40 Finanzen, Markt und Management

Manager miissen umdenken

Corporate Real Estate Management (CREM). Konzerne werden internationaler,
Markte schnelllebiger und Mitarbeiter wahlerischer. Die Immobilien werden oft
vergessen. Ein Pladoyer fir ein neues Verstandnis bei Non-Property-Unternehmen.

Andreas Bornemann, Managing Partner und Dr. Stephan Lifka, Senior Consultant, METIS Management Consulting GmbH

Der Immobilienbestand ist traditionell
ein Kernstiick in jedem Unternehmen.
Aber er ist keine Chefsache. Dabei stellt
er einen der grofiten Kostenfaktoren.
Frither reichte es, Flichen handwerklich
gut bereitzustellen und Einsparungen
durch Synergien zu erzielen. Heute gibt
es Managementverfahren, die die teure
Ressource weitaus besser steuern. Doch
CREM ist fiir viele Unternehmen bis heu-
te eine Blackbox. Dabei umfasst es alles,
was Unternehmen tun, um die Betriebs-
flichen fiir ihre Produkte oder Dienstleis-
tungen bereitzustellen. Es z&hlt somit zu
den wichtigsten, aber auch schwierigsten
Managementaufgaben. Verbesserungen
in der CREM-Qualitat sind sofort im

ganzen Unternehmen spiirbar: Sowohl
Produktivitidt und Zufriedenheit der Mit-
arbeiter wie auch finanzielle Ergebnisse
werden von Immobilienentscheidungen
beeinflusst.

Ausrichtung und Verankerung

Modernes CREM nimmt deshalb eine
vorausschauende Haltung ein, um die
Unternehmensentwicklung ~ mitzuge-
stalten. Viele Unternehmen haben Im-
mobilienaktivititen in ihrer strategischen
Steuerung allerdings noch nicht veran-
kert. Das Implementieren einer Strategie
ist meist auch weit schwieriger als ihre
Konzeption. Ein neues Arbeitsplatzde-

sign, ein modernisiertes Heizsystem, die
weiterentwickelte  Sourcing-Plattform:
Allzu oft gibt es viele Mafinahmen, die
ein Insel-Dasein fristen — ohne Briicken
dazwischen. Das Einfithren einer be-
standsiibergreifenden Planungsebene ist
erforderlich. Wer das Immobilienport-
folio und sein Management optimie-
ren und seine Kosten exakt kalkulieren
mochte, braucht zweierlei: Transparenz
und ein System, das kontinuierlich Ent-
scheidungsgrundlagen ~ hervorbringt.
Veraltete, redundante und unvollstan-
dige Bestands- und Leistungsdokumen-
tationen stellen immer noch eines der
grofiten Hindernisse auf dem Weg zu
einem professionellen CREM dar. Aber

Erfolgsfaktoren bei der CREM-Transformation

MaBgeschneidertes Leistungsangebot. Nur wenn alle der finf
nachfolgenden Bedingungen zufriedenstellend erfillt sind, konnen
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Shareholder, Mitarbeiter und sogar externe Dienstleister profitieren.
Fehlt ein Bereich, schlagt sich das im Ergebnis wie folgt nieder:
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Auf einen Blick

» | Die Immobilienstrategie und ihre Einbet-
tung in Steuerungssysteme mussen vom
Top-Management eingefordert werden.

» | Optimierung bezuglich Struktur, Nutzung
und Management des Portfolios erfordert
eine bestandstbergreifende Perspektive.

» | Modernes  Dienstleistungsmanagement
heiflt partnerschaftliche Zusammenarbeit
mit Nutzern und Anbietern auf Grundlage
leistungsabhangiger Vergutungsmodelle.

» | RegelmaBige Erfolgskontrolle per KPI und
Benchmark-Vergleiche sind grundlegend
fur dauerhafte Weiterentwicklung.

viele Daten fiithren nicht von allein zum
Ziel. Es braucht Orientierung und Struk-
tur. Und die Einfithrung international
etablierter Standards gewihrleistet ex-
terne Vergleichbarkeit.

Kundenorientierung, also gezieltes
Identifizieren der Nutzerbediirfnisse
und Zusammenstellen der zu erbrin-
genden Leistungen, gehort zu den grof3-
ten Erfolgsfaktoren. AufSerdem kann das
Schniiren und Ausschreiben der rich-
tigen Leistungspakete zu grofien Kosten-
einsparungen fithren. Dafiir erforderlich
sind sowohl Know-how dariiber, welche
Leistungen sich zusammen erbringen
lassen, als auch Marktkenntnisse, etwa
zur Anbieterstruktur an einem Standort.

Die Fachabteilung wihlt nur dieje-
nigen Leistungen aus, die sie wirklich
benoétigt.  Nach  Leistungserbringung
miissen sich an Ubergabeschnittstellen
fiir wichtige Prozesse beide Parteien ei-
nigen, ob die Aufgabe erfolgreich wahr-
genommen wurde. Diese gemeinsame
Verantwortung fordert Qualitits- und
Kostenbewusstsein.

Im gleichen Mafle, in dem Kun-
denwiinsche in den Vordergrund rii-
cken, steigt die Menge zu erbringender
Leistungsvarianten. Das Ergebnis: Die
Dienstleisterlandschaft und das Beschaf-
fungswesen werden uniibersichtlicher.
Die Zukunft gehort daher standardisier-
ten Leistungskomponenten. Auflerdem
treffen nicht mehr die Abteilungen allein
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Entscheidungen iiber die Vergabe von
Immobilienleistungen. Anbieter und
Kunden wenden sich an zentrale Stellen
mit entsprechendem Know-how.

Vielfach sorgen auch fehlende Friih-
warnsysteme und eine mangelhafte Ein-
bindung in das Konzern-Controlling
fir Transparenzdefizite. Deshalb ist ein
Leistungs-Controlling und regelma-
fliges Reporting zu Key-Performance-
Indicators wichtig. Dazu gehéren auch
etwa Dienstleisterqualitit und Mitar-
beiterzufriedenheit sowie bauliche und
umweltbezogene Faktoren. Wirkliche
Leistungstransparenz umfasst iiberdies
die Kenntnis aller internen und externen
Immobilienprozesse — die quer tiber Ab-
teilungs- und zunehmend auch tiber Un-
ternehmensgrenzen verlaufen.

Das Biindeln von Aktivititen, das
Schnittstellenmanagement
Einbinden externer Partner zum Ab-
stimmen von Leistungsprozessen spielen
daher Schliisselrollen beim Aufbau mo-
derner CREM-Organisationen. Gerade
in groleren Unternehmen empfiehlt sich
dabei ein unternehmensinternes CREM-

sowie das

Board mit Stabsfunktionen, welches die
Verankerung entsprechender Themen in
der Unternehmensleitung und die Ver-
zahnung mit Unternehmens- und Ge-
schiftsfeldstrategien vorantreibt.

Strukturen sind Chefsache

Viele Unternehmen haben heute den
moglichen Erfolgsbeitrag der Immobili-
enaktivititen nur unzureichend erkannt.
Sie betrachten CREM in erster Linie un-
ter Kostengesichtspunkten: Kein unnéti-
ger Materialverbrauch und Personalauf-
wand sowie eine bessere Auslastung des
Flachenangebots stehen im Mittelpunkt.
Somit fangt die Professionalisierung be-
reits bei der Einsicht des Managements
an, sich des vollen Potenzials bewusst zu
werden. Es ist moglich, Mitarbeiter trotz
Kosteneinsparung nicht automatisch
schlechter zu versorgen, sondern die
Qualitdt sogar zu steigern. Dariiber hi-
naus ist CREM ein wichtiges Instrument
in der strategischen Unternehmensfiih-
rung. Und ist nicht der Aufbau moder-
ner Strukturen Chefsache? «|
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