== CUREM

Center for Urban & Real Estate Management - Zurich

Masterthesis

Zur Erlangung
des Master of Science in Real Estate (CUREM)

In Search Of Excellence In Corporate Real Estate Management -
Spitzenleistungen im Management betrieblicher Immobilien

als Chance in der Krise

Name: Michael Quetting
Dipl. Betriebsing. FH, Assessor EFQM

Adresse: Eichholzstrasse 10, CH-4431 Bennwil

Betreuer: Prof. Friedrich Haubi
Professor for Management and Real Estate

Bern University of Applied Sciences

Koreferent: Dr. Peter Staub
Geschaftsfuhrer
pom+Consulting AG, Ziirich

Abgabedatum: 14. August 2009



Inhaltsverzeichnis In Search Of Excellence In CREM

Inhaltsverzeichnis
INhaltSVETZEICNIS. ...cutiiiii ittt st I
AbDIIAUNGSVETZEICHNIS ......eeviieiiiiiieciieiie ettt ettt et ebeebeeesbeesseesnsaens v
TabelleNVETrZEICHNIS. ... .ccueiiiiieiiieiecece e e e A%
AbKUIZUNGSVEIZEICANTS ...ttt st VI
VIOTWOTT .ttt et sab e et e s it e s bt e s bt e saeee s VIII
1 EINICTIUNG. ....oiitiiiiii ettt ettt ettt et e esbe e teeeabe e saeesseensaesnsaens 1
1.1  Wirtschaftliches Umfeld Sommer 2009 ...........cccooiriiniiiiniinicinicneeeee, 1
1.2 Kernfragen des untersuchten Themas ...........ccccevvieiiiniiiiieiiiiieceeee 3
1.3 Zielsetzung und ADGIeNZUNG .........cceeeeviiieiiiiieiiieecieeeciee e 4
1.4 Angestrebtes / erwartetes Ergebnis ........cccoccveerieriiierieeiiienieeieeeeeieesee e 4
2 Vorgehen und AbBLauf ...........occoiiiiiiiiiieee e 5
2.1 VOTZEIEI ...ttt sttt et 5
2.2 TerMINPIAN c.oeviiiiieecie e et e et e e e et e e enae e etae e sneeeens 6
3 GIUNALAZEN ..ot ettt e et e e e e et eesaaeesnbeeesnneeens 7

3.1 Corporate Real Estate Management (CREM) — das umfassende
Management betrieblicher Immobilien ............cocceiiiiiiiiiiniiceee 7

3.2 Spitzenleistungen als Endziel der Business Excellence und des

Total Quality Managements..........c.ceceeeveereeeieerieeeieenieeereeieesveesseessseeneees 13

4 Referenzmodelle.........coviuiiiiiiiiiiiiiie e 14
4.1 Managementmodell der EFQM........cccccooiiiiiiiiiiiieee e 14

4.2 Best OWNEI-PIiNZIP ......coeeviieiiieeiiie ettt 15

5 Ableitung von Erfolgsfaktoren ...........ccceeieeiiiiiiiiiieniieieecee e 16
5.1 Bedeutung der Erfolgsfaktoren fiir Business Excellence...........c.ccccceevuennne. 16

5.2 Definition Erfolgsfaktoren ...........ccoooiiiiiiiiiiiiiiiieee e, 16

5.3 Ursache-/Wirkungs-Beziehungen ..............ccceeviiieniieeniiieeciee e 17

5.4 Erfolgsfaktoren des CREM ........ccccooviiiiieiiiniieiiecieeceee e 19

6 Steuerung und INSTIUMENTE .........ccuieiiieiieeii ettt 25
6.1  Controlling (STEUETUNE) ......cceevuieiiriiiiiiieniteieeteettete ettt 25

6.2 Balanced Scorecard (Management Cockpit).........ccceeevieereiieecieeniieeeiieens 27

6.3 Benchmarking ..........ccccoeviiiiiiiiiiiiieeeee et 30

6.4 Neue Ansdtze in der Planung ...........ccccoecveiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 30

7 Strategische Optionen fiir Spitzenleistungen in der Krise.......c..ccoceeveriineeicnnene 33
7.1 Option 1: Konzentration auf Kernkompetenzen .............ccccoeevevveeveennennnn. 35

Masterthesis CUREM — Michael Quetting II



Inhaltsverzeichnis In Search Of Excellence In CREM

7.2 Option 2: Konzentration auf das Kerngeschift (Outsourcing/Outtasking).. 36
7.3 Option 3: CREM ausgerichtet auf die Zielerreichung der Kunden.............. 38
7.4  Option 4: Verzahnung der Strate@ien............cceevverieniriienieneenienieneeieneens 40
7.5 Option 5: Konkurrenzfahige Performance des CREM ...........cccccoeuvvenneenn. 42
7.6  Option 6: Synergien durch strategische Partnerschaften...............cc.c........ 43
7.7  Option 7: Verkiirzung der Time to Market ...........cccceevieniiinienciienieeieeee, 45
7.8  Option &: Flexibilisierung des Portfolios (Atmendes Portfolio).................. 47
7.9  Option 9: Steuerbarkeit bedingt Immobilien- und Kostentransparenz......... 49
7.10 Option 10: Strategiekonformes Eigentum oder Monetarisierung................ 51
7.11 Option 11: Supportprozess CREM als Kernprozess verstehen.................... 54
7.12 Option 12: Geeignete ANreiZSySteME. .......couervereerreerieneenienieeieneeneeseenanens 55
7.13 Option 13: Nachhaltigkeit und Werthaltigkeit.............ccceeeiveeiiiincinennnn, 57
7.14 Option 14: Risikoorientierte Planung.............ccceevveveiieviencieenieniieieeeeeenen. 59
8 Beurteilung der PraxiSrelevanz..........c.coovuieeieeiiieiiieiiieeieciieee et 61
8.1 Reaktion der Praxis auf die aktuelle Krise..........cocoeeriiiiieniiniinniiciee 61
8.2 Beurteilung und Auswahl Strategischer Optionen............ccceeeveeeeveennreenee. 61
8.3 Umsetzung der Strategischen Optionen...........cceevveeeieenieeiieenieeieeneeenens 63
9 SChIUSSTOIZETUNZEN ..ottt e 64
LAteraturVerZEICHINIS. ....ceuviiiieiii ettt et ettt et e st e bt e eneeees A
F N 112 sV SRR P SRS E
Ehrenwortliche ErKIATUNG .......c.ooiiiiiiiiiee e H
PerSONALIETI . ..ottt sttt I

Masterthesis CUREM — Michael Quetting I



Abbildungsverzeichnis In Search Of Excellence In CREM

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Umfrageergebnis zum Stellenwert der Betriebsliegenschaften in
UNEETNERMEI ...ttt 3

Abbildung 2: Umfrageergebnis zum Anteil des Buchwerts der

Betriebsimmobilien an der Bilanzsumme ...........ccoccoeeeniiiniiiiieniieene 3
Abbildung 3: Vorgehen und LESungselemente ...........ccceeeeuiieeiiiieeciieeniieeeiee e 5
Abbildung 4: Umfassender Ansatz CREM...........cccooviiiiieiiieniieie e 7
Abbildung 5: Funktion des Corporate Real Estate Management (CREM) als

Supportprozess fiir das Kerngeschift ..........ccccooovevininiinnnnee. 8
Abbildung 6: Mogliche Entwicklungszustinde eines Unternehmens im CREM........... 11
Abbildung 7: Grundkonzepte der Business Excellence............cccccveviiiviienieeniienieennnn. 13
Abbildung 8: Modell der EFQM fiir Business Excellence...........cccccecvvieniiiicniencnne. 14
Abbildung 9: Best OWNEr-PriNZIP .....c.cooueiiiiiiiiiniiniiiicecectcneee et 15
Abbildung 10: Beispiel flir Darstellung von Ursache-/ Wirkungs-Beziehungen............ 18
Abbildung 11:Mogliche Betrachtungsebenen .............cccooveeciieriieiiiinienieeiecieeee e 19
Abbildung 12: Ursache-/Wirkungs-Beziehungen des CREM (Erfolgslogik) ................. 23
Abbildung 13: Controlling-Regelkreis nach W. Edwards Deming ..........cccccoccveenenne. 25
Abbildung 14: Controlling im Modell der EFQM fiir Business Excellence.................... 26
Abbildung 15: Vier Perspektiven der Balanced Scorecard ............ccoovvveviieniieiieninnnn. 27
Abbildung 16: Ursache-/Wirkungs-Beziehungen in einer BSC (Beispiel)................... 27
Abbildung 17: Strategische Optionen zur Gestaltung der Leistungstiefe ....................... 37
Abbildung 18: Ausrichtung des CREM auf Ziele und Kernprozesse der Kunden.......... 39
Abbildung 19:Bezug zwischen Unternehmensstrategie, (Teil-)Strategien von

Geschiftseinheiten und Strategie CREM (Immobilienstrategie) ............ 41
Abbildung 20: Verlauf eines atmenden Immobilienportfolios tliber die Zeit .................. 48
Abbildung 21: Ziele der Monetarisierung von Immobilien..........c.ccccceeeeveeeeieecieeennnenn. 52

Abbildung 22: Professionalisierung des CREM fiihrt zu Kernprozessen mit

eigenen Management- und SUPPOTtPIrOZESSEN ......cceevveereeeeiueerereerieenneaans 54

Abbildung 23: Mogliche Entwicklungspfade eines Unternehmens im CREM................ 63

Masterthesis CUREM — Michael Quetting v



Tabellenverzeichnis In Search Of Excellence In CREM

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1:
Tabelle 2:

Tabelle 3:
Tabelle 4:
Tabelle 5:
Tabelle 6:
Tabelle 7:
Tabelle 8:
Tabelle 9:

Tabelle 10:
Tabelle 11:
Tabelle 12:
Tabelle 13:
Tabelle 14:

Tabelle 15:

Tabelle 16:

Vorgehen und Arbeitsplan...........cceeeevieeiiiieeciieciieeecee e 6
Verbreitete Charakteristik des Managements von betrieblich selbst
genutzten Immobilien (als erste Anndherung) ..........cccceeeveevveniieniennnnns 10
Auspriagungen der Entwicklungsstufen CREM.........c.ccoceeviniininncnnne 12
Kategorisierung von Erfolgsfaktoren ............ccccoeevvveviiiiniiieniieceeecen 17
Ansatz einer linearen Reaktionskette ............coceveriveiiiniiieninnineeee, 17
Identifizierte Anspruchsgruppen auf Stufe Gesamtunternehmen............ 20
Identifizierte Anspruchsgruppen auf Stufe CREM .........c..ccocceviviinenne. 21
Relevante Erfolgsfaktoren des CREM ........cccccoviiiiiiiiiiiiieciieeiee e, 24
Ansatz fiir eine Balanced Scorecard (BSC) fiir

IMMODbIlieNnStrate@Ien ... ....eevuvieiieeiieiieeie ettt 28
Komponenten einer Balanced Scorecard fiir das CREM ........................ 29
Unterscheidungsmerkmale zwischen Prognosen und Szenarien............. 31

Ubersicht iiber ausgewihlte Strategische Optionen fiir das CREM......... 34
Ansitze zur Verkiirzung der Time to Market...........ccoceeveiiiniiniencnene. 46

Auswahl moglicher Informationen zur Immobilien- und

KOStentranSparenz ...........cccveeeeeiiiireeiiiiee et 50

Beispiele flir Stressfaktoren aufgrund absehbarer zukiinftiger

EntwickIUngen ......cc.cooviiiiiiiiiiieee e 58

Kriterien zur Beurteilung der Praxisrelevanz von Strategischen

(@513 10) 1 1<) s LRSSt 62

Masterthesis CUREM — Michael Quetting v



Abkiirzungsverzeichnis In Search Of Excellence In CREM

Abkiirzungsverzeichnis

BIP
BSC
CREM
CUREM
EFQM
EK

et al.
EZV
ff.
FK
FM
Hrsg.
IGM
IPB

IRR

IWF
KBOB

KGM
KMU
Mgt.
MIT
PDCA
PREM
PWC
RADAR

SIA

Bruttoinlandprodukt

Balanced Scorecard

Corporate Real Estate Management

Center for Urban & Real Estate Management — Zurich (www.curem.ch)
European Foundation for Quality Management, Briissel (www.efqm.org)
Eigenkapital

et alii (und andere)

Eidgenossische Zollverwaltung

fortfolgende

Fremdkapital

Facility Management (Gebdudemanagement)

Herausgeber

Infrastrukturelles Gebdudemanagement

Interessengemeinschaft privater, professioneller Bauherren, Ziirich

(www.ipb-news.ch)
Internal Rate of Return (Eigenkapitalverzinsung)

Internationaler Wéahrungsfonds (www.iwf.com)

Koordinationskonferenz der Bau- und Liegenschaftsorgane der 6ffentlichen
Bauherren (bis 2008: Koordination der Bau- und Liegenschaftsorgane des
Bundes), Bern (www.kbob.ch)

Kaufminnisches Gebdudemanagement

Klein- und Mittelunternehmen

Management

Massachusetts Institute of Technology

Plan, Do, Check, Act

Public Real Estate Management
PricewaterhouseCoopers Schweiz (www.pwe.ch)

Results (Ergebnisse), Approach (Vorgehen), Deployment (Umsetzung),

Assessment and Review (Bewertung und Uberpriifung)

Schweizerischer Ingenieur- und Architektenverein (www.sia.ch)
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Seco Staatssekretariat fiir Wirtschaft (www.seco.admin.ch)
SLA Service Level Agreement (Vereinbarung iiber Umfang und Qualitit von
Dienstleistungen)

SWOT  Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (Analyse von Stirken,

Schwichen, Chancen und Risiken)
TGM Technisches Gebdudemanagement
TQM Total Quality Management

UBS Schweizerische Grossbank, Abkiirzung ohne Langversion (www.ubs.com)

sowie die allgemein anerkannten Abkiirzungen geméss Duden.
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Vorwort

»Wer vom Ziel nicht weiss, kann den Weg nicht haben...*

Christian Morgenstern
(aus: Wir fanden einen Pfad, 1909/1910)

Zu welchem Zeitpunkt kann man spannender Immobiliendkonomie studieren als gerade
dann, wenn US-amerikanische Subprime-Immobilienhypotheken als Ausléser die
weltweite Finanzwelt in die Krise stossen und in der Folge die Realwirtschaft global in
die Rezession fahrt?

Strategische Entscheide sollte man idealerweise besonnen und in Ruhe treffen, doch
meist fehlt dann fiir grundsitzliche In-Frage-Stellungen und Verdnderungen der
Leidensdruck. So gesehen kann die aktuelle Krise den Anlass bieten, dies nachzuholen,
aber leider geschieht dies erst jetzt unter Zeitdruck und bisweilen angesichts
existenzieller Bedrohungen. Sollte diese Masterthesis Unternehmen, die fiir ihre
Tatigkeit auf selbst genutzte Immobilien angewiesen sind, motivieren ihr
Immobilienmanagement nachhaltig auf die Herausforderungen der Zukunft

auszurichten (,,Sich fit machen®), hat sie den von mir angedachten Zweck erfiillt.

Ich danke herzlich Prof. Friedrich Haubi fiir die sehr angenehme und entschlossene
Unterstiitzung als Betreuer sowie fiir das Teilhaben an seinen wertvollen Erfahrungen
aus der schweizerischen Industrie- und Immobilienbranche. In gleichem Mass war mir
Dr. Peter Staub als Koreferent ein sehr anregender und kritischer Gespriachspartner,
herzlichen Dank. Ein spezieller Dank gilt auch den Teilnehmenden der durchgefiihrten
15 Expertengespriache, die mir spontan bereitwillig, grossziigig und profund Auskunft

gaben.

Mein innigster Dank gebiihrt meiner Ehefrau Lea Quetting fiir die grosse Geduld und
Unterstiitzung beim Tragen der Zusatzbelastung dieses berufsbegleitenden Studiums.
Ebenso danke ich herzlich meinem Arbeitgeber, dem ETH-Rat — und hier vorweg
meiner Vorgesetzten Frau Maria Mohl, fir die grossziigige Forderung und

Unterstiitzung.

Michael Quetting
Bennwil und Ziirich, im August 2009
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1 Einleitung
1.1  Wirtschaftliches Umfeld Sommer 2009

Weltwirtschaft auf Talfahrt: Gemédss den Prognosen der Weltbank und des
Internationalen Wihrungsfonds (IWF) wird die Weltwirtschaft 2009 um -1.4%

schrumpfen, was der grossten Rezession seit der Weltwirtschaftkrise der 1930er-Jahre

entspriche.' Besonders betroffen sind die drei grossten Wirtschaftsriume der Welt: die
USA (-2.6%), die Euro-Zone (-4.8%, davon Deutschland -6.2%) und Japan (-5.8%). Die
Volkswirtschaften der grossten Industrie- und Schwellenldnder (G20) reagierten mit
Konjunkturstabilisierungs-Massnahmen, der drastischen Senkung der Leitzinsen sowie

— entgegen anders lautenden Absichtserkldrungen — protektionistischen Massnahmen.

Schweiz in Rezession: Die schweizerische Wirtschaft ist durch ihre Exportorientierung

— insbesondere zur der Euro-Zone und den USA — direkt mit den entsprechenden
Entwicklungen verbunden. Gemiss der Eidgendssischen Zollverwaltung® sanken die
Exporte im 1. Halbjahr 2009 im Vorjahresvergleich um rund -16%, davon diejenigen
der Metall- (-38%) und der Uhrenindustrie (-32%). Das Staatsekretariat fiir Wirtschaft
(Seco) rechnet 2009 mit einem Schrumpfen der Wirtschaft um -2.7% des
Bruttoinlandprodukts (BIP). Die Schweizerische Nationalbank (SNB) rechnet mit bis -
3.0% beim BIP, der stirksten Rezession seit 1975. Neben sinkenden Exporten und
riicklaufigen Investitionen geht auch der Konsum schrittweise zuriick.” In der Folge
diirfte die Arbeitslosenquote stark zunehmen auf 5.5% im Jahr 2010.*

Erschwerte Unternehmens-Finanzierung: In Medien und Politik herrscht noch

Uneinigkeit in der Einschitzung, ob eine Zuriickhaltung der Banken bei der
Kreditvergabe ausserhalb des Hypothekengeschifts besteht und wenn ja, ob diese
wegen gesteigerter Anforderungen an die Kreditnehmer (Kreditpolitik) oder aber wegen
Nicht-mehr-Erfiillen der bisherigen Anforderungen durch die Kreditnehmer entstanden
ist (z.B. erhdhte Ausfallwahrscheinlichkeit®). In der jahrlich von der Crédit Suisse
durchgefiihrten Uberpriifung der Kreditwiirdigkeit von 47 wichtigen Schweizer Firmen
wurden davon 11 in Folge der Rezession in ihrer Bonitit teilweise stark herabgestuft.®

Meldung IWF 08.07.2009

Meldung EZV 21.07.2009

Vortrag Jean-Pierre Roth, Direktor, an der Generalversammlung der SNB vom 17.04.2009
Medienmitteilung Seco 17.06.2009

Die Ausfallwahrscheinlichkeit (engl. ,,probability of default™) beschreibt die Wahrscheinlichkeit, dass
ein Unternehmen wéhrend eines bestimmten Zeitraums seinen Verpflichtungen nicht nachkommen
kann. Sie beeinflusst die Hohe der Kreditzinsen zur Deckung der erwarteten Verluste.

Crédit Suisse Kredithandbuch Schweizer Unternehmen 2009, zitiert in Tages-Anzeiger, 03.07.2009

[ N N
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Kreditlinien und Obligationsanleihen werden teurer. Auch fiir Klein- und Mittlere
Unternehmen (KMU) haben sich die Bedingungen verindert. Lieferanten verlangen fiir
Materiallieferungen zunehmend Vorauszahlung. Die Vorfinanzierung bringt die KMU
in Liquidititsprobleme, da sie z.T. keine Uberbriickung durch Banken erhalten bzw. nur

zu Uberhohten Konditionen.

Fehlende Auftrige und Uberkapazititen: Allein in der Maschinen-, Elektro- und
Metallindustrie MEM ist im 1. Quartal 2009 der Umsatz um -15%, der Auftragseingang
um -42% gesunken. Dies gefihrde bis zu 20°000 Arbeitsplitze.” Wenn die Auftrige
fehlen, sinkt die Produktivitidt. Das Produktivititsniveau lag in der Schweiz im 1.

Quartal 2009 um -3.3% unter dem Vorjahreswert. Kapazititen — dabei insbesondere
Arbeitsplidtze — wurden bisher erst wenige abgebaut, denn primir versuchten die
Unternehmen, den Kostendruck iiber Kurzarbeit oder den Abbau von Uberstunden zu
ddmpfen. Fiir die kommenden Quartale wird jedoch mit einem verstirkten

Personalabbau gerechnet, selbst bei einer allfilligen Besserung der Lage im Jahr 2010.®

Anpassungsdruck: Unternehmen stehen angesichts der daraus resultierenden

existenziellen Note unter steigendem Druck zur raschen Anpassung. Im Vordergrund

stehen dabei Massnahmen des ,,Downsizing*:

- Senkung der Fixkosten u.a. durch Anpassung der Kapazititen (Personal und
Infrastruktur)

- Sicherstellung der Finanzierung, der Ertragskraft und Liquiditit uv.a. durch
Desinvestition von Vermogenswerten

- Konzentration auf das Kerngeschift.

Nur ein bescheidener Anteil der Unternehmen beabsichtigt, der Krise mit verstirkten
Investitionen und Innovationen zu begegnen. Dies u.a. auch deshalb, weil ihnen fiir
notwendige Investitionen die Mittel fehlen und sie sich folglich {iberwiegend passiv
verhalten. Die anhaltende Krise fordert auch die wachsende Abwanderung von
kostenintensiven Tétigkeiten mit geringer Wertschopfung (z.B. die Montage von
Mobiltelefonen in Deutschland). Entsprechende Beispiele in der Schweiz diirften
folgen. Als Prinzip setzt sich durch, dass der ,,Weltmarktpreis“ sich letztendlich den

kostengiinstigsten Standort sucht.’

Interview Johann Schneider-Ammann, Priasident swissmem, am 26.05.09 gegeniiber Radio DRS.

8 BAK Basel Economics, 29.06.2009

Entsprechende Unternehmen wurden mit Anreizen als vermeintlichem Standortvorteil angelockt
(Wirtschaftsforderung, Steuererleichterung, Anschubfinanzierungen). Laufen diese Anreize aus,
ziehen diese Unternehmen an andere, von anderen Stellen geforderte Standorte weiter, was durch die
Berichterstattung der Medien (,,Heuschrecken®) zu Reputationsschiden fiihrte.

Masterthesis CUREM — Michael Quetting 2
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1.2 Kernfragen des untersuchten Themas

Betriebsnotwendige Immobilien werden von Unternehmen oft nur als Mittel zum
Zweck d.h. als Produktionsfaktor fiir die eigentliche Leistungserstellung des
Kerngeschifts betrachtet. Ein entsprechend geringer Anteil der im Jahr 2008 an einer
Umfrage teilnehmenden 70 Unternehmen in der Schweiz erklérten ihre Immobilien zur

wichtigen oder unersetzlichen Ressource (vgl. Abb. 1).

Bedeutung B Anteil Unternehmen Anteil an Bilanzsumme: H Anteil Unternehmen

zentral/unersetzlich k.A.

L tber75%
wichtig
51%-75%
notwendig
26%-50%
ersetzlich A
6-25%

sonstige

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abbildung 1: Umfrageergebnis zum Stellenwert der Abbildung 2: Umfrageergebnis zum Anteil des Buchwerts
Betriebsliegenschaften in Unternehmen'’ der Betriebsimmobilien an der Bilanzsumme "'

Andererseits findet sich in den Bilanzen von Unternehmen teils ein betrdchtliches

Immobilienvermdgen (vgl. Abb. 2). Der Anteil an der Bilanzsumme des Gesamt-

unternehmens betrégt teilweise mehr als 50% und die immobilienspezifischen Kosten

bilden dabei oft den grossten Kostenfaktor nach dem Personal.'”? Die daraus
resultierende wichtige Bedeutung von Immobilien fir das Gesamtunternehmen wird
noch durch weitere Punkte hervorgehoben: Durch das Erwerben, Erbauen oder Halten
von Immobilien wird der Eigentlimer und Nutzer {iber einen langen Zeitraum in seinem

Verhalten determiniert, denn Immobilien:

- setzen durch ihren Standort, ihre Konzeption und Nutzungsbestimmung, ihre
Materialisierung etc. erhebliche Rahmenbedingungen; zudem bestehen ihre
Immobilitit und eine erschwerte Transformationsfahigkeit,

- generieren in Abhdngigkeit ihrer Qualitdt Nutzen, Ertrdge und damit Werte,

- bergen Risiken fiir das Kerngeschift, da sich die Bediirfnisse und die Bediirfnistriger
selbst im Zeitablauf dndern,

- binden langfristig in erheblichem Umfang Ressourcen wie Kapital und Baustoffe,

- verursachen hohe Investitions- und Folgekosten wie die Finanzierungs-, Betriebs-
und Unterhaltskosten sowie die Abschreibung und belasten anhaltend die

Unternehmensrechnung,

eigene Darstellung, Datenquelle: PWC (2008): ,,Kennen Sie den Wert Threr Immobilien?*, S. 9
" ebenda, S. 19
Scheucher, S. (2008): ,,Corporate Real Estate Management®, Buchbeschreibung des Verlags (Auszug)

Masterthesis CUREM — Michael Quetting 3



Einleitung In Search Of Excellence In CREM

- setzen wéhrend ihres Lebenszyklus durch ihre Nutzung Belastungen frei
(Emissionen),

- haben durch ihre Qualitit einen massgebenden Einfluss auf die Nutzer und die
Gesellschaft.

Aus obigen Punkten wird klar, dass fiir Unternehmen mit betrieblich notwendigen

Immobilien ein entsprechendes Immobilienmanagement als Unternehmensfunktion

erforderlich ist und dieses wegen der Komplexitit auch besonderer Befdhigung bedarf.

Somit lauten die Kernfragen:

- Wie konnen Unternehmen Spitzenleistungen im Management ihrer betrieblich
notwendigen Immobilien erzielen?

- Konnen damit in der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise notwendige
Potenziale/Chancen fiir das Gesamtunternehmen erschlossen werden?

- Werden die untersuchten Ansétze von der Praxis bestétigt?
1.3 Zielsetzung und Abgrenzung

Mit der Masterthesis ,,In Search Of Excellence In Corporate Real Estate Management”
sollen motivierende Ansétze im Management der betrieblichen Immobilien beschrieben
werden, die in der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise notwendige
Potenziale/Chancen fiir das Gesamtunternehmen erdffnen. Dabei stehen strategische
Fragestellungen im Vordergrund wie die langfristige Bedarfsgerechtigkeit (z.B.
Kundenorientierung des Angebots, Flexibilitit), die Betrachtung entlang der gesamten
Wertschopfungskette (z.B. Kosten wihrend Lebenszyklus) sowie die Beriicksichtigung
der Anliegen von Shareholdern und Stakeholdern. Hier liegen die massgebenden

Erfolgsfaktoren fiir das CREM, die langfristige Konsequenzen erzeugen.
1.4 Angestrebtes / erwartetes Ergebnis

Das zu empfehlende Streben nach Business Excellence soll helfen, eine Auswahl
moglicher Ansdtze zur verantwortungsbewussten Fithrung des betrieblichen
Immobilienmanagements und zum Erzielen von gewiinschten FErgebnissen als
Strategische Option wahrzunehmen, diese Ansdtze zu beurteilen und deren

Anwendbarkeit in der Praxis zu priifen.
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2 Vorgehen und Ablauf

2.1 Vorgehen

Anhand des Managementmodells der EFQM als Beispiel fiir ein Referenzmodell, der
Grundsitze des Best Owner-Prinzips und des Materialstudiums zur Business Excellence
werden die Erfolgsfaktoren des CREM fiir den Erfolg des Gesamtunternehmens
identifiziert und begriindet. Ergdnzend werden mogliche Ansédtze zu deren Steuerung
untersucht. Die Erfolgsfaktoren dienen in gezielter Kombination der Formulierung von
Strategischen Optionen. Anhand von Expertengesprdichen u.a. unter Mitgliedern der
IPB (Interessengemeinschaft institutioneller privater Bauherren in der Schweiz)" sowie
der KBOB (Koordinationskonferenz der Bau- und Liegenschaftsorgane der 6ffentlichen
Bauherren)'* wird gepriift, ob die Praxis die erarbeiteten Erfolgsfaktoren des CREM
und die Strategischen Optionen bestétigt und wie diese umgesetzt werden kdnnen (vgl.
Abb. 3).

Strukturierung Arbeitsschritte / Terminplan
Vorgehen / =
Qo i =
> Eingrenzung
|=_, L2 Business
w Excellence
74 Grundlagen
L
[11]
00: ¥ Best Owner
>
Referenzmodelle j ‘ ,v\
-
Analyse Ursache/Wirkung (Netmapping)
Wirkungs- 035@
zusammenhdnge 6\/‘
v
o Ableitung
> Erfolgsfaktoren
‘zt CREM st Contyolling Balanced Bench-
euerungs- | S d markin
< ¢7 r O corecar g
Ansatze et o0
Ansétze fir
Strategische -
Optionen
Z?n ?rgxg nein oder bedingt Expertengesprache
2 estatigt? - unabhangige Experten
a ja Anpassungen —m!tgllederlPB
w - Mitglieder KBOB
§ - weitere Non-Property Companies
4
§ Formulierung

Strategische
Optionen

Abbildung 3: Vorgehen und Losungselemente

13 Mitglieder sind u.a. Novartis, Migros, ZKB, Clariant, SwissRe, SUVA und weitere

' Mitglieder sind u.a. Bundesamt fiir Bauten und Logistik, ETH-Rat, armasuisse und weitere
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2.2  Terminplan

Ausgehend vom beschriebenen Vorgehen ergab sich folgende terminliche Gliederung:

Arbeitsschritte

1.

Detaillierte Arbeitsplanung,
Gliederung

. Weitergehende Definition und

Abgrenzung der Themenstellung

Materialien zu Methoden und
Ansatze fur die Beurteilung und
Steuerung der Excellence
(Materialsuche/Auswertung/
Verarbeitung)

a. ldentifizierung der wesentlichen
Strategischen Erfolgsfaktoren des
CREM fur den Erfolg des
Gesamtunternehmens (Optionen)

b. mogliche Ansatze zu deren
Steuerung (Controlling)

Expertengesprache

- Gesprachsraster

- Gesprachsfuhrung

- Auswertung

- Integration und Anpassung

Reflektion der Optionen (Validierung)

Ergebnisdarstellung und -gestaltung

Schlussprifung (wissenschaftliche
Stringenz, Ausdruck, Orthographie)
(= inhaltlich, editorisch und
sprachlich)

Produktion Druck,
Einreichen an ZPK CUREM

Tabelle 1: Vorgehen und Arbeitsplan

Ergebnisse je Arbeitsschritt Termin

- Detaillierter Arbeitsplan, Ende April
Aufwandschatzung

- Gliederung

- Meilensteine fur
Betreuergesprache

- Kontaktnahme fir
Expertengesprache (Anfragen)

- Ausgehend von Mitte Mai
Aufgabenstellung klar
umrissenes Themenfeld
(Untersuchungsbereich)

- Theoretische Grundlagen Mitte Juni

- Standder
Wissenschaft/Lehre/Praxis

- wesentliche Strategische Ende Juni
Erfolgsfaktoren

- Controlling-Ansatze: Priifung
der Eignung der Balanced
Scorecard

- Formulierung einer Auswahl
Strategischer Optionen

- Verifizierung der identifizierten ~ Mai-
Strategischen Erfolgsfaktoren anfangs August
und Optionen durch Praxis

- Prifungder
Adaptierungsmoglichkeiten

- Hinweise/Ansatze flr Best

Practices
Beibehalten bestatigter Optionen,  Mitte Juli-
Ausscheiden nicht bestatigter anfangs August
Optionen
Entwurfsfassung Masterthesis Mitte Juli-
(diskussionsfahig) anfangs August
Schlussfassung Masterthesis anfangs August

14. August
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3  Grundlagen
»Vanagement ist das Gestalten und Regeln komplexer Systeme*
nach Hans Ulrich (Die Unternehmung als produktives soziales System, 1968)

3.1 Corporate Real Estate Management (CREM) — das umfassende Management
betrieblicher Immobilien

Definition: Corporate Real Estate Management

Immobilien-
Immobilien- Immobilien- Transparenz : 1
Strategie Organisation (Flachen und (CREM) ist das StrategISChe Management von
Kosten) ey .
Immobilien eines  Unternehmens, dessen
L
Immobilien nicht zum Kerngeschéift gehoren.
. Corporate -
M::;:::;nt o35 Ma:l:(;l:rtnyent . .
Management In seinem umfassenden Ansatz (vgl. Abb. 4) ist
y CREM eine Fiihrungskonzeption fiir die
systematische Steuerung und Optimierung des
Portfolio- Immobilien- Immobilien-
Controlling Finanzierung Vermarktung Immobilienbestandes von ”Non_Property_
Companies®, also Unternehmen, bei denen
Abbildung 4:  Umfassender Ansatz CREM" immobilienspezifische Leistungen intern

gerichtete Sekundérleistungen sind (vgl. Abb. 5).
Immobilien werden als strategische Ressource und deren Management als relevante
Unternehmensfunktion betrachtet. Dabei steht die betriebsbedingte Nutzung im
Vordergrund und diese ist unabhéngig von der Frage des Eigentums (gemietet, gekauft,

selbst errichtet oder geleast).

Ziele: Das Oberziel des CREM ist die Leistung eines positiven Wertbeitrags zur
nachhaltigen Wettbewerbsfihigkeit des Gesamtunternehmens und insbesondere
dessen Kerngeschifts.'® Dies geschieht durch die Ausrichtung der Immobilienstrategie
auf die iibergeordnete Strategie des Unternehmens und durch ein aktives und
ergebnisorientiertes Management des spezifischen Immobilienportfolios mit der
Identifikation und Ausschopfung von Erfolgssteigerungspotenzialen. Davon ausgehend
werden fiir das Unternehmensergebnis eine nachhaltige Stirkung der finanziellen

Schliisselergebnisse und ein Beitrag zum Shareholder Value angestrebt.

!> Abbildung vgl. Vorlesungsunterlagen Prof. Vollrath, CREM, 20.03.2009
16 vgl. Schulte K.-W./Schifers, W./P6ll, E./Amon, M. (2006): ,,Handbuch Immobilienmanagement der
Offentlichen Hand S. 24-25
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(1) Unternehmen mit Immobilien als (2) Unternehmen mit betrieblich notwendigen
Kerngeschift (Property Company) Immobilien (Non-Property Company)
Prozessmodell: Prozessmodell:

Management-bzw.
Steuerungsprozesse

Kernprozesse der Kernprozesse der betrieblichen
Leistungserstellung Leistungserstellung
Immobilien als Produkte:

- Dienstleistungen

- Guter

Kern-

- direkte Anlagen prozesse

- indirekte Anlagen
- Produkt/Leistung

Kunden/Méarkte
Kunden/Méarkte
Kunden/Markte

Kunden/Méarkte

Support-
prozesse

Personal
Finanzen
Personal
Finanzen

= Immobilien als origindrer Unternehmenszweck = Immobilien als derivativer Unternehmenszweck
(Primarleistung, Kernprozess) (Sekundarleistung, Supportprozess)
= Corporate Real Estate Management (CREM)

Abbildung 5: Funktion des Corporate Real Estate Management (CREM) als Supportprozess fiir das Kerngeschft'’

Aufgaben: aus dem Blickwinkel der jeweiligen Unternehmensstrategie umfasst das

CREM"®

1. Koordination zwischen Unternehmens- und Immobilienstrategie;

2. Formulierung immobilienbezogener Ziele und Strategien so z.B. das Ausarbeiten von
strategischen Konzepten fiir die erfolgsorientierte Planung, Beschaffung,
Bereitstellung, Verwaltung und Bewirtschaftung (Betrieb und Nutzung),
Vermarktung sowie Verwertung von betrieblichen Immobilien;

3. Erfassung und Analyse des Immobilienportfolios nach immobilienwirtschaftlichen
Kriterien;

4. Optimierung des Ressourceneinsatzes;

5. Lenkung der operativen Tatigkeiten im Immobilienmanagement;

6. Umsetzung der entwickelten Konzepte sowie Kontrolle der Zielerreichung.

eigene Darstellung
In Anlehnung an May et al. (1998): ,,Projektentwicklung im CRE-Management® S. 12ff.

©
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CREM spielt bei Unternehmen mit umfangreichem Liegenschaftsbestand seit der Mitte
der 1990er-Jahre eine wachsende Rolle. Unter dem Druck der aktuellen Krise der
Weltwirtschaft diirfte dies zunehmend auch fiir Klein- und Mittelunternehmen (KMU)
der Fall sein. Darunter fillt die gesamte Bandbreite an Gebdudearten und Nutzungen
wie z.B. Biiro/Verwaltung, Labor, Produktion und Fabrikation, Rechenzentrum,
Einkaufszentrum und Shopping Mall, Bankfilialen, Hochregallager, Kontrolltower
Flughafen, Kirchen, Postsortierzentrum, Kernkraftwerk, Heizzentrale, Bahnhof,

Versuchstierhaltung, Spital, Parkhduser.

Verhéltnis CREM/PREM: Wissenschaftlich gesehen, bildet das Management der

Immobilien der 6ffentlichen Hand zwar eine eigene Kategorie: das Public Real Estate

Management (PREM). Aufgrund der unternehmerischen Notwendigkeit zur Fithrung
eines eigenen — bisweilen umfangreichen — Immobilienbestands und der zunehmenden
Professionalisierung der Bewirtschaftung (z.B. Ergebnisorientierung) sind die oben
skizzierten Herausforderungen und Zielsetzungen jedoch weitgehend kongruent und
vergleichbar." Die starken Analogien zwischen dem Management betrieblich
notwendiger Immobilien (CREM) und dem Immobilienmanagement der 6ffentlichen
Hand (PREM) sind durch die Wissenschaft hinreichend beschrieben.*

Ausprigung in Praxis: In erster Anndherung prasentiert sich in der Praxis das

Immobilienmanagement von Non-Property Companies verbreitet mit der in Tabelle 2
beschriebenen Charakteristik.?’ Die daraus resultierenden Schlussfolgerungen sind
erniichternd: das Immobilienmanagement erfolgt weitgehend reaktiv anstelle von
proaktiv. Im Vordergrund steht der Betrieb der Immobilie als Produktionsfaktor und die
damit verbundenen immobilienbezogenen Kosten stellen die wesentliche
Steuerungsgrosse dar. Potenziale im Sinne der Erfiillung der Kernaufgabe des CREM —
die Leistung eines positiven Wertbeitrags zur nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit des
Gesamtunternehmens und insbesondere dessen Kerngeschifts — liegen weitgehend

unerkannt brach.

So definierte z.B. der Bereich der Eidgenossischen Technischen Hochschulen (ETH-Bereich) im Jahr
2000 die Zielsetzung der ,,Sicherstellung wirtschaftlicher infrastruktureller Rahmenbedingungen mit
gutem Nutzen fiir das Kerngeschéft der Lehre, Forschung und Dienstleistung der beiden ETH und der
Forschungsanstalten* vgl. Quetting, M. (2001): ,,Management grosser Immobilienbestinde und
komplexer Bauprojekte — Managen, Bewirtschaften oder eben doch nur Verwalten?*

20 vgl. Schulte K.-W./Schifers, W./PSll, E./Amon, M. (2006): ,,Handbuch Immobilienmanagement der
Offentlichen Hand S. 24-25

2l In den gefiihrten Expertengespréchen als ,,in der Praxis verbreitet anzutreffen bestitigt.
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Beobachtung

Rolle des Eigentlimers,
Betreibers und einzigen
Nutzers fallen zusammen

Mangel an Zielsetzungen

Mangel der Organisation

Fehlen von geldwerten
Ertragen

Geringe Bedeutung und
Qualitat der Planung

Marktwert der Immobilien
unbekannt

Puffer in Bilanz

Emotionale Bindung

Keine oder stark
eingeschrankte Disponibilitat

Konsequenzen:
,Buy and Hold“
sowie

passives Management

Tabelle 2:

Ausprdgung

- Fehlen eines Nachfragemarkts und damit auch Fehlen eines
Wettbewerbs unter den Nutzern

- Zuweisung der Immobilien an die einzelnen
Unternehmensbereiche zur Nutzung

- Keine ,,Mission“ der Immobilien

- Fehlende Zielvorgaben zu Kundenorientierung, Nutzen,

Nachhaltigkeit

- Beschrankung auf rudimentare Finanzziele wie

Kostensenkung (evtl. Rendite)

- Ungenligende Ausgestaltung von Verantwortung und

Eigentum an Immobilien

- Auseinanderfallen von Aufgaben-/Kompetenz- und
Verantwortungsumfang (fehlende Kongruenz)

- Entsprechende organisatorischen Defizite und Zielkonflikte

- Vielmehr Umlage von Kosten (als Kostenart auf Kostenstelle)
- Oft nur kalkulatorisch (keine Mittelflisse)

- Fehlen von mittel- und langfristigen Entwicklungsplanen

sowie strategischer Konzepte

- Unkenntnis lber Potenzial des Bestands und der Objekte
- Planung als Fortschreibung der Gegenwart anstelle einer
kritischen Auseinandersetzung mit Zukunft (z.B. in Szenarien)

- Lediglich buchhalterische Wertfiihrung anhand Buchwerten

- Evtl. konstruierte ,Marktwerte*

- Immobilienbewertung zur Glattung der Bilanz und

Erfolgsrechnung

- Stille Reserven in betrachtlichem Umfang (Verhaltnis

Marktwert zu Buchwert)

- Historisch mit Unternehmen gewachsener Bestand
- Aktiva als vermeintliches , Tafelsilber” in Bilanz hoch gewichtet

- Praktisch keine Transaktionen (Kauf/Verkauf)

- Beschaffung und Bereitstellung (durch Kauf oder Errichtung)
und langfristiges Halten im Portfolio

- Immobilien als Produktionsfaktor lediglich Mittel zum Zweck
- Beschrankung der Einflussnahme auf Kostensteuerung

- Verwaltung des Immobilienbestands anstelle einer am
Gesamtunternehmen orientierten Bewirtschaftung durch

aktives Management

22 eigene Darstellung

Verbreitete Charakteristik des Managements von betrieblich selbst genutzten Immobilien (als erste Annéherung)®

Masterthesis CUREM — Michael Quetting
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Potenziale: Diese Potenziale zu erkennen und auszunutzen setzt allerdings voraus, dass
die Immobilien als integrativer Bestandteil der strategischen Unternehmensfiihrung
verstanden und in diese eingebunden sind. Hierzu ist ein entsprechendes Management
(CREM) als Unternehmensfunktion erforderlich und dieses bedarf wegen der
Komplexitit auch besonderer Befahigung. Die dazu notwendige Entwicklung ldsst sich
anhand einer vom Massachusetts Institute of Technology (MIT) konzipierten
Systematik in  fiinf Entwicklungsstufen  beschreiben (vgl. Abb. 6). Diese

Entwicklungsstufen lassen sich gemiss Tabelle 3 charakterisieren.

r Business Strategist
*Trends erkennen
r Intrapreneurs B
Entwicklungs- und antizipieren
Schritte . =
! Dealmakers « Benchmarking Unternehmens
. strategie treibt
* Outsourcing Irrirrlsfifame
Controllers « Kosten/Nutzen- von Aufgaben/ entscheidungen
Betrachtung Bereichen
» o *Anforderungs-
Taskmasters * Traditionelles *Suche nach *Immobilien- erfiillung
Kostencontrolling | alternativen bereich wird Stakeholder
+SGE sind prozess- | *SGE zahlen Nutzungs- Profit Center « Wahlfreiheit SGE
bestimmend Abschreibung moglichkeiten *SGE zahlen zur Flachen-
* Immobilienkosten *SGE zahlen Marktmiete beschaffung
als Gemeinkosten Kostenmiete intern/extern
akzeptiert (ev. Opportunitats-
l kosten Kapital)
Erstellung und Minimierung Standardisierung | Einfiihrung Markt- | Biindelung der
Betrieb Immobilie | Gebdiudekosten Gebdiude/Nutzung | bedingungen Erfolgskrdfte
technisch analytisch problemlésend unternehmerisch | strategisch
planend

SGE = Strategische Geschéftseinheit (Unternehmensbereich)

Abbildung 6: Mogliche Entwicklungszustéiinde eines Unternehmens im CREM*

» Darstellung (iibersetzt und ergénzt) nach Joroff, M. et al. (1993): ,,Strategic management of the fifth

resource: corporate real estate management®, in: Site Selection & Industrial Development, Vol. 38,
Nr. 5, S. 14-19
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Entwicklungsstufe

Taskmaster

Controller

Dealmaker

Intrapreneur

Business
Strategist

Auspragung

Fokus: Bereitstellung, Betrieb und Instandhaltung der Immobilien
Technikorientierte Fertigkeiten und Fahigkeiten im Mittelpunkt
Reaktives Verhalten, immobilienrelevante Erfordernisse werden erst
aufgrund einer aktuellen Bedarfssituation (Sachzwange) beriicksichtigt
Kurz- bis mittelfristige Anforderungen der Strategischen
Geschaftseinheiten (SGE) als Treiber

Geringe Beachtung von Kosten- und Wertaspekten, immobilienbezogene
Kosten werden als Gemeinkosten absorbiert

Fokus: effizientes Immobilien-Kostenmanagement

Minimierung der Kosten mittels traditioneller kostenanalytischer
Methoden (echte und kalkulatorische Kosten)

Verrechnung der Abschreibungen an Nutzer (mittels interner Kredite
bzw. Budgetpositionen)

Fokus: Realisierung von Wertschopfungspotenzialen durch systematische
Neu- bzw. Umgestaltung betriebsnotwendiger Immobilien

Verwertung nicht betriebsnotwendiger Objekte durch Drittnutzungen
Standardisierte Betrachtungs- und Vorgehensweisen

Marktvergleiche im Hinblick auf Kosten und Raumstandards sind
entscheidungsrelevant

CREM-Organisation als Cost Center: Nutzer zahlen Kostenmiete

Fokus: Beeinflussung des Unternehmenswerts, Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit von Gesamtunternehmen und Geschaftseinheiten

Integration des Immobilienmanagements in strategische
Planungsprozesse des Gesamtunternehmens und Geschaftseinheiten
Flachenoptimierung durch Steuerung mit Kennzahlen sowie
Anreizsystemen

Marktvergleiche auch hinsichtlich Leistung und Aufwand des CREM
CREM-Organisation als Profit Center: Nutzer zahlen Marktmiete

Fokus: Entwicklung langfristiger Erfolgspotenziale im CREM
Identifikation und Bewertung ckonomischer und technologischer Trends
Ableitung der zukiinftigen Struktur des CREM

Immobilienrelevante Problemstellungen aus den Unternehmenszielen
und der Unternehmensstrategie im Entwicklungsprozess antizipieren
und dementsprechende Problemlésungen entwickeln (proaktiv)

CREM in Konkurrenz mit externen Anbietern (Wahlfreiheit der Nutzer)
CREM als Teil eines integrierten Unternehmens- und
Immobilienmanagements und entsprechend organisiert

Tabelle 3: Auspréigungen der Entwicklungsstufen CREM**

# Darstellung auf der Grundlage von Schifers, W. et al. (2008): ,,Strategicbezogene Aspekte des
Immobilienmanagements®, S. 856-858
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3.2 Spitzenleistungen als Endziel der Business Excellence und des Total Quality

Managements

Im Jahr 1982 Iéste der US-amerikanische Okonom Tom Peters mit In Search Of
Excellence ein ausserordentliches Echo aus. Seine Zusammenfassung neuer
Denkansitze fiir das Management wie z.B. die konsequente Ndahe zum Kunden, das
sichtbare Leben eines Wertesystems sowie die Bindung an das angestammte Geschift
etc. begriindete die populdre Managementliteratur.

1986 verdffentliche W. Edwards Deming sein Werk Out Of The Crisis.*> Er fasste den
Begriff der Qualitdt weit {iber die Qualitdt der produzierten Giiter hinaus zu einem
umfassenden Qualititsbegriff fiir alle Leistungen und Funktionen eines
Unternehmens.

Beiden Autoren gemeinsam war der Versuch, Unternechmen zur Excellence, also zu

Spitzenleistungen zu motivieren, die weit tiber das bereits Erreichte hinaus gingen.

Definition: Business Excellence ist das

Verantwortung  CrEePnisorientierung B en- anhaltende Anstreben, Erzielen und

gegenuber der — orientierung . .
Offentlichkeit Aufrechterhalten  von  eindeutigen
Aufbau von “w R teiund iiberragenden  Ergebnissen in den

Partnerschaften Zielkonsequenz

N Schliisselbereichen der Unternehmung

Kontinuierliches Management : : :
Lerner i nearn — e een mit dem Ziel des nachhaltigen

und Verbesserung  privo b oivarentwickl und Fakten ot
= ind betalligung” Unternehmenserfolgs zur langfristigen

Existenzsicherung. Dies  umfasst
Abbildung 7: Grundkonzepte der Business Excellence® . .

sowohl die fundamentalen finanziellen
Ergebnisse als auch das Schaffen der geeigneten Voraussetzungen fiir zukiinftige
Leistungen. Dazu zdhlen die Kundenzufriedenheit und -loyalitit, die Motivation und

Féhigkeiten der Mitarbeiter sowie die Wirkungen und das Image in der Gesellschaft.

Ziel: Durch konstantes Streben nach Spitzenleistungen mittels Fithrung, Zielkonsequenz
sowie Management sollen Unternehmensstrategie und -politik, Mitarbeiter,
Partnerschaften, Ressourcen und Prozesse auf hochstes Niveau gehoben werden (vgl.
Abb. 7).

., Excellence ist keine Theorie. Sie beruht auf greifbaren Erfolgen einer Organisation,

die sich zeigt in dem, was sie tut, wie sie es tut, welche Ergebnisse sie erzielt und in dem

Vertrauen, dass diese Ergebnisse auch in Zukunft erzielt werden. “*’

» Deming, W. E. (1986): “Out of the Crisis”
% vgl. www.efqm.org
27 vgl. EFQM (2003): ,,Die Grundkonzepte der Excellence®, Briissel
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4 Referenzmodelle

4.1 Managementmodell der EFQM

Aus den Grundideen der Business Excellence heraus entwickelte die Managementlehre
Steuerungs-/Lenkungsmodelle zur anhaltenden Steigerung der Unternehmensqualitét im
umfassenderen Sinn. Ein Modell, das zwischenzeitlich Beachtung und weite
Verbreitung gefunden hat, ist das Managementmodell der European Foundation for
Quality Management (EFQM). Dieses Modell ist kein Organisationsmodell, sondern es
stellt die Anwendung der Grundkonzepte der Excellence in einem strukturierten
Managementsystem dar. Es dient als Grundstruktur zur Bewertung und Verbesserung

von Organisationen (vgl. Abb. 8).

BEFAHIGER ERGEBNISSE
Mitarbeiter-
Mitarbeiter bezogene
Ergebnisse
) Politik und —— Schliissel-
Fiihrung Strategie Prozesse Ebr:;e%%?::e ergebnisse
Partnerschaften Gesellschafts-
& Ressourcen bezogene
Ergebnisse

INNOVATION UND LERNEN

Abbildung 8: Modell der EFOM fiir Business Excellence®

Das EFQM-Modell hilft Organisationen beim Aufbau entsprechender Befdhigungen,
um gezielt Excellence anzustreben (sogenannte Befdhiger-Kriterien). Die in ihrer
Tatigkeit erreichten Ergebnisse sind sowohl finanzielle Ergebniskennzahlen als auch
nichtfinanzielle Ergebniskennzahlen hinsichtlich der Stakeholder der Organisation
(Anspruchsgruppen), die als Frithindikatoren fiir kiinftige finanzielle Leistungen dienen.
Diese Friihindikatoren beinhalten die gemessene Excellence bezogen auf
Kundenzufriedenheit und -loyalitidt, Mitarbeitermotivation und -fahigkeit und die
Zufriedenheit der Gemeinschaft im weiteren Sinne. Erreichte Ergebnisse und ihre
Ursachen dienen als Grundlage eines permanenten Verbesserungsprozesses (lernende

Organisation).

% angepasste Darstellung, vgl. www.efqgm.org; die damit verbundenen einzelnen Beurteilungskriterien

sind zahlreich publiziert und werden als bekannt vorausgesetzt.
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Wenn die Organisation offenlegt, was sie macht und wie sie es macht, dass dabei
fundiert und systematisch vorgegangen sowie regelméssig bewertet und verbessert wird,

wird Vertrauen in zukiinftig gute Ergebnisse erreicht.

4.2 Best Owner-Prinzip

Definition: Weitergehend als die herkdmmliche

abstrakte Bewertung einer Immobilie oder -eines
Bestands, bindet das Best Owner-Prinzip den Wert

Owner’s
strategy

einer Immobilie (Investment Value) auch an die

Fihigkeiten des Eigentiimers. Ob eine Liegenschaft

Owner’s
business
culture

einem Portefeuille zugefiihrt oder aus diesem entlassen

Owner’s
structure

wird, hdngt in diesem Modell auch von der Kompetenz

des Eigentliimers ab, der Immobilie einen Mehrwert
egulation
hinzuzufiigen. %

Abbildung 9: Best Owner-Prinzip

Die Entwicklung von Best Owner-Qualitdten ist entscheidend fiir den nachhaltigen
Erfolg des Eigentiimers (und seiner internen/externen Dienstleister): Erst die
Abgleichung von Struktur, Strategie und Kultur des Unternehmens mit den spezifischen
Qualitdten des Immobilien-Portfolios und des regulatorischen Umfelds maximiert die
Performance (vgl. Abb. 9). Dabei muss der Begriff der Performance in Analogie zur
Business Excellence weiter als lediglich die Rendite gefasst werden. Im Sinne eines
Handlungsprinzips sollten nur solche Immobilien gehalten werden, fiir die der
Eigentiimer anhand objektiver Einschitzung der vorhandenen Kapazititen, seiner
Kompetenzen und der bestehenden Motivation auch wirklich der ,,beste Eigentiimer*
ist. Sollte die entsprechende Qualitdt als Best Owner nicht angemessen aufbaubar sein,
ist die Immobilie oder das Portfolio einem wirklichen Best Owner anzuvertrauen oder

an diesen zu verdussern.

Folgerung: Die Best Owner-Qualititen bilden die Voraussetzungen eines Eigentiimers,
um individuell Best Owner einer Immobilie oder eines Immobilienbestands zu sein. Sie
entsprechen vom Grundsatz her den in Kap. 4.1 beschriebenen Befidhiger-Kriterien des
EFQM-Modells. Eine kombinatorische Verknlipfung zur Herleitung von
Erfolgsfaktoren des CREM ist deshalb opportun.

¥ Definition und Abbildung vgl. CUREM (2004/2009): , Best Owner-Prinzip*
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5  Ableitung von Erfolgsfaktoren
5.1 Bedeutung der Erfolgsfaktoren fiir Business Excellence

Das Streben nach Business Excellence bedingt ein angemessenes Verstindnis liber die
internen und externen Zusammenhdnge einer Unternehmung und ihres Umfelds.
Komplexe Systeme sind durch eine Vielzahl von stark verkniipften Einflussgrossen und
durch eine hohe Dynamik gekennzeichnet. Steuerung und Management setzen voraus,
diese Komplexitidt zu verstechen und zu begreifen. Gemiss Kaplan/Norton ist eine
Strategie ,,ein Biindel von Hypothesen iiber Ursache und Wirkung".** Die profunde
Kenntnis tiber Ursache-/Wirkungs-Beziehungen und die wesentlichen Erfolgsfaktoren
(,,Critical/Key Success Factors®) kann somit den ,,Befdhigerkriterien nach EFQM
zugerechnet werden (vgl. Kap. 4.1). Dies gilt sowohl fiir die Rolle des CREM innerhalb

der Unternehmung als auch des Gesamtunternehmens im Markt.

Diese Folgerung wird durch die Praxis bestatigt: ,,Das Streben nach Excellence setzt
voraus, dass die Erfolgsfaktoren des Unternehmens definiert und stindig proaktiv
weiterentwickelt — werden.  Unsere  Erfolgsfaktoren  sind die  konsequente
Kundenorientierung, die hohe Innovationskraft, die offene Unternehmenskultur,
kompetente und motivierte  Mitarbeiterinnen und  Mitarbeiter, ziel- und
wirkungsorientiertes Fiihrungsverhalten sowie ein effizientes Managementsystem. Doch
die Weiterentwicklung dieser Faktoren alleine gentigt nicht. Wir miissen uns permanent
an den Besten messen, unsere Leistungen von unseren Kunden bewerten lassen und

. . . 31
aktiv kommunizieren.*

5.2 Definition Erfolgsfaktoren

Definition: Erfolgsfaktoren eines Unternehmens sind die aus Sicht seiner einzelnen
Anspruchsgruppen (Stakeholder wie z.B. Kunden) relevanten, durch das Unternehmen
zu erfiillenden Anforderungen, Erwartungen, Interessen, Wirkungen etc.:

- positive oder negative Anforderungen und Interessen

- Nutzen oder positive Wirkung / Schaden oder negative Wirkung

- Hebel des Unternehmens bei den Anspruchsgruppen.

Von der Erfiillung der Erwartungen, Anforderungen etc. der Anspruchsgruppen hingt

der langerfristige Unternehmenserfolg ab. Dies beinhaltet auch den erfolgreichen

3% Kaplan, R./Norton, D. (1996): “Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, S. 75-85
31 Staub, P. (2008): Auszug Interview in MQ Management und Qualitdt Spezialausgabe ESPRIX 2008
32 abgeleitet von Honegger, J. (2008): “Vernetztes Denken und Handeln in der Praxis, S. 93
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Umgang mit daraus resultierenden Interessenkonflikten. Erfolgsfaktoren sind an sich
abstrakt und stellen noch keine konkreten Unternehmensziele dar. Sie lassen sich wie

folgt kategorisieren:

Kategorie Definition

Hebel Ansatzpunkte flr eingreifende und steuernde Massnahmen des
Managements auf Stufe Betrachtungsebene (synonyme Begriffe:
Lenkbarkeit, Steuer- und Stellgrossen)

Erfolgsindikatoren  Kriterien bzw. Messgrossen zur Bewertung des Erfolgs, anhand derer die
Excellence des Unternehmens bzw. des Managements (quantitativ und
qualitativ) beurteilt werden kann; Erfolgsindikatoren kénnen durch
Operationalisierung und Formulieren eines Soll-Zustands zu Zielen werden
(z.B.im Rahmen von Zielvereinbarungen)

Externe Einfllsse Einwirkungen auf das betrachtete System von Aussen z.B. Umfeldfaktoren
(Markt, Gesellschaft) oder Einfliisse von anderen Systemen und
Betrachtungsebenen

Tabelle 4: Kategorisierung von Erfolgsfaktoren®

5.3 Ursache-/Wirkungs-Beziehungen

Ausgehend von den Grundlagen des Strebens nach Business Excellence wurde in der
weiteren Konkretisierung durch die Managementlehre erkannt, dass zur Beeinflussung
und Erreichung der gewiinschten Ergebnisse die jeweiligen Ursachen hinreichend
bekannt sein miissen. Dies manifestierte sich z.B. in der sogenannten Reaktionskette,
die — wie ersichtlich — einen streng linearen Verlauf der Verkettung von Ursache und

Wirkungen zu Grunde legt (vgl. Tab. 5).

Qualititsverbesserung Dieser Ansatz erwies sich beim Versuch,
%

. Systeme zu verstehen und zu optimieren, als
Produktivitatsverbesserung y p ’
N7

nicht tauglich. Er bewirkte eine zu starke
Kostenreduktion bei Produktherstellung

N Vereinfachung der Komplexitdt unter
Premreﬁuktlon Ausblendung von weiteren Faktoren und

Steigerung dej Marktanteils deren Interaktion. Aus dieser Erkenntnis

Sicherung derPOSiti?j? des Unternehmens | entwickelten sich weitere Ansitze wie z.B.

Sicherung der Arbeitsplatze das nachfolgend beschriebene Netmapping.
N

Sicherung des Gewinns

Tabelle 5: Ansatz einer linearen Reaktionskette™

33 nach Honegger, J. (2008): “Vernetztes Denken und Handeln in der Praxis*, S. 108ff.
3 Deming, W. E. (1986): “Out of the Crisis”

Masterthesis CUREM — Michael Quetting 17



Ableitung von Erfolgsfaktoren In Search Of Excellence In CREM

ﬁ%\\/ Definition: Netmapping™ ist eine Methode,
Be;:;ng;\

) um komplexe Systemzusammenhinge und

Kundemﬁ_’/ Umsatz- ™

von mehreren Akteuren beeinflusste

'\ Mitarbeiter \ friedenheit / entwicklun, ) . : 1
— jLﬁ’,,"_,‘/ NS Ergebnisse auf einer bestimmten
/\mf‘n“eiﬁ;ng - {fmt) Betrachtungsebene ("Flugh6he") zu verstehen,
Bewenng™ zu visualisieren, zu diskutieren und zu

SB-Gerate |
N

—

managen. Aufbauend auf dem Verstindnis
Abbildung 10: ’iéf}iﬁj;fgifji;ﬁiﬁ%f"” Ursache:/ von Ursachen und Wirkungen kénnen damit
Erfolgsfaktoren identifiziert und kategorisiert
werden, Szenarien entwickelt sowie Ziele und Massnahmen zur Verbesserung der
Situation definiert und eingeleitet werden. Die Darstellung (Visualisierung) der
Erfolgsfaktoren der relevanten Anspruchsgruppen als Ursache-/Wirkungs-Beziehungen

von komplexen Systemen wird als Erfolgslogik bezeichnet (vgl. Abb. 10).

Nutzen: Die Ermittlung wund Visualisierung komplexer Ursache-/Wirkungs-
Beziehungen hilft, relevante Zusammenhinge zu verstehen, an Dritte zu vermitteln

sowie die Bedeutung von Entscheidungen zu kommunizieren.

Die Erfolgslogik kann systematisch mit weiteren strategischen Instrumenten des
Managements verkniipft werden (z.B. SWOT-Analyse, Szenariotechnik, Management-
Cockpit, Ziel- und Massnahmedefinition, Organisation, Fritherkennung, Simulation und

Qualititsmanagement).”’

Zur Durchfiihrung der Ursache-/Wirkungs-Analyse und der Ergebnisdarstellung gibt
Netmapping als Methode nachfolgenden Ablauf vor:

a. Festlegung Betrachtungsebenen

b. Identifikation relevanter Anspruchsgruppen (Stakeholder)

c. Herleitung Erfolgsfaktoren

> vgl. Kriiger, K. et al. (2006): “Balanced Scorecard”, S. 20

3% Nachfolgende Ausfithrungen sind ein Zusammenzug aus Honegger, J. (2008): “Vernetztes Denken
und Handeln in der Praxis®

37 Honegger, J. (2008): “Vernetztes Denken und Handeln in der Praxis®, S. 9, 217
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5.4 Erfolgsfaktoren des CREM

CREM, dessen Einbettung in das Gesamtunternehmen und das Verhéltnis des
Gesamtunternehmens zur Umwelt (Mérkte) sind ein komplexes System. Dieser Begriff
grenzt sich vom komplizierten System durch die Charakteristik ab, dass neben dem
Vorhandensein vieler eng miteinander verkniipfter Systemelemente und einer starken
Beziehung mit der Umwelt zusétzlich die Zusammenhinge eine grosse Dynamik — also

Interaktionen und Verinderungen im Zeitablauf — aufweisen.*®

a. Festlegung Betrachtungsebenen

der Erfolgsfaktoren des CREM ist

g ’ Umwelt
A— ' vieleMarktelinehmer g grundsdtzlich erforderlich, die

Analyse der Ursache-/Wirkungs-

ﬂ
%2

5 Zur umfassenden Identifizierung
5 5 Markt .

Konzern Beziehungen von auf unter-

mehrere Unternehmen

schiedlichen = Betrachtungsebenen

und mit den entsprechenden

Gesamt- Abstraktionsgraden durchzufiihren
Unternehmen (Vgl. Abb. 11).

mehrere Unternehmensbereiche

Corporate Real
Estate Management

Q\, % N -

Abbildung 11:  Mégliche Betrachtungsebenen >

Fiir die vorliegende Masterthesis muss sich die Betrachtung auf diese beiden Ebenen
beschrénken:
- Gesamtunternehmen

- Corporate Real Estate Management (CREM).

¥ Honegger, J. (2008): “Vernetztes Denken und Handeln in der Praxis®, S. 31-35
? eigene Darstellung
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b. Relevante Anspruchsgruppen (Stakeholder)

Definition: Interessen- bzw. Anspruchsgruppen stellen Individuen oder Gruppen dar,
die auf der jeweiligen Betrachtungsebene von innen oder aussen einen Einfluss auf die
Organisation haben und ihre individuellen Anspriiche gegeniiber der Unternehmung

geltend machen.

Wie erwihnt, ist die Analyse dieser Masterthesis beschrénkt auf die Ebenen:
- Gesamtunternehmen
- Corporate Real Estate Management (CREM).

Auf der Ebene des Gesamtunternehmens lassen sich folgende Anspruchsgruppen

(Stakeholder) und die aus ihrer Sicht relevanten Anforderungen, Interessen, Wirkungen

(Erfolgsfaktoren) identifizieren (Aufzidhlung nicht abschliessend):

An spruchsgruppe4o aus ihrer Sicht relevante Anforderungen, Interessen, Wirkungen

Kunden Produktqualitat, Preis, Lieferfahigkeit, Innovation,
Kundenzufriedenheit, Flexibilitat hinsichtlich Kundenwinsche,
Erreichbarkeit

Eigner/Inhaber Dividende, Unternehmenswert, Reputation, Kundenzufriedenheit,
(Shareholder) Bekannheitsgrad

Kapitalgeber/Investoren Return on Investment, Verzinsung, Riickzahlungstermine,
(Fremdkapital) Zweckgebundenheit, Risiko, Sicherheiten

Mitarbeitende Lohn, Arbeitsplatzsicherheit, Motivation, Kontinuitat, Akzeptanz bei

Fhrungskraften, Aus- und Weiterbildung, Arbeitsklima,
Personalentwicklung, Image des Arbeitgebers, Anreize

Fuhrungskrafte Mitarbeiterzufriedenheit, Produktivitat, Anreize

Strategische Partner Vertrauen, Offenheit, Stabilitat der Beziehung, Innovation,
Akzeptanz

Konkurrenz Fairness, Rechtmassigkeit

Lieferanten, Auftragnehmer Umsatz, Fairness, Planbarkeit, Sicherheit
Anwohner Information, Schutz vor Immissionen, Image der Unternehmung
Gesellschaft/Offentlichkeit ~ Emissionen, Altlasten, Arbeitsplatze, Standortattraktivitat, Image

Staat Steueraufkommen, Rechtmassigkeit

Tabelle 6: Identifizierte Anspruchsgruppen auf Stufe Gesamtunternehmen®'

4 Auf Stufe Gesamtunternehmen u.a. bestitigt durch das St. Galler Managementmodell
1 eigene Darstellung
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Auf der Ebene des CREM werden die folgenden Anspruchsgruppen (Stakeholder)

entsprechend den Rollen der am Immobilienmanagement Beteiligten und die aus ihrer

Sicht relevanten Anforderungen, Interessen, Wirkungen (Erfolgsfaktoren) identifiziert

(Aufzéhlung nicht abschliessend). Dabei konnen — in Abhidngigkeit von der

Organisations- und Finanzierungsstruktur — mehrere Rollen auf einzelne Stakeholder

fallen (z.B. Eigentiimer, Investor, Betreiber).

Anspruchsgruppe

Kunden CREM

Management des
Gesamtunternehmens

Finanzen des
Gesamtunternehmens

Eigentimer der Immobilien

Investoren (Fremdkapital)
flr Immobilien

Bauherren

Betreiber und Vermieter

Partner, Lieferanten,
Auftragnehmer

Gesellschaft/Offentlichkeit
und Anwohner

Staat

Tabelle 7:

Zwischen den

identifizierten Erfolgsfaktoren beider

aus ihrer Sicht relevante Anforderungen, Interessen, Wirkungen

(Kunden = Nutzer, Mieter etc. insbesondere Geschaftseinheiten,
Unternehmensbereiche desselben Unternehmens, auch Externe)
Produkt- /Dienstleistungsqualitat, Arbeitsplatzqualitat,
Preis/Mietkosten (Nutzungskosten inkl. Nebenkosten), Innovation,
Flexibilitat hinsichtlich Kundenwiinsche, Kundenzufriedenheit,
Storungsfreiheit/Verflgbarkeit, Erreichbarkeit

Umsetzung Unternehmensstrategie, Corporate Governance, Risk
Management, Corporate Identity

Ertrage, Lebenszykluskosten, Investitionen, Kapitalbindung,
Abschreibungen, Steuern, Liquiditat

Standortsicherung, Zweckerfullung, Werterhaltung und -
steigerung, Image und Reputation, Eigentlimerrisiken und —
haftung,

Stabilitat Cash Flow, Return on Investment, Pay Back-Periode, Risiko,
Sicherheiten, Kapitalbindung

Qualitat Planungs- und Entscheidungsprozesse, Kontinuitat,
Qualitat der Gebaude-, Konstruktions- und Technikkonzepte,
Erstellungskosten, Terminsicherheit, Mangelfreiheit

Qualitat der Gebaude-, Konstruktions- und Technikkonzepte (u.a.
Anpassbarkeit), Mietertrage, Bewirtschaftungskosten,
Kundenzufriedenheit, Storungsfreiheit/Verfligbarkeit

(Beschaffung immobilienbezogener Guter und Dienstleistungen)
Qualitat Leistungsvereinbarungen, Umsatz, Fairness, Planbarkeit

(im Rahmen einer nachhaltigen Entwicklung der Gesellschaft)
Emissionen, Altlasten, Arbeitsplatze, Standortattraktivitat, Image

Raumplanung, 6ffentliches und privates Baurecht, Steuerrecht

Identifizierte Anspruchsgruppen auf Stufe CREM*

Betrachtungsebenen sind

bemerkenswerte Analogien feststellbar. Daraus kann bereits die Folgerung gezogen

werden, dass CREM kein isoliertes System innerhalb des Gesamtunternehmens ist.

2 eigene Darstellung
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c. Herleitung Erfolgsfaktoren

Ausgehend von der erfolgten Festlegung der Betrachtungsebenen und der Definition der
jeweiligen relevanten Anspruchsgruppen konnte bereits eine beachtliche Vielzahl an
Anforderungen und Erwartungen (Erfolgsfaktoren) identifiziert werden (vgl. Tabellen 6
und 7).

Mit einer Ermittlung der Ursache-/Wirkungs-Beziehungen wird versucht, diese
Erfolgsfaktoren in eine Erfolgslogik (Definition vgl. S.18) zu iberfithren. Diese
Analyse findet in der vorliegenden Untersuchung gegeniiber der Methodik Netmapping
in einer vereinfachten Form statt. Es wird auf eine tiefergehende Analyse des
Verhaltens iiber die Zeit und die Intensitdt der Wechselwirkungen verzichtet, da solche
Effekte von den konkreten Verhéltnissen des jeweiligen Unternehmens abhdngen und
nicht generalisiert werden konnen. Das Ergebnis dieser Analyse findet sich in
Abbildung 12.

Folgerung: CREM ist wegen der Menge der Anspruchsgruppen, der Erfolgsfaktoren
und der Wechselbeziehungen ein sehr komplexes System. Deshalb besteht die latente
Versuchung zur kiinstlichen und unangemessenen Reduktion der Komplexitit.** CREM
verfiigt iiber Zielkonflikte und erscheint anhand der Vielfalt an Hebeln nicht vollstindig
beherrschbar; dies nicht zuletzt wegen der Volatilitdt der dusseren Einfliisse. Trotzdem

kann das System durch gezielte Eingriffe in die gewlinschte Richtung gesteuert werden.

Die breite Informationsbasis bestand aus den Kriterien der Referenzmodelle EFQM und
Best Owner-Prinzip, der Analyse der Ursache-/Wirkungs-Beziehungen CREM sowie
der anschliessend zur Validierung erfolgten Expertengespriache. Auf dieser Grundlage
konnen die relevanten Erfolgsfaktoren des CREM zusammenfassend wie folgt

beschrieben werden (vgl. Tab. 8).

# zB. durch die Reduktion des Unternechmens auf Gkonomische Aspekte, indem menschliche,

gesellschaftliche und organisatorische Aspekte oder Marktgegebenheiten ausser Acht gelassen
werden.
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Ableitung von Erfolgsfaktoren
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hergeleitet von:

Identifizierter Erfolgsfaktor L 4O S

S 5SS ¢
© S5 &

Identifikation der relevanten Stakeholder und ihrer Bedirfnisse und o i

Erwartungen (Anspruchsgruppen)

Ergebnis- und Kundenorientierung der CREM-Organisation und —fiihrung  ® @

Kenntnis und Verstdandnis Uber Ziele und Kernprozesse der Kunden o o

(Nutzer/Mieter)

Filhrung und Zielkonsequenz bei Strategiefindung, -formulierung und ¢ o o o

-umsetzung

Rechtzeitige und transparente Entscheidungsfindung, auf o i

nachvollziehbaren Grundlagen basierend

Angebotsattraktivitat inkl. Konditionen, Konkurrenz- und Marktfahigkeit o o

des CREM

Dienstleistungsbereitschaft und entsprechendes Rollenverstandnis o o

Rollenklarung und Zuteilung adaquater o g

Aufgaben/Kompetenzen/Verantwortung

Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung, Auf- und Ausbau L L4

von Fahigkeiten

Unternehmenskultur, gelebte Unternehmenswerte ¢ o o

Struktur und Organisation auf Strategie und Zielerreichung ausgerichtet ¢ o

Ausrichtung des Steuerungssystems auf identifizierte Hebel des o o

Managements

Messung der erreichten Ergebnisse, als Flihrungsinformation auf o i o

Steuerung ausgerichtet, konsolidiert und verdichtet

Sicherstellung des Informationsflusses, der notwendigen i i

Informationsqualitat und der Anwendung von Instrumenten zur

Informationsnutzung

Immobilienspezifisches und betriebswirtschaftliches Wissen, Fahigkeit zu L4 g L L

dessen Anwendung (Know-how) fiir den Aufbau von Leistungspotenzialen

Auf Flexibilitat und Anpassbarkeit ausgerichtete Gebaude-, Konstruktions- o o

und Technikkonzepte

Qualitat der Architektur als wahrnehmbarer Wert i

Qualitat der Prozesse und Effizienz der Prozesserbringung o o

Tabelle §8: Relevante Erfolgsfaktoren des CREM™

# eigene Darstellung
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6 Steuerung und Instrumente

6.1 Controlling (Steuerung)

Definition: Controlling umfasst als Managementprozess die auf Ziele ausgerichtete

Planung, Kontrolle und Steuerung von betrieblichen Prozessen.

Der US-amerikanische Okonom W. Edwards Deming entwarf fiir die laufende
Steuerung und kontinuierliche Verbesserung den kybernetischen Regelkreis des
Controllings (Abb. 13). Der Controlling-Regelkreis ist eine massgebliche Grundlage fiir
moderne Managementkonzepte wie z.B. das Total Quality Management, das
Performance Measurement. Seine Anwendung im unternehmerischen Kontext

funktioniert vereinfacht wie folgt:

Controlling-  Plan Plan:  Entwerfe einen Plan, der darlegt, was du erreichen
Regelkreis willst und wie.
Do: Fihre den Plan aus.
Act Do
Check: Prife und untersuche das erreichte Resultat.
Act: Leite korrigierende Massnahmen ein.
Check

o. Vorgaben (nicht dargestellt): Mit der Formulierung von Vorgaben wird die Grundlage gelegt
(Ziele, Strategien, Normen, Standards, Bedingungen etc.).

1. Planung (Plan): Ziele werden operationalisiert, d.h. messbar gemacht und in einen
Zeitablauf gebracht (z.B. Meilensteine), sowie das Vorgehen, die notwendigen Massnahmen
(Tatigkeiten/Prozesse/Projekte) und die erforderlichen Ressourcen zur Zielerreichung
geplant. Ressourcenrestriktionen konnen eine Anpassung der Zielvorgaben zur Folge haben.

2. Durchfithrung (Do): Die geplanten Massnahmen werden ausgefiihrt. Dabei kdnnen
Abweichungen von der Planung auftreten bzw. die Annahmen und Einschatzungen der
Planung sich als nicht zutreffend erweisen. Auf diese kann wahrend der Durchfiihrung evtl.
noch reagiert werden.

3. Messung (Check): Die erreichten Ergebnisse IST werden gemessen, interpretiert und mit den
Zielvorgaben und den Parametern der Planung verglichen. Abweichungen SOLL/IST
gegenuber den Zielvorgaben werden auf ihre Ursachen hin untersucht sowie eine Prognose
uber ihre Auswirkungen abgegeben. Die Ergebnisse und Erkenntnisse werden berichtet.

4. Ableiten von Korrekturmassnahmen (Act): Anhand der berichteten Ergebnisse, eventuellen
Abweichungen SOLL/IST und deren Ursachen sowie der Prognose uber ihre Auswirkungen
wird der Bedarf fur korrigierende Massnahmen zur Zielerreichung und deren
Erfolgsaussichten bzw. die Notwendigkeit zur Anpassung der Zielvorgaben beurteilt. Es wird
ein solides Fundament erstellt, um Entscheidungen treffen zu konnen.

Abbildung 13:  Controlling-Regelkreis nach W. Edwards Deming **

% eigene Darstellung; vgl. Quetting (2009), Nachweis Wert- und Funktionserhaltung, S. 19
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Folgerung: Es macht nur dann Sinn, Erreichtes zu messen und zu berichten, wenn dieses
auch Gegenstand eines konkreten Zieles war. Nur ein vereinbartes bzw. gestecktes Ziel
kann geplant, angesteuert und erreicht werden. Erfahrungsgemiss werden im Rahmen
des Reportings viele Sachverhalte unndtigerweise erhoben und dem Management
berichtet, obwohl diese nicht eine definierte d.h. vereinbarte Steuerungsgrosse
darstellen.”” Nachweise iiber die erbrachten Leistungen haben sich stringent an der

Erreichung gesetzter Ziele und der entsprechenden Planung zu orientieren.

Gemaiss Abbildung 14 stellt sich das Managementmodell der EFQM in dieselbe Logik
des in diesem Kapitel beschriebenen Controlling-Managementprozesses (Plan — Do —
Check — Act):

ERGEBNISSE

Mitarbeiter

e Kunden-| .
Flihrung m ol kund Prozesse bezogen (O CTel @ Schliissel-

Ergebnisse

Strategie ergebnisse

Act

Abbildung 14:  Controlling im Modell der EFOM fiir Business Excellence®

7 Entsprechende Erfahrungen machte der Autor als externer EFQM-Assessor bei Drittfirmen.
¥ eigene Darstellung basierend auf EFQM-Modell (vgl. www.efqm.org)

Masterthesis CUREM — Michael Quetting 26



Steuerung und Instrumente In Search Of Excellence In CREM

6.2 Balanced Scorecard (Management Cockpit)

. Definition: Mit der Balanced Scorecard
_ vergangenheits- —————
Finanzen bezogen (BSC) misst das Management die

Erreichung strategischer Ziele iiber ein

Kunden Prozesse gegenwarts-
bezogen Kennzahlensystem und stellt diese durch
| die Scorecard grafisch dar. Dabei werden
Lernen & zukunftsbezogen
Entwicklung

nicht nur finanzielle Kennzahlen, sondern
Abbildung 15:  Vier Perspektiven der Balanced Scorecard” auch kunden-, prozess-, mitarbeiter- und

entwicklungsorientierte Kennzahlen
einbezogen (vgl. Abb. 15). Die in der BSC enthaltenen Kennzahlen koénnen
vergangenheits- und zukunftsbezogen sowohl monetére als auch nicht-monetire Werte
darstellen. Damit erkldrt sich der Name: eine Ausgewogenheit hinsichtlich kurz- und
langfristiger Ziele, monetirer und nicht-monetirer Grossen, Frithwarn- und
nachlaufender Indikatoren sowie interner und externer Gesichtspunkte. Die BSC stellt
eine sinnvoll begrenzte Anzahl von Grossen und Wirkungsbeziehungen dar, welche im

Rahmen der Strategieumsetzung von Bedeutung sind.

. Femawa Finanzen ~ Wie im Kapitel 5 zur Herleitung von
Umsatz i Erfolgsfaktoren ausgefiihrt wurde, 1st
— 4\\ nach Kaplan/Norton eine Strategie ,,ein
e “ N\ kunden  Blindel von Hypothesen iiber Ursache

Produktpalette

Produktanwendung verkleinern

vereinfachen

‘u und Wirkung". Ein Kennzahlensystem

I
\

bildet die Beziehungen zwischen den

Produkte

standardisieren . X P . . X
e . remengmen ) TTO%S€ 0 einzelnen Zielen und den verschiedenen

\\ - Entwicklun 4 . . .
Verkirzen ] Perspektiven ab. Auf diese Weise kann

A //V
ein Kennzahlensystem bewertet und das
Entwiggrekr(feéli_lhigkei! Einl;i\;é:fit;ir?keit Potenziale

Unternehmen richtig gesteuert werden.
Abbildung 16:  Ursache-/Wirkungs-Beziehungen in einer Dabei entsteht eine mehrdimensionale

BSC (Beispiel)™ . .
Kette von Ursachen und Wirkungen, die

eine Verbindung zwischen allen vier Perspektiven der Balanced Scorecard herstellen

soll (ein vereinfachtes Beispiel zeigt Abb. 16).

¥ vgl. Kaplan, R./Norton, D. (1996): “BSC as a Strategic Management System”, S. 75-85
>0 Beispiel publiziert in Langhans, M. (2004): ,,Weg zur eigenen BSC*, S.15
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Gegeniiber einem herkdmmlichen — vom gesamtunternehmerischen Kontext isolierten —
Kennzahlensystem zeichnen folgende Vorteile die BSC aus:
- Klérung und Herunterbrechen von Vision und Strategie

- Kommunikation und Verkniipfung von strategischen Zielen und Massnahmen

Planung, Festlegung von Zielen und Abstimmung strategischer Initiativen

Verbesserung von strategischem Feedback und Lernen.

Die Adaption dieses Ansatzes fiir eine BSC zur Strategieumsetzung im Management
betrieblich genutzter Immobilien ist moglich. Die Immobilienstrategie wird in Form von
Zielsetzungen und Messgrossen innerhalb der folgenden vier Perspektiven abgebildet,
indem die Zielsetzungen iiber Ursache-/Wirkungs-Beziehungen miteinander verkniipft
werden (vgl. Tab. 9).

Perspektive Auspragung

Finanzen - finanzielle Auswirkungen von Massnahmen im Management der
Betriebsliegenschaften
- vorwiegend vergangenheitsorientierte Kennzahlen

Benutzer - widerspiegelt die Sicht des Unternehmens als Immobilienbenutzer.
(Kunden) - nutzungsspezifische Aspekte von Betriebsliegenschaften im Mittelpunkt
Prozesse - ist mit der Benutzerperspektive als auch mit der Finanzperspektive verknupft

und enthalt Frihwarnindikatoren bezliglich dieser Perspektiven
- Kennzahlen zu den Bewirtschaftungsprozessen

Potenziale - Aufbau und Uberwachung derjenigen Potenziale, welche fir die Realisierung
der strategischen Ziele erforderlich sind

Tabelle 9: Ansatz fiir eine Balanced Scorecard (BSC) fiir Inmobilienstrategien”

Folgerung: Aufgrund der obigen Uberlegungen ist die BSC konzeptionell geeignet, fiir
die Messung der Performance des CREM angewendet zu werden. Hierzu muss jedes
Unternehmen in Abhingigkeit seiner Unternehmens- und ihrer Immobilienstrategie die
BSC mit ihren eigenen, spezifischen Komponenten entwickeln. Ein entsprechendes

Beispiel ist in Tabelle 10 wiedergegeben.

> angepasste Darstellung nach Kaufmann, C.A. (2003): ,,Strategien fiir das Management betrieblich

genutzter Immobilien®, S. VIII
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Perspektive Ausprdgung
Finanzen - Financial result
(financial - Return on assets

perspective) - Value of properties (book or market values)

- Amount of sold properties

- Vacancy rate

- Amount of leased properties versus owned properties
- Amount of rented properties

Benutzer - Customer satisfaction (satisfaction for workplace and facilities among
(customer internal and external customers)
perspective) - Cost-quality ratio

- Customer satisfaction for services

- Cost-quality ratio of facilities services

- Satisfaction for CREM department (hospitality, quick reactions, results,
information, etc.)

Prozesse - Vacancy rate
(business process - Square feet per employee
perspective) - Occupancy costs
- Operative costs (maintenance, energy etc. costs)
- Transaction costs
- Return on assets
- Gaining the sustainability objectives (amount of waste, energy consumption,
etc)
- Effectives of projects or investments (budgeting, scheduling, targets)
- Business units’ satisfaction for CREM performance

Potenziale - Professionalism and expertise of CREM staff
(learning and - Competences of the staff
growth perspective) _ Average age

- Level of education

- Reward systems and motivation

- Athmosphere of the community

- Training and development days

- Absenteeism

- Turnaround

- Amount of R&D-activities

Tabelle 10: Komponenten einer Balanced Scorecard fiir das CREM*

> Ergebnisse einer Umfrage iiber die am haufigsten in der Praxis verwendeten Messgrossen,
ver6ffentlicht in Lindholm, A.-L./Nenonen, S. (2006): ,,A conceptual framework of CREM
performance measurement tools*, S. 114
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6.3 Benchmarking

Definition: Benchmarking ist ein kontinuierlicher Prozess, um Kennzahlen, Produkte,

Dienstleistungen und Praktiken zu messen und gegen den stirksten Mitwettbewerber

oder die Firmen, die als Industriefiihrer (,,Best in Class®) angesehen werden zu

vergleichen.”® Wesentliche Ziele sind:

e Von den Besten lernen, um strategische Ziele zu bewerten

o Auseinandersetzung mit exzellenten Leistungen und Hinterfragung der eigenen
Praktiken, um folgerichtige Entscheidungen zu treffen (,,Best Practices®)

o Aufdeckung eigener Defizite zur Ableitung und Veranlassung von Massnahmen.

Voraussetzungen

o Vorgingige Klarheit iiber Zielsetzungen und Erwartung

e Bereitschaft sich messbar und vergleichbar zu machen (Transparenz)

o Identifizierung geeigneter Vergleichspartner und Vergleichsgegenstinde (z.B.
Objekte)

o Verfiigbarkeit bzw. Beschaffung von Vergleichsdaten (eigene und fremde)

o Vergleichbarkeit der Daten (Anwendung von Standards zu Fundamentaldaten und

Erhebungsweise).

Probleme der Praxis

e Transparenz schafft internen Rechtfertigungsdruck (gegeniiber —Konzern,
Geschiftsleitung, Eignern etc.)

e Offenlegung von Daten gegeniiber Mitwettbewerbern sowie Misstrauen oder Zweifel
an anonymisierten Datenpools

o Glaubwiirdigkeit der ausgetauschten Daten: Versuchung der Einflussnahme auf

Messung des Erreichten, ,,Glattung® von Ergebnisdaten bis hin zur Manipulation.
6.4 Neue Ansitze in der Planung

Strategische Planung hat ihre Grenzen. Ein wesentliches Problemfeld besteht in der
Unsicherheit tber kiinftige Entwicklungen, die ausserhalb des Einflusses des
Unternehmens liegen. Dies wird umso schwerwiegender, je langfristiger die Planungen
sind. Wie Nassim Talib in Der Schwarze Schwan™ darstellt, beinhaltet die Planung und
die ihr zu Grunde liegenden Annahmen oft erhebliche Verzerrungen durch den
Planenden — z.B. durch die Fortschreibung der Vergangenheit und die gemachten

Erfahrungen — und unangemessene Vereinfachungen. Bei der Planung werden fiir

3 in Anlehnung an Seiheimer (2007): ,,Immobilien-Portfoliomanagement fiir die 6ffentliche Hand*, S.7-9

% Talib, N.N. (2008): ,,.Der Schwarze Schwan*
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unwahrscheinlich eingestufte Ereignisse oder Zustinde ausgeblendet, doch gerade diese
sind es unter Umstdnden letztendlich, die durch ihr Eintreffen die geplanten
Einschitzungen zunichte machen. Ein entsprechendes Beispiel in diesem Sinn ist die
aktuelle Finanz- und Wirtschaftskrise. Talibs provokative Folgerung ist, dass Prognosen

in letzter Konsequenz oft falsch und damit meist unnétig seien.

Als Gegenkonzept zur Prognose bzw. der Planung bietet sich das Denken in Szenarien
an. Szenarien sind plausible Darstellungen mehrerer verschiedener moglicher

(13

Zukunftsentwicklungen. Dabei werden nach der Frage ,,Was wire, wenn...“ auch
unwahrscheinliche Ereignisse und Verdnderungen der Rahmenbedingungen (z.B.
Regulation) an- und durchgedacht und Frithwarnindikatoren identifiziert. So entwickelt

das Management eine Sensibilitdt fiir mogliche Potenziale und Risiken.

Den Unterschied zwischen der Prognose als Ergebnis der Planung und den Szenarien
beschreibt Tabelle 11.

Prognose (Planung) Szenarien

Kurz- und mittelfristig orientiert Langerfristig orientiert

Statistische Zusammenfassung von Meist konzeptionelle Beschreibung moglicher
Expertenmeinungen (z.B. Umsatz- und Eigenschaften der Zukunft (z.B. dynamische
Flachenprognosen auf Basis von Entwicklungsszenarien fiir Regionen und
Auftragseingangen und Konjunkturlage) Standorte)

Grunde fur Unsicherheiten werden nicht naher ~ Schwerpunkt auf Erfolgsfaktoren und externen
spezifiziert Beziehungen

Als direkter Input in Entscheidungsprozesse Erfordert weitergehende Beurteilung und
verwendbar ,Ubersetzung” in relevante Faktoren
Unterstellen, dass Entwicklungen in der Unterstellen, dass die Zukunft nicht vorhergesagt
Zukunft vorhergesagt werden konnen werden kann

Fuhren zu einer begrenzten Anzahl an Optionen  Regen an, lber eine Vielzahl unterschiedlicher
Optionen nachzudenken, die sich aus
unterschiedlichen Entwicklungen in der Zukunft
ergeben konnten

Tabelle 11: Unterscheidungsmerkmale zwischen Prognosen und Szenarien™

> Erginzte Darstellung nach van der Heijden, K. (1997): “Scenarios, Strategies and the Strategy
Process”
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Plausible Szenarien entwickelt ein Unternehmen durch die Identifikation der

massgebenden internen und externen Einflussfaktoren sowie durch die Variation von

deren moglichen kiinftigen Auspragungen. In der Praxis ist ein breites Anwendungsfeld

denkbar:

e Untersuchung des Einflusses jedes Szenarios auf jeden entscheidenden Erfolgsfaktor
des Unternehmens

o Beurteilung von Geschéftsideen und Strategischen Optionen (welche Strategien oder
Optionen fiihren in der Mehrzahl der moglichen Zukunftsentwicklungen zu positiven
Ergebnissen und bei welchen Risiken?)

o Stresstest auf Immobilien-Portfolioebene bzw. Objektebene (mit welchen Effekten
wiére zu rechnen, wenn innerbetriebliche und externe Parameter ,kippen“ z.B.

Auslastung oder Betriebskosten?).

Mit Szenarien kénnen sowohl externe Entwicklungen des Marktumfelds als auch
Strategiewechsel des Gesamtunternehmens oder der CREM-Strategie im Sinne eines
Strategic Options Management durchgespielt werden (z.B. Standortwechsel und
Standortkonzentrationen, Programme zur Senkung der Gemeinkosten oder Erhdhung

des Immobilienertrags, Ausfallrisiken, Nutzungswechsel innerhalb des Portfolios).
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7  Strategische Optionen fiir Spitzenleistungen in der Krise

Definition: Strategische Optionen sind jene Optionen bzw. Alternativen eines
Unternehmens, die ihm zur Verfligung stehen, um sich auf zukiinftig erwartete oder
gegenwirtig bereits eingetretene Entwicklungen einzustellen um dabei seine
Wettbewerbsposition zu halten oder sogar zu verbessern. Hierzu bedient sich das

Unternehmen erarbeiteter Szenarien (vgl. Kap. 6.4).

Ob und in welchem Umfang die nachfolgend beschriebenen Strategischen Optionen fiir
das Unternehmen jeweils einen in Frage kommenden, plausiblen Ansatz darstellen,
hingt also von den bestehenden bzw. aufzubauenden Erfolgsfaktoren, vom angestrebten
Unternehmensziel sowie von der individuellen Einschdtzung der zukiinftigen
Entwicklung ab. Kap. 8.2 widmet sich abschliessend der Beurteilung Strategischen
Optionen.

Die nachfolgende Darstellung moglicher Strategischer Optionen ist eine Auswahl, die
aufgrund der Ergebnisse der vorgingigen Analysen erarbeitet wurde. Die Optionen
stellen keine Losungsvorschlige dar, sondern sind mogliche Losungsansitze. Diese
Strategischen Optionen und die zugehorigen Erfolgsfaktoren wurden in den gefiihrten

Expertengespréachen validiert. Fiir die nachfolgende Darstellung gilt:

e Die Optionen entstanden durch ausgewihlte Kombinationen der in Kap. 5.4
identifizierten Erfolgsfaktoren; durch individuelle Kombinationen kdnnen weitere

entwickelt werden.

o Strategische Optionen und die zugehorigen Erfolgsfaktoren sind nicht frei von

divergierenden Zielen bzw. Widerspriichen; sie sind somit nicht frei kombinierbar.

e Es finden nur Nennungen von Punkten statt, die in den Expertengesprichen als

»generelle® oder haufige Erkenntnisse oder Nennungen eingeschétzt wurden.

e Es sind keine Erkenntnisse oder Details einzelner Unternehmen enthalten, dies in

erster Linie wegen der zugesicherten Vertraulichkeit der Expertengespréche.
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Strategische Option Ausprdgung: Gesamt- CREM strate-  operativ

unter- gisch

nehmen
1. Konzentration auf Kernkompetenzen ® . *
2. Konzentration auf das Kerngeschaft o i o

(Outsourcing/Outtasking)
3. CREM ausgerichtet auf die Zielerreichung der Kunden i i i
4. Verzahnung der Strategien i g i g
5. Konkurrenzfahige Performance des CREM g o g
6. Synergien durch strategische Partnerschaften g i g
7. Verkirzung der Time to Market g i i
8. Flexibilisierung des Portfolios (Atmendes Portfolio) g ° g
9. Steuerbarkeit bedingt Immobilien- und g i i
Kostentransparenz

10. Strategiekonformes Eigentum oder Monetarisierung d d
1. Supportprozess CREM als Kernprozess verstehen d d
12. Geeignete Anreizsysteme i i
13. Nachhaltigkeit und Werthaltigkeit d o
14. Risikoorientierte Planung o o
Tabelle 12: Ubersicht iiber ausgewdhlte Strategische Optionen fiir das CREM™°

Diese Auswahl an Strategischen Optionen ist nicht abschliessend. So wiren z.B.
Optionen zu Organisationsmodellen (Aufbauorganisation zentral/dezentral) und zu
Finanzierungsaspekten denkbar. Hierzu bestehen bereits sowohl eine erhebliche Anzahl
empirischer Untersuchungen als auch formulierte wissenschaftliche Ldsungsansitze.
Zudem sind die individuellen Verhéltnisse der Unternehmen sehr unterschiedlich. Eine
Vertiefung dieser Optionen wiirde den Rahmen dieser Masterthesis sprengen, so dass

auf eine Ausfiihrung und allgemein giiltige Empfehlungen verzichtet werden muss.

Damit eng in Verbindung stehende Fragen zur Prozessorganisation, zur Leistungstiefe
und zum Outsourcing/Outtasking werden in der Option 2: Konzentration auf das
Kerngeschdft und der Option 11: Supportprozess CREM als Kernprozess verstehen
behandelt.

>0 eigene Darstellung
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7.1 Option 1: Konzentration auf Kernkompetenzen

Option 1: Das Unternehmen konzentriert seine Anstrengungen und Ressourcen auf
diejenigen Leistungen, die es mit seinen Kompetenzen und seiner Kultur
auch zukiinftig wettbewerbsfahig erbringen kann. Hierzu konnen auch

Leistungen des CREM gehoren.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Fiihrung und Zielkonsequenz bei Strategiefindung, -formulierung und -umsetzung

o Ergebnis- und Kundenorientierung der Organisation und Fithrung

o Falls CREM auch als Kernkompetenz verstanden wird: Immobilienspezifisches und
betriebswirtschaftliches Wissen, Fahigkeit zu dessen Anwendung (Know-how) fiir
den Aufbau von Leistungspotenzialen

o Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung

Beschreibung:  Unternehmen  sind  oftmals  historisch ~ gewachsen.  Deren
Unternehmensfunktionen und die Produktpalette meist ebenso. Mit der Konzentration
auf identifizierte Kernkompetenzen — ndmlich diejenigen Fahigkeiten (Befdhigungen),
die dem Unternehmen auch zukiinftig die Wettbewerbsvorteile und die
Konkurrenzfahigkeit erhalten — erfolgt eine Bereinigung der wahrzunehmenden
Unternehmensfunktionen. Diese kann Kern- und Supportprozesse umfassen. Mit dieser
Konzentration ist im Regelfall der Verkauf von Unternehmensteilen verbunden. Als
grundsitzliche Ansidtze zur Optimierung der Wertschopfungskette gelten z.B. die

vertikale und horizontale Integration.

Das Immobilienmanagement kann insofern davon betroffen sein, als dass die
Kernkompetenz der meisten Unternehmen primdr im Kerngeschift angesiedelt ist. Zu
lange waren die Immobilien lediglich das Mittel zum Zweck, so dass eine
Professionalisierung u.U. nicht stattfand. Entsprechend dem Best Owner Prinzip (vgl.
Kap. 4.2) ist sorgfiltig zu priifen, ob das vollstindige oder teilweise Erbringen von
immobilienbezogenen Leistungen eine Kernkompetenz darstellt. Wesentliche Motive
fir den Verzicht auf eine Eigenleistung sind die Beschaffung und Erhaltung von
spezialisiertem Know-how”’, welches man nicht im eigenen Unternchmen aufbauen
will oder kann, die Minimierung von Risiken und Kosteniiberlegungen z.B. wegen

mangelnder ,.kritischer Masse* des Portfolios (Umfang).

°7 Hier verwendet als Fihigkeit, vorhandene oder aufzubauende Befihigungen und bestehendes Wissen
in Leistungspotenziale zu iiberfiihren und proaktiv zu nutzen (engl. capability).
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Demgegeniiber kann es ebenso angemessen sein, dass das Unternechmen das
Immobilienmanagement oder Teile davon explizit als Kernkompetenz einschitzt.”® Als
Folge konnen z.B. sidmtliche immobilienbezogenen Prozesse aus verschiedenen
Geschiéftseinheiten in einer zentralen CREM-Organisation zusammenfasst werden
(Shared Services). Die Geschiftseinheiten, die die Dienstleistungen einer zentralen
CREM-Organisation in Anspruch nehmen, stehen in einer Art Kunden-Lieferanten-
Verhiltnis zu ihr. Bisweilen wird in der Praxis der Begriff des ,,internen Outsourcing*

verwendet.

Validierung: In den gefiihrten Expertengespriachen wurde interessanterweise die Frage
der Kernkompetenz meist untrennbar mit der Konzentration auf das Kerngeschift
verbunden. Die Option wurde grundsétzlich bestdtigt, insbesondere die Tauglichkeit des
hier verwendeten Best Owner-Ansatzes. Der strategische Entscheid zur Konzentration
auf Kernkompetenzen sollte nach Aussagen der Mehrheit der Experten wohl iiberlegt

sein; er sei praktisch irreversibel.

7.2 Option 2: Konzentration auf das Kerngeschift (Outsourcing/Outtasking)

Option 2: Das Unternehmen entlastet sich von den Aktivititen, die nicht zum

Kerngeschift gehoren. Hierzu gehort auch das Immobilienmanagement.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

e Fiihrung und Zielkonsequenz bei Strategiefindung, -formulierung und -umsetzung

e Ergebnis- und Kundenorientierung der Organisation und Fiithrung

o Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung, Auf- und Ausbau von
Féhigkeiten

e Fehlend: Immobilienspezifisches und betriebswirtschaftliches Wissen, Féahigkeit zu

dessen Anwendung (Know-how) fiir den Aufbau von Leistungspotenzialen

Beschreibung: Mit der Konzentration auf das — im Rahmen eines Business
Reengineering evtl. angepasste — Kerngeschift erfolgt eine Bereinigung der weiteren
Unternehmensfunktionen. In letzter Konsequenz dieser Option leistet das Unternehmen
lediglich die Kernprozesse selbst und sorgt nur noch fiir die Sicherstellung aller
notwendigen Supportfunktionen (z.B. durch Management bzw. Controlling). Nicht zum

Kerngeschéft gehorige Unternehmensfunktionen werden aufgegeben bzw. extern

* S0 haben z.B. einige Unternehmen der deutschen Automobilindustrie nach erfolgter Ausgliederung

spiter die Planung ihrer Produktionsbetriebe als Kernkompetenz erkannt und wieder eigene
Kapazititen hierzu aufgebaut (Grund: hohere Bedarfsgerechtigkeit als Wettbewerbsvorteil aufgrund
der spezifischen Kenntnisse und des Verstindnisses iiber die Kernprozesse).
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beschafft. Wesentliche Motive sind hier primdr Kosteniiberlegungen und die
Beschaffung von spezialisiertem Know-how, welches man nicht im eigenen

Unternehmen aufbauen will oder kann.

Non-Property Unternechmen betreiben Immobilien als derivaten Unternehmenszweck
(vgl. Kap. 3.1). Somit gehoren ihre immobilienbezogenen Leistungen zu den
klassischen Feldern der Fremdvergabe z.B. in Form des Outsourcing oder Outtasking
(vgl. Abb. 17). Fiir das Immobilienmanagement und dort insbesondere fiir das Facility
Management haben sich hochspezialisierte Anbieter gebildet. Diese konnen ein
vollstindiges Leistungsspektrum und/oder spezielle Nischenleistungen anbieten,

Synergieeffekte erzielen und damit attraktive Konditionen (Best Price) erreichen.

Zunehmende marktliche Koordination (,,buy*)

Zunehmende hierarchische Koordination (,,make“)

Spinnioten eGr:;?nds:rr:wger Langfristige Kurz- und mittel- | Fremdbezugauf
Eigenerstellung SerF\)/iceeinheiten g Service- vertragliche  [fristige vertragliche| Basis spontaner
el Bindung Regelung Marktbeziehungen
Autonomiestrategie Kooperationsstrategie Beauftragungsstrategie
A e e >
Insourcing Outsourcing Outtasking

Abbildung 17:  Strategische Optionen zur Gestaltung der Leistungstiefe®

Im Unterschied zu einem umfassenden Outsourcing werden beim Outtasking nicht
gesamte Businessbereiche, sondern selektiv einzelne Teilaufgaben ausgelagert.
Outtasking bietet die Moglichkeit, fir jede Aufgabe das am besten geeignete

Zusammenarbeitsmodell mit dem attraktivsten Partner zu wihlen.

Validierung: Die Praxis und die gefiihrten Expertengespriche bestitigen einen
anhaltenden Trend zur Fremdvergabe von Leistungen insbesondere im Facility
Management. Ein erheblicher Anteil der Experten sprach jedoch von einer
Erniichterung aufgrund der bisher gewonnenen Outsourcing/Outtasking-Erfahrungen.

Grundsitzlich werden getroffene Entscheidungen zur Auslagerung nicht in Frage

* Korrigierte Darstellung nach Schifers, W. (2004): , Strategische Ausrichtung im Immobilien-

Management* in Schulte, K.-W./Schifers, W. et al. ,,Handbuch Corporate Real Estate Management®,
S. 238; dort nur fiir die Leistungstiefe in der Immobilienbewirtschaftung (Facility Management)
verstanden
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gestellt; allerdings scheinen die gesteckten Erwartungen (Senkung der Kosten und/oder
Steigerung der Qualitdt) oft nicht erfiillt worden zu sein. Es herrschte allerdings
Uneinigkeit in der Einschidtzung, ob die Erwartungen der Auftraggeber zu hoch oder das
Engagement der Leistungserbringer im Zeitablauf abnehmend seien. Als Konsequenz
tendiere man eher zu kiirzeren Vertragslaufzeiten und einem verstirkten Controlling

seitens des Auftraggebers.

7.3 Option 3: CREM ausgerichtet auf die Zielerreichung der Kunden

Option 3: Die Qualitit des CREM bemisst sich am Umfang der maximalen
Unterstiitzung seiner Kunden (Nutzer/Mieter) beim Erreichen ihrer Ziele.

CREM erweist sich als Wettbewerbsvorteil des Gesamtunternehmens.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

e Kenntnis und das Verstindnis iiber die Ziele und Kernprozesse der Kunden

o Ergebnis- und Kundenorientierung der CREM-Organisation und -Fiihrung

o Dienstleistungsbereitschaft und entsprechendes Rollenverstindnis

o Angebotsattraktivitit inkl. Konditionen, Konkurrenz- und Marktfahigkeit des CREM
e Unternehmenskultur, gelebte Unternechmenswerte

e Struktur und Organisation auf Strategie und Zielerreichung ausgerichtet

o Ausrichtung des Steuerungssystems auf identifizierte Hebel des Managements

e Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung

Beschreibung: Die konsequente Ausrichtung des CREM auf das Kerngeschaft des/der
Kunden schafft durch eine bedarfsgerechte Leistungserbringung einen nachhaltigen
(geldwerten) Nutzen. Wesentliche Voraussetzungen hierzu sind die Kenntnis und das
Verstidndnis iiber deren Ziele und Kernprozesse. Auf dieser Grundlage kann die CREM-
Organisation mit ihren Kunden zur bestmoglichen Unterstiitzung zur Zielerreichung ein
addquates Leistungsspektrum definieren (noch unabhingig von Fragen wie
Eigentum/Leasing oder In-/Outsourcing) und mit ihnen entsprechende Vereinbarungen

tiber die Inanspruchnahme und Abgeltung dieser Leistungen schliessen.

Zur Steuerung der Leistungserbringung hinsichtlich der Struktur und Ziele der Kunden
bietet sich konzeptionell die Balanced Scorecard an (vgl. Kap. 6.2). Ihre Kunden- und
Potenzialperspektiven ~ ermoglichen  einen  Ausgleich zur Dominanz  der

finanzwirtschaftlichen Steuerungsgrossen.

% Homann, K./Schifers, W. (2004): ,Immobilien-Controlling®, in Schulte, K.-W./Schifers, W. et al.
,Handbuch Corporate Real Estate Management*, S. 209
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Kunden
- Geschaftsbereiche
- Mieter

Ziele und Prozesse . Standorte
Kerngeschaft * Raum- und Flachenbedarf

« Funktionalitat

« Layout- und Arbeitsplatzkonzepte

« Ausstattung

* Reprasentation und Image

A\ 4

Erwartungen/ . Sicherheit
Bedirfnisse an - Verfligbarkeit .
CREM - Zeitpunkt des Bedarfsanfalls Erbringung
Fokussierung auf » Tragbarkeit Unterbringungskosten von Nutzen
Kerngeschaft: durch
Ableitung CREM v CREM bedarfs-und

zeitgerechte

Gestaltung * Immobilienmarketing % Flachen,
Leistungsspektrum |  * Portfolio Management Services...
gssp -Bestand IST @

- Potenzial SOLL
» Beschaffungs-Management
4 (Bau, Kauf, Miete, Anpassung)
« Facility Management

Lel_stungs- - Kaufménnisches Gebaude-Mgt.
vereinbarung - Technisches Gebaude-Mgt.
(SLA) - Infrastrukturelles Gebaude-Mgt.

* Risk Management...

Abbildung 18:  Ausrichtung des CREM auf Ziele und Kernprozesse der Kunden®

Validierung: Die Ausrichtung auf den Kunden und die Ergebnisorientierung sind
Grundkonzepte des TQM und wurden bereits als Erfolgsfaktoren identifiziert. Die
durchgefiihrten Experten- und Praxisgespriache bestitigten grundsitzlich die Richtigkeit
und die hohe Bedeutung dieser Option. Hinweise auf entsprechende Praxisbeispiele
finden sich jedoch wenige und wenn, dass sind sie oft noch in der Aufbauphase.

Die gewonnen Erkenntnisse deuten auch darauf hin, dass bisher in der Praxis das
CREM entweder schwergewichtig auf finanzielle Aspekte ausgerichtet wurde (Miet-
und Wertsteigerung, Kostensenkung, Cash Flow, Return On Investment etc. ) oder aber
dass die Professionalisierung des CREM zu einer vom Gesamtunternehmen etwas
isolierten Optimierung der immobilienokonomischen Kenngrdssen fiihrte (Kenngrdssen
der Betriebskosten, Auslastung und Mietertridge sowie dem Aufbau hierzu notwendiger
IT-Landschaften). In beiden Féllen blieben die Potenziale eines in das

Gesamtunternehmen integrierten CREM ungenutzt.

61 eigene Darstellung (SLA = Service Level Agreement; Vereinbarung iiber Umfang und Qualitit von

Dienstleistungen)
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7.4 Option 4: Verzahnung der Strategien

Option 4: Die iibergeordnete Unternehmensstrategie, die (Teil-)Strategien der
Immobiliennutzer (oft Geschiftseinheiten) und die CREM-Strategie sind
miteinander in enger Beziehung und nehmen gegenseitig Einfluss auf die

jeweilige Strategieumsetzung.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Identifikation der relevanten Stakeholder und ihrer Bediirfnisse und Erwartungen

o Fiihrung und Zielkonsequenz bei Strategiefindung, -formulierung und -umsetzung

e Ergebnis- und Kundenorientierung der Organisation und Fiihrung

o Kenntnis und Verstindnis iiber Ziele und Kernprozesse der Kunden (Nutzer/Mieter)
o Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung, Auf- und Ausbau von

Féhigkeiten

Beschreibung: In Analogie zum Riderwerk eines Zahnradgetriebes haben die
tibergeordnete Unternehmensstrategie, die (Teil-)Strategien der Geschéftsbereiche und
die CREM-Strategie schliissig ineinander zu greifen. Dieser Ansatz bildet die
Operationalisierung der Option 3: CREM ausgerichtet auf die Zielerreichung der
Kunden. Die Abbildung 19 zeigt den sehr engen Bezug der Strategien zueinander und
die Durchgéngigkeit dieses Ansatzes zwischen der normativen, der strategischen und
der operativen Unternehmensebene. Immobilienbezogene Zielsetzungen sowie konkrete
Vorgaben zur nachhaltigen Entwicklung und zu Finanzierungsaspekten sind in der

Unternehmensstrategie hinreichend festzuschreiben.

Validierung: Die durchgefiihrten Experten- und Praxisgespriche bestitigten
grundsitzlich die Richtigkeit und die hohe Bedeutung einer engen Verzahnung
zwischen der iibergeordneten Unternehmensstrategie und der funktional orientierten
CREM-Strategie. Trotzdem ist die Umsetzung dieser Option in der Praxis nicht die
Regel. Oft bestehen zwar Immobilienstrategien, welche aber bisweilen isoliert neben
der Unternehmensstrategie zu bestehen scheinen. Als Grund wurde mehrfach das
Fehlen von immobilienspezifischem Wissen auf Stufe der Unternehmensfiihrung
genannt. Solange die iibergeordnete Unternehmensstrategie keine oder keine relevanten
Aussagen zum Umgang mit den Immobilien enthélt, kann das CREM nicht darauf
aufbauen. Uberdies zeigt eine aktuelle Studie, dass 72% der befragten mittelstindischen

Unternehmen in Deutschland keine schriftlich festgelegte Immobilienstrategie haben.®

52 Ptniir, A. et al (2008) in ,,Betriebliches Immobilienmanagement im Mittelstand”, Ernst & Young Real
Estate GmbH und der Technischen Universitidt Darmstadt, S. 7
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Unternehmenspolitik

© ® ®
®

Unternehmensstrategie CREM
° ® ]! ® J
Strategien der
Geschaftsbereiche Immobilienstrategie

rA/B £C/ . HBF

‘f@ O l@ ® MO i@

prve s
Umsetzung der

normative Ebene

v

strategische Ebene

Geschéftsbereichsstrategien «—— e

A/B /C/.../HB/FI @ Immobilienstrategie

operative Ebene /7 %
=7

@ Grundsitze der Unternehmenspolitik gelten als zwingende Rahmenbedingungen
(Grundsatze, Werte der Unternehmung) fur die Strategische Planung sowohl auf der Stufe
des Gesamtunternehmens als auch auf derjenigen der einzelnen Geschaftsbereiche.

@ Auf der strategischen Ebene erfolgt die Organisation des Unternehmens, d.h. die Bildung
von Geschaftsbereichen (Unternehmenseinheiten), die Vorgabe von Zielen und die
Zuteilung von Ressourcen. Diese Vorgaben gelten gleichzeitig als Grundlage fir die
Strategieformulierung der einzelnen Bereiche.

® Aus der Strategieformulierung der Geschiftsbereiche werden unter anderem konkrete
Anforderungen hinsichtlich des Ressourceneinsatzes formuliert. Dazu gehort auch die
Definition des Raumbedarfs bezliglich Standort, Menge, Zeitpunkt, Kosten/Preis und zu
erflillender Standards (Ausbau, Ausstattung, techn. Erfordernisse).

@ Auf der operativen Ebene erfolgt die Umsetzung der einzelnen Strategien durch
Geschaftsprozesse und Massnahmen. Zur erfolgreichen Umsetzung missen die Strategien
in verstandlicher Form kommuniziert und geeignete Kennzahlen missen zur laufenden
Uberprufung der Umsetzung definiert werden.

® Die operative Umsetzung der CREM-Strategie bildet Rahmenbedingungen zur Umsetzung
der Geschaftsbereichsstrategien und nimmt damit Einfluss auf die jeweilige Zielerreichung.

® Aus der operativen Umsetzung werden laufend Rickmeldungen erzeugt. Diese
Rickmeldungen erfiillen zwei Funktionen: sie dienen der Kontrolle der Strategie-Umsetzung
und liefern Anhaltspunkte fiir die Anpassung der Strategie. Damit schliesst sich der
Controlling-Kreislauf (vgl. Kap. 6.1)

Abbildung 19:  Bezug zwischen Unternehmensstrategie, (Teil-)Strategien von Geschdiftseinheiten und Strategie CREM

(Immobilienstrategie)®

83 erginzte und angepasste Darstellung nach Kaufmann, C.A. (2003): ,,Strategien fiir das Management

betrieblich genutzter Immobilien®, S. 55
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7.5 Option 5: Konkurrenzfihige Performance des CREM

Option 5: CREM sorgt fiir konkurrenzfdhige, mit dem Markt vergleichbare

Leistungen und Konditionen und erbringt diese effizient.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

Angebotsattraktivitét inkl. Konditionen, Konkurrenz- und Marktfahigkeit des CREM
Ergebnis- und Kundenorientierung der CREM-Organisation und —Fiihrung
Dienstleistungsbereitschaft und entsprechendes Rollenverstéindnis
Immobilienspezifisches und betriebswirtschaftliches Wissen, Fihigkeit zu dessen
Anwendung (Know-how) fiir den Aufbau von Leistungspotenzialen

Sicherstellung des Informationsflusses, der notwendigen Informationsqualitidt und
Anwendung von Instrumenten zur Informationsnutzung

Messung der erreichten Ergebnisse, als Fiihrungsinformation auf Steuerung
ausgerichtet, konsolidiert und verdichtet

Qualitét der Prozesse und Effizienz der Prozesserbringung

Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung, Auf- und Ausbau von

Féhigkeiten

Beschreibung: Leistungsfahige und konkurrenzfihige CREM-Organisationen zeichnen

sich durch folgende Charakteristik aus:

Sie orientieren sich an Marktstandards sowie an den Eigenschaften und Leistungen
threr Mitwettbewerber (Best Practices) wie z.B. Effizienz und Kundenorientierung.
Sie helfen ihren Nutzern/Mietern, die Erfolgs- und Wertschopfungspotenziale des
Immobilienmanagements vollstindig auszunutzen, um ihre Ziele noch besser zu
erreichen (Erhhung Nutzen?, Senkung Kosten|).

Sie schaffen gemeinsam mit den Nutzern/Mietern einen fiktiven Markt (,,Fiktion der

vollstindigen Konkurrenz®) und setzen sich transparent dem Marktvergleich aus:**

- interne CREM-Organisation steht fiktiv in Konkurrenz zu externem Anbieter
(alternativer Vermieter)

- interner Nutzer (Unternehmenseinheit) steht fiktiv in Konkurrenz zu externem
Nachfrager (alternativer Mieter)

- > Zwischen internem Vermieter und internem Mieter entsteht auf der Basis von
konkurrenzfdhigen Konditionen eine echte Vermieter/Mieter-Beziehung
(Marktfiktion)

Sie unterliegen Anreizsystemen und betreiben Anreizsysteme fiir die Nutzer, um

letztendlich einen wirtschaftlichen Umgang mit den Ressourcen zu fordern und die

6% Schematisch beschrieben in Vorlesungsunterlagen Prof. Vollrath, CREM, 20.03.2009, S. 45
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von der CREM-Organisation verursachten Kosten zu minimieren (vgl. Option 12:
Geeignete Anreizsysteme).

o Sie suchen gezielt nach Synergien und strategischen Partnerschaften, um weitere
Erfolgs- und Wertschopfungspotenziale zu erschliessen und auszunutzen.

e Sie steuern ihre Leistungserbringung mit geeigneten Prozessen und messen

systematisch und regelmissig ihre Performance mit dem Ziel, sich zu verbessern.

Validierung: Keine andere Option wurde durch die Experten derart positiv bewertet, wie
die Anforderung nach Professionalitdt. Es gébe praktisch keinen Grund, weshalb die
Leistungserbringung des betrieblichen Immobilienmanagements weniger professionell
betrieben werden diirfte als die Kunden/Nutzer ihre Kernprozesse betreiben, zumal das
CREM auch von Synergien mit dem Kerngeschift profitieren wiirde (z.B. bei der
Fremdkapitalbeschaffung und der Sicherstellung der Liquiditdt durch Pooling).

Hingegen bestehe latent die Gefahr, CREM fiir sich isoliert in seiner Organisation und
Performance zu optimieren und dabei das Zusammenspiel mit den Strategischen
Geschiftseinheiten — den eigentlichen Leistungserbringern des Unternehmens — zu
vernachldssigen. In diesem Zusammenhang wurde mehrfach das Beispiel der
Insolvenzen deutscher Warenhausgesellschaften und ihr Abhingigkeitsverhdltnis zu den
konzerneigenen Immobiliengesellschaften genannt (Profit Center mit Bezugszwang).
Innerhalb des Konzerns (Inter Company) verlangte Mieten und Margen kdnnen zwar zu
einer guten Performance des CREM fiihren, fiir das Gesamtunternehmen und die

Geschiftseinheiten sind diese unter Umsténden jedoch nicht mehr tragbar.

7.6 Option 6: Synergien durch strategische Partnerschaften

Option 6: Unternehmen verbinden ihre Stirken zur Erreichung gemeinsamer

Interessen (engl. Strategic Real Estate Partnerships).

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Ergebnis- und Kundenorientierung der gesamten CREM-Organisation und -Fiihrung

o Angebotsattraktivitdt inkl. Konditionen, Konkurrenz- und Marktfahigkeit des CREM

o Auf Flexibilitdit und Anpassbarkeit ausgerichtete Gebdude-, Konstruktions- und
Technikkonzepte (u.a. hinsichtlich Drittverwendungstahigkeit)

e Qualitédt der Prozesse und Effizienz der Prozesserbringung
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Beschreibung: Es werden zwei Moglichkeiten von strategischen Partnerschaften
nachfolgend angefiihrt:

1. Kooperationen zur immobilienbezogenen Leistungserbringung wie z.B.:
Outsourcing von Leistungen des Facility Managements (vgl. Option 2:
Konzentration  auf  das  Kerngeschdft), = Bauprozessmanagement  und
Bauherrenvertretung, Instandhaltungsplanung, Mietwesen, Joint Ventures (z.B. als

Projektentwicklungs- und Vermarktungs-Gesellschaften)

2. Partnerschaften zur gemeinsamen Nutzung von Immobilien und
immobilienbezogenen Leistungen wie z.B.: gemeinsame Nutzung von
Logistikinfrastrukturen, Produktionsstitten, Rechen- und Verwaltungszentren. Des
Weiteren  ist denkbar, dass bestechende = CREM-Organisationen  ihre

konkurrenzfahigen Leistungen auch fiir Partner oder Dritte erbringen.

Validierung: Lediglich 21% von 112 in einer Studie im Jahr 2008 befragten
mittelstdndischen Unternehmen in Deutschland sehen einen Trend in der Ersetzung
einzelvertraglicher Beziehungen (Outtasking) hin zu komplexen partnerschaftlichen
Strukturen (Outsourcing).”’ Die Expertengespriche zeigten, dass sich Unternehmen in
der Schweiz stark an Unabhéngigkeit, Einflussnahme, Sicherheit und hoher Qualitét der
Leistungserbringung orientieren. Dabei suchen sie ihre Losungsansidtze unter
Umstidnden in der entgegengesetzten Richtung hin zu unverbindlicheren, kiirzeren
Vertragslaufzeiten (vgl. entsprechende Ausfithrungen in Option 2: Konzentration auf

das Kerngeschdft). Zusammenfassend ergibt sich derzeit kein einheitliches Bild.

Fiir die Bildung von Partnerschaften zur gemeinsamen Nutzung von Facilities sahen nur
wenige der Gespriachspartner eine Chance zur Umsetzbarkeit z.B. wegen der
wempfundenen® eingeschrankten Unabhingigkeit, den Fragen zur Sicherheit und der
Vermeidung von Einblicken in unternehmensinterne Prozesse. Da solche Ansétze von
vereinzelten  Gespriachspartnern  trotzdem  verfolgt werden oder  bereits
erfolgversprechend umgesetzt wurden, sind diese als mogliche Strategische Option

weiterhin diskussionsfahig.

5 Pfniir, A. et al (2008) in ,,Betriebliches Immobilienmanagement im Mittelstand”, Ernst & Young Real
Estate GmbH und der Technischen Universitidt Darmstadt, S. 7
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7.7 Option 7: Verkiirzung der Time to Market

Option 7:  Der Zeitfaktor fiir die rechtzeitige Bereitstellung eines Angebots an
Flichen und technischen Infrastrukturen fiir das Kerngeschift der
Nutzer/Mieter ist angesichts der langen Zeitrdume der Entscheidungs-,
Projektierungs- und Realisierungsprozesse bei Immobilien zunehmend
kritisch.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Kenntnis und Versténdnis iiber (Teil-)Strategien der Kunden

e Rechtzeitige und transparente Entscheidungsfindung, auf nachvollziehbaren
Grundlagen basierend

o Sicherstellung des Informationsflusses, der notwendigen Informationsqualitidt und
Anwendung von Instrumenten zur Informationsnutzung so z.B. Umfeldanalysen und
Nutzung alternativer Informationskanile

e Qualitdt der Prozesse und Effizienz der Prozesserbringung

e vgl. Option 8: Flexibilisierung des Portfolios: Portfolio-Management: Strukturierung
und Segmentierung von Portfolio und eventuellen Laufzeiten bei Anmiete

e Anpassbarkeit durch geeignete Gebaude-, Konstruktions- und Technikkonzepte und
einfache Riickbaubarkeit

e vgl. Option 6: Synergien durch strategische Partnerschaften

o Bestellerkompetenz

Beschreibung: Als Time to Market wird der zur Produktentwicklung notwendige
Zeitraum von der Produktidee bis zum marktreifen Angebot bezeichnet. Auf die
Immobilien {ibertragen ist dies die Bereitstellungsdauer vom absehbaren Bediirfnis bis
zur Nutzungsaufnahme durch den Bediirfnistrager (Nutzer/Mieter). Die rechtzeitige
Verfiligbarkeit von rdumlicher und technischer Infrastruktur am richtigen Standort und
in der richtigen Qualitdt ist eine Voraussetzung zur effizienten und zeitgerechten
Leistungserstellung des Kerngeschifts. Deshalb kann das Immobilienmanagement ein
kritischer Faktor fiir den Unternehmenserfolg sein. Als Problem zeigt sich in der Praxis,
dass die Bereitstellungsprozesse (Bedarfsidentifizierung, Planung, Projektierung,
Realisierung und Inbetriebnahme) insbesondere wegen den dazu ablaufenden
Entscheidungsprozessen im Vergleich zu den Verdnderungen des Kerngeschifts
erheblich ldnger dauern und trager verlaufen. Ausserdem verdndern sich aufgrund
zwischenzeitlicher Verdnderungen des Kerngeschéfts und seiner Bediirfnisse die Ziele
(,,moving target®). Dabei besteht laufend die Gefahr, dass das entstehende Angebot

nicht mehr den angepassten Bediirfnissen entspricht oder nicht rechtzeitig verfiigbar ist.
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Ansdtze zur Verkiirzung der Time to Market

Immobilienrelevante Problemstellungen (z.B. Bedarfsentwicklung aus den Unternehmenszielen
und —strategien) im Entwicklungsprozess antizipieren und Problemldsungen entwickeln (proaktiv)

CREM als Teil eines integrierten Unternehmens- und Immobilienmanagements betrachten und
entsprechend etablieren und organisieren, Performancemessung und -verbesserung

Qualitat der Prozesse und Informationen zur Entscheidungsfindung sicherstellen, Konsequenz in
deren Umsetzung, Fihren von Kreativprozessen, positive Fehlerkultur entwickeln

Klarungsbedarf der friithen Planungsphasen decken, Bedirfnisse kennen, Losungsraum offen halten
Kommunikation mit Stakeholdern und deren Beteiligung

Standardisierung der Vorgehensweisen (z.B. Planung) und der Gebaude-, Konstruktions- und
Technikkonzepte

Priorisierung moglicher operativer Massnahmen (Reihenfolge mit zunehmendem Zeitbedarf):
1. Raumliche Verdichtung (Belegungskennzahlen, Anreizsysteme)
Reorganisation/Defragmentierung der Belegung (freigespielte Flachen/Objekte)

Flexible Arbeitsplatz-/Fertigungskonzepte

Kurzfristige Beschaffung/Abgabe von Fldchen (Mieten/Vermieten)

Kauf/Verkauf von Flachen

Bauliche Anpassungen im Bestand (je nach Eingriffsgrad)

Neubau/Ruckbau

~N ooV~ wN

Strategische Partnerschaften fiir Planung, Realisierung und Betrieb (hohe Qualitat, Best Price)

Gezielt innovative Ansatze bei Projektierung und Realisierung suchen z.B. 4D-Design,
Vermeiden unnotiger systematischer Informationsverluste wegen einer Vielzahl an Schnittstellen
und Wechsel in den Zustandigkeiten (Process Owner)

Tabelle 13: Ansditze zur Verkiirzung der Time to Market®

Validierung: In den gefiihrten Expertengesprachen herrschte FEinigkeit in der
Anforderung, dass in angemessen kurzer Reaktionszeit auf sich dndernde Bediirfnisse
reagiert werden kann (reaktiv). Die Bedarfsdnderungen wiirden allerdings vom Nutzer
oft spét und ungenau gemeldet, was die vom CREM zu treffenden und umzusetzenden
Massnahmen terminlich und inhaltlich unter Druck setze. Ansdtze wie
Standardisierungen und strategische Partnerschaften wurden meist unterstiitzt.
Hingegen sah eine Mehrzahl der Experten es als sehr schwierig bis vermessen und mit
erheblichem Risiko behaftet an, zukiinftige Entwicklungen des Bedarfs zu antizipieren
und vorzeitig Massnahmen zu ergreifen (proaktiv). Eine Erkldrung fiir diese
Einschitzung kann sein, dass in der Praxis nur wenige CREM-Organisationen ihre
Strategien und Planungen auf systematische Umfeldanalysen des Kern- und

Immobiliengeschifts sowie auf die Nutzung informeller Informationskanéle abstiitzen.

6 eigene Darstellung
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7.8 Option 8: Flexibilisierung des Portfolios (Atmendes Portfolio)

Option 8: Das Immobilienportfolio ist mit Fokus auf die Flexibilitdt derart
strukturiert, dass es in seinen Kapazititen und Qualititen einfacher an
den effektiven Bedarf und die Bediirfnisse der Nutzer angepasst werden

kann.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Bedarfsplanung und Szenarien (vgl. Option 14: Risikoorientierte Planung)

o Standort, Marktgédngigkeit, Drittverwendungsfahigkeit

e Anpassbarkeit durch geeignete Gebaude-, Konstruktions- und Technikkonzepte und
einfache Riickbaubarkeit

o Eigentumsart, Vertragsmanagement

e Risk Management

Beschreibung: Das bestehende Immobilienportfolio ist laufend auf die zukiinftigen
Bediirfnisse des Kerngeschifts auszurichten (Bedarfs- und Angebotsplanung,
Finanzierbarkeit). Mit dem Ziel einer weitgehenden Flexibilisierung, welcher ein
Abwigen von Eigentum/Miete, Bindungsdauer/Reaktionszeit sowie von Sicherheits-,

Finanzierungs- und Kostenaspekten vorangeht, wird das Portfolio neu strukturiert.

Dabei miissen die Unternehmen:

- die Betriebsnotwendigkeit und die Marktgédngigkeit ihrer Objekte bestimmen;

- die Potenziale und Grenzen sowie die Risiken ihres bestehenden Portfolios kennen;

- dessen zukiinftige Entwicklung und die dazu notwendigen Aktivititen der
Anpassung, Instandhaltung/-setzung und Nachhaltigkeit im Gesamtzusammenhang
beurteilen.

Uberkapazititen werden abgebaut (Veriusserung) oder mittel- bzw. langfristig Dritten

zuginglich gemacht (z.B. Zwischennutzungen oder dauerhafte Vermietung). Abb. 20

beschreibt diesen Ansatz im Detail.

Validierung: Flexibilisierung durch  Strukturierung und Segmentierung des
Immobilienportfolios wurde in weitgehend allen Expertengesprachen als wesentliches
Ziel bestdtigt. Ebenso das Modell, dass zusétzlich zum langfristig zu haltenden
Kernbestand ein  flexibler ,Pufferbestand“ kurz- und mittelfristig die
Bedarfsschwankungen abfedert. Die Vorstellungen iiber die Mittel zur Umsetzung
hingegen sind unterschiedlich: im Wesentlichen wird die Frage der Flexibilitat direkt
mit der Eigentumsfrage verkniipft (Unabhéngigkeit von Dritten; vgl. Option 10:

Strategiekonformes Eigentum oder Monetarisierung).
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Kapazitat =mmmmmm  vorhandener Flachenbestand Strategische
g:izzzzggggg s tatséichlicher Flachenbedarf jé’;’gg;;’,‘,’:f
_ 1 surplus
properties
— Leerstand |
Aufgabe bei S
iete 5 Jahre
] MUERGREREE Miete x Jahre
] Miete 10 Jahre Verlangerung Miete 10 Jahre
flexible
properties
Sale & Rent Back >15 Jahre
Zwischennutzung 5 Jahre
strategische Bedeutung
| langfristig Halten/Binden core
(Eigentum oder langfristige Miete) properties
[ I I I I I I [ I [ [ [ I
Zeit

O] Entsprechend der (Teil-)Strategien der Nutzer z.B. Geschaftseinheiten mit ihren BedUrfnissen
(Standorte, Flachen, Zeitpunkt, Kosten/Preis, Standards etc.) wird der absehbare SOLL-
Zustand des Immobilienportfolios und insbesondere der tatsachliche Flachenbedarf geplant.
Wesentliche Meilensteine wie die Aufgabe eines Standorts oder geplante Restrukturierungen
sind bekannt und fliessen in die Betrachtung ein. Zudem bestehen Zielsetzungen uber den
Umgang mit Reserveflachen.

@ Der aktuelle Immobilienbestand (IST-Zustand) ist nach immobilienwirtschaftlichen Kriterien
hinreichend dokumentiert (Standorte, Flachen, Belegung, Zustinde, Kosten, Ertrége,
Investitionsbedarf, Finanzierung, Nachhaltigkeit, Image...).

® Das Immobilienportfolio wird nach Bedeutung fiir das Kerngeschift, betrieblicher Flexibilitat,
Risk Management, Marktgangigkeit etc. zweckmassig strukturiert und segmentiert.

@ Immobilien mit strategischer Bedeutung fiir das Unternehmen sind ,core properties” und
werden langfristig im Kernbestand gesichert. Dies kann durch Halten im Eigentum oder
durch langfristige Mietvertrage z.B. >20 Jahre erreicht werden (in Abhdngigkeit von
finanziellen und risikobezogenen Vorgaben des Gesamtunternehmens in seiner
Unternehmensstrategie und des Investment Managements).

®

Immobilien ohne strategische Bedeutung, die aber flr die Zielerreichung des Kerngeschafts
(Geschaftseinheiten) notwendig sind, werden fiir den entsprechenden Zeitraum gesichert.
Sind dies marktgangige Objekte an geeigneten Standorten kann dies z.B. mit mehrheitlich
mittelfristigen Mietvertragen erfolgen. Das Vertragsmanagement steuert die Laufzeiten
unter Berlicksichtigung absehbarer Veranderungen wie die Aufgabe eines Standorts oder
geplante Restrukturierungen. Diese ,flexible properties” werden somit bedarfsgerecht
beschafft und abgestossen — das Portfolio ,atmet®.

Leerstandsimmobilien (,surplus properties“) werden frei gespielt und an den Markt
abgegeben (Verkauf, Vermietung). Falls notig, werden diese Objekte vorgingig marktfahig
gemacht (Rickbau Ausbau, Entsorgung Altlasten etc.). Unter Aspekten der gezielten
Reservehaltung kann ein Halten gerechtfertigt sein.

Abbildung 20:  Verlauf eines atmenden Immobilienportfolios iiber die Zeit”

67 eigene Darstellung, bezieht sich z.T. auf Vorlesungsunterlagen Prof. Vollrath, CREM, 20.03.2009
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7.9 Option 9: Steuerbarkeit bedingt Immobilien- und Kostentransparenz

Option 9: Die Verfiigbarkeit verldsslicher Informationen bildet als Grundlage
jeglicher Steuerung (Controlling) einen kritischen Faktor. Der Umfang
der gefiihrten Informationen und deren Qualitét richten sich nach den
Erfordernissen des Controllings sowie nach ihrer Relevanz bei

Entscheidungsfindungen.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Ausrichtung des Steuerungssystems auf identifizierte Hebel des Managements

e Messung der erreichten Ergebnisse, als Filihrungsinformation auf Steuerung
ausgerichtet, konsolidiert und verdichtet

o Immobilienspezifisches und betriebswirtschaftliches Wissen, Fahigkeit zu dessen
Anwendung (Know-how) fiir den Aufbau von Leistungspotenzialen

e Sicherstellung des Informationsflusses, der notwendigen Informationsqualitidt und

Anwendung von Instrumenten zur Informationsnutzung

Beschreibung: Die Kenntnis iiber die Figenschaften und Besonderheiten des
Immobilienportfolios (wie z.B. Allokation, Werte, Performance, Potenziale des
Bestandes) sowie seiner Einzelobjekte (z.B. Parzellen, Gebdude, Anlagen) ist eine
Grundvoraussetzung fiir das Management als Steuerungsfunktion z.B. im Portfolio
Management. Informationsdefizite — insbesondere solche in der Detailkenntnis iiber die
Immobilien, d.h. beziiglich der wesentlichen Gebdudeinformationen und der damit
verbundenen Werte und Kosten — verunmdoglichen eine Steuerung auf Ziele zu. Sind die
Informationen nicht aktuell, schliissig und auswertbar, sind sie fiir das Unternehmen
von geringem Wert. Damit ist diese Funktion ein wesentlicher Supportprozess des
CREM, aber kein Selbstzweck.

Die gezielte Beschaffung, Plausibilisierung und Aktualisierung der Informationen muss
streng ausgerichtet auf den entsprechenden Informationsbedarf des Steuerungssystems
(Controlling) erfolgen. Die von der CREM-Strategie vorgegebenen Ziele des
Controllings determinieren den Informationsgegenstand, die Qualitit und die
notwendige Periodizitit zu deren Erhebung (z.B. verursachergerechte Verrechnung von

Unterbringungskosten). In der Folge ist zuerst das Steuerungssystem zu konzipieren.
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Bestand Werte, Kosten und Finanzierung Belegung und Nutzung
Segmente des Portfolios Marktwerte Nutzer/Mieter
Standorte Buchwerte Belegung nach Nutzer
Anlagen Stille Reserven Belegungsdichte
Objekte (Bauten, Parzellen) Latente Steuern Verbrauche (z.B. Energie)
Flachen Eigenkapitalbindung Dienstleistungen TGM und IGM
Zustande Fremdkapital Leerstande
Pfandrechte/Dienstbarkeiten | Kapitalkosten Reserveflachen

Altlasten Betriebskosten KGM, TGM, IGM

Marktgangigkeit Investitionen

Potenziale Unterhaltskosten

Risiken

Werttreiber und Kostentreiber
Kennzahlen zur Steuerung

v

<
Tabelle 14: Auswahl moglicher Informationen zur Immobilien- und Kostentransparenz *

Neben der Beschaffung bzw. Erhebung der internen Informationen benétigt das CREM
auch die Fahigkeit, diese Informationen im Hinblick auf das Controlling durch
geeignete Auswertung nutzbar zu machen (z.B. durch Identifikation der massgeblichen
Wert- und Kostentreiber) und durch korrekte = Anwendung  geeigneter
Planungsinstrumente weiter zu verwenden (z.B. Methoden der dynamischen
Investitionsrechnung). Die zur Steuerung relevanten Kenngrdssen konnen durch eine
Ursache-/Wirkungsanalyse flir die Balanced Scorecard bestimmt werden (vgl. Kap.
6.2).

Validierung: Die Notwendigkeit, transparent und nachvollziehbar das Portfolio — also
den Steuerungsgegenstand des CREM — zu kennen und zu verstehen, wurde in der
Mehrzahl der Expertengespriache bestitigt. Gleichzeitig wurden hier auch
wahrscheinlich weit verbreitete Defizite ausgemacht, was iiberdies durch aktuelle
Studien bestitigt wird (vgl. Tab. 2 in Kap. 3.1). Interessant ist zudem der Hinweis, dass
mangelnde Immobilien- und Kostentransparenz innerhalb eines Unternehmens auch zu
hoheren Risikoannahmen durch die finanzierenden Banken und damit zu hoéheren

Finanzierungskosten fiihren kann.

8 eigene Darstellung (KGM: Kaufminnisches Gebdudemanagement, TGM: Technisches

Gebdudemanagement, IGM: Infrastrukturelles Gebdudemanagement)
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Die Anforderung, dass Informationen nur gemiss den von der CREM-Strategie
vorgegebenen Zielen des Controllings zu beschaffen bzw. zu erheben sind, wurde
ebenfalls bestitigt. Trotzdem wiirden in vielen Unternehmen — bisweilen provoziert von
der hohen Funktionalitit der angebotenen IT-Instrumente fiir das Portfolio- und Facility
Management — zuerst umfassend Informationen erhoben, um dann eine Auswahl an
geeigneten Steuerungsgrossen zu treffen. Zudem konnten bisweilen die Unternehmen

wegen des Aufwands die Aktualitit der Daten nicht mehr sicherstellen.

7.10 Option 10: Strategiekonformes Eigentum oder Monetarisierung

Option 10: Immobilien im Eigentum zu halten, zu verdussern oder auszulagern sind
gravierende unternehmerische Entscheidungen. Diese leiten sich von der
Unternehmensstrategie und der finanziellen Perspektive des

Unternehmens ab. Es gibt keine allgemein giiltige Empfehlung.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o vgl. Option 2: Konzentration auf das Kerngeschdift

e vgl. Option 4: Verzahnung der Strategien

e vgl. Option 8: Flexibilisierung des Portfolios

o Unternehmenskultur, gelebte Unternehmenswerte

o Rechtzeitige und transparente Entscheidungsfindung, auf nachvollziehbaren

Grundlagen basierend

Beschreibung: Bei den im Jahr 2008 in einer Studie von Ernst & Young® befragten
mittelstindischen Unternehmen in Deutschland betrug bei fast der Hilfte der
Unternehmen die Eigentumsquote mehr als 80%, im Durchschnitt lag sie bei 70%, was
im internationalen Vergleich sehr hoch ist. Die Vergleichszahlen fiir die USA liegen bei
etwa 30% und fiir Grossbritannien bei rund 40%. Solche Quoten erreichten nur 18% der
befragten deutschen mittelstindischen Unternehmen. Fiir das Festhalten am
Immobilieneigentum wurden folgende Griinde angefiihrt:

- Unabhéngigkeit von Dritten (64%)

- Geheimhaltung interner Prozesse, Kosten und Qualitdtsmanagement (28%)

- Vermeiden von Kostennachteilen (28%)

- Keine Erfahrungen mit der Desinvestition von Immobilien (26%)

- Vermeiden von Qualitdtsnachteilen (24%).

6 Angaben aus Pfniir, A. et al (2008) in ,,Betriebliches Immobilienmanagement im Mittelstand”, Ernst

& Young Real Estate GmbH und der Technischen Universitdt Darmstadt, S. 7
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Die Teilnehmer derselben Studie nannten auch die grossten Vorteile von Mietlosungen:

Vermeidung von Kapitalbindung (66%)
Erhohung der Flexibilitét (60%)

- Senkung bzw. Vermeidung von Overheadkosten (26%).

Der zur Verdusserung von Immobilien verwendete Begriff der Monetarisierung

beschreibt den Prozess der Umwandlung von illiquiden Vermdgensgegenstdnden in

Geld bzw. Kaufkraft. Mit diesem Konzept verbinden sich die folgenden Zielsetzungen
(vgl. Abb. 21):

. - Freisetzung
Belbehalt.l.mg Optimierung ImmoblI!en- Kapital fiir
Kontrolle iiber Portfolio- :
. == des Verkaufs- == . == operatives
strategische s Bereinigung A
Immobilien erloses (Anpassung) Geschift bzw.
Entschuldung
| |
off-balance Verbesserung
sheet- Ziele der __| einschldgige
Behandlung Immobilien-Monetarisierung Finanz-
der Immobilien Kennzahlen
| | | |
Schaffun Professionali-
o erativegr Konzentration sierung des Verringerung
perativer auf = Immobilien- == Immobilien-
Flexibilitat "
N Kerngeschéft | |Managements Exposure
(Miete)
(Best Owner)

Abbildung 21:

. .. a7 70
Ziele der Monetarisierung von Immobilien’

Im Vordergrund steht die Trennung von
Nutzung und Eigentum bei gleich-
zeitiger Sicherung des Zugriffs auf
strategisch ~ bedeutsame,  dauerhaft
betriebsnotwendige Immobilien. Durch
den Verkauf und das

Eingehen

gleichzeitige
eines
Mietvertrags (Sale and Rent Back) wird

der Verdusserungserlds maximiert.’!

langfristigen

Zudem konnen in Abhéngigkeit der in
Frage kommenden Transaktionsformen

auch spezifische Immobilienrisiken (wie

Eigentiimer- und Betreiberrisiken) ausgelagert werden. Bei Transaktionsgeschiften

empfiehlt sich die Durchfiihrung einer Due Diligence.

Der kurzfristige Liquiditdtszufluss durch Verkauf wird z.B. verwendet fiir:

- Riickzahlung von Fremdkapital oder anderen Forderungen

- Reinvestition in das Kerngeschéft, z.B. Forschung und Entwicklung, Investitionen in

die Effizienz (Synergien und Rationalisierungen) oder in bessere Technologien

Akquisitionen (Ubernahmen).

Die Monetarisierung erlaubt Bilanzanpassungen mit z.B. folgenden Effekten:

Verbesserung der Kapitalausstattung und der Kennzahlen des Benchmarking

Verkleinerung der Bilanzsumme (Bilanzkiirzung)

Vergrosserung der Kernkapitalquote (Anteil des EK an Bilanzsumme in %)

Steigerung der Eigenkapitalrentabilitat.

70
71

erginzte Abbildung, Quelle: Vorlesungsunterlagen Prof. Vollrath, CREM, 20.03.2009
hoherer Erlos durch gleichzeitiges Eingehen eines langfristigen Mietvertrags:

cap rate (Anfangsredite) = Mieterlds / Kaufpreis [%]
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Aus Sicht der Unternehmensstrategie sind die Bedeutung der Immobilien fiir das
Kerngeschift, die dauerhafte Standortbindung bzw. —Sicherung sowie die Flexibilitéit im
Umgang mit dem Immobilienbestand relevante Faktoren. Fiir die Beurteilung aus der
finanziellen Perspektive stellen sich Fragen nach der optimalen Finanzierung, d.h. der
Abwigung zwischen Eigen- und Fremdkapital und der langfristigen Kostenfolgen.
Dabei bestehen oftmals Informationsdefizite wie die fehlenden Kenntnisse der
Marktwerte, der stillen Reserven, der massgeblichen Werttreiber sowie der steuerlichen

Optimierung der Transaktionen.”

Validierung: Wihrendem die Verdusserung von nicht betriebsnotwendigen Objekten
praktisch unbestritten war, zeigten sich in den Expertengesprichen divergierende
Meinungen zur Monetarisierung von betriebsnotwendigen Immobilien. Sahen die
Vertreter der Wissenschaft und der Unternehmensberatung letztlich Chancen in dieser
Option, lehnten die Vertreter von Non-Property Companies diese mehrheitlich ab. Die
Eigentumsfrage wurde direkt mit der Frage der Flexibilitdt verkniipft (vgl. Option 8:
Flexibilisierung des Portfolios). Die Gesprachspartner gingen meist davon aus, dass die
Unabhéngigkeit von Dritten (= Eigentum) den hochsten Grad an Flexibilitdt mit sich
bringt. Dies wurde u.a. mit kiirzeren Zeitdauern zur Verdusserung von nicht mehr
bendtigten Objekten gegeniiber langer Mietvertragslaufzeiten begriindet und
widerspricht damit den Einschidtzungen in obengenannter Studie in Deutschland.
Mehrfach genannt wurde auch der Effekt der Synergien mit dem Kerngeschéift, da
dieses bei der Fremdkapitalbeschaffung wegen des ,,Tafelsilbers* der Immobilienwerte
von besseren Konditionen profitieren konne (als Haftungssubstrat bzw.
Pfandsicherheit). Zudem wiirden ,,gestresste Verdusserungen in Krisenzeiten zu
schlechten Erlosen und zu nachteiligen Signalen des Unternehmens an die Kunden,
Banken, Konkurrenten etc. fithren.

Breite Zustimmung fand in den Expertengesprichen der Ansatz des Best Owner-
Prinzips, wonach die individuellen Fahigkeiten des Eigentlimers, seine Strategie und
seine Kultur massgebend sind, ob er der Immobilie einen Mehrwert hinzuzufiigen kann.
Die Beantwortung dieser Frage, und nicht nur monetére Aspekte, sollten entscheiden,
ob eine Liegenschaft oder ein Portfolio von Vorteil dem Eigentum zugefiihrt oder aus

diesem entlassen wird.

2 pPWC (2008): ,,Kennen Sie den Wert IThrer Immobilien?, S. 7
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7.11 Option 11: Supportprozess CREM als Kernprozess verstehen

Option 11: CREM ist ein Supportprozess, der in einer professionalisierten
Ausgestaltung {iber eigene Kern-, Management- und Supportprozesse
verfiigt.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Ergebnis- und Kundenorientierung der CREM-Organisation und -Fiihrung

e Struktur und Organisation auf Strategie und Zielerreichung ausgerichtet

o Ausrichtung des Steuerungssystems auf identifizierte Hebel des Managements
e Messung der erreichten Ergebnisse

o Qualitdt der Prozesse und Effizienz der Prozesserbringung

Beschreibung: CREM ist grundsitzlich ein Supportprozess des Kerngeschéfts (auf
Ebene Gesamtunternehmen, vgl. Abb. 22). Dieser Supportprozess selbst wird
zunehmend professionalisiert. Fiir die Ausgestaltung des CREM hat dies zur Folge, dass
eine Prozessorganisation mit eigenen Kernprozessen und Anforderungen an eigene
Management- und Supportprozesse gebildet wird. Der Bedarf nach einer
Prozessorganisation ist primédr unabhidngig von der Frage, wer die Funktionen der

Prozesse sicherstellt (Leistungserbringung Inhouse/Outsourcing/Outtasking).

(1) Unternehmen mit betrieblich notwendigen (2) CREM als Supportprozess mit Immobilien
Immobilien (Non-Property Company) als Kerngeschaft
(analog Property Company)

Prozessmodell: Prozessmodell:

Management-bzw.
Steuerungsprozesse

Kernprozesse der
gesamtbetrieblichen Leistung
Produkte:

- Dienstleistungen

- Giiter

Kernprozesse der immobilien-
bezogenen Leistung
Kern- Immobilien als
prozesse - Produkt
- Dienstleistung
- direkte Anlagen @

Kunden/Markte
Kunden/Markte
Kunden/Markte
Kunden/Markte

Support-
prozesse

Personal
Finanzen

= Immobilien als derivativer Unternehmenszweck = Immobilien als originérer Betriebszweck
(Sekundarleistung, Supportprozess) (Priméarleistung, Kernprozess)
= Corporate Real Estate Management (CREM)

Abbildung 22:  Professionalisierung des CREM fiihrt zu Kernprozessen mit eigenen Management- und Supportprozessen”

3 eigene Darstellung
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Validierung: Bei Unternehmen, die ihre CREM-Organisation bereits als
Dienstleistungsbereich zentral organisiert haben, wurde diese Option in vielen Féllen
umgesetzt. Auch bei dezentralen Immobilienzustindigkeiten kann diese Option zum
Tragen kommen. Die Expertengespriache zeigten den starken Bezug zur Option 3:
CREM ausgerichtet auf die Zielerreichung der Kunden. Bei einer Prozessorganisation
wie in Abbildung 22 dargestellt, finde gezielt eine starke Ausrichtung auf den Kunden
statt. Dies sei auch im Hinblick auf die Konkurrenzfihige Performance des CREM (vgl.
Option 5) wichtig, um der Gefahr zu begegnen, dass das CREM fiir sich isoliert in
seiner Organisation und Performance optimiert und dabei das Zusammenspiel mit den

Strategischen Geschiftseinheiten (SGE) vernachlissigt wird.

7.12 Option 12: Geeignete Anreizsysteme

Option 12: Leitende, Fiihrungsverantwortliche und Mitarbeitende sowie Beauftragte
werden nur durch umsichtig gesetzte Ziele und Anreize zu erwiinschten
nachhaltigen Spitzenleistungen motiviert. Ungeeignete Ziele und Anreize

fiilhren zu unerwiinschtem Verhalten und schaden dem Unternehmen.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Unternehmenskultur, gelebte Unternehmenswerte

o Fiihrung und Zielkonsequenz bei Strategiefindung, -formulierung und -umsetzung

e Zieldefinition und —vereinbarung mit Fokus Gesamtunternehmen

e Option 5: Konkurrenzfihige Performance des CREM

e Messung der erreichten Ergebnisse, als Fiihrungsinformation auf Steuerung

ausgerichtet, konsolidiert und verdichtet

Beschreibung: Ziele sind zugleich Orientierung und Motivation. Mit Anreizen wird
Einfluss auf das Verhalten des Anreizempfangers genommen. Und Anreize wirken, wie
das Ergebnis einer entsprechenden Untersuchung lautete:

Do rewards motivate people? Absolutely. They motivate people to get rewards."

In der Praxis zeigen sich generell bei Anreizsystemen zwei Problemfelder:

1. Probleme der Zieldefinition
- Einfache Messbarkeit als Versuchung, rein quantitative, fundamentale finanzielle
Ergebnisse zu Zielen zu erklédren (z.B. Gewinn, Umsatz) unter Ausserachtlassung
menschlicher,  gesellschaftlicher und organisatorischer  Aspekte  oder

Marktgegebenheiten

7 Kohn, A. (1993): “Why Incentive Plans Cannot Work”, Harvard Business Review, S. 7
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- Vereinbarung von Massnahmen (z.B. Senken der Fixkosten durch Personalabbau)
anstelle von Zielsetzungen (nachhaltige Cash Flows zur Zukunftssicherung)

- Kurzfristige Erreichbarkeit der Ziele bzw. Umsetzbarkeit von Massnahmen
anstelle von langfristig orientierten, existenziellen Zielsetzungen

- Die Setzer von Anreizen sind unter Umstinden selbst nur an wenigen, meist

monetdren Zielen interessiert (z.B. Gewinn).

2. Probleme der Zielerreichung:
- Inkaufnahme hoherer/hoher Risiken
- Einseitige Optimierungen zur Ausschopfung der Anreize
- Versuchung der Einflussnahme auf Messung des Erreichten, ,,Glattung™ von

Ergebnisdaten bis hin zur Manipulation.

Trotz dieser erniichternden Feststellungen in der Praxis konnen Anreizsysteme beim

Streben nach Business Excellence zielfiihrend sein:

“Es wird wieder die Zeit kommen, in der das Management nicht nur nach dem Return

on Investment, sondern nach den Voraussetzungen, den Strategien und Innovationen

beurteilt wird, welche die langfristige Existenz des Unternehmens gewdhrleisten,

Investitionen, Dividenden und Arbeitspldtze sichern sowie durch die Verbesserung der

Produkte und Dienstleistungen neue Arbeitsplitze schaffen.””

Diese Einschitzung lisst sich auf den Immobilienbereich zur Erreichung von Zielen

des Gesamtunternechmens {iibertragen. Das Management des CREM kann

strategiekonformen Anreizen unterliegen, um

- die Erfolgs- und Wertschopfungspotenziale der Immobilien im Sinne des
Gesamtunternehmens auszunutzen, z.B. durch Projektentwicklungen,

- einen wirtschaftlichen Umgang mit den Ressourcen fordern,

- finanzielle Ziele ausgehend von der Finanzstrategie des Unternehmens zu erreichen,
z.B. die Eigenkapitalrendite,

- die von der CREM-Organisation verursachten Kosten zu minimieren.

Ebenso kann das CREM solche Anreizsysteme auch fiir die Nutzer betreiben (z.B.
Mietermodell auf der Grundlage von Markt- oder Kostenmieten, monetdre Anreize bei
Standortkonzentrationen) oder den Nutzern zumindest die von ihnen verursachten
Kosten transparent machen (z.B. iiber interne Kostenverrechnung) und diese in einem

internen Benchmarking vergleichen.

” Deming, W.E. (1986): ,,Out Of Crisis*
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Validierung: Die gefiihrten Expertengespriache lassen keinen direkten Schluss auf Vor-
und Nachteile bestehender Anreizsysteme im Immobilienmanagement zu. Hingegen
bestitigt die Mehrheit der Gesprachspartner die Risiken falscher Anreizsysteme. Dies
diirfte auch vor dem Hintergrund der aktuellen Weltwirtschaftskrise und der intensiv
diskutierten Bonisysteme der Banken zu verstehen sein. Ein mehrfach genanntes
Beispiel flir Probleme mit monetidren Anreizen im Immobilienbereich ist die Riickgabe
nicht mehr benétigter, vom Nutzen oft eher unattraktiver und rdumlich verteilter
einzelner Mieteinheiten an die CREM-Organisation. Dies kann zu einer Fragmentierung

der Belegung bei erschwerter Vermietbarkeit fiihren.

7.13 Option 13: Nachhaltigkeit und Werthaltigkeit

Option 13: Immobilienportfolios werden in ihrer Werthaltigkeit gestdrkt, wenn sie
fir die Herausforderungen der Zukunft gewappnete Standorte und

Objekte enthalten (Nachhaltigkeit im erweiterten Sinn).

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Kenntnis von Entwicklungen des Umfelds

e vgl. Option 14: Risikoorientierte Planung

o Auf Flexibilitit ausgerichtete Gebdude-, Konstruktions- und Technikkonzepte
o Optimierung der Lebenszykluskosten

e Architektonische Qualitit

e Angemessener Unterhalt durch Instandsetzung und Instandhaltung

Beschreibung: Nicht nur bestehende Immobilien im Bestand, sondern auch neu erstellte,
moderne Bauten werden sich der Herausforderung der Zukunft, also dem Markt von
morgen und iibermorgen stellen miissen. Einige der ,,Stressfaktoren“, die die
Immobilien und deren Wert zukiinftig unter Druck setzen werden, sind bereits absehbar
(vgl. Tab. 15):"

Dabei wird deutlich, dass die Herausforderungen sich nicht auf 6kologische Fragen
beschrianken. Insbesondere die gesellschaftlichen und 6konomischen Entwicklungen
spielen bei Immobilien eine erhebliche Rolle. Die Wirkungen dieser Entwicklungen auf
die Gesellschaft und die Wirtschaft sind noch kaum abzuschétzen. Tatsache aber ist,
dass diese Entwicklungen die Nachfragemédrkte von heute und auch in erheblichem

Umfang von morgen bestimmen. Objekte, die nicht gegen diese Stressfaktoren bestehen

76 eigene Ausfiihrung, verdffentlicht in Malama, P. (2009): ,,Nachhaltiges Anlegen in Immobilien, S. 7f
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konnen, werden es im Markt schwer haben und deren Marktwerte werden entsprechend

unter Druck geraten.

Stressfaktoren Ausprdagung

Wirtschaftlicher von der Produktions- zur Wissensékonomie (entsprechend sinkender Bedarf
Wandel an Produktionsflichen), Clusterbildung von Branchen, Verdringung
Konzentration auf Metropolitanregionen, Verteilung der Baulandreserven, Verschérfung der

Entwicklungszentren ~ Konkurrenz um geeignete Standorte

Verktirzung der Schnellere Produktentwicklung und -vermarktung, damit Verktirzung der
Produktlebenszyklen — (geplanten) Nutzungsdauer von betriebsnotwendigen Immobilien, kiirzere
Mietdauer; notwendige Flexibilitdit durch Anpassbarkeit und Riickbaubarkeit

Klimaerwdrmung Zunahme der klimatischen Belastungen der Bauten durch Hitze, Wind,
Wasser etc, Einfluss auf Behaglichkeit, notwendige Anpassung der Bau- und
Konstruktionsweise sowie der Energiekonzepte”, steuerlicher und
gesellschaftlicher Druck

Regulation Verschdrfung der Gesetzgebung hinsichtlich Energieverbrauch,
Erdbebensicherheit, Brandschutz, Ldrmschutz, Baubiologie

Suburbanisierung und  anhaltendes Wachstum der Agglomerationen, Riickkehr dlterer Personen aus

Reurbanisierung den Agglomerationen in die Stadt wegen Versorgungssicherheit
Anderung der Zunahme Singlehaushalte und Alters-Wohngemeinschaften, Zunahme an
Lebensstile Logistikdienstleistungen

Tabelle 15: Beispiele fiir Stressfaktoren aufgrund absehbarer zukiinftiger Entwicklungen”

Der Beitrag des CREM an eine nachhaltige Entwicklung ist somit nicht eine
ideologische Idee, sondern ein individuelles ,,Sich fit machen* fiir die
Herausforderungen der Zukunft (z.B. anhand der genannten ,,Stressfaktoren®). Damit
soll die Werthaltigkeit von Investments gesichert werden, begleitet durch erwiinschte
gesellschaftliche Wirkungen wie z.B. die Senkung der Umweltbelastung. In erster
Annidherung ist eine Immobilie dann nachhaltig, wenn sie den genannten Stressfaktoren

standhalten kann.

Mogliche Vorteile dieser Option wéren:

e Objekte an geeigneten und gut erschlossenen Standorten mit flexiblen baulichen und
technischen Strukturen fordern einen vorteilhaften Nutzungsmix.

o Objekte mit eigener Identitit und Wiedererkennung lassen sich einfacher am Markt

positionieren.

77 vgl. hierzu auch Bunner, C./Steinemann, U./Nipkow, J. (2008): ,,Bauen, wenn das Klima wirmer

wird®, Zirich

78 eigene Darstellung, ver6ffentlicht in Malama, P. (2009): ,,Nachhaltiges Anlegen in Immobilien®, S. 7
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e Sichere Anlagen und gesundheitlich unbedenkliche Objekte schiitzen vor moglichen
Haftungsanspriichen.

o Objekte mit reduziertem Betriebsenergieverbrauch sind kostengiinstiger etc.

Validierung: Die Expertengespriache zeigen eine zunehmende ,,Zukunftsorientierung®,
die einige der oben genannten Entwicklungen beriicksichtigt (primér Energieaspekte).
Als wesentlich wurde eingestuft, dass der Markt entscheidet, ob Investitionen in
entsprechende Qualititen der Objekte auch honoriert werden. Ein Ansatz zur Bewertung
von Immobilien unter ergédnzenden Aspekten der Nachhaltigkeit ist z.B. der Economic
Sustainable Indicator (ESI)”’, anhand dessen ein breiteres Abstiitzen von

Investitionsentscheiden ermoglicht wird.

7.14 Option 14: Risikoorientierte Planung

Option 14: Vom Erwerb, der Erstellung, dem Halten und dem Betrieb von
Immobilien gehen Risiken aus. Diese sind im Zusammenhang mit dem
Gesamtunternehmen zu verstehen und mit innovativen Instrumenten zu

beurteilen.

Notwendige Erfolgsfaktoren:

o Identifikation der relevanten Stakeholder und ihrer Bediirfnisse und Erwartungen
(Anspruchsgruppen)

o Immobilienspezifisches und betriebswirtschaftliches Wissen, Fahigkeit zu dessen
Anwendung (Know-how) fiir den Aufbau von Leistungspotenzialen u.a. durch
Portfolio-Management

o Sicherstellung des Informationsflusses, der notwendigen Informationsqualitdt und
Anwendung von Instrumenten zur Informationsnutzung, so z.B. Umfeldanalysen und

Nutzung alternativer Informationskanéle

Beschreibung: Immobilien und die mit ihnen verbundenen haustechnischen Anlagen
stellen fiir die darin stattfindende Leistungserstellung des Kerngeschifts ein Risiko dar.
So konnen bei kurzzeitigem Totalausfall oder mangelhafter Verfiigbarkeit notwendiger
Funktionen (z.B. Stromversorgung, Kiihlsysteme, Brandschutz) erhebliche
Kollateralschidden fiir das Gesamtunternehmen entstehen (z.B. wenn deshalb der
Wertpapierhandel einer Bank ausfdllt oder Mitarbeitende und Anwohner in

Mitleidenschaft gezogen werden). Aus diesem Blickwinkel betrachtet, erhélt die

™ entwickelt vom Center For Corporate Responsability And Sustainability (CCRS), Universitit Ziirich
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Aufrechterhaltung der Schliisselfunktionen des Kerngeschifts und der Safety/Security

durch das Immobilienmanagement eine hohe Bedeutung.

Zudem bilden Immobilien iiber einen langen Zeitraum wegen der Kapitalbindung und
den Betriebskosten ein finanzielles Risiko. Dies kommt z.B. dann zum Tragen, wenn
Objekte auf Planungen ausgerichtet werden (Belegung, Umbau, Neubau, neue
Standorte), die sich spiter als mangelhaft oder falsch erweisen. Des Weiteren bestehen
fir den Eigentiimer auf Grund der Gesetzgebung weitere Eigentiimerrisiken

(Werkeigentiimer- und Betreiberhaftung).

Solche Risiken lassen sich nicht konventionell planen und bediirfen umfassender
Betrachtungen. Den in Kap. 6.4 beschriebenen Méngeln konventioneller Planungen
kann mit folgenden Alternativen begegnet werden:

e Szenariotechnik ist eine Methode der Strategischen Planung, die auf der Analyse
moglicher Entwicklungen der Zukunft beruht. Die Szenariotechnik verfolgt etwa die
Analyse von Extremszenarios (Best Case resp. Worst Case) oder besonders
relevanter oder typischer Szenarios (Trendszenario).

e Business Case (Geschiftsszenario) ist die Darstellung und Abwigung der
prognostizierten finanziellen und nicht-finanziellen, betriebswirtschaftlichen
Konsequenzen einer Handlung oder Entscheidung.

e Monte Carlo-Simulationen dienen dem Durchspielen moglicher Risikosituationen
anhand eines Modells des zu untersuchenden Unternehmens oder Geschéftsbereichs
und der Bewertung der Wirkung dieser Risikosituationen auf die jeweilige Bilanz.
Dabei kann es sich erweisen, dass von den Immobilien ausgehende, vermeintlich
unbedeutende oder unerwartete Ereignisse gravierende Folgen fiir das Kerngeschéft
haben konnen (expect the unexpected).

o Business Continuity Management (Betriebliches Kontinuititsmanagement)
bezeichnet die anhand eines Lebenszyklus-Modells entwickelten Konzepte,
Planungen und Massnahmen zur Fortfiihrung der Geschiftstatigkeit unter
Krisenbedingungen oder zumindest unter unvorhersehbar erschwerten Bedingungen.

Es besteht eine enge Verwandtschaft mit dem Risk Management.

Validierung: Im etablierten Risk Management auf Stufe Gesamtunternehmen findet die
Szenariotechnik eine breitere Anwendung (oft zur Variation von Schadensausmass und
Eintretenswahrscheinlichkeit). Geméss den Expertengespriachen bestehen — trotz der
Relevanz dieser Option — allerdings fiir das Immobilienmanagement bisher nur in
bescheidenem Umfang Erfahrungen in der Anwendung einer risikoorientierten Planung

wie oben beschrieben.
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8 Beurteilung der Praxisrelevanz
8.1 Reaktion der Praxis auf die aktuelle Krise

In einer im Mai 2009 verdffentlichten Studie,®® an der rund 400 der weltweit fiithrenden
Industrieunternehmen (Non-Property Companies) teilgenommen haben, wurden diese
u.a. nach den eingeleiteten Massnahmen im Immobilienbereich befragt. Sie gaben
folgende Schwerpunkte an:

- Zuriickstellen von Investitionsprojekten (70%)

- Restrukturierung von Mietvertragen (60%)

- Erhohung des Nutzungsgrades der belegten Flachen (58%)

- Nutzung vorzeitiger Ausstiegsmdoglichkeiten aus Mietvertragen (48%)

- Reduktion oder Verschiebung von Instandhaltungsmassnahmen (47%)

- Auflegen spezieller Kostensenkungsprogramme (42%)

- Erwégen des Verkaufs des betrieblichen Immobilienvermdgens (rund 30%).

Die genannten Massnahmen als Reaktion auf die Krise bestétigen die bereits in den
Ausfiihrungen zur Tabelle 2 gezogenen Folgerungen: Das Management der Immobilien
bleibt auch in der Krise weitgehend reaktiv und passiv. Der iiberwiegende Teil der
eingeleiteten Massnahmen beschrinkt sich auf die Senkung von gegenwértigen
Ausgaben zur Stirkung der Cash Flow- und Liquiditéts-Situation und bewegt sich somit
auf der operativen Ebene. Der Betrachtungsrahmen des Managements fiir
Verbesserungen im Immobilienmanagement ist eng auf Losungen im Facility
Managements (Objektmanagement) beschrinkt. Kostensenkungsmassnahmen mogen
kurzfristige erwiinschte Effekte haben, greifen aber hinsichtlich des anerkannten
Potenzials des CREM zu kurz.

8.2 Beurteilung und Auswahl Strategischer Optionen

Der Ansatz auf der strategischen Ebene liegt in der Ausrichtung auf die in Kapitel 3.1
ausgefiihrte Kernaufgabe des CREM: die Leistung eines positiven Wertbeitrags zur
nachhaltigen Wettbewerbsfihigkeit des Gesamtunternehmens und insbesondere
dessen Kerngeschifts. Strategien werden gebildet, um diese in erfolgversprechende
Massnahmen umzusetzen und sie in der Praxis anzuwenden.!' Wie in Kap. 7
ausgefiihrt, dienen Strategische Optionen bzw. alternative Strategien den Unternehmen

oder den eigenstindig planenden Geschéftseinheiten — z.B. der CREM-Organisation —

80 CoreNet Global (2009): ,,Der Einfluss der Wirtschaft auf die Immobilienbranche®, Pressemitteilung
81 Ehrmann, H. (2002), S. 32
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zur Ergidnzung bzw. Anpassung ihrer Strategischen Planung. Im Vordergrund steht
somit die Frage, in wieweit die Strategischen Optionen fiir die derzeitige Situation,
die erwartete Entwicklung des Unternehmens und seines Umfeldes einen positiven
Beitrag leisten.

Wieweit die in Kap. 7 aufgefiihrten Strategischen Optionen fiir den spezifischen
Anwendungsfall des jeweiligen Unternehmens tauglich, d.h. praxisrelevant sind, ist
durch eine systematische Analyse tliber die Wirkung der einzelnen Optionen zu
beurteilen. Zur Beurteilung und Auswahl von Strategischen Optionen empfiehlt sich die
Anwendung der folgenden Kriterien:

Kriterien Beschreibung und Teilkriterien
Eignung Eignung fiir die internen und externen Verhdltnisse, in denen das
Unternehmen titiq ist
- Ausnutzen der Chancen des externen Umfelds z.B. Marktentwicklung
- Vermeiden oder Abschwdchen der Risiken des externen Umfelds
- Ausnutzen der Stirken und Kernkompetenzen des Unternehmens
- Umgehen oder Reduzieren der Schwdichen des Unternehmens
- Berticksichtigung der kulturellen und politischen Situation im Sinne der
Stellung des Unternehmens zu seinen Stakeholdern
Akzeptanz Akzeptanz der Ergebnisse durch die Stakeholder

- Erwartete Effekte auf die Unternehmensergebnisse (finanzielle
Schliisselergebnisse, mitarbeiter-, kunden- und gesellschaftsbezogene
Ergebnisse)

- Erwartete Effekte auf die Risiken (Break Even-Analyse,
Sensitivitdtsanalysen, Simulationen)

- Erwartete Reaktionen der Stakeholder (und insbesondere der Shareholder)
Machbarkeit Machbarkeit der praktischen Umsetzung insbesondere in Bezug auf
Ressourcen und Fdhigkeiten

- Finanzielle Machbarkeit (ausreichende finanzielle Mittel fiir die
Umsetzung: Mittelbedarf und Mittelherkunft)

- Break-Even-Analyse (Erreichbarkeit und Zeitpunkt der Ergebnisziele,
Risiken)

- Ressourcenverfiigbarkeit (alle zur Umsetzung notwendigen materiellen
und immateriellen Vermégensgegenstinde, Kompetenzen und
Fahigkeiten, deren Verfiigbarkeit innerhalb des Unternenmens und der
Bedarf zur Beschaffung oder Entwicklung)

Tabelle 16: Kriterien zur Beurteilung der Praxisrelevanz von Strategischen Optionen™

%2 Extrakt erstellt aus Recklies, D. (2001): ,,Beurteilung und Auswahl strategischer Optionen*
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8.3 Umsetzung der Strategischen Optionen

Wenn man Strategie vereinfacht als die Beschreibung des ,,Weges zum Ziel* versteht,
wird deutlich, dass vor der Ergidnzung/Anpassung der CREM-Strategie das damit zu
erreichende Ziel festgelegt werden muss. Ausgehend vom MIT-Modell der
Entwicklungsstufen im CREM (vgl. Kap. 3.1) ist zu kldren, auf welcher Stufe sich das
Unternehmen derzeit befindet und welche Stufe das CREM auf welchem

Entwicklungspfad erreichen soll.

Business Strategist

*Trends erkennen
Intraprefeurs .
und antizipieren
Dealmakers *Unternehmens-
strategie treibt
" Immobilien-
Controllers gtn- entscheidungen
N * Anforderungs-
Taskmasters «Traditionelles *Immobili n- erfallung
Kostencontrolling a bereichyv ird Stakeholder
*SGE sind prozess- N * Wahlfreiheit SGE
bestimmend *SGEzahli n zur Flichen-
*Immobilienkosten Marktmi te beschaffung
als GRmeinkosten Kostenmiete intern/extern
ak (ev. Opportunitats-|
kosten Kapital) J
Erstellung und Minimierung Standardisierung | Einfiihrung Markt- | Biindelung der
Betrieb Immobilie | Gebdudekosten Gebéude/Nutzung | bedingungen Erfolgskrdifte
technisch ‘ analytisch ‘ problemlésend unternehmerisch ‘ strategisch
planend

Abbildung 23:  Mogliche Entwicklungspfade eines Unternehmens im CREM™

In der Krise fehlen wahrscheinlich vielen Unternehmen die finanziellen Mittel, die
fachlichen Kompetenzen und die personellen Kapazititen, um im CREM die
erwlinschten ,,Quantenspriinge* zu schaffen. Angesichts der Wirtschaftkrise diirfte es
auch schwierig sein, die notwendige Akzeptanz flir eine Professionalisierung des
CREM in Verbindung mit einer umfassenden Reorganisation und Zentralisierung dieser
Unternehmensfunktion zu erreichen. Neben der Variante der umfassenden einmaligen
Anpassung als ,,Direttissima‘ mit ihren eigenen Risiken (vgl. Abb. 23, gelber Pfad)
empfiehlt sich als Alternative auch der Weg der kleineren Schritte. Dabei kann das
Unternehmen etappenweise Verbesserungen hin zur Business Excellence erwirken.
Dadurch werden konkrete Nutzensteigerungen fiir das Gesamtunternechmen, dessen
Management und fiir die Geschéftseinheiten als Kunden rascher sichtbar, die Akzeptanz

wird gesteigert und die Reorganisations-Risiken werden gesenkt.

8 Quelle vgl. Abb. 6 (erginzt)
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9  Schlussfolgerungen

Unabhéngig, wie lange die aktuelle Krise andauern wird, sie erwies sich als ernster und
lang anhaltender als lange Zeit vermutet wurde. Und sie traf die Finanz- und
Wirtschaftswelt sehr unvorbereitet. Unternehmen sind deshalb gut beraten, dies als
Anlass zu nutzen, um strategische Entscheide derart zu féllen, dass sie den fiir ihre
Tatigkeit selbst genutzten Immobilienbestand und dessen Management nachhaltig auf
die Herausforderungen der Zukunft ausrichten (,,Sich fit machen). Angesichts der
Bedeutung des CREM fiir das Kerngeschift der Unternehmen ist es ein negatives
Zeichen, dass sich das Management gegenwirtig mehrheitlich auf kurzfristig
realisierbare Kostensenkungen fokussiert und nur ein bescheidener Anteil der
Unternehmen beabsichtigt, der Krise mit verstirkten Investitionen und Innovationen zu

begegnen.

CREM ist ein komplexes, dynamisches System und verfiigt iiber Zielkonflikte. Allein
die Anzahl der Anspruchsgruppen, der Erfolgsfaktoren und der Wechselbeziehungen
zeigt dies deutlich. Deshalb hat jede modellhafte Betrachtung ihre Grenzen. Es liegt in
der Natur der Sache, dass der Ersteller eines Modells von Generalisierungen und
Annahmen ausgehen muss. Zwar ist auszuschliessen, dass die in dieser Masterthesis
durchgefiihrten Analysen, die identifizierten Erfolgsfaktoren und die abgeleiteten
Strategischen Optionen im konkreten Einzelfall einer Unternehmung unverdndert
anwendbar sind. Aber sie liefern fiir die Praxis nachvollziehbare und motivierende

Antworten auf die dieser Masterthesis zu Grunde liegenden Kernfragen.

- Unternehmen konnen Spitzenleistungen im Management ihrer betrieblich

notwendigen Immobilien erzielen.

- Damit konnen in der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise notwendige

Potenziale/Chancen fur das Gesamtunternehmen erschlossen werden.

- Die untersuchten Ansitze wurden von der Praxis bestétigt.
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Anhang 1: Liste der durchgefiihrten Expertengespriche
Gesprdchspartner Firma Themenschwerpunkte Datum

Unabhangige Experten

Prof. Friedrich Haubi Fachhochschule Bern, Burgdorf Professionalisierung, 22.06.2009
Management and Real Estate FH Consulting, Zurich Bedarfsgerechtigkeit

Dr. Peter Staub pom-+Consulting AG, Ziirich Business Excellence, 23.06.2009
Geschaftsfihrer Lernende Organisation

Kurt Ritz MRICS PricewaterhouseCoopers AG, Finanzierung, 07.05.2009
Head Corporate Finance Real Zurich Bilanzierung,

Estate Monetarisierung

Robert Keller, alt Nationalrat, bauenschweiz Ablauforganisation, 09.07.2009
Prasident Partnerschaften

Prof. Justus Vollrath Portfolio-Management-Beratung, Professionalisierung, 04.08.2009
Inhaber Frankfurt am Main Monetarisierung

Urs Grieder Planconsult AG, Basel Erfolgsfaktoren, 08.07.2009
Partner Organisation

Interessengemeinschaft privater, professioneller Bauherren IPB

René Beeler Ziurcher Kantonalbank ZKB, Erfolgsfaktoren, 01.07.2009
Leiter Gebdudemanagement Dubendorf Risk Management,
Gesamtbank, LDG Organisation
Kurt Michel Clariant International Ltd., Erfolgsfaktoren, 13.07.2009
Head Engineering Muttenz Muttenz Risk Management,

Organisation
Marcel Bachmann Novartis AG, Basel Time to Market, 28.07.2009
Change and Service Mietermodell

Organisation

weitere Non-Property Companies

Toni J. Wicki RUAG Holding AG, Bern Anforderungen aus 03.06.2009
Delegierter des VR und CEO Sicht Gesamt-
(bis 31.05.20009) Unternehmen
Hans Rudolf Hauri MRICS RUAG Real Estate AG, Bern Professionalisierung, 03.06.2009
Vorsitzender der GL Strategie

Business Excellence
Andreas Bronnimann Schweizerische Post AG, Bern Erfolgsfaktoren, 16.07.2009
Leiter Immobilien Risk Management,

Organisation
Axel Lehmann ABB Immobilien AG, Baden Erfolgsfaktoren, 13.07.2009
Geschaftsfihrer Organisation

Koordinationskonferenz der Bau- und Liegenschaftsorgane der 6ffentlichen Bauherren KBOB

Maria Mohl ETH-Rat, Zurich Strategie 10.07.2009

Leiterin Immobilien Bauherrenkompetenz

Architektur

Bernard Matthey-Doret, Bundesamt fuir Bauten und Bedarfsgerechtigkeit 10.08.2009
Vize-Direktor Logistik (BBL), Bern (Kurz-
gesprach)

Masterthesis CUREM — Michael Quetting F



Anhang In Search Of Excellence In CREM
Anhang 2: Leitfaden Expertengespriache
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. Welches sind die aktuellen Herausforderungen in der Krisenzeit (Gesamtunternehmung)?
. Welchen Beitrag kann CREM am Gesamterfolg Ihres Unternehmens leisten?
. Welche Voraussetzungen braucht es dazu?
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Wie kann in CREM Business Excellence erreicht werden?
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Managements des Gesamtunternehmens?
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