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EINFUHRUNG EINES MODERNEN CORPORATE REAL ESTATE M ANAGEMENTS

Modernes Corporate Real Estate Management
als Frage der Problemlosungskompetenz

Die strategische Bedeutung des Immobilieneigentums hat fiir viele Unternehmen signifikant
zugenommen. Dies gilt in besonderem MaRe auch fiir die Finanzindustrie.

Um von den Synergien eines effektiven und effizienten Managements der eigenen Immobilien
profitieren zu kénnen, miissen Fragen nach der geeigneten inhaltlichen und organisatorischen
Ausrichtung des Corporate Real Estate Managements (CREM) beantwortet werden:

= Welche wesentlichen Anforderungen sind mit der gewachsenen strategischen Bedeutung
betrieblicher Immobilien verbunden und wie kénnen diese gemeistert werden?

= Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren, wenn moderne CREM-Strukturen eingefiihrt werden sollen?

Diese und weitere Fragen zum Thema CREM beleuchtet der nachfolgende METIS-Aufsatz. Der
erste Teil benennt die wesentlichen strategischen Herausforderungen, denen sich ein modernes
Immobilienmanagement stellen muss. Der zweite Teil empfiehlt konzeptionelle Grundlagen fiir
ihre erfolgreiche Bewadltigung anhand von zehn Thesen zur Gestaltung eines modernen CREM,
um zu einem abschlieRenden Ausblick zu gelangen.

1. Strategische Herausforderungen fiir das
betriebliche Immobilienmanagement

In Theorie und Praxis wird kontrovers diskutiert, auf welche Weise CREM den
Unternehmenserfolg positiv beeinflussen kann und welche Organisationsmodelle
sich erfolgreich umsetzen lassen. Mit diesem Thema hat sich bereits eine andere
Darstellung von METIS ausfiihrlich beschaftigt (,Corporate Real Estate Manage-
ment — Von der Liegenschaftsverwaltung zur strategischen Unternehmenseinheit").

An dieser Stelle mochten wir nunmehr unsere Best Practice-Erfahrungswerte als
Leitgedanken fir den Aufbau entsprechender CREM-Strukturen darlegen. Als
Ausgangspunkt skizzieren wir dabei die wesentlichen Rahmenbedingungen und
Entwicklungstendenzen, die eine Modernisierung des Immobilienmanagements
notwendig machen und seine Ausrichtung vorgeben.

CREM wird zunehmend Entscheidungen mit Immobilienbezug werden in allen Unternehmen getroffen —
als Erfolgsfaktor  je nach GroRe und Branchenzugehorigkeit in unterschiedlicher Haufigkeit und
wahrgenommen Dimensionierung. Damit gehen erhebliche Vermdgenswerte und Kosten einher.

Der Immobilienbestand stellt deshalb einen wertbestimmenden Bestandteil eines
Unternehmens dar und das Realisieren seiner Potenziale durch eine aktive Steue-
rung gilt als zentrale Erfolgsdeterminante.

Die zunehmende Vernetzung der Weltwirtschaft und eine geringer werdende
Stabilitat der Markte haben dazu gefiihrt, dass gravierende Verdnderungen auf
Markten in immer kirzeren Zeitabstanden stattfinden.

Die ,Buy-and-Hold“-Immobilienstrategie vieler Unternehmen gehdrt damit
zwangsldufig der Vergangenheit an. Fiir das Immobilienmanagement bedeutet
die Tendenz zu einer kontinuierlichen Verdanderung der Standortnutzung und
-struktur, dass es dauerhaft mit komplexen Fragestellungen konfrontiert wird —
je nach Unternehmensart auch auf internationaler oder globaler Ebene.

Aufgrund der zunehmenden Veranderungsdynamik des Umfelds werden genaue
Prognosen tiber Marktentwicklungen schwieriger, wenn nicht ganz unmaglich,
und die Antizipations- und Reaktionsfahigkeit im Standort- und Immobilien-
management wird zu einem wichtigen Bereich der Unternehmensplanung.
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Die Anforderungen an Die Offnung der Markte brachte fiir die meisten Unternehmen aber nicht nur
CREM steigen eine Veranderung der Standortstruktur mit sich, sondern auch neue Konkurrenz
und erhdhten Wettbewerbsdruck. Investoren und Finanzierer stellen immer
héhere Anforderungen.

Das Immobilienmanagement ist wegen der bereits eingangs erwdhnten erheb-
lichen Vermoégens- und Kostendimensionen herausgefordert, einen Beitrag zur
Maximierung des Shareholder-Value wie auch zur Kostenminimierung im Unter-
nehmen zu leisten — etwa durch den verbesserten Einsatz des Immobilienver-
maogens bei Finanzierungen oder das Verringern der Kapitalbindung.

Das Optimieren immobilienbezogener Ertrage und Kosten hat fiir Non-Property-
Unternehmen aufgrund des sich gegenwartig vollziehenden, tief greifenden
Strukturwandels in der Immobilienwirtschaft zusdtzlich an Aktualitdt gewonnen.
So gibt es einen Trend zur wachsenden Differenzierung der Immobiliennachfrage
zwischen und innerhalb stadtischer Immobilienmarkte, die zu einer kleinrdumigen
Segmentierung in wachsende und schrumpfende Teilmarkte mit unterschiedli-
chen Preisbildungsprozessen fiihrt.

Vor diesem Hintergrund und wegen der ausgepragten Zyklizitdt der Gewerbe-
immobilienmaérkte ist im CREM ein steigender Bedarf an vertieften regionalen
und lokalen Marktinformationen festzustellen. Deren Verbindung mit gebaude-
bezogenen Informationen im Rahmen eines aktiven Portfoliomanagements wird
immer wichtiger, um die Wertentwicklung des Bestands gezielt voranzutreiben
und Mietkosten zu kontrollieren.

Modernes CREM stellt Gleichzeitig stellen Kunden und qualifizierte Mitarbeiter hohere Anspriiche an
eine strategische eine differenzierte Gestaltung der Unternehmensimmobilien als ,Imagetrager”
Managementaufgabe dar bzw. Arbeitsplatz. Mit den Bediirfnissen der Nutzer riickt der strategische Wert
in den Mittelpunkt der Betrachtung. Und mit der erweiterten Bedeutung der
Immobilie als strategische Erfolgsressource gehen gestiegene Anspriiche an ein
addquat ausgerichtetes Management einher (vgl. Abb. 1).

STRATEGISCHE HERAUSFORDERUNGEN FUR DAS BETRIEBLICHE IMMOBILIENWESEN
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vom ,Kostenhiter”
zur strategischen Zusammenfassend ldsst sich modernes CREM als Management-Aufgabe verstehen,
B R welche das Planen, Umsetzen, Bewirtschaften und Controlling des Immobilien-

Anlagevermogens und der damit verbundenen Leistungen umfasst.

Dabei geht es nicht allein darum, Kosten zu senken, sondern vielmehr in einem
weiter gefassten ganzheitlich-strategischen Ansatz zur positiven Unternehmens-
entwicklung beizutragen.
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Voraussetzungen dafiir sind jedoch geeignete Methoden und Instrumente, wel-
che auf die Merkmale immobilienbezogener Fragestellungen abgestimmt sind.

Oft ist eine organisatorische In vielen Unternehmen erfillen die organisatorischen Rahmenbedingungen
Neuausrichtung erforderlich derzeit nicht die Voraussetzungen, um das volle Potenzial eines modernen CREM
auszuschopfen. So betreiben Non-Property-Unternehmen haufig gar kein
explizites Immobilienmanagement oder unterhalten eine von der Entscheidungs-
findung in den einzelnen Geschéftsbereichen isolierte Verwaltungsabteilung.
Die dabei bearbeiteten Aufgaben sind meist operativer Natur und hinsichtlich
der Unternehmensplanung reaktiv ausgerichtet.

So beschrankt sich die Steuerungspraxis von Immobilienbestinden nach wie vor
auf die traditionellen Aufgabenfelder der Flichenbereitstellung und technischen
Gebaudebetreuung, Maknahmen zur Kostensenkung und das Verrechnen von
Nutzungsentgelten auf der Basis von Gemeinkosten oder Abschreibungen, obwohl
deren Aussagekraft fraglich erscheint.

Eine Neuausrichtung der CREM-Strukturen erfordert daher primar, das tiberkom-
mene Planungs- und Kontrollsystem fir Immobilienbestande um neue Funktionen
zu erganzen. Empirische Untersuchungen auf dem Gebiet des Immobilienmanage-
ments haben zwar in den letzten Jahren eine starke Hinwendung zu strategischen
Aufgabenbereichen festgestellt. Dabei bleibt allerdings offen, welche Manage-

mentkonzepte bei der Neuorientierung genutzt werden sollen. Die zentrale Auf-
gabe besteht hierbei darin, einen methodischen Ansatz zu finden, der die strate-
gische Problemldsungskompetenz im Immobilienmanagement verbessern kann.

2. Zehn Grundsatze fiir den Aufbau eines
modernen CREM

Aus den verdnderten Rahmenbedingungen und Entwicklungstendenzen resultie-
ren erhohte Anforderungen an das Steuerungs- und Managementsystem von Im-
mobilienbestanden. In den folgenden Abschnitten leiten wir daraus konzeptio-
nelle Grundlagen fiir die addquate inhaltliche und organisatorische Ausrichtung
der CREM-Strukturen ab.

¥> Erster Grundsatz: Strategieorientierung

Strategieorientierung heift, dass CREM eine Verzahnung von Strategie und
operativem Geschaft anstrebt. Im Zentrum der Strategieentwicklung steht das
Bestreben, langfristige Erfolgspotenziale aufzubauen und zu sichern, um Wett-
bewerbsvorteile zu erlangen und somit die Unternehmensziele zu realisieren.

,Modernes CREM Immobilieninvestitionen spielen aufgrund ihrer langfristigen Ausrichtung eine
bericksichtigt den besondere Rolle im Hinblick auf die Unternehmensentwicklung: Sie beeinflussen
Wirkungszusammenhang die Konkurrenzfahigkeit und den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens
von strategischen Zielen und bestimmen somit liber das Erreichen strategischer Unternehmensziele.
und operativer Steuerung Traditionelle Methoden der Entscheidungsfindung, die Wertermittlungs- und
und integriert die daraus Investitionsrechenverfahren, sind jedoch primar auf eine isolierte Betrachtung
resultierenden Vorgaben.* einer speziellen Entscheidung bezogen und vernachldassigen somit den strategi-
schen Charakter von Immobilieninvestitionen.

So kann eine Investitionsalternative zwar - isoliert betrachtet - rational, d. h.
rentabel sein, aber zugleich das Erreichen libergeordneter Unternehmensziele
behindern: Der Verkauf von Teilen eines Gebdudebestands dient zwar dem
Ziel der Gewinnmaximierung, vermindert aber die Betriebsflache und schadet
moglicherweise der Unternehmensreputation. Aufgrund ihres strategischen
Charakters missen immobilienbezogene Entscheidungen daher mit den allge-
meinen Unternehmenszielen abgestimmt werden.
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Zwischen CREM und Unternehmensstrategie besteht dabei ein wechselseitiges
Verhaltnis: Einerseits muss die Entscheidungsfindung im CREM den Vorgaben der
strategischen Unternehmensplanung entsprechen. Andererseits setzt das Errei-
chen strategischer Ziele ein zielgerichtetes und systematisches Entscheiden im
CREM voraus. Eine solche Zusammenfiihrung strategischer und operativer Steue-
rung wird ermoglicht, wenn strategische Ziele in die Alternativenbewertung der
Entscheidungsanalysen einflieRen und die daraus resultierenden Handlungsemp-
fehlungen in der Praxis dann auch umgesetzt werden. Beim Kldren strategischer
Vorgaben und dem Prazisieren immobilienspezifischer Zielsetzungen fiir eine
optimale Organisationsgestaltung setzt METIS z. B. strukturierte Interviews ein,
die sich auf einen vielfach erprobten Leitfaden stutzen.

¥> Zweiter Grundsatz: Entscheidungsorientierung

Im Mittelpunkt der Herausforderungen an modernes CREM steht das Bestreben,
wichtige Unternehmensentscheidungen zu unterstitzen. Entscheidungsorien-

tierung heilt demzufolge, dass CREM die konkrete Unterstiitzung bei einer Ent-
scheidungssituation zum Zwecke einer Ergebnisverbesserung zur Aufgabe hat.

Gute Managemententscheidungen setzen fundiertes Wissen auf der Basis von
Informationen voraus. Im Immobilienbereich ist der Einsatz von analytischen
Entscheidungshilfen im Vergleich zu anderen Unternehmensressorts jedoch noch
wenig verbreitet.

,Das Bereitstellen Eine unternehmerische Entscheidung bedeutet eine mehr oder weniger bewusste
analytischer Hilfestellung Auswahl unter mehreren moglichen, aber nicht gleichzeitig zu verwirklichenden
zum Verbessern von Alternativen, um festgelegte Ziele zu erreichen. Ein Entscheidungsproblem besteht
Entscheidungen ist die somit aus drei Komponenten: erstens ein unerwiinschter Ausgangszustand,
wichtigste Aufgabe eines zweitens ein zu erreichender Zielzustand und drittens Handlungsmaéglichkeiten,
modernen CREM." die zum Uberfithren des Ausgangszustands in den Zielzustand notwendig sind.

Durch gezieltes Bereitstellen von Informationen soll CREM dabei helfen, Unsicher-
heiten beim Treffen von immobilienbezogenen Beschliissen zu reduzieren und
durch die Verbesserung des Entscheidungsfindungsprozesses zu einer Erhéhung
der Ergebnisqualitdt beizutragen, um so Handlungsempfehlungen fiir das Manage-
ment zu schaffen.

Das Erarbeiten einer Handlungsempfehlung erfordert das zielgerichtete Bewerten
von Alternativen und unterscheidet somit entscheidungsorientiertes CREM von
einer rein operativen Immobilienverwaltung ohne unmittelbaren Entscheidungs-
bezug. Eine analytische Losung von Entscheidungsproblemen setzt jedoch zu-
nachst Problembewusstsein voraus. Beim Aufbau entscheidungsorientierter
Strukturen kann mit dem Einsatz standardisierter Referenzmodelle fiir die gezielte
Suche nach Entscheidungsproblemen (Risiken) bzw. Entscheidungsmaoglichkeiten
(Chancen) erleichtert werden.

¥ Dritter Grundsatz: Systematik

Ein zentraler Erfolgsfaktor fur entscheidungsorientiertes CREM ist eine systema-
tisch strukturierte Vorgehensweise. Systematik bedeutet in diesem Zusammen-
hang, dass die Analysen im CREM einerseits auf effiziente Weise zustande kommen
und andererseits zu effektiven Ergebnissen filhren missen, um deren Qualitat zu
verbessern und Fehlentscheidungen zu vermeiden.

So findet in einer unsystematischen Analyse weder eine explizite Auswahl spezi-
fischer Informationen noch eine prazise Definition der Verarbeitungsmethoden
statt. Die Ergebnisse werden somit implizit, d. h. weniger mit Logik denn mit
,Bauchgeflihl“ oder ,Daumenregeln” herbeigefiihrt und lassen nur unzureichende
und ungenaue Handlungsempfehlungen zu.
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,Formalisierte und
standardisierte Tools
sichern die systematische
Beriicksichtigung aller
relevanter Faktoren und
damit die Vergleich- und
Uberpriifbarkeit der
Ergebnisse.”

»

,fransparente und
nachvollziehbare
Entscheidungsanalysen
sichern nicht nur die
Akzeptanz, sondern
erhohen zugleich die
Lernkurve aller am
Prozess Beteiligten.”
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In solchen Fallen stitzen sich Entscheidungstrager entweder auf persoénliche
Eindriicke, Erfahrungen und Emotionen oder orientieren sich am Verstandnis
anderer Personen (,Herdentrieb®). Gerade bei Immobilieninvestitionen miissen
aber rein intuitive Entscheidungen vermieden werden, weil:

= die Komplexitdt des Problems und damit die Irrtumswahrscheinlichkeit hoch ist;
= Auswirkungen von Irrtiimern gravierend sein kdnnen und

= beteiligte Personen meist gegeniiber Dritten zur Rechenschaft verpflichtet sind.

Eine effektive Analyse beruht also maRgeblich darauf, dass die zu berticksichti-
genden Elemente und die eingesetzten Verfahren explizit zu bestimmen sind.
Dies setzt eine Formalisierung der Analysemethodik voraus: Formale Regeln der
Informationsbeschaffung und -verarbeitung konnen zu einer Systematisierung
des Entscheidungsprozesses beitragen, indem sie eine strukturierte Vorgehens-
weise und somit ein hohes MaR an Uberpriifbarkeit gewihrleisten.

Die erzielten Ergebnisse systematischer Entscheidungsanalysen sind — die korrek-
te Auswahl und Durchfiihrung der Verfahren vorausgesetzt — weitgehend exakt,
nachvollziehbar und replizierbar. METIS hat hierbei die Erfahrung gemacht, dass
langfristig interne und externe Benchmarks einen wichtigen Beitrag fiir eine
effiziente und effektive Immobiliensteuerung im Rahmen von CREM leisten. Der
Vergleich mit Wettbewerbern setzt einheitliche Kostendefinitionen und -standards
voraus. In unseren Kundenprojekten hat sich hierbei der Einsatz eines neutralen,
international erprobten Standards gegeniiber der Neuentwicklung oder dem
Roll-Out eines lokal implementierten Unternehmensstandards bewdahrt.

In der Praxis muss allerdings akzeptiert werden, dass bei immobilienbezogenen
Entscheidungen komplexitdtsbedingt immer ein Grad an Unsicherheit verbleibt.
Entscheider missen daher auch bei einer systematischen Analyse immer zu
einem gewissen MaR auf ihre Erfahrung und Intuition zuriickgreifen.

Vierter Grundsatz: Transparenz

In einer Entscheidungsanalyse ist Transparenz aus mehreren Griinden erstre-
benswert. Erstens setzt eine Umsetzung der Handlungsempfehlung voraus, dass
Entscheidungstrager das Zustandekommen der Analyseergebnisse nachvollziehen
kénnen.

Zweitens wird die Akzeptanz von Dritten hinsichtlich einer getroffenen Entschei-
dung durch eine explizite Dokumentation der Entscheidungsfindung erhéht.
Wenn Rechenschaftspflicht gegentiber externen Anspruchsgruppen wie Aufsichts-
amtern, Finanzinvestoren, Gesellschaftern, etc. besteht, ist Transparenz als
Grundlage fur die Berichterstattung umso wichtiger. Transparentes Vorgehen
tragt zum Aufbau von Fachkenntnissen tiber das jeweilige Entscheidungsproblem
bei und stellt auRerdem eine Grundlage fiir zukiinftige Lernprozesse dar.

Empirische Studien zeigen, dass die Anwendung von transparenten Entschei-
dungsanalysen nicht nur zur L6sung des unmittelbaren Problems beitrdgt,
sondern auch die allgemeine Entscheidungsfahigkeit der beteiligten Personen
verbessern kann.

Wenn die Methode der Entscheidungsanalyse transparent ist, wird die Art der
Probleml6sung (und das erzielte Ergebnis) von einem ungreifbaren Phanomen zu
einem diskutierbaren Gegenstand. Dies kann Kommunikationsprozesse in Gang
setzen, in deren Verlauf Schwachstellen aufgedeckt werden. Das Dokumentieren
einer Entscheidungsanalyse legt das implizite Wissen der Beteiligten offen.

CREM kann somit durch transparent gestaltete Analysen einen Beitrag leisten,
das vorhandene Know-how der Mitarbeiter besser auszuschopfen und zeitgleich
zu erhéhen.
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Der daraus resultierende Wissensaufbau ist im Immobilienmanagement ange-
sichts der sich stets verandernden Rahmenbedingungen von groRer praktischer
Bedeutung. Einen hohen Stellenwert fiir das Erreichen des Transparenzziels
nimmt auch die Art der Dokumentation einer Entscheidungsanalyse ein, die in
einem Ubersichtlich gegliederten und in seinen Aussagen verstandlichen sowie
eindeutigen Endbericht gefasst werden sollte. Dabei miissen geeignete Dar-
stellungsformen der Analyseergebnisse gewdahlt werden, die den Bediirfnissen
der jeweiligen Empfanger Rechnung tragen.

Aus Griinden der Vergleichbarkeit sollte dabei angestrebt werden, alle Unter-
suchungen in einheitlicher und konsistenter Weise zu prasentieren.

) Fiinfter Grundsatz: Flexibilitat

Flexible Analysen zeichnen sich dadurch aus, dass sie sowohl methodisch — d. h.
hinsichtlich der gewdhlten Vorgehensweise und Instrumente - als auch inhaltlich
an die jeweilige Entscheidungssituation anpassbar sind. Im CREM ist dies erfor-
derlich, um den stetigen Marktverdanderungen gerecht werden zu kénnen.

So ist in vielen Fallen eine regelmaRige Aktualisierung marktbezogener Daten
notwendig, um kurzfristig auf veranderte Rahmenbedingungen reagieren zu
kénnen (,Benchmarking®). Gehalt, Art und Anzahl der Analyseparameter sollten
deshalb mit vertretbarem Aufwand nachtraglich veranderbar sein. Daruber hinaus
ist eine methodische Anpassungsfahigkeit notwendig, um den unterschiedlichen
Typen an Entscheidungsproblemen, deren Bewaltigung in den CREM-Verantwor-
tungsbereich fallt, gerecht zu werden.

,Um der Komplexitdt Daraus folgt, dass es zur Bearbeitung von CREM-Aufgaben kein methodisches
von CREM-Aufgaben LStandardrezept“ geben kann, sondern vielmehr eine Bandbreite verschiedener
Rechnung zu tragen, Instrumente, die fur die konkreten Fragestellungen jeweils eingesetzt werden
miissen Standardisierung kénnen.

und Flexibilitat der
Analyse in ausgewogenem
Verhdltnis zueinander
stehen.”

Trotz der notwendigen Flexibilitdt sollte die Methodenvielfalt aber in Grenzen
gehalten werden, um eine im Groben einheitliche Entscheidungsfindung zu etab-
lieren. Dies fordert einerseits das Verstandnis aller Beteiligten und andererseits
die Weiterentwicklung des eingesetzten Analysedesigns. Zielsetzung fur ein
modernes CREM sollte es deshalb sein, eine Ubertragbarkeit und Anpassung der
Losungsansatze auf dhnliche Fragestellungen zu gewdbhrleisten.

9> Sechster Grundsatz: Verstindlichkeit

Verstandlichkeit bedeutet, dass der Immobilienmanager unnétige Komplexitat in
der Analyse vermeidet. Immobilieninvestitionen weisen jedoch bereits per se
aufgrund folgender Merkmale tiblicherweise einen hohen Komplexitatsgrad auf:

Unprizises Zielsystem: Immobilienentscheidungen erfolgen in der Regel als
Gruppenentscheidungen, fir die auBerhalb des CREM auch Personen aus unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen, die entweder als verantwortliche Entschei-
dungstrager verantwortlich oder als Nutzer von den Konsequenzen betroffen
sind. Daruber hinaus sind oft unternehmensexterne Interessengruppen am Ent-
scheidungsprozess beteiligt, wie etwa Kommunen als Planungstrager. Die Absich-
ten der einzelnen Gruppen sind oft unterschiedlich oder kontrovers gerichtet
und belasten den Entscheidungsprozess zusatzlich.

Unklare Problemstruktur: Charakteristische Eigenschaften von Immobilienent-
scheidungen sind die Vielzahl und Verschiedenheit moglicher Alternativen, ihrer
Komponenten sowie deren wechselseitige Beziehungen. Jedes Untersuchungs-
objekt — d. h. jedes Grundstiick und jede Immobilie — stellt folglich eine einzig-
artige Kombination zahlreicher entscheidungsrelevanter Elemente dar. Diese
sind zum Teil von sehr unterschiedlicher Natur und oft nur schwer zu messen.
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,Trotz komplexer
Aufgabenstellungen

im CREM sind Analysen
so einfach wie maglich
zu halten, damit die
Ergebnisse von den
Empfangern verstanden
und akzeptiert werden."

»

LAusgewogene
Immobilienentscheidungen
berlicksichtigen tber
monetdre Aspekte hinaus
auch die kiinftige
Wertentwicklung von
Investitionen.*
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Zudem stellen Immobilienstandorte und -markte offene Systeme dar, deren Wir-
kungsbereiche sich meist nicht eindeutig von der Umwelt abgrenzen lassen.

Risiko und Unsicherheit der Ergebnisse: Ein uUblicherweise hoher Kapitalaufwand
und lange Planungs- und Bauperioden machen Immobilieninvestitionen besonders
risikoreich. Die Entscheidungen erstrecken sich gewohnlich {iber lange Zeitrdume
und sind mit langfristigen Konsequenzen verbunden, welche oft erst sehr spat
erkennbar werden.

= Dabei sind die Wirkungen der unterschiedlichen Ausprdagungen von
entscheidungsrelevanten Elementen a priori oft unklar.

= Einmal getroffene Entscheidungen sind dagegen nur schwer revidierbar, sodass
sich unerwiinschte Konsequenzen haufig nicht riickgangig machen lassen.

Entscheidungsanalysen missen deshalb Ziele, Problemstruktur sowie Risiken
und Unsicherheiten einer vorliegenden Entscheidungssituation angemessen
beriicksichtigen, um eine addquate Handlungsempfehlung abzuleiten. Dabei ist
jedoch zu beachten, dass der Einsatz von Entscheidungsanalysen an sich eine
zusatzliche Erhéhung der Entscheidungskomplexitdat bewirken kann.

Im Extremfall verhindert eine tibermaRig komplizierte Analyse die Umsetzung
der erzielten Ergebnisse, weil diese von den Empfangern nicht verstanden oder
akzeptiert werden. Die Analysen im CREM sollten daher erstens moglichst ein-
fach durchzufiihren und zweitens leicht verstandlich sein. Hierbei ist es sinnvoll,
einen moglichst umfangreichen Teil der Informationsverarbeitung mit Hilfe von
Standardsoftware im Rahmen bestehender Management-Informationssysteme
durchzufiihren. Zudem sollte der Weg der Entscheidungsfindung allen Beteiligten
auch ohne profunde Fachkenntnisse zugdnglich sein und innerhalb des Manage-
ment-Reportings unternehmensweit vermittelt werden kénnen. Konkret bedeutet
dies die Fokussierung auf eine Uberschaubare Anzahl von zentralen KenngroRen
und deren prézise Definition.

Siebter Grundsatz: Ganzheitlichkeit

Ganzheitlichkeit bedeutet, dass die Analysen alle relevanten Aspekte eines Ent-
scheidungsproblems erfassen missen, um einen ausreichenden Gesamteindruck
der Entscheidungsalternativen zu vermitteln.

Dabei ist zu beachten, dass Immobilieninvestitionen grundsatzlich mehrdimensio-
nale Entscheidungen sind, die neben monetaren GroRen typischerweise eine
Vielzahl kaufmannischer, aber auch technischgestalterischer und rechtlicher
Aspekte umfassen.

Die traditionellen Wertermittlungs- und Investitionsrechenverfahren leiten aus-
schlieRlich finanzorientierte GroRen wie Markt- und Kapitalwerte, interne
Zinssatze, Vermogensendwerte oder Annuitdten ab und ziehen diese zur Ent-
scheidungsfindung heran. Ein Grundproblem dieser Verfahren besteht in der
realititsfernen Annahme, dass sich alle entscheidungsrelevanten Aspekte in
Geldeinheiten ausdriicken lassen. Gerade bei Immobilieninvestitionen spielen
aber vor allem qualitative, zum Teil immaterielle Faktoren eine wichtige Rolle,
die sich einer direkten monetdren Bewertung entziehen.

Eine einseitige Perspektive bezlglich des Investitionserfolgs liefert aber nicht
nur ein unvollstandiges Bild, sondern bietet auch nur eine kurzfristige Orien-
tierung, da finanzorientierte Kennzahlen lediglich ErgebnisgroRen darstellen und
Fehlentwicklungen erst mit Zeitverzégerung aufzeigen. Ein modernes, professio-
nelles CREM muss daher bei der Aufbereitung von Entscheidungsalternativen
neben finanziellen Aspekten auch Starken und Schwachen einzelner Optionen
erfassen, um dadurch Anhaltspunkte tber die Zukunftsaussichten der Wertent-
wicklung fir eine Entscheidungsfindung zu gewinnen.
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Fur das CREM gibt es dabei bereits verbreitete Standard — allen voran der ,Inter-
national Total Occupancy Cost Code* - die das systematische Erfassen aussage-
kraftiger Key Performance Indicators erleichtern sowie interne und externe Ver-
gleiche ermdglichen.

¥> Achter Grundsatz: Wertorientierung

Wertorientierung bedeutet, dass CREM als Voraussetzung und Bestandteil eines
wertschopfungsorientierten Flihrungssystems die Qualitat und Werthaltigkeit
des Immobilienbestands sicherstellt.

Der Preis einer Immobilie hdngt vom Angebot und - im Zuge des gegenwadrtigen
Strukturwandels immer mehr - von der Nachfrage ab. Langfristig orientiert sich
Letztere an der Qualitdt, sodass bei Immobilieninvestitionen die sorgfaltige
Auseinandersetzung mit den kundenbezogenen, nutzen stiftenden Aspekten an
Bedeutung gewinnt.

,Die Ermittlung des Fur die wertorientierte Losung eines Entscheidungsproblems steht daher nicht
Fundamentalwerts erganzt der Marktwert, sondern der fundamentale Gebrauchswert als zahlenmaRiger
die monetdre Bewertung bei Ausdruck des Nutzens einer Immobilie im Mittelpunkt der Betrachtung. Nur da-
Immobilienentscheidungen durch kéonnen wertschaffende Moglichkeiten, wie eine bessere Bewirtschaftung,

und berticksichtigt nutzen- Moglichkeiten zur Mieterhdhung, Modernisierung oder Flichenumnutzung,
und kundenorientierte erkannt werden.
Aspekte.”

Die Ermittlung des Fundamentalwerts erfordert — als Erganzung zu traditionellen
Wertermittlungs- und Investitionsrechenverfahren — geeignete Methoden fiir seine
Identifizierung und Quantifizierung. Die Kombination wertorientierter Analysen
mit monetdren Verfahren ermoglicht mehrdimensionale Wirtschaftlichkeits-
berechnungen im Rahmen von Kosten-Nutzen-, Kosten-Wirksamkeits- oder auch
Kosten-Leistungs-Analysen, wobei statt Kosten auch andere finanzielle Ziele, wie
z. B. Ertrdge, herangezogen werden kénnen.

Das Endergebnis einer solchen Entscheidungsanalyse, die Gegeniiberstellung
des fundamentalen Werts mit den erwarteten Kosten bzw. Ertragen einer Investi-
tion, enthdlt eine valide Aussage lber die kiinftige Wertentwicklung einer Immo-
bilie. Je weiter die beiden GroRen voneinander abweichen, umso wahrscheinlicher
sind die Chancen bzw. Risiken einer Preiskorrektur. Auf diese Weise kdnnen die
Analyseergebnisse im strategischen Immobilienmanagement helfen, Gefahren
und Erfolgsaussichten zu erkennen und somit Chancen und Spielrdume auch in
gesdttigten Markten wahrzunehmen.

Dariiber hinaus kann die Einschdatzung des Risikos in der Fundamentalanalyse
Uber die Festlegung von individuellen Kalkulationszinssadtzen einflieRen und
somit die Aussagekraft der Ergebnisse von Investitionsrechenverfahren entschei-
dend erhohen.

¥> Neunter Grundsatz: Kontextgebundenheit

Kontextgebundenheit heilt, dass bei der Bewertung von Alternativen im CREM
subjektive Haltungen beriicksichtigt werden missen.

Die betriebswirtschaftliche Literatur unterscheidet zwischen einem objektiven
und einem subjektiven Wert von Wirtschaftsgiitern. Als objektiver Wert eines
Gutes gilt dessen Marktpreis. Der subjektive Wert ergibt sich dagegen aus der
personlichen, moglicherweise irrationalen Sicht des Betrachters. So kann es sein,
dass eine Alternative zwar objektiv gesehen sehr attraktiv ist — d. h. sie hat einen
hohen Marktpreis — sich aber nicht mit den Prdferenzen einer Interessengruppe
deckt.

Deshalb ist es ohne Weiteres denkbar, dass die Einschdtzungen zweier Interessen-
gruppen beziiglich ein und desselben Objekts gegensatzlich ausfallen.
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,Bei der Wertermittlung fur
Investitionsobjekte sind
neben objektiven MaRstdaben
immer auch die subjektiven
Interessen des Investors

zu beriicksichtigen.”

»

,Durch eine abteilungs- und
bereichsiibergreifende
Organisation von CREM
wird die flr das Erreichen
strategischer Ziele optimale
Einbeziehung aller
Betroffenen sichergestellt.”

Whitepaper Nr. 2 © METIS 2011

Folglich ist das MaR der Immobilien- und Standortqualitat stets inharent subjek-
tiv, es kann keinen allgemeingiiltigen Wert fir ein Investitionsobjekt geben.

Um eine effektive Entscheidungsfindung herbeizufiihren, ist eine Ausrichtung
der Analysen an den individuellen Zielen der Entscheidungstrager notwendig.
Deren Motive sind in vielen Fallen sehr unterschiedlich und kénnen sich im Zeit-
verlauf auch verandern.

Die Frage nach den entscheidungsrelevanten Immobilien-, Standort- und Markt-
gegebenheiten kann daher nur kontextgebunden - in Zusammenhang mit dem
jeweiligen Investor und seiner Strategie — beantwortet werden. Der Preis ist da-
bei zwar eine wichtige Komponente, aber keinesfalls die einzige, um konkrete

Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Erfolgreiches CREM muss die konfliktdaren Interessen aus Eigentum, Nutzung und
Betrieb ausgleichen — etwa durch das Vereinbaren unternehmensweiter Service-
Levels. In diesem Zusammenhang gewdhrleistet der Einsatz eines externen Partners
eine neutrale und unabhangige Position bei organisatorischen Verdanderungen.

Zehnter Grundsatz: Integration

Integration bedeutet die organisatorische Einbettung von CREM als dauerhaftes
und abteilungsiibergreifendes Flihrungsinstrument von Immobilienfunktionen in
das Planungssystem eines Unternehmens.

Die Unternehmensplanung stellt die Grundlage zur Vorbereitung unternehmeri-
scher Entscheidungen dar. Die zukiinftige Entwicklung eines Unternehmens und
seine Anpassungsfahigkeit an sich verandernde Rahmenbedingungen hdangen
entscheidend von der organisatorischen Gestaltung und Optimierung seiner
Planungskapazitdaten ab. Aus einer Reihe empirischer Studien geht jedoch her-
vor, dass in den meisten Finanzinstituten keine explizit ausformulierte Planung
fur Immobilienentscheidungen existiert. Und dies, obwohl Immobilien einen be-
achtlichen Teil des Vermogens und die jahrlichen Mieteinnahmen einen groRen
Teil der operativen Nettoeinkiinfte der befragten Institute darstellen.

Wegen ihrer hohen wirtschaftlichen Bedeutung kann eine vorausschauende

Planung von Immobilieninvestitionen einen signifikanten Beitrag zur Erreichung
der Unternehmensziele leisten und muss daher intensiver als bisher in die allge-
meine Steuerung von Aktivitdten aller Unternehmensbereiche eingebunden sein.

Bei der praktischen Umsetzung von Organisationsprojekten in der Finanzindustrie
haben sich abhangig von der jeweiligen Strategie und Struktur des Unterneh-
mens sehr unterschiedliche Losungen ergeben. Hinsichtlich der Integration von
CREM haben wir zwei wesentliche Erfahrungen gemacht. Zum einen ist es auf-
grund vorhandener fachlicher Qualifikation zweckmaRig, den Aufgabenbereich von
CREM neben der Planung, also der Vorbereitung von Entscheidungen, um die
Kontrolle getroffener Entscheidungen zu erweitern.

Ein integriertes CREM hat demnach auch die Aufgabe, die Zielerreichung bereits
getroffener Entscheidungen laufend zu prifen, um gegebenenfalls notwendige
AnpassungsmaBnahmen abzuleiten. Durch das Einbinden von Entscheidungs-
analysen in bestehende Controllingsysteme — wie z. B. die in der Unternehmens-
praxis weit verbreitete Balanced Scorecard — entsteht ein in sich geschlossener
Regelkreis von Planung und Controlling als ganzheitliches Immobiliensteue-
rungssystem.

Zum zweiten sollte CREM auRerhalb einer Immobilien- bzw. Planungsabteilung
als ubergeordnete, bereichsiibergreifende Flihrungskonzeption implementiert
werden. Dadurch kann eine Koordination mit allen anderen Planungs- und
Kontrollaufgaben bewirkt und der Informationsaustausch zwischen Teileinheiten
gefordert werden. Durch Delegation von Aufgaben, Weisungs- und Entscheidungs-
rechten, die gleichzeitig mit der Vorgabe von Zielen und Regeln zu einer organi-
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satorischen Struktur verknupft ist, konnen einzelne Personen unterschiedlich
stark in den Entscheidungsprozess integriert sein.

Im Rahmen von CREM sollten auf diese Weise Vertreter aller Unternehmensein-
heiten (IT, Human Resources, Rechts-, Finanzabteilung, etc.) eingebunden sein,
die entweder von den Entscheidungskonsequenzen betroffen sind, oder zu einer
Verbesserung der Ergebnisse beitragen kénnen. Wenn das im Unternehmen vor-
handene Fachwissen fiir eine angestrebte Problemldsung nicht ausreichend er-
scheint, miissen externe Personen (Finanzierer, Makler, Berater etc.) als Experten
hinzugezogen werden.

3. Zusammenfassung und Ausblick

Uber die genaue Definition der Bedeutung und Inhalte des Immobilienmanage-
ments in Non-Property-Unternehmen bestehen unterschiedliche Vorstellungen.

Aus den eingangs skizzierten, im Wandel befindlichen Rahmenbedingungen lassen
sich jedoch zentrale Anforderungen an die Entscheidungsfindung fiir immobilien-
bezogene Fragestellungen herausarbeiten. Eine konsequente Beachtung dieser
Anforderungen fihrt zu strukturellen und prozessualen Verdnderungen und mit-
hin zu einem neuen Verstandnis von CREM. Abbildung 2 fasst die betrachteten
Komponenten noch einmal zusammen.

DieE 10 MERKMALE EINES MODERNEN CREM

strategisch

entscheidungs-

integriert orientriert

kontextuell systematisch

wertorientiert transparent

ganzheitlich flexibel

verstandlich

Abb. 2: Eigenschaften
eines modernen CREM

Immobilieninvestitionen zdahlen zu den wichtigsten und schwierigsten unter-
nehmerischen Entscheidungen. Entsprechend hoch ist fiir die verantwortlichen
Entscheidungstrager die Bedeutung von analytischen Entscheidungshilfen,
zumal von ihnen in der Regel Transparenz und Rechenschaftslegung tber die
Verwendung der eingesetzten Ressourcen gefordert werden.

Doch gerade hier zeigen sich die Schwdchen des traditionellen Immobilienmanage-
ments von Non-Property-Unternehmen, die letztlich alle zu operativen Lésungen
tendieren. Dabei konzentrieren sie sich ausschlieRlich auf Verwaltungs- und
Bewirtschaftungsfunktionen und liefern keinen Input fir strategische Unterneh-
mensentscheidungen.

In Zeiten, in denen sich Markte in stindiger Bewegung befinden und sich die
Rahmenbedingungen der Unternehmen rapide verdndern, werden genaue Prog-
nosen tber Marktentwicklungen schwieriger. Aus diesem Grund ist eine strate-
gische Unternehmensentwicklung ohne eine Immobilien- und Standortstrategie
problematisch, wenn nicht ganz unmdaglich.
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Ein verdandertes Umfeld, in dem sich einerseits die wirtschaftlichen Konsequenzen
einer Entscheidung schwerer vorhersehen lassen und andererseits Chancen wie
Risiken héher sind denn je, erfordert von Unternehmen neue Wege, um erfolg-
reiche Immobilieninvestitionsentscheidungen zu treffen.

Entscheidungstrager missen sich dabei zunehmend auf Analysen stiitzen, um die
Unsicherheiten bei der Entscheidungsfindung durch eine gezielte Informations-
beschaffung und -verarbeitung zu reduzieren. Ein effektives CREM, welches in der
Lage ist, fur komplexe und unsichere Entscheidungssituationen eine moglichst
optimale Informationsgrundlage zu schaffen, kommt deswegen ein hoher Stellen-
wert zu (vgl. Abbildung 3).

DER WEG zu CREM-EXZELLENZ
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Problemlésung

Abb. 3: Wertschopfung
durch Problemlésungs-

kompetenz Somit stellt der Aufbau immobilienspezifischer Methodenkompetenz fiir das
Losen strategischer Entscheidungsprobleme eine zentrale Herausforderung an
ein modernes CREM dar. Der Wissenstransfer aus immobilienwirtschaftlicher
Forschung und Praxis kann hierbei entscheidende Impulse geben. Aufgrund
unserer praktischen Erfahrungen aus Kundenprojekten zu diesem Thema
erkennen wir auch den zentralen Stellenwert etablierter immobilienspezifischer
Kennzahlensysteme, welche die Grundlage fiir einen kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess schaffen.

Zugleich wird deutlich, dass strategische Entscheidungen nicht durch Knopf-
druck gel6st und die Verbesserungen im CREM nicht durch das bloRe Implemen-
tieren von Standards und Software bewerkstelligt werden kénnen. Stattdessen
ist eine moderne CREM-Organisation und entsprechendes Know-how beim
Change Management erforderlich — die Grundziige hierfiir wurden in diesem
Artikel besprochen.
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METIS - lhr Partner fiir exzellente
CREM-Performance

METIS Management Consulting ist eine Beratungsgesellschaft, die ihre Kunden
von der Strategieentwicklung bis hin zur Realisierung der von ihr erarbeiteten
Konzepte unterstiutzt.

Im Rahmen unserer Branchenspezialisierung auf die Finanzindustrie haben wir in
den letzten Jahren flihrenden Banken und Versicherungen bei der Neuausrichtung
ihres Corporate Real Estate Managements geholfen. Die Vielschichtigkeit der in
diesem Zusammenhang bearbeiteten Themen hat uns die Moglichkeit eréffnet,
eine umfassende funktionale Expertise im Immobilienmanagement zu entwickeln,
die wir heute zum Nutzen unserer Kunden auch in anderen Branchen einsetzen.

Wir sind mit den Herausforderungen des Immobilienmanagements aus langjahriger
Projekterfahrung bestens vertraut. Deshalb entwickeln wir nicht nur innovative
und dauerhaft wertschaffende Losungen, sondern stehen lhnen auch beim effi-
zienten Umsetzen der MaBnahmen und der Akzeptanzsicherung gegeniiber den
Betroffenen zur Verfiigung.

Haben Sie Fragen oder Anregungen zum Whitepaper?

Dann kontaktieren Sie unsere Autoren:

Dr. Alexander Elsner Dr. Stephan Lifka
Managing Partner Senior Consultant
a.elsner@metis-mc.com s.lifka@metis-mc.com

METIS Management Consulting GmbH
WidenmayerstraRe 36, D-80538 Miinchen

Tel. +49-89-520389-0, Fax +49-89-520389-29
www.crem-performance.com, www.metis-mc.com
info@crem-performance.com
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