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Geleitwort

Im Mittelpunkt der Fihrung von Unternehmen steht die aktive Lenkung und Gestal-
tung der langfristigen Unternehmensentwicklung. Dabei spielt die Wettbewerbs-
fahigkeit sowohl der Unternehmensleistungen als auch der Unternehmensres-
sourcen eine wichtige Rolle. Wahrend in der aktuellen Managementliteratur und
-praxis vielfiltige Ansétze zum konzeptionellen Umgang mit den Ressourcen Kapital,
Technologie, Information und Personal zu finden sind, ist eine konzeptionelle Aus-
einandersetzung mit der Ressource Grundstiicke und Geb&ude weitgehend unter-
blieben.

Nachdem sich das Management in den letzten Jahren vor allem auf Erfolgspotentiale
bei den Bilanzpositionen Forderungen, Vorrdte und liquide Mittel konzentriert hat,
richtet sich nun der Blick zunehmend auf die Entdeckung und Ausnutzung von Er-
folgspotentialen im betrieblichen Immobilien-Portfolio. Diese Entwicklung &8t nun bel
vielen Unternehmen konzeptionelle Managementliicken bezlglich ihrer Immobilien-
aktivitaten offensichtlich werden. Vor diesem Hintergrund stellt sich verstarkt die Fra-
ge nach einer managementorientierten Gesamtkonzeption zur systematischen Erkla-
rung und Gestaltung der unternehmerischen Aktivitdten im Immobilienbereich von
Industrie-, Dienstleistungs- und Handelsunternehmen.

Eine solche Gesamtkonzeption fir das Management von Unternehmensimmobilien
zu entwickeln und diese in das System der strategischen Fihrung von Unternehmen
zu integrieren, ist dem Verfasser der vorgelegten Arbeit, Herrn Dipl.-Kfm. Wolfgang
Schafers, in Gberzeugender Weise gelungen. Die unter dem Schlagwort Corporate
Real Estate Management gefilhrte Diskussion erfahrt insbesondere dadurch eine
Bereicherung, daB nicht nur konkrete Gestaltungsempfehlungen fiir das Immobilien-
Management abgeleitet werden, sondern auch die Praxis in deutschen GroBunter-
nehmen erhoben und kritisch analysiert wird.
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Ich bin sicher, da die Arbeit von Wolfgang Schéfers in Wissenschaft und Praxis fiir
Aufsehen sorgen wird. Sie regt Wissenschaftler mit den Schwerpunkten Immobi-
liendkonomie und Management dazu an, einzelne Aspekte aufzugreifen und ver-
tiefend weiterzufiihren.

Praktikern verdeutlicht sie wichtige theoretische Zusammenh#nge und bietet ihnen
zugleich wertvolle Hinweise zur notwendigen Weiterentwicklung ihres Immobilien-
Management. In diesem Sinne wiinsche ich der Arbeit eine weithin positive Aufnah-
me.

Professor Dr. Karl-Werner Schulte HonAssocRICS
Lehrstuhl fir Aligemeine Betriebswirtschaftslehre,
insbesondere Immobiliendkonomie (Stiftungslehrstuhl)
EUROPEAN BUSINESS SCHOOL

SchloB Reichartshausen
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Vorwort

Problemstellungen des Immobilien-Management in Industrie-, Dienstleistungs- und
Handelsunternehmen haben in jingster Zeit einen erheblichen Anstieg an Aufmerk-
samkeit erfahren. Trotz dieser Feststellung ist eine fundierte betriebswirtschaftliche
Auseinandersetzung im Hinblick auf eine systematische, strategisch orientierte Be-
gegnung der immobilienspezifischen Herausforderungen in diesen Unternehmen
weitgehend unterblieben.

Hier setzt die vorliegende Arbeit an, indem eine gestaltungsorientierte Konzeption
zur Einbeziehung von Immobilien und ihres Management in die strategische Fhrung
von Unternehmen entwickelt wird. Aufbauend auf der grundlegenden Darstellung der
Konzeption stellt die inhaltliche Ausfilllung der einzelnen Bausteine eines strategi-
schen Immobilien-Management den Schwerpunkt der Arbeit dar. Als besonders
fruchtbar erweist sich die Gegenuberstellung der auf deduktivem Wege gewonnenen
theoretischen Erkenntnisse mit dem mittels einer empirischen Studie erfalten Stand
des Immobilien-Management in groen deutschen Unternehmen. Wie die Ergebnis-
se der Untersuchung offenlegen, ist hinsichtlich des strategischen Umgangs mit der
Ressource Grundstiicke und Geb#ude ein erheblicher Nachholbedarf zu verzeich-
nen.

Das Zustandekommen dieser Arbeit, die im Juni 1996 als Dissertation an der EU-
ROPEAN BUSINESS SCHOOL eingereicht und angenommen wurde, wére ohne die
Unterstiitzung, die ich von mehreren Seiten beanspruchen durfte, nicht gelungen.

An erster Stelle mdchte ich mich bei meinem akademischen Lehrer und Doktorvater,
Herrn Professor Dr. Karl-Werner Schulte, bedanken. Wahrend meiner Assistententa-
tigkeit an der EUROPEAN BUSINESS SCHOOL gab er mir nicht nur den nétigen
akademischen Freiraum zur thematischen Entwicklung und Reife des Forschungs-
vorhabens. Vielmehr stellte er mich mit interessanten Aufgaben im akademischen
Lehr- und Weiterbildungsbetrieb und der verantwortungsvollen Fhrung mehrerer
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Forschungs- und Beratungsprojekte vor abwechslungsreiche Herausforderungen,
deren Bewadltigung mich weit iber die Promotion hinaus pragten. Mein Dank gilt fer-
ner Herrn Professor Dr. Hartmut Kreikebaum und Herrn Professor Dr. Karlheinz Pfarr
fir die bereitwillige Ubernahme und ziigige Abfassung der Korreferate.

Weiterhin bin ich den zahireichen Vertretern der Unternehmenspraxis zu Dank ver-
pflichtet, die mir trotz ihres knapp bemessenen Zeitbudgets im Rahmen der empiri-
schen Untersuchung zur Verfiigung standen. Stellvertretend mdchte ich mich in die-
sem Zusammenhang bei Herrn Dr. Fritz Preugschat (BASF), Herrn Hermann Kuhn
(vormals IBM Deutschland), Herm Artur Lechtenb&hmer (Thyssen) und Herrn Walter
Sticklin (ABB) bedanken.

Far umfangreiche technische Hilfeleistungen sowie die kritische Durchsicht der Ma-
nuskripte stehe ich bei Herrn Sven-Eric Ropeter und Herrn Hans-Dieter Lorenz in
* besonderer Schuld. Sie haben sich der Arbeit und ihres Verfassers mit groBer Ge-
duld gewidmet.

SchlieBlich gilt mein besonderer Dank meinen Eltern und allen voran Frau Ute Nie-

mann. Ohne ihre vielfaltige Unterstitzung und Aufopferung wére die Erstellung der
Arbeit nicht méglich gewesen. Deswegen sei ihnen die Arbeit auch gewidmet.

Mainz, im Dezember 1996 Wolfgang Schéfers
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“1. Einleitung

1.1. Problemstellung und Zielsetzung

Im Mittelpunkt der FOhrung von Unternehmen steht die aktive und zielgeﬂchteté
Lenkung und Gestaltung der langfristigen Unternehmensentwicklung durch Aufbau
und Erhaltung dauerhafter Wettbewerbsvorteile. Dabei spielen sowoh! die Wettbe-
werbsféhigkeit der Unternehmensleistungen als auch die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmensressourcen eine wichtige Rolle. Wahrend in der aktuellen Manage-
mentliteratur und -praxis vielfdltige Ansatze zur konzeptionellen Lenkung und Ge-
staltung der Unternehmensressourcen Kapital, Technologie, Information und Perso-
nal zu finden sind, ist eine konzeptionelle Auseinandersetzung mit der Untemeh-
mensressource Grundstiicke und Geb&ude weitgehend unterblieben.’

Angesichts der fundamentalen Vermégens- und daraus resultierenden Kostenwirk-
samkeit der von den Unternehmen genutzten Immobilien erstaunt es um so mehr,
daR diese von den meisten Unternehmen nur funktionserhaltend verwaltet werden?,
was nicht zuletzt in den Organisationsbezeichnungen ,Liegenschaftsabteilung” oder
,Liegenschaftsverwaltung* zum Ausdruck kommt. Eine aktive, strategisch orientierte
Auseinandersetzung mit diesem Potentialfaktor wird von vielen Unternehmen als
nicht notwendig erachtet. Erst in Krisenzeiten rlickt das betriebliche Immobilien-
Portfolio® in das Blickfeld der Unternehmensfilhrung, wenn es gilt, durch Gberstirzte
Immobilientransaktionen die Unternehmenskrise abzuwenden.* Der Mythos ,We are
not in the real estate business!*® pragt das immobilienbezogene Denken und Han-
deln zahlreicher Unternehmen.

Vgl. Joroff et al., Management, S. 14; Joroff, Corporate, S. 1; Gibson, Strategic, S. 9; Celli, Asset, S. 28.
Byme (Review, S. 8) bringt diese Grundhaltung pragnant zum Ausdruck, wenn er formuliert: ,in that sense
property has been seen just as being there, rather than as an asset (...) to be actively managed".

Unter einem Immobilien-Portfolio versteht man einen Bestand von Immobilien, der sich im rechtlichen oder
wirtschaftlichen Eigentum eines Unternehmens befindet und unter einer einheitlichen FGhrung steht. Vgl. in
Anlehnung an Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 25.

* Vgl. Gop, Flachen-Diat, S. 14; Case, Value, S. 1. SOMuBeﬂothduchTem\lngud\lﬂeh
Schwierigkeiten geratene M ft AG im Rah Ohungen die im Stadtzen-
mvonanklununMalngobgem dsKmmmMMB&Mbmohenmmnlm-
mobilieninvestor. Vgl. Balzer/Wilhelm, Bewﬁhmng S 29 In ahniicher Weise versucht die Gebr. Marz AG

durch die Verwertung von nicht betrieb haften den Konzemrekordveriust des vergan-
genenGesd\lﬂnlahreuumdm Vgl.o.V., MltzS19
6 On hip, S. 67; Zeckh /Silverman, Rediscover, S. 111; Case, Value, S. 13; Cohen, Source,

S. 48. Vgl. auch Sarvis, Facility, S. 10; Eversmann, Potentiale, S. 51. Ahnlich &uBert sich ein Vertreter der
Adam Opel AG: Wir sind ein Automobilkonzem und kein Makler." (zitiert nach Gop, Flachen-Diat, S. 10).
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Die gesamtwirtschaftliche Konsolidierung zahlreicher Mérkte einhergehend mit einer
starken Erosion der Unternehmensergebnisse lenkt aber zunehmend den Blick auch
auf die Entdeckung und Ausnutzung von Erfolgspotentialen im betrieblichen Immobi-
lien-Portfolio. Diese Entwicklung &8t nun bei zahlreichen Unternehmen konzeptio-
nelle Managementliicken beziglich ihrer Immobilienaktivitaten offensichtlich werden.
Viele Unternehmen sind sich der Tatsache nicht bewuBt, daR sie mehr oder weniger
Lohne klare Marschroute" im Immobiliengeschaft tétig sind.

Erste Impulse fir eine verstirkte Auseinandersetzung mit der Immobiliendimension
in den sogenannten ,Non-property-companies” kommen in jingster Zeit zum einen
aus der Unternehmenspraxis selbst und zum anderen von der anglo-amerikanischen
immobilienskonomischen Wissenschaft.® Dabei ist es charakteristisch fiir den Stand
der Forschung, daR es neben einer nur geringen Anzahl wissenschaftlicher Arbeiten
eine Vielzahl praxisorientierter Publikationen gibt, in denen Fihrungskréfte ihre Er-
fahrungen bei Teilproblemen des Immobilien-Management beschreiben und daraus
Handlungsempfehlungen ableiten, die jedoch als Einzelerfahrungen keine gesamt-
hafte Betrachtung der Untersuchungsproblematik erméglichen. Zudem beschranken
sich die praxisorientierten Beitrdge vor allem auf finanzielle, steuerliche, rechtliche
und andere, eng begrenzte Einzelfragen. Eine betriebswirtschaftliche Auseinander-
setzung in einem umfassenderen Rahmen, der das Immobilien-Management einer
strategischen Perspektive zufiihrt, findet kaum statt.

Auch die Anfangsphase der wissenschaftlichen Bemiihungen zu diesem Gebiet ist
gekennzeichnet von eher pragmatisch-deskriptiven Darlegungen, da vorwiegend ei-
ne Beschreibung der spezifischen Merkmale des Untersuchungsgegenstandes so-
wie eine Bestandaufnahme operativer Problemstellungen und in der Praxis ange-
wandter Lésungsmethoden geboten wird. Zwangsldufig werden dabei strategische
Aspekte ausgeklammert. Erst in der jingsten Vergangenheit wird verstarkt versucht,

®  Die wi haftliche Auseinandersetzung mit Problemstellungen des betrieblichen Immobilien-Management
durch vorwiegend amerikanische Autoren steht im Zusammenhang mit der Welle von Unternehmensakquisi-
tionen

Aufidsung 3
ihre Transaktion finanziell zu gestaiten. Umgekehrt wurden Potentiale zur Umstrukturierung des Immobilien-
bestandes als Abwehrmafnahme gegen feindliche Obernahmeangebote eingesetzt. Vgl. hierzu insbesonde-
re Joseph, Role, S. 16 ff.; Ambrose, Target, S. 24 ff.; Ambrose, Impact, S. 307 ff.; Meiklejohn, Dangers, S. 58
ff.; Jinnett, Takeover, S. 5ﬂ Bingham, Takeover, S. 6 ff.; Jaben, Valuation, S. 48; Darrow, Potannal S 16f1.
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vor allem empirische Untersuchungen durchzufihren’ und stérker theoretisch fun-
dierte Entscheidungshilfen zu geben.® Versucht man, die wenigen wissenschattli-
chen Beitrage zum strategischen Umgang mit Unternehmensimmobilien zu bewer-
ten, mu zunéchst einmal festgestellt werden, daR diese (ber eine vorwiegend
fragmentarische Sichtweise der Immobilienproblematik in den Unternehmen nicht
hinauskommen. Insbesondere fehlen weitgehend Aussagen zu Methoden und In-
strumenten eines strategisch orientierten Immobilien-Management. Hinzu kommt,
daR nahezu bei allen Ansétzen eine systematische Auseinandersetzung mit den
strategischen Handlungsalternativen des Immobilien-Management nicht zu finden ist.
Ebenso fehlt weitgehend eine Einbettung des Immobilien-Management in die kon-
zeptionelle Gesamtsicht des Unternehmens und die von ihr verfolgten Unterneh-
‘ mens- und Wettbewerbsstrategien.
Vor diesem Hintergrund stellt sich verstarkt die Frage nach einer managementorien-
tierten Gesamtkonzeption zur systematischen Erklirung und Gestaltung® der unter-
nehmerischen Aktivitdten im Immobilienbereich der Unternehmen. Es ist deshalb ei-
ne Herausforderung fir den Verfasser, mit der vorliegenden Arbeit einen ersten Bei-
trag zu einer solchen Gesamtkonzeption eines Management von Unternehmens-
immobilien zu entwerfen und diese in das System der strategischen Fihrung von
Unternehmen zu integrieren. Daher ist Ziel der Arbeit, einen wissenschaftlichen An-
satz zur Erklarung des Problemkomplex Immobilien-Management zu entwickeln und
Gestaltungsempfehlungen fiir das Immobilien-Management im Sinne der praktisch-
normativen Betriebswirtschaftsiehre' abzuleiten'' sowie diesen im Rahmen einer ei-

Vgl. die empirischen Untersuchungen von Zeckhauser/Silverman, Rediscover, S. 111; Veale, Assets,
S. 1 ff.; Gale/Case, Resource, S. 23 ff.; Pittman/Parker, Real Estate, S. 107 ff.; Avis/Gibson/Watts, Assets, S.
11, Avlseul Property, S. 1 ff.; Teoh, Estate, S. 607 ff.

Vgl. insbesondere Isakson/Sircar, Factors, S. 26 ff.; Nourse/Roulac, Decisions, S. 475; Joroff et al., Resour-
ce, S. 13ff.

Ahmefmwiumono RWMW“WWMMFMWWM:
Gegenstand der Erklérungsfunktion ist die Herleitung von real- oder idealtheoretischen Aussagen (ber Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen. Demgegen(Ober dient die Gestaltungsfunktion zurGewimung konzeptioneller
MNMWWMMWMSM

tegien und bdmikeanlHllMamgoﬂWnS 140 f,; Szyponklommlemvgsznt Kirsch, Be-
triebswirtschaftsiehre, S

, da i { V
vmmmmum.muuumummemmm~ i . Anzustreben ist somit
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genen empirischen Untersuchung dem aktuellen Stand des Immobilien-Management
in deutschen GroBunternehmen gegeniberzustellen. Die vorliegende Arbeit betritt
damit insofern Neuland, als daB neben einer ausfilhrlichen Problembeschreibung
und -analyse eine umfassende, aus einer strategischen und gesamtsystembe-
zogenen Perspektive abgeleitete Konzeption angeboten wird.

1.2. Theoretischer Bezugsrahmen

Problemstellungen der Immobilienwirtschaft haben in jingster Zeit einen enormen
Anstieg an Aufmerksamkeit und Anteilnahme in der Offentlichkeit erfahren. Zu Recht
kann man behaupten, daf die Immobilienwirtschaft in Deutschland in der offentli-
chen Meinung aus ihrem ,Dornréschenschiaf" erwacht ist.'? Die Beschaftigung mit
Institutionen und Aktionen, die der Immobilienwirtschaft zuzurechnen sind, bewegte
sich im gesamten Spektrum dkonomischer wie gesellschaftspolitischer Auseinander-
setzungen.

Mit diesem Zuwachs an Bedeutung und Widerhall der Immobilienwirtschaft ging al-
lerdings kaum eine Intensivierung der wissenschaftlichen Beschaftigung im allge-
meinen und der wirtschaftswissenschaftlichen Beschéftigung im besonderen mit die-
sem Realit4tsausschnitt einher." Als Indiz fiir diese Vernachl&ssigung sei die fehlen-
de wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Immobilien, Immobilienunternehmen
und der Immobilienwirtschaft in einschldgigen Kompendien, Handwdrterbichern
oder Lehrblichern der Betriebs- und Volkswirtschaftslehre genannt.* Die Hinwen-
dung zu immobiliendkonomischen Phanomenen wurde bislang nur vereinzelt durch

die Entwicklung theoriegeleiteter Gestaltungsempf gen. Vgl. auch Raffée, Grundprobleme, S. 64 ff;
V\nldﬂnovbnbﬂdunqusm

2 Die Notwendigkeit dieses Bedeutungswandels 148t sich anhand } Zahlen verdeutii-
dm.&mmlmwwummwmmmhmmammmmMm.
6.200 Mrd. DMoosd\ltzt.Vganqunndvm\Om Gesamtvermd-
mmmmnlmumnmlnrlw MDMWMVG.BuMbn.M.as.
Gleichzeitig hat sich nach Angaben des MIWWSM.WWWOMMWWUM
amlmn&lmnnmndendmm Zeitraum 1986 bis 1894 von 110 Mrd. DM auf

R m

i
|

Ober 241 Mrd. DM p.a. mehr als verdoppelt. Vgl. 0.V., Hohenflug, S. 37.

“ Vgl. Schulte, | biliendk le, S. 232 Schulte, Vorwort, S II Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 4. Mit
Bezug auf die Woh i ‘nﬂ‘ rkt Oettle (V ingswirtschaft, S. 7) hierzu: Du( ) Wertgewicht
des Wohnens (.. )ltehlnnelnem virdigen Geg itz zu der khaltenden Aufmerk
die deutschen Wirtschafts- und der derzeit schenken®

Wohnungswirtschaft
™ vgl. Schulte, Immobilienskonomie, S. 232; Oettle, Wohnungswirtschaft, S. 8 1.
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die Bauwirtschaftslehre® und Wohnungswirtschaftslehre' vollzogen. Jedoch be-
schéftigen sich die wenigen vorhandenen Beitrédge mit funktions- oder institutionen-
spezifischen Einzelfragen und -problemen und lassen einen (bergreifenden Bezugs-
rahmen zur Integration der wissenschaftlichen Bemiihungen vermissen. Im Vergleich
hierzu besitzt die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit immobiliendkonomi-
schen Problemstellungen im anglo-amerikanischen Sprachraum eine relativ lange
Forschungstradition."”

Diesen Mistand will die zur Zeit in ihrer Entstehung befindliche Wissenschaftsdiszi-
plin der Immobiliendkonomie beseitigen.'® Die Schwerpunkte dieses innovativen For-
schungsgebietes lassen sich wie folgt charakterisieren:

¢ Im Mittelpunkt der Immobilienékonomie steht die Erkldrung und Gestaltung realer
Entscheidungen von mit Immobilien befaBten Wirtschaftssubjekten.'® Hierdurch
wird der Entscheidungsorientierung der modernen Betriebswirtschaftslehre Rech-
nung getragen. Im Kontext dieser Arbeit geht es dabei primar um die Erklarung
und Gestaltung der Immobiliendimension und den damit verbundenen Entschei-
dungen in Unternehmen, die im Rahmen ihrer Leistungserstellung Immobilien vor-
wiegend als Produktionsfaktor einsetzen.

¢ In institutioneller Sicht ist es geboten, da zum Wissenschaftsprogramm der Im-
mobiliendkonomie nicht nur Unternehmen der Immobilienwirtschaft zahlen, son-
dern auch solche Unternehmen und Haushalte einbezogen werden, die als
,Raumkonsumenten* auf die Nutzung von Raum angewiesen sind.? Insofern

. greift die Immobilienskonomie weit (iber den Anspruch einer speziellen Betriebs-
wirtschaftslehre hinaus.?'

i Zum Forschungsprogramm der Bauwirtschaftsiehre vgl. Pfarr, Bauwirtschaft, S. 11 fi.; Pfarr, Geschichte, S. 9
{.; Diederichs, Bauwirtschaftslehre, S. 30 ff.

e Vgl. stellvertretend das von Jenkis herausgegebene ,Kompendium der Wohnungswirtschaft’ sowie das von
H bene Werk lagen der W und b e

17

So wurden z.B. hdonUSAlndonJaMon1904l1905m auf die Immobilienwirtschaft ausgerichtete aka-
demische Programme an den Universitéiten von Pennsylvania und New York eingerichtet. Ansétze einer im-
mobiliendkonomischen Forschung lassen sich bis in das Jahr 1809 zurckverfolgen. Im Jahr 1826 wurde an
der Universitat Wi in das erste Forschungsinstitut fOr Immobiliendkonomie gegrindet. Vgl. Davies, Hi-
story, S. 121 ff. (zitiert nach Jaffe/Sirmans, Theory, S. 394 FN 7 und 9). Zur Entwicklung und zum Stand der
immobiliendkonomischen Lehre und Forschung in den USA vgl. auch Webb, Research, S. 135 ff.; La-
heyNVobevervhwsuﬂ Brown, Education, S. 574 ff.; Dasso/Woodward, Discipline, S. 413 ff.;
kamp, Education, S. 40 ff. GraaskqurﬂvmluuSSMN«mOdglnSZﬂﬂ

'8 vgl. Schulte, Immobilienskonomie, S. 234.

19 vgl. Schulte, Vorwont, S. Ill.

20 vgl. Schulte, Vorwort, S. Iil.

2 vgl. Schulte, Vorwort, S. Iil; Jenisch, Immobilienwirtschaftsiehre, S. 521.
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o SchlieBlich 148t sich die Offnung der Immobilienskonomie zu anderen For-
schungsdisziplinen als weiteres konsitutives Merkmal nennen.? Hier sind insbe-
sondere Erkenntnisse der Rechtswissenschaft, Soziologie, Raumplanung, des Ar-
chitektur- und Bauingenieurwesens von Bedeutung. Nur mittels dieser mehrdi-
mensionalen Betrachtungsweise lassen sich immobilienskonomische Sachver-
halte in ihrer Vieldimensionalitat hinreichend begreifen. In diesem Zusammenhang
ist nicht davon auszugehen, daB die in diesen Wissenschaftsdisziplinen erarbei-
teten Erkenntnisse problemlos ibernommen werden kénnen. Vielmehr ist eine ei-
genstandige Auseinandersetzung der Immobiliendkonomie mit den Forschungs-
ergebnissen dieser Fachrichtungen notwendig.

Wie aufgezeigt, ist die Immobilientkonomie eine in ihrer Entstehung begriffene Wis-
senschaftsdisziplin, deren inhaltliche Besonderheiten und Grenzen einer weiteren
Préazisierung bedirfen. Die vorliegende Arbeit ordnet sich in dieses innovative For-
schungsgebiet ein und versucht, Ansatzpunkte zu ihrer Weiterentwicklung aufzuzei-
gen.

Dabei soll der Schwerpunkt der Arbeit auf einer analytischen Ableitung der Konzep-
tion eines strategischen Immobilien-Management liegen. Folglich wird grundsatzlich
auf einer deduktiven Argumentation basierend versucht, diese Konzeption zu ent-
werfen, wobei im Rahmen der Analyse zusatzlich auch allgemeine Theorien bzw.
theoretische Ansitze der Betriebswirtschaftslehre herangezogen werden.? Aller-
dings muB dem Umstand Rechnung getragen werden, daR die Erkenntnisse bezlg-
lich der Unternehmung nicht in einem einheitlichen, homogenen ,Theoriegebaude*
vereinigt sind. Vielmehr existieren eine Reihe von Theorien und theoretischen An-
sitzen®, die fur sich alleine genommen nicht die Komplexitat der unternehmerischen
Immobilienaktivitdten erkldren und gestalten kdnnen. Folglich werden mehrere un-
tersuchungsrelevante Theorien und Konzepte zur Erkldrung und Gestaltung des im-

= Vgl. Schulte, Vorwort, S. |Ii; Graaskamp, Education, S.42 ff.; Graaskamp, Universities, S. 59 ff. Vgl. auch
Guggenbih! (Bnrobwplonung, S. 35 ff.), der in bezug auf die Arbeitsplatzgestaltung, Biroraum- sowie Biro-
htordltziwniru Vorgehen fordert.

bauplanung ebenfalls
Diese theoretischen Grundkonzep den auch als Paradi bezeich: Um als Grundmodell einer
Forschungsdisziplin anerkannt u werden, mul ein Paradigma die Eigenschaften Problemidsu All-

ngskraft,
gemeinheit, Prazision und Integrationskraft erfllen. Vgl. Ulrich/Hill, Grundlagen, S. 169. Vgl. auch Pfarr,
Bauwirtschaft, S. 23; Bleicher, Konzept, S. 6 ff.

< Vgl. zu einem Uberblick bezOglich der verschiedenen theoretischen Anséatze in der Betriebswirtschaftslehre
Albach, Wissenschaft, S. 15 f.; Raffée, Betriebswirtschaftslehre, S. 29 ff.; Schanz, Wissenschaftsprogramme,
S. 56 ff.
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mobilienbezogenen Unternehmenshandeln herangezogen werden.?® Hierzu z&hlen
der Entscheidungsansatz, der situative Ansatz und der 'systemtheoretische Ansatz.
Die Auswahl dieser theoretischen Anséatze erfolgt nach dem Kriterium ihrer Bedeu-
tung fur die praktisch-normative Betriebswirtschaftslehre und unter dem Gesichts-
punkt der Integration zu einem Gesamtkonzept betriebswirtschaftlicher Aussageri
hinsichtlich des gewahiten Untersuchungsgegenstandes.

Vergegenwdértigt man sich, daR mit dem Immobilien-Management strategische und
operative Entscheidungen von meist groBer Tragweite im Hinblick auf Erfolgs- und
Vermdgensstruktur fur die betroffenen Unternehmen verbunden sind, dann wird die
Relevanz des entscheidungstheoretischen Ansatzes deutlich. Gegenstand des Ent-
scheidungsansatzes in seiner verhaltenswissenschaftlichen Ausprégung ist die Sy-
stematisierung, Erkldrung und Gestaltung von Ph&nomenen und Tatbesténden der
Unternehmenspraxis aus der Perspektive betrieblicher Entscheidungen.? Ein zen-
trales Ziel dieses Ansatzes liegt darin, die Qualitat betriebswirtschaftlicher Entschei-
dungen im Hinblick auf die verfolgten Ziele zu verbessern. Daneben ist das Informa-
tionsproblem und der ProzeRcharakter bei Entscheidungen von besonderer Bedeu-
tung.? Nicht zuletzt aufgrund der Entscheidungsorientierung der modernen Be-
triebswirtschaftslehre erscheint es gerechtfertigt, den Entscheidungsansatz als eine
betriebswirtschaftliche Grundkonzeption zu bezeichnen.?®

Zentrale These des situativen Ansatzes ist, daB es ,(...) nicht eine generelle giltige
Handlungsaltemafive, sondern mehrere situationsbezogen angemessene*® gibt.
Dementsprechend besteht das Hauptanliegen des situativen bzw. kontingenztheore-
tischen Ansatzes® in der Uberwindung des unter praxeologischen Gesichtspunkten
unbefriedigenden Strebens nach generellen Theorien, die durch eine Veraligemeine-
rung nur partiell gltiger Aussagen gewonnen werden und auf einer handlungsfer-.

& Zu der hier vertretenen Auffassung eines theoretischen Pluralismus vgl. Schanz, Pluralismus, S. 133 fi.; Fritz,
Forschungskonzeption, S. 116 ff.

Vgl. Heinen, Untomotnnonsﬂ)'m 8. 12.

Auf eine eingeh g des heidungstheoretischen Ansatzes wird an dieser Stelle verzich-
tet. Vgl. insbesondere Heinen S. 207 ff.; Heinen, Betriebswirtschaftslehre, S. 429

mmm;xmm
ff.. Schanz, WS&HWGMS"MMQWM
schen Fundierung der Bauwirtschaftslehre vgl. Pfarr, Bauwirtschaft, S

vukmwmsukmswmmmnhnssz
Staehle, Ansatz, S. 36.

Vgl. zum situativen Ansatz grundlegend Kieser/Kubicek, Organisation, S. 45 ff.; Kieser, Ansatz, S. 161 ff.;
Staehle, Ansatz, S. 33 ff.; Segler, Organisationstheorie, S. 227 ff., mmummwmmmw.s.u

88
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nen, reduktionistischen Abstraktion der Realitat basieren.’' Stattdessen wird die Re-
lativitdt betriebswirtschaftlicher Aussagen betont und die Analyse konkreter Pro-
blemstellungen und ihrer jeweiligen EinfluBgroBen geférdert. Dementsprechend wer-
den die fiir das Immobilien-Management zu entwickelnden Problemlésungsmetho-
- den, Modelle und Strategien nicht im Sinne einer ,one-best-solution generiert, son-
dern vielmehr in Abh#ngigkeit von unternehmensinternen und -externen Rahmenbe-
dingungen bzw. Kontextfaktoren situativ relativiert. Dabei wird die unternehmenspoli-
tische Auspragung des situativen Ansatzes zugrundegelegt, die neben organisatori-
schen Fragen auch Aspekte der Planung, Fihrung und Zielforschung in Unterneh-
men ber(icksichtigt.*?

Im Rahmen des systemtheoretischen Ansatzes wird durch Rackgriff auf interdiszipli-
nére Erkenntnisse der allgemeinen Systemtheorie und Kybernetik eine mehrdimen-
sionale, ganzheitliche Betrachtung des Unternehmensgeschehens angestrebt.®
Unternehmen werden als offene, dynamische, zielgerichtete, sozio-technische Sy-
steme™ begriffen, die sich in Subsysteme aufgliedern lassen.*® Folglich kann auch
das Immobiliensystem als Subsystem von Unternehmen interpretiert werden.* Das
Unternehmen wiederum steht mit seinen Subsystemen in stidndiger Austauschbezie-
hung zu seiner Umwelt, die als Umsystem bezeichnet wird. Der Systemansatz bildet
somit einen geeigneten theoretischen Rahmen, um Problemstellungen im Bereich
des Immobilien-Management ganzheitlich zu erfassen.”

ff.

31 vgl. Staehle, Ansatz, S. 33.

a2 Vgl. Kieser/Segler, Ansatze, S. 182; Segler, Organisationstheorie, S. 237 ff.; Rafée, Betriebswirtschaftslehre,
S.37.

"‘Vglzum" t atz insb dere Ulrich, U hmung, S. 183 ff.; Ranusmmmoms
331, Wi S. 71 ff.; Stei /Sch nt, S. 56 ff; Fischer-
Wlnkotmann Syttemanutz S 1072!! Macharzina, UMthmemﬁlmm S.62ff.

“EhSysl-mmelno di Gi theit von Ek ten, zwischen denen i *-L---L_ be-

oder h it werd * Ulrich, U h $. 105.

:VglUldd‘UmunohmngswsmﬂuGtundpronSBOKMUmnnhnnnWOS&

DbuAuﬂtcswmlﬂﬂtdduudtbdGmmmm wennerugt ..) a real estate project is part
of a larger physical system ptoonmmod long-term it bute.d\realemtepropctiluson
small business enterprise of its own.” Vgl. Graaskamp, Fundamentals, S. 620.

Auch die von Pfarr entwickelte bauwirtschaftliche Konzeption greift auf Erkenntnisse des systemtheoreti-
schen Ansatzes zurlick. Vgl. Pfarr, Bauwirtschaft, S. 35 ff.

7
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1.3. Abgrenzung und Gang der Untersuchung

Entsprechend den Ausfiihrungen im Rahmen der Problemstellung wird die Zielset-
zung der Arbeit darin gesehen, einen ersten Beitrag zur Entwicklung einer wissen-
schaftlichen Konzeption fiir das Immobilien-Management in Unternehmen zu leisten.
Um diese umfangreiche Themenstellung angemessen bearbeiten zu kénnen und
das Untersuchungskonzept nicht zu breit anzulegen, missen einige Abgrenzungen
des Untersuchungsgegenstandes vorgenommen werden.

Der fir das Immobilien-Management geltende Rechtsrahmen unterliegt sowohl auf
nationaler als auch auf internationaler Ebene einer fortlaufenden Veranderung. Folg-
lich wird bewuBt auf eine detaillierte Behandlung steuerrechtlicher und sonstiger
rechtlicher Rahmenbedingungen verzichtet. Ebenso werden finanzwirtschaftliche,
bewertungstechnische und &hnliche Einzelfragen nur am Rande beriicksichtigt, da
deren isolierte Betrachtung einerseits an der skizzierten Zielsetzung vorbeiginge,
andererseits deren Einbeziehung keinen wesentlichen Erkenntnisbeitrag fur die vor-
liegende Arbeit bewirken wiirde.

Eine weitere Abgrenzung betrifft die Erdrterung der géngigen Methoden, Instrumente
und Konzepte des strategischen Management. Es wird darauf geachtet, die immobi-
lienspezifischen Besonderheiten in diesen Ansétzen zu akzentuieren und bezlglich
der Grundlagen der hinreichend bekannten Verfahren und Modelle auf die entspre-
chende Literatur zu verweisen.

SchlieBlich wird im Rahmen der theoretischen Konzeption vorrangig die Perspektive
eines Immobilien-Management in deutschen GroRunternehmen des Industrie- und
Dienstleistungsgewerbes beleuchtet, da zum einen der Verfasser diesbeztglich Gber
fundierte Forschungs- und Beratungserfahrungen verfiigt, zum anderen hier das Ge-
staltungspotential tendenziell am wenigsten ausgeschopft ist.*

Zur Realisierung der angestrebten Zielsetzung wird im AnschluB an diese Einleitung
im zweiten Kapitel eine allgemeine Grundlegung erarbeitet. In ihr werden zun&chst

3 GbmdﬂuﬂumaWMmmmem-mndulmmm
in Handoisumemehmon und Non-Profit-Organisationen. Zu den B derh
M dere in Non-Profit-Organisationen vgl. Byrne, Review, S. 5 ff.; FrenehAutf\omus
15f1.; Gmswmson
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der Begriff der Immobilie und ihre Funktionen im LeistungserstellungsprozeR der Un-
ternehmen dargelegt sowie eine Systematisierung von Unternehmensimmobilien
vorgenommen, an die sich eine Darstellung des Lebenszyklusses von Immobilien in
den Unternehmen anschliet. Um dem Leser einen vertieften Einblick in den hier zu
behandelnden Problemkomplex zu gew#hren, werden anschlieBend Inhalt und Auf-
gaben eines strategischen Management im Rahmen einer Betrachtung der Entwick-
lung des strategischen Denkens erdrtert. Dabei soll insbesondere untersucht wer-
den, ob und inwieweit die Immobiliendimension im System der strategischen Fiih-
rung von Unternehmen bereits Bericksichtigung findet.

Ziel des dritten Kapitels ist es, die Forderung nach einem konzeptionellen Umgang
mit dem Produktionsfaktor Immobilien in den Unternehmen zu begriinden. Hierzu
wird einleitend auf die vielfaltigen Umweltentwicklungen eingegangen, die in ihrer
Gesamtheit eine zunehmende Bedeutung des Immobilien-Management im betriebli-
chen Interdependenzgefiige zur Folge haben. Darliberhinaus wird die wirtschaftliche
Bedeutung von Immobilien fir den Unternehmenserfolg dargestelit sowie die Beson-
derheiten von Immobilien und des Immobilienmarktes ertrtert, die ein systemati-
sches Immobilien-Management auch in ,Non-property-companies” notwendig er-
scheinen lassen. Im zweiten Abschnitt des Kapitels werden erste Inhalte und An-
haltspunkte eines strategischen Immobilien-Management vorgestellt sowie in Anleh-
nung an bestehende Modelle zum strategischen Management ein eigenstandiger,
der prozessualen Rationalitat folgender Ansatz fiir das strategische Immobilien-Ma-
nagement prasentiert. In diesem Zusammenhang wird aufgrund ihrer Bedeutung ge-
sondert auf die Rolle der Unternehmensfiihrung bei immobilienstrategischen Ent-
scheidungen eingegangen.

Aufbauend auf der grundlegenden Darstellung der Konzeption stellt die inhaltliche
Ausflllung der einzelnen Bausteine eines strategischen Immobilien-Management in
Kapitel 4 den Schwerpunkt der Arbeit dar. Dies betrifft zundchst die Schaffung einer
informatorischen Grundlage far das Immobilien-Management. Die Unterteilung der
strategischen Analyse in die Subsysteme Umwelt und Unternehmen dient der Er-
. mittlung der Chancen und Bedrohungen einerseits und Starken und Schwéchen an-
dererseits. Beide Subsysteme sind einer situationsspezifischen Analyse zu unterzie-
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hen, die ihrem Stellenwert im Rahmen des strategischen Management von Unter-
nehmensimmobilien gerecht werden.

Im Anschlu wird das strategische Zielsystem im Immobilien-Management erlautert.
Es beinhaltet einen immobilienpolitischen Orientierungsrahmen, der durch die For-
mulierung einzelner strategischer Ziele weiter konkretisiert wird. In ihrer Gesamtheit
bilden sie den Bezugsrahmen firr die sich anschlieBende Strategieentwicklung. Die
Ausformung strategischer Optionen im Immobilien-Management dient der Erreichung
und Sicherung immobilienorientierter Erfolgspotentiale sowie der Bewdltigung der mit
der Entwicklung und Nutzung von Immobilien verbundenen Risiken. Dabei wird ne-
ben der Kennzeichnung verschiedener Basisstrategien im Lebenszyklus von Immo-
bilien insbesondere die wettbewerbsorientierte und risikoorientierte Ausrichtung der
strategischen Optionen im Immobilien-Management aufgezeigt.

Im Rahmen der Implementierung werden zunéchst die Bedeutung und die Ansatze
eines geplanten organisatorischen Wandels im Immobilien-Management behandelt.
Einer Ertrterung der Mdglichkeiten zur Schaffung adéquater Organisations- und Ma-
nagementsysteme folgen schlieBlich Uberlegungen hinsichtlich einer strategischen
Kontrolle im Immobilien-Management.

Obgleich die vorliegende Arbeit grundsétzlich einer theoretisch-deduktiven Vorge-
hensweise folgt, erscheint es sinnvoll, empirische Daten in die Untersuchung einzu-
beziehen. Da zum Immobilien-Management in deutschen Unternehmen bislang kei-.
ne Informationen vorhanden sind, wurden die interessierenden Daten in einer eige-
nen empirischen Untersuchung erhoben. Die Ergebnisse dieser Untersuchung wer-
den im finften Kapitel dargestelit und kritisch interpretiert. Einleitend wird dazu das
gewshlite theoretische Vorgehen erldutert, d.h. der theoretische Bezugsrahmen so- .
wie das Design der Datenerhebung und -auswertung vorgestellt. Daran schliet sich
die Diskussion der empirischen Befunde an.

Die Arbeit endet im sechsten Kapitel mit einer Zusammenfassung, in der die Er-
kenntnisse der gesamten Untersuchung abschlieBend gewirdigt werden und ein
Ausblick auf zuktnftige Forschungsfelder gegeben wird.
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Einleitung

Abbildung 1 stelit den Aufbau und Gang der Untersuchung graphisch dar.
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Abbildung 1: Aufbau und Gang der Untersuchung

6. Zusammenfassung und Ausblick I
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-2. Grundlagen

2.1. Unternehmensimmobilien
2.1.1. Begriff

Fur den im Amerikanischen einheitlich als ,real estate* bzw. Im Englischen als
Jproperty” bezeichneten Immobilienbegriff gibt es im Deutschen eine Vielzahl von
Begriffen®, ohne daB im alltaglichen Sprachgebrauch eine einheitlich klare Vorstel-
lung tiber die Begriffsinhalte besteht. Auch in der Literatur existieren nur einige weni-
ge Versuche, den vielschichtigen Immobilienbegriff zu definieren. Diese Begriffsdis-
kussion wird im folgenden aufgegriffen und vor dem Hintergrund der Stellung von
Immobilien in Unternehmen spezifiziert. Dabei kann hinsichtlich der n&heren Fas-
sung des Immobilienbegriffs zwischen dem rechtlichen und dem wirtschaftlichen Be-
griffsinhalt differenziert werden.*

In rechtlicher Sicht ist zunéchst festzustellen, da der Gesetzgeber den Begriff Im-
mobilie nicht kodifiziert hat.*' Vielmehr spricht er in § 84 BGB von Grundstiicken.*
Nach Stackelberg® ist der Grund und Boden physischer Tréger aller menschlichen
Aktivitaten. Grundsticke umfassen aber im rechtlichen Sinne auch die mit ihnen fest
verbundenen Geb&ude. Dabei zeichnen sich Geb&ude dadurch aus, daR sie selb-
sténdig benutzbar und @berdacht sind sowie von Menschen betreten werden kon-
nen.“ Dariiberhinaus sind nach § 96 BGB die mit dem Eigentum an einem Grund-
stick verbundenen Rechte ebenfalls zu den wesentlichen Bestandteilen eines
Grundstiicks zu z&hlen.*®

Die Ausiibung der Verfigungsgewalt {iber Grundstiicke bzw. Rechte an diesen un-
terliegt neben zeitlichen, raumlichen und inhaltiichen Beschrankungen auch in zu--

NebondomBogriﬂlmwbllbm.H\vordlemBooﬂmsz Liegenschaften, Grund und Boden,
Gmndvermdgen Gnmd:mekou- Im Zusammenhang mit der vorliegenden Arbeit soll synonym der Begriff
bilie werden.

) Vgl. zudmmmu\gmmel Immobilienfonds, S. 20 ff.; Abromeit-Kremser, Immobilieninvest-
mentfonds, S. 27 ff.; Amstad, Immobilien, S. 51 f.

X Vgl. Bone-Winkel, Immoblienfonds, S. 20; Falk, Immobilien-Handbuch, Kap. 5.3., S. 1.

g2 |n§94m1asahomu Zudu\wcuntlchwaem Grundstilcks gehdren die mit dem
Grund und Boden festy Gebéude (...)".

“vammwssvmmmmmusn

4 vgl. § 2 Abs. 1 MBauO.

S Hierunter fallen v.a. das Erbbaurecht, das Wohnungs- bzw. Teileigentum sowie die Dienstbarkeiten.
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nehmendem MaRe rechtlichen Beschrankungen. In diesem Zusammenhang kann
man exogene und endogene Beschrankungen unterscheiden.* Zu den exogenen
Rechtsbeschrénkungen gehdren alle diejenigen Einschrankungen, auf die der
Grundstickseigentiimer keinen oder kaum einen Einflu@ ausiben kann. Diese erge-
ben sich z.B. aus den Bestimmungen des Baugesetzbuchs, des Mietgesetzes u.a.
sowie den damit verbundenen einschidgigen Verordnungen. Demgegeniiber sind
endogene Beschrankungen auf Aktivitdten des Grundstiickseigentimers, z.B. durch
Einrdumung von Vorkaufs-, Kaufs- oder Rickkaufsrechten zuriickzufiihren.*’

Zusammenfassend |48t sich festhalten, daR im Rechtssinne mit dem Immobilienbe-
griff eine physisch-rechtliche Einheit, bestehend aus Grund und Boden, Gebauden,
Gegenstanden und Rechten an diesen, bezeichnet wird.

In wirtschaftlicher Sicht 148t sich zwischen einer investitionstheoretischen und pro-
duktionstheoretischen Betrachtungsweise von Immobilien unterscheiden. Innerhalb
der investitionstheoretischen Einordnung nehmen Immobilien eine heterogene Posi-
tion ein. Erfolgt eine Investition in Immobilien mit der Absicht, eine Transformation
von Raum-Zeit-Einheiten in Geld-Zeit-Einheiten zu bewirken*, spricht man im allge-
meinen von einer Kapitalanlage oder Investment in Immobilien.*® Immobilien, genau-
er gesagt die durch sie begrindeten Raumeinheiten, werden durch die entgeltliche
Uberlassung an Dritte zu einem Produkt® (,Raumilberlassung als Produkt’) des In-
vestors. Demgegeniber stellen Immobilien in dem hier vor allem interessierenden
Zusammenhang langfristige Sachinvestitionen von Unternehmen dar, die in der Re-
gel dauerhaft dem Geschéftsbetrieb der Unternehmen dienen. Zusammen mit den
weiteren materiellen, immateriellen und finanziellen Gegensténden bilden sie den

= Bone-Winkel (Immobilienfonds, S. 22 FN 82) und Abromeit-Kremser

unterscheiden
(Immobilieninvestmentfonds, S. 29) zwischen direkten und indirekten Beschréinkungen.
Vgl. Amstad, Immobilien, S. 57 f.

“Vuhiorzuunprmﬂd\Pyhnotu Real Estate, S. 4. Siehe auch Ab it-Ki \ vilieninvest
“mmmszamwmulmmuumms 23,

47

MMWM&WWWWMFMMWﬂszmd«
Renditeerzielung und der Werterhaltung bzw. -wachstum bezeichnet. Demgegen(ber versteht man unter ei-
nemlmem*wkoﬂekﬁvommhnhgemorvwmfuwb]m wobei zuséatzlich das Merkmal

Anlageobjekte angestrebt wird.
Ak bilieni ‘MondaSiZundswaono-thel

Amstad, | , S. 7,
Immobilienfonds, S. 35 f.
Pmumm(smmmw).«vmmmmnmmm
beschafft und am relevanten Markt (hier: | bili t) abgesetzt (verwertet) werden. Vgl. Corsten, Pro-
duktionswirtschaft, S. 13; Busse v. Commnn,sommaummszo
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Venﬁbgensbestand der Unternehmen, der auf der Aktivseite der Bilanz der Unter-
nehmen ausgewiesen wird.*'

Im produktionstheoretischen Verstandnis stellen Immobilien als Betriebsmittel*? eine
notwendige Voraussetzung fir den leistungswirtschaftlichen Faktorkombinaﬁonspro;
zef in Unternehmen dar. Als solche gehdren sie - wie Abbildung 2 verdeutlicht - zum
Ressourcen- bzw. Produktionsfaktorbestand von Unternehmen.

Dispositive Faktoren Elomonhmmnn | Zusatzfaktoren I

Gmnd.mcko Goblud.

Abbildung 2: Immobilien als Produktionsfaktor in Untemehmen®™

Unter Produktionsfaktoren oder Input sind Giter zu verstehen, die der Produktion
anderer Giter dienen® und somit das quantitative und qualitative Potential von Un-
ternehmen zur Leistungserstellung umfassen.*® Immobilien bilden in diesem Sinne
die rdumliche Dimension des Leistungsprozesses in Unternehmen.

51 vgl. Baetge, Vermdgen, Sp. 2092; Baelge, Bilanzen, S. 273 f. Vgl. auch § 247 Abs. 2 HGB L.V.m. § 266 Abs.
2 HGB.

52 Nach Gutenberg bilden Betriebsmittel die technische Voraussetzung der betrieblichen Leistungsersteliung.

Vgl. Gutenberg, Betriebswirtschaftslehre, S. 4. wm«mmumzummwamwmm

héren demnach alle bebauten oder unbebauten Betriebs-, Verwaltungs-, Wohn- und Abbaugrundsticke (.. )'

In Anlehnung an Busse v. Colbe/LaBmann, Betriebswirtschaftstheorie, S. 83.

Vgl. Bohr, Produktionsfaktorsystem, Sp. 1481, Kemn, Produktionswirtschaft, S. 11; Corsten, Produktions-

wirtschaft, S. 8. Vgl. dhnlich Reichwald/Dietel, Produkﬂomwmchlﬂsm BuuovCoNLaBmamBo—

triebswirtschaftstheorie, S. 76.

Vgl. Corsten, Produktionsfaktorsysteme, S. 173.

282
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Diese potentialorientierte Interpretation des Immobilienbegriffs macht zudem deut-
lich, daR Grundstiicke und Gebdude bei der Leistungserstellung nicht ver- sondern
gebraucht werden.* Sie verkdrpern ein Ressourcen- oder Nutzungspotential”’, das
im Rahmen des Unternehmenszwecks sukzessive genutzt wird® und dabei eine
Vielzahl, z.T. sogar eine nahezu unendlich groBe Zahl (z.B. unbebaute Grundstiicke)
von Nutzungsleistungen abgeben kann. Die produktionstheoretische Sichtweise geht
von der Erkenntnis aus, daB Sachgtter oder Dienstleistungen nur dann produziert
werden kdnnen, wenn menschliche Arbeitsleistungen mit Betriebsmitteln (u.a. Im-
mobilien) im Rahmen des Faktorkombinationsprozesses produktiv verbunden wer-
den.®® Nur wenn jeder Input in der jeweils bendtigten Qualitat und Quantitét verfug-
bar ist und entsprechend Eingang findet in den ProduktionsprozeB, kann der ge-
wilnschte Output erstellt werden, d.h. ,das Fehlen allein schon einer benétigten G-
terart verhindert die geplante Produktion*®. Als Fazit I48t sich festhalten, daR ,eine
Immobilie fir sich genommen keinen intrinsischen, isolierbaren Wert besitzt*', son-
dern erst durch eine dkonomisch sinnvolle Nutzung im Rahmen des betrieblichen
Leistungserstellungsprozesses ihren wirtschaftlichen Charakter erhéit.

AbschlieBend sollen die in der Immobilienwirtschaft hdufig verwendeten Begriffe
Jmmobilienunternehmen* bzw. ,Property-company* und ,Nicht-immobilienunter-
nehmen* bzw. ,Non-property-company* geklart werden. Ein erster Ansatz hierzu fin-
det sich bei Bone-Winkel®?, der nach dem Kriterium des Geschaftsgegenstandes all
diejenigen Unternehmen als Immobilienunternehmen bezeichnet, die sich mit der
Vermittlung, Projektentwicklung, Verwaltung, Finanzierung, dem Kauf oder Verkauf
von Immobilien oder der Erbringung von immobilienbezogenen Dienstleistungen
befassen. Folglich ist kennzeichnend fir Immobilienunternehmen, daR die Erbrin-
gung von immobilienspezifischen Leistungen extern gerichtete Primér- bzw. Markt-

® Heinen bezeichnet solche Produktionsfaktoren als Potentialfaktoren. Vgl. Heinen, Kostenlehre, S. 247. Nach

Pfarr (Bauwirtschaft, S. 141) handelt es sich bel Bau- bzw. Immobilienobjekten um Gter, ,die nicht in einem
Konsumakt verzehrt werden, sondern um dauerhafte Giter, deren wirtschaftliche Verwendung in

der Nutzung besteht (...)".

Vgl. Heinen, Kostenlehre, S. 247; Reichwald/Dietel, Produktionswirtschaft, S. 408; Bohr, Produktionsfaktor-

systeme, Sp. 1483,

Emmmmunvmshm(smm S 10) Opemﬁomlpfopoﬂyluhatpmpenywhbhmor-

ganization uses and/or owns in order to ur

Vgl. Gutenberg, Betriebswirtschaftslehre, S. 2.

Kern, Produktionswirtschaft, S. 11.

®' " Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 23.

Vgl. Bone-Winkel, Inmobilienfonds, S. 25 1.
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leistungen der Untemehmen sind. Demgegeniiber handelt es sich bei Nicht-
Immobilienunternehmen um Unternehmen, bei denen die Erbringung von immobili-
enspezifischen Leistungen intern gerichtete Sekundérleistungen sind, die sich erst
mittelbar aus den primaren Aufgaben der Unternehmung ableiten lassen, die aber
oftmals einen notwendigen Bestandteil im Rahmen des priméren Letstungsprozes-
ses fir das Unternehmen bilden.®* Mit anderen Worten: Bei ,Non-property-
companies* gehdrt das Immobiliengeschéft im Gegensatz zu den Immobilienunter-
nehmen in aller Regel nicht zum origindren Unternehmenszweck.* Diese dichoto-
misch vorgenommene Abgrenzung ist aber idealtypisch zu verstehen, da - wie noch
gezeigt wird - Nicht-Immobilienunternehmen zunehmend immobilienbezogene Akti-
vititen als neues Geschéftsfeld im Rahmen ihrer Diversifikationsbemthungen ent-
decken. :

2.1.2. Funktionen von Unternehmensimmobilien im Rahmen des Leistungser-
stellungsprozesses

Nach der theoretisch-abstrakten Diskussion des Immobilienbegriffs sollen nun Aus-
sagen zu den einzelnen Funktionen getroffen werden, die Immobilien im Rahmen
der betrieblichen Leistungserstellung wahrmehmen.

Dabei ist charakteristisch fiir Immobilien, da sie in aller Regel nicht unmittelbar,
sondern lediglich mittelbar in den ProzeR der Leistungserstellung eingehen.®® Inso-
fern kann man - wie Abbildung 3 zeigt - zwischen mittelbaren und unmittelbaren
Funktionen von Immobilien unterscheiden.

r.d\Kmiol(Othbn S. 58) stehen sekundére Aufgaben ,(...) neben den auf die Hervorbringung der

] U 9 0 p Aufgaben und werden erst durch die Existenz der Unter-
h 9 das technisch ok he Betriebsgeschehen selbst hervorgerufen.”
“Andogdeﬁmaandemwmwwmanhoducﬂm.s.nr.c«ponhndmhhndmd/am
dings owned, used or leased by or to corporations not primarily engaged in the business of real estate®.
, Be-

“Vgl Kern, Produktionswirtschaft, S. 14; Corsten, Produktionswirtschaft, S. 9; Busse v. Colbe/LalBmann,
mmmmmmsoosm«mmmulwsze)mmmMu Land.ndthophydc-l
structures that constitute real estate can best be thought of as an i duct, one that derives its
m:mmmmwmmdmmmwmmawmmmumm
for its own sake"
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Funktionen von
Unternehmensimmobilien

] Y

Mittelbare Unmittelbare
Funktion Funktion
Hallen- und Schutz- |_
funktion Fertigungsfunktion
B

— Tragfunktion

— Ordnungsfunktion

Ver- und Entsorgungs-
funktion

|_| Physiologische, physische und
psycho-soziale Funktion

Architektonische Funktion

Abbildung 3: Funktionen von Immobilien im Rahmen der betrieblichen Leistungser-

stellung®

Als die wohl wichtigste mittelbare Funktion von Immobilien ist die Hallen- oder -
Schutzfunktion zu nennen.” Die bauliche Hdlle schitzt nicht nur den Produktions-
prozeB, sondern auch die darin lebenden und arbeitenden Menschen vor umwelt-
und witterungsbedingten Einflissen (z.B. Larm, Regen, Wind etc.), aber auch vor
dem unbefugten Eindringen Dritter. Umgekehrt schitzen Immobilien die Umwelt vor
den Auswirkungen des Leistungserstellungsprozesses, indem sie Larm, Erschitte-
rungen, Abgase etc. einddmmen oder nur geordnet nach auen dringen lassen.

% n Anlehnung an Brittinger, Aspekte, S. 34.

Vgl. Sulzberger, Bankgeb#ude, S. 34; Brittinger, Aspekte, S. 35; Oberer/Ramano, Bankgebaude, S. 223,
Platz, Immobilien-Management, S. 16.
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Eng mit dieser Funktion verbunden ist die Tragfunktion von Geb#&uden.*® Mittels der
Tragkonstruktion werden die Lasten, verursacht durch den Aufenthalt von Men-
schen, die Lagerung von Werkstoffen und Fertigprodukten sowie die Installation von
Anlagen und Maschinen, aufgenommen und in den Boden abgeleitet. Da Immobilien
dem LeistungserstellungsprozeR in den Unternehmen raumliche Grenzen auferle-
gen, erflllen sie auch eine gewisse Ordnungsfunktion im Hinblick auf den Leistungs-
erstellungsprozeB.® Diese Grenzen verhindern eine beliebige Anordnung und Aus-
breitung der Produktions- bzw. Arbeitsstatten und erfordern somit eine geordnete
Verteilung von Anlagen, Maschinen und Arbeitspldtzen. Daneben kommt den Ge-
b&duden eine Ver- und Entsorgungsfunktion zu, da sie einerseits die Arbeits- und
Produktionsprozesse mit Energie, Wasser etc. versorgen, andererseits von Abfall-
produkten entsorgen.”

Immobilien haben ferner physische, physiologische und psycho-soziale Funktionen
zu erfillen. Als rdumliche Dimension des Leistungserstellungsprozesses ermdgli-
chen sie eine Raumnutzung, indem Raum in geeigneter Quantitat und Qualitat far
die betrieblichen Funktionen bereitsteht.”" Weiterhin kommt Geb&uden die Aufgabe
zu, den in ihnen arbeitenden Menschen bei wechseinden externen und internen Ein-
flisssen mdglichst angenehme und gleichbleibende Bedingungen in bezug auf Tem-
peratur, Feuchtigkeit, Licht und Larm zu bieten. Dies befriedigt insbesondere die
physiologischen Bedirfnisse der Menschen.”? SchlieBlich bewirken die rdumlichen
Gegebenheiten eine bestimmte Strukturierung der sozialen Beziehungen, so daB die
Immobilie dem Verlangen des Menschen nach sozialen Kontakten nachkommen
muR.” Die letztgenannten Funktionen wirken sich in ihrer Gesamtheit nicht unwe-
sentlich auf die Arbeitsleistung bzw. Leistungsfahigkeit der Menschen aus und sind
infolgedessen von besonderer Bedeutung fiir die Geb&udegestaltung.

Vgl. Aggteleky, Fabrikplanung (Bd. 2), S. 636.

Vgl. Brittinger, Aspekte, S. 37.

Vgl. Lenz, BaumaBnahmen, S. 53; Brittinger, Aspekte, S. 35.

' vgl. LaageMichaelis/Renk, Planungstheorie, S. 44; Sulzberger, Bankgebaude, S. 34.

72 \/gl. Brinkmann to Broxten, Groraumb(ro, S. 27 f.

7 vgl. LaageMichaelis/R kPImW\ootbSMfNox-ndeler bedingungen, S. 48; L
Design, S. 16. Zu den Wechselwirkungen der Gebé#ud Munddenpcycho-wzldenao-
darfnissen von Menschen vgl. auch Freimuth, Ardibku S.105ff.

388
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Eine in jingster Zeit zunehmende Aufmerksamkeit erfahrende Funktion ist die ar-
chitektonische Funktion von Immobilien. Sie stellt in diesem Zusammenhang einen
wichtigen Baustein im Rahmen der Corporate-ldentity-Politik™ von Unternehmen dar,
gilt es doch, durch die duRere (z.B. Fassadengestaltung, Farbgestaltung, Gestaltung
von Griinanlagen) und innere (z.B. Gestaltung der Eingangs- und Kundenhalle, Ba-
rordume) Gestaltung bestimmte #sthetische Eindriicke in der Umwelt hervorzurufen.
Dieser Bedeutungswandel ist nicht zuletzt darauf zuriickzufihren, daB bei der Ge-
béudegestaltung dsthetische Ideale der Gesellschaft beriicksichtigt werden missen,
da deren Ignorierung zur Versagung der Baugenehmigung fithren kann.”

Mit den bislang dargesteliten Funktionen leisten Immobilien einen mittelbaren Beitrag
zur Leistungserstellung, da sie lediglich die raumlich notwendigen Voraussetzungen
fir die Arbeits- und Produktionsprozesse bilden. Demgegeniber zeichnet sich ein
unmittelbarer Leistungsbeitrag dadurch aus, da® die Immobilie direkt an der Erstel-
lung des Produktes beteiligt ist. Dies ist vor allem bei Sonderimmobilien gegeben,
wie z.B. Kesseln in der chemischen Industrie, die - ohne weitere Einwirkung anderer
Faktoren - bei Vorliegen der notwendigen Temperaturen und Druckbedingungen ei-
ne chemische Stoffumwandlung ermdglichen.™ Dieser unmittelbare Leistungsbeitrag
von Immobilien wird als Fertigungsfunktion bezeichnet.”

2.1.3. Systematisierung von Unternehmensimmobilien

Eine Systematik von Unternehmensimmobilien liegt bislang nicht in einer befriedi-
genden Form vor. Dies hdngt zum einen damit zusammen, daR es in der Realitét ei-
ne Vielzahl unterschiedlicher Erscheinungsformen von Immobilien gibt, die zwangs-
laufig zu verschiedenen Sichtweisen und Verstandnissen von Immobilien fihren und
zum anderen auch an der Tatsache, dal meist nicht sehr systematisch vorgegangen
wird.

g Nld\BirklafIdea(Cotpora‘bldonﬁty S. 23)vwotnmnum«c°cpauelamay .(...) die strategisch ge-

plante und operativ ei und Verhaltensweise eines Unternehmens nach innen und
auBen auf Basis einer hﬂgobgton V] h hil hie, einer langfristigen Unternehmenszielsetzung
und eines definierten (Soll-)images - mit dem Willen, alle Hamlmgshstmmente des Unternehmens in ein-

heitlichem Rahmen nach innen und auen zur Darstellung zu bringen®. Zur Bedeutung von Architektur und
Asmwkboummm vgl. auch Suter, Asthoﬂk S. 287 ff.
e Vg! Brittinger, Aspekte, S. 37.
Vgl. Brittinger, Aspekte, S. 33.
Vgl. Brittinger, Aspekte, S. 37.
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Es stellt sich demnach das Problem, mit Hilfe kontextaddquater Einteilungskriterien
eine Systématisierung von Unternehmensimmobilien herbeizufihren.” Im folgenden
wird eine Beschrénkung dahingehend vorgenommen, daB vor dem Hintergrund der
Problemstellung primér wirtschaftlich relevante Kriterien zur Systematisierung aus-
gewahlt werden, so daB bautechnisch relevante Kriterien vernachlassigt werden.™
Folgende Merkmale lassen sich demnach zur Klassifizierung von Unternehmensim-
mobilien heranziehen:

o Bebauungszustand

o Phase im Lebenszyklus

e Lage

o Objektalter

o ObjektgréRe

o Art der Nutzung

o Grad der Nutzungsgebundenheit

o Grad der Nutzungsanderung

e Grad der Betriebsnotwendigkeit

o Eigentumsrechtliche Situation der Nutzung

Nimmt man eine Klassifikation von Unternehmensimmobilien anhand dieser Kriterien
vor, so kdnnen je nach Kriteriumsanwendung die in Abbildung 4 dargesteliten Aus-
prégungen unterschieden werden.

w Systematisierungen bzw. Mmmkmmmmwmwsmmmmmm

ypen L L Y S,
Friedrichs, Methoden, S. 87 ff. Hinsichtlich der Methodik erscheint fir die vorliegende Untersuchung eine
Klassifikation als sinnvoll, da bei der Typologie der Nachteil besteht, eine geeignete Auswahl und Kombinati-
on von Merkmalen zur Bildung von Typen zu treffen.

Vgl. zu Kriterien dieser Art insb dere Henn, Industriebauten, Sp. 744 ff.; Lorenz, Gewerbebau, S. 21 ff.;
Brittinger, Aspekte, S. 204 ff.
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Klassifikations-

kriterium Auspriigung

Bebauungs- U

3 d nbebaute Grundstiicke Bebaute Grundsticke

Produk- ot Mehr-

Logistik-| F&E-| Bdro- Sonder-

Art der Nutzung tions- zweck-

gebaude gebaude| gebdudel gebaude | gebaude A

Stellung im - .

Lebenszyklus Immobilien-Projekt Immobilien-Objekt

Lage City-Lage |[Cityrand-Lage| Nebenlage |Lage im Umland

Objektalter Neubau Altbau

Objektgrifie Klein-Objekt Mittel-Objekt GroB-Objekt

Grad der . .

Nutzun bundenheit Monofunktionale Immobilien Multifunktionale Immobilien

Grad der Wiedemutzung von Umnutzung von

Nutzungsiéinderung Immobilien Immobilien

Grad der Betriebsnotwendige Nicht betriebsnotwendige

Betriebsnotwendigkeit Immobilien Immobilien

:::":W oe Eigennutzung von Fremdnutzung von

Nutzung Immobilien Immobilien

Abbildung 4: Klassifikation von Unternehmensimmobilien

Anhand der Klassifikation nach dem Bebauungszustand kann zwischen unbebauten
Grundsticken und bebauten Grundstlicken unterschieden werden.* Unbebaute
Grundsticke lassen sich entsprechend ihres Entwicklungszustandes in Flachen der
Land- und Forstwirtschaft, Bauerwartungsland, Rohbauland und baureifes Land un-
terteilen.®

»® Vgl. Amstad, iImmobilien, S. 58 ff.; Abromeit-Kremser, Immobilien-Investmentfonds, S. 88.
1 vgl. § 4 WertV i.V.m. Abschnitt 1.5.2.1. der WertR.



Grundlagen Seite 23

Bei der Klassifikation nach Art der Nutzung ist eine Unterscheidung nach den vor-
herrschenden funktionalen Zwecken, denen Immobilien in Unternehmen dienen, in
Produktions-, Logistik-, F & E-, Biro- und Sondergebdude (z.B. Energiegeb&ude,
Rechenzentren, Aus- und Fortbildungszentren etc.) méglich.*? In einigen Féllen tre-
ten diese Nutzungsarten in der Realitat jedoch nicht in ihrer elementaren Form auf;
sondern beherbergen mehrere Nutzungen innerhalb eines Geb&udes. Dies ist vor
allem bei Mehrzweckgeb&uden der Fall.

Nach der Stellung im Lebenszyklus lassen sich Immobilien-Projekte und Immobilien-
Objekte voneinander abgegrenzen.*® Wahrend es sich bei einem Immobilien-Projekt
um eine Immobilie handelt, die sich im Zustand der Entwicklung und Bebauung be-
findet, stellt ein Immobilien-Objekt ein bebautes Grundstiick dar, das bereits einer
bestimmten Nutzung zugeftihrt wurde. ’

Im Hinblick auf das Kriterium der Lage kann man die Immobilienstandorte in ihrer
relativen Entfernung zum Kern einer Stadt bzw. zu den wichﬁgsten Versorgungs-
und Interaktionseinrichtungen unterscheiden. Danach werden in der Immobilienwirt-
schaft die vier Lageparameter City-Lage, Cityrandlage, Nebenlage, Umland differen-
ziert.* Diese Standortdifferenzierungen sind auf unterschiedliche Nachfrageprafe-
renzen zur(ickzufiihren, die letztlich in unterschiedliche Preisklassen fiir die einzel-
nen Lagen minden. Dabei ist zu beachten, daB die einzelnen Lagekategorien von
Region zu Region variieren, d.h. nur regionsspezifisch ausgedriickt werden kénnen.

Hinsichtlich der ObjektgréBe unterscheidet die Unternehmenspraxis zwischen Klein-
Objekten mit einer GréRe von his zu 1.000 qm Nuizﬂﬂche, mittelgroBen Objekten mit
mehr als 1.000 gm sowie GroR-Objekten mit mehr als 10.000 gm Nutzfiache. Ahnlich
differenziert man nach dem Kriterium des Objektalters zwischen solchen, die als neu
bzw. neuwertig gelten und ein Gebaudganer von weniger als 15 Jahren aufweisen
und Altbau-OEjekten, die alter als 15 Jahre sind.

= Vgl. zu den in der Realitdt existierenden Nutzungsarten von Unternehmensimmobilien insbesondere Bone-
WMel.Inwmwem S. 33; Falk, Gewerbe-GroRimmobilien, S. 15 fi.; Falk, Immobilien-Handbuch, Kap.
3.1, S. 1 fi.; Dubben/Sayce, Proputy s 74« Franzke, Industriebau, S. 75ﬂ Lorenz, Gewerbebau, S. 16
ﬂ.Pbtzlmmobﬂlen—Mmagomm

) Vgl. Bone-Winkel, Immobilienfonds, S 25 anrr. Bauwirtschaft, S. 148.

8 Abweichend hiervon unterscheidet Abromeit-K (Immobilien-1 ntfonds, S. 192) zwischen Stadt-
kemlage, smdmebonkemlaoemdsomﬂgemo MUWMN&MM
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Nach dem Grad der Nutzungsgebundenheit lassen sich monofunktionale und multi-
funktionale Immobilien voneinander abgrenzen.** Monofunktionale Immobilien erfil-
len die Anforderungen nur eines einzigen Verwendungszweckes, d.h. sie sind auf ei-
nen spezifischen Nutzer und dessen Nutzung ,maBgeschneidert’ angepafit. Typi-
sche Beispiele fir monofunktionale Immobilien, die auch als Einzweckbauten be-
zeichnet werden®, sind Produktionsgeb#ude in der Automobil- und Chemieindustrie.
Demgegeniber zeichnen sich multifunktionale Immobilien dadurch aus, daR sie ein
erweitertes Spektrum verschiedener Nutzungsméglichkeiten umfassen.” Sie sind
folglich in der Lage, gleichzeitig oder zeitlich nacheinander verschiedene Nutzungen
aufzunehmen. Bei ihrer Entwicklung gilt es, die je nach Funktion unterschiedlichen
Anforderungen der Nutzung im Hinblick auf Gestaltung, Funktionalitét, ErschlieBung
etc. schon im vorhinein weitgehend zu berlicksichtigen.

In Abh#angigkeit vom Grad der Nutzungsanderung kénnen die Wiedernutzung und
die Umnutzung von Immobilien unterschieden werden.*® Bei der Wiedernutzung
handelt es sich um die erneute Verwendung eines vorhandenen Geb&udes, dessen
urspriinglicher Verwendungszweck weggefallen ist, unter Beibehaltung seiner
grundsatzlichen Nutzungsbestimmung. Als Beispiel 148t sich die Wiedernutzung ei-
ner Produktionsimmobilie fiir eine neue oder gednderte Fertigungsaufgabe anfihren.
Unter einer Umnutzung, haufig auch als Re-Development® oder Flachenrecycling®
bezeichnet, ist die Verdnderung der Nutzungsbestimmung einer Immobilie zu ver-
stehen. Diese Umnutzung geht in der Realitét regelmaRig mit einem Umbau des be-
treffenden Geb&dudes einher. Das Re-Development hat gerade in jingster Zeit durch
die unternehmerische Umnutzung von industriellen Brachfiichen einen bedeutenden
Aufschwung erlebt.

Weiterhin lassen sich Unternehmensimmobilien nach dem Kriterium der Betriebs-
notwendigkeit in betriebsnotwendige und nicht betriebsnotwendige Immobilien diffe-
renzieren. Betriebsnotwendig sind solche Grundstiicke und Gebaude, die im Rah-

Vd Nourse, Flexibility, S. 27; Brittinger, Aspekte, S. 337 f.

Vgl Brittinger, Aspekte, S. 337. Hohmann (Markt, S. 438) spricht anstelle von der Monofunktionalitat von Ge-
bluden vom Spezialisierungsgrad der Nutzung.

Vg! Kretschmer, Gewerbe-immobilien, S. 237; Morgan, Birohauser, S. 43; Gehlen, Gewerbeparks, S. 106.
Vgl Brittinger, Aspekte, S. 84 ff.

Vgl Dubben/Sayce, Property, S. 222.

V9| Aengevelt, Flachen-Recycling, S. 633; Aengevelt, Inmobilienvermittiung, S. 565 f.



Grundlagen Seite 25

-men der betrieblichen Aktivitdten tatsdchlich genutzt werden. Demgegeniber be-
zeichnen nicht betriebsnotwendige Immobilien solche Liegenschaften, die ehedem
einer betrieblichen Nutzung unterlagen, zum gegenwdrtigen Betrachtungszeitpunkt
jedoch aufgrund technologischer oder wirtschaftlicher Erwagungen von der Unter-
nehmung nicht mehr fur die Entfaltung der betrieblichen Aktivitaten genutzt werden.®
Diese Immobilien kdnnen in aller Regel durch Wieder- oder Umnutzung einer er-
neuten Verwendung zugefiihrt werden.

Als letztes Klassifizierungsmerkmal sei im Zusammenhang mit der eigentumsrechtii-
chen Situation der Nutzung danach unterschieden, ob sich die Immobilie durch Kauf
oder Selbsterstellung im Sinne einer Projektentwicklung im Eigentum des Unterneh-
mens befindet und von ihr selbst genutzt wird, oder ob die Immobilie auf der Grund-
lage eines Rechtsgeschéftes mit Dritten (z.B. Miete, Pacht, Leasing) genutzt wird.
Durch die mit diesen Alternativen verbundenen strategischen Entscheidungen wer-
den nicht nur die Freiheitsgrade des Unternehmens und damit dessen Handlungs-
spielraum in erheblichem MaBe beeinfluft, sondern auch Fragen der Kostenentste-
hung, Know-how-Bereitstellung und des Risikopotentials beriihrt.

2.1.4. Zum Lebenszykluscharakter von Unternehmensimmobilien

Immobilien gehdren zu den langlebigsten Wirtschaftsgitern.® Das wirtschaftliche
Nutzungspotential einer Immobilie steht in aller Regel iber mehrere Jahrzehnte zur
Verfiigung. Gleichzeitig geht der eigentlichen Nutzung ein EntwicklungsprozeR von
hoher Dauerhaftigkeit voraus. Betrachtet man das ,Leben" einer Immobilie, so lassen
sich - wie Abbildung 5 verdeutlicht - mehrere Phasen voneinander unterscheiden.
Immobilien-Lebenszyklen stellen an Produkt- bzw. Technologielebenszyklusmodelle
angelehnte Paradigmen zur Beschreibung eines idealtypischen Lebensverlaufes von
Immobilien dar.®

U In der Literatur wird neben dem Begriff nldttbotmbonomendg auch der Begriff betriebsneutral® verwen-
det. Diese werden im

= Vgl Bone-Winkel, lmmoblllenfonds s 30 Khne-Blning, Besonderheiten, S. 8, Heuer, Wohnungsmdrkte, S.

e ZumLebemzykIus-Konzep(vonlmmblﬁenvol auch Pyhir et al., Real Estate, S. 46 ff.



Seite 26

Grundlagen

\

L Modernisierung ! I Planung

3 y

l Nutzung ] | Realisierung |

4

| Instandhaltung J-(-L Nutzung

M’&Ungszyk\us

Abbildung 5: Phasen im Lebenszyklus von Unternehmensimmobilien

Grundsétzlich verdeutlicht die Phaseneinteilung in einzelne zeitliche Abschnitte, die
sich in logisch-zeitlicher Hinsicht im Lebenszyklus einer Immobilie abgrenzen lassen.
Je nach Untersuchungs- bzw. Darstellungszweck existieren in der Literatur verschie-
dene Varianten zur Untergliederung des Lebenszyklusses von Immobilien. Im allge-
meinen dienen diese Konzepte dazu, die heterogenen Aufgaben aus Sicht der mit
der Entwicklung von Immobilien befaBten Akteure (berschaubar und kontrollierbar
zu machen, weshalb sich die einzelnen Modelle vorwiegend mit den Phasen des
Entwicklungszyklusses von Immobilien beschaftigen. * Rickt man jedoch die Per-

L Vgl. zu unterschiedlichen Phaseneinteilungen Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 54 ff.; Diederichs, Projek-
44 {.; Diederichs, Grundlagen, S. 30 f.; Falk, Immobilien-Handbuch, Kap 15.1., S. 4 ff,; Kett-
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spekﬁve einer Immobilien nutzenden Unternehmung in den Vordergrund, dann ist
auch der Nutzungs- und Verwertungszyklus mit seinen unterschiedlichen Phasen
naher zu betrachten.

Am Anfang steht die Phase der Konzeption der Immobilie. Zielsetzung ist ausgehend
von der Bedarfsermittiung die grundlegende Projektierung eines geeigneten Geb&u-
des entsprechend den Anforderungen der im Unternehmen beabsichtigten Nutzung.
Im Mittelpunkt der Betrachtung steht entweder ein unbebautes Grundstiick, das auf
der Grundlage eines konkreten Flachenbedarfs im Unternehmen durch eine Bebau-
ung einer betrieblichen Nutzung zugefilhrt werden soll®®, oder eine konkrete Nut-
zungsabsicht, fir deren Realisation ein geeigneter Standort® zu finden ist, so daB
" bei dieser Problemstrukturierung Standorterw&gungen im Vordergrund stehen.  In-
haltlich werden dabei Fragen der Bedarfs- und Nutzungsanalyse, der Markt- und
Standortanalyse®, des Baurechts sowie der Wirtschaftlichkeits- und Risikobetrach-
tung und die Entwicklung eines Nutzungskonzeptes angegangen.*

In der nachsten Phase werden die vorangegangenen Projektiiberlegungen durch
weitere bauliche Planungen (d.h. Vor-, Entwurfs- und Genehmigungsplanung) kon-
kretisiert.'® Die damit einhergehende Zuordnung von Planungsaufgaben h#ngt im

ner/Schmidt, Fabrikplanung, Sp. 531 ff.; me.Plum S. 23 ff.; Sommer, Planung, S. 8 ff. Vgl. auch die Pha-
unehtoilmgn.msmHOAlAmhh mmmudmwmux finden sich zahlreiche Phasenbe-

htungen. Vgl. stell d Miles et al., Develop S. 5; Avis, P . S. 2; Malizia, Real Estate, S.
303 ff.

EhkonmmFl.chmbodadlmUnumetwmnlstlnaluRogdwfdoEtMckhmgnowTodmobglenmd
quantitative Nachfrage im Prima&rmarkt der

Produkte, eine verdnderte qualitative oder

reichende Produktions- und Rationalisierungszwiinge zurlickzufGhren. vy Kcn
ner/Schmidt, Fabrikplanung, Sp. 533; Welge, Planung, S. 289 1.
mswmwmwmmmmunmunummmmmmmm-
wwms«-mmmm . 14. Aufgrund der Mﬂxbvwvmlmmbﬂhnbtkl«da&

Aktivitaten gr verknOpft sind mit Stand-
ortnbetbgungonmrlmmbllbn
97 vgl. zu dieser Unterscheidung Diederichs, Projekientwicklung, S. 44; Diederichs, Grundlagen, S. 31 ff.; Falk,
Immobilien-Handbuch, Kap. 15.1., S. 2; Bone-Winkel, |mmobMenfondlS§5(
Im Mittelpunkt der Markt- und Standortanalyse steht die Analyse sogenannter Standortfaktoren, die ,einen
seiner Art nach scharf abgegrenzten Vorteil [verkdrpern, d. Verf], der fir eine wirtschaftliche Tatigkeit dann
Ort (...) volizieht." Weber,

und -entscheidung hat die Unterneh p und -theorie ein reichhaltiges Arserial an Analyse- und Ent-
scheidungstechniken und -modellen hervorgebracht. Siehe beispielsweise Seitz, Shndothndyusaﬂﬁ
Bloech, Standort, Sp. 1877 fi.; Hoffmann/Schniederjans/Sirmans, Model, S. 285 ff.; Mills, Approach, S. 7ff;

Muncke, Marktanalyse, S. 111 ff.; anonSItQSdocﬂonstImPommswﬂMdew
mmmmnnnmeMzusmwwmmma

» Vgl Bone-Wlnkel Immobilienfonds, S. 56; Diederichs, Projektentwickiung, S. 45. Die Ergebnisse der einzel-
Anﬂymw«donmkahmmfuﬂblﬂyuﬂylb'zmwﬁht Vgl. Graaskamp, Funda-
mmussnof Malizia, Feasibllity, S. 640 ff.; Brown et al., RealEmszssf
'“MWWWM im Generalbebauungsplan der U h faldt, der in
MaBstaben von 1:200, 15mod«11owdbmmm&mimaebow\gommmda
zeigt. Vgl. Kettner/Schmidt, Fabrikplanung, Sp. 539 ff.
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Grundsatz von der Immobilien-Bereitstellungs- bzw. -Investitionsform ab. Wahrend
bei Kauf, Leasing und Miete von Immobilien diese Aufgaben im aligemeinen von
externen Dritten bernommen werden und die EinfluBnahme der mit den betriebli-
chen Immobilien befaBten Entscheidungstrager eher begrenzt ist, sind die Freiheits-
grade des Immobilien-Management bei der Selbsterstellung im Sinne einer Projek-
tentwicklung wesentlich gréBer, wenngleich auch hierbei in aller Regel auf Leistun-
gen externer Leistungstrager (z.B. Architekten, Fachingenieure, Projektsteuerer,
Bauunternehmen) zuriickgegriffen wird.'”" Wahrend die bisherigen Aktivitaten zur
Projektrealisierung nur vorbehaltlichen Charakter haben, muB nach Erlangung der
baurechtlichen Genehmigungen und Abkldrung weiterer wirtschaftlicher wie techni-
scher Detailfragen abschlieBend die Entscheidung zur Realisation bzw. Investition
getroffen werden.

. Erschwert wird diese Entscheidungssituation durch die zahlreichen, vor allem kurz-
bis mittelfristig wirksamen Entwicklungen und Einflisse, denen eine Unternehmung
und die von ihr genutzten Immobilien aufgrund der vielfditigen unternehmensinternen
und -externen Beziehungen unterliegen und die in einem diskrepanten Gegensatz zu
den langfristigen Festlegungen immobilienplanerischer Entscheidungen stehen.'®
Einmal getroffene Entscheidungen sind kurzfristig kaum und mittel- bis langfristig oft
nur unter Inkaufnahme erheblicher Kosten korrigierbar. Folglich gilt es, schon bei der
Konzeption und Planung der Immobilien zu beriicksichtigen, da® durch mdgliche
Nutzerwechsel und damit einhergehenden veranderten Nutzerbed(rfnisse neue, ins-
besondere wirtschaftliche, technische und soziale Anforderungen an das Geb&ude
gestellt werden, die bereits im Rahmen der Entwicklung durch eine angemessene
Nutzungsflexibilitat bzw. Drittverwendungsféhigkeit der Immobilie abgefangen wer-
den missen.'®

'°'V¢.zwnBogﬁﬂunddendeumemBmundlmmblmmmPhn.Bogdmle:dkon.s.

48; Will, Rolle, S. 21.
VglKo(tnorISdm\idl.Fabdkplmm Sp. 529; Harden, Planen, S. 3; Bell, Approach, S. 13; Jager, Organisa-
tionsplaner, S. 42. Ein von Avis/Gibson/Watts (Assets, S. 10) interviewter Untemehmensvertreter merkt hier-
zu treffend an: ,Problems lie in the longer term operation of property (...) and the volatility and short-term na-
ture of departmental requirements, conditioned by political and administrative factors®.

193 ygl. Mulligan, Okonomie, S. 85; Kettner/Schmidt, Fabrikplanung, Sp. 530; Henn, Industriebauten, Sp. 743;
Nourse/Roulac, Decisions, S. mtAumefuukum(Fmdmmalo.S 636 {.) betont die Bedeutung dieses
Sachverhalts, wenn er sagt: ,Long-term investors now recognise the probability that many buildings will
d\mumdwingtheﬂmo(mhlpooﬂuﬂnvummetyhIb*odtopro]oddedgnsm antici-

pate convertibility of space-time from one function to another”.
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Die Realisierungsphase umfaft die Vorbereitung (z.B. Ausfuhrungsplanung, Aus-
schreibungen, Vergaben) und Durchfiihrung der notwendigen Bauaktivititen sowie
die zum Projektabschlu erforderlichen Aktivitdten (z.B. Funktions- und Abnahme-
prifung, Méngelbeseitigung und Inbetriebnahme). Wahrend der Bauphase obliegt es
der Unternehmung als Bauherr'®, fur die Wahrmehmung der origindren, nicht dele-
gierbaren Bauherrenaufgaben zu sorgen, die sich insbesondere in der obersten
Steuerung, Koordination und Kontrolle der Projektbeteiligten hinsichtlich der Kosten,
Qualitat und Termine des Bauprojektes manifestieren.'® Der eigentliche Entwick-
lungsprozeR ist mit der erstmaligen Nutzung der Immobilie im Unternehmen und dem
damit verbundenen Ubergang vom Entwicklungs- zum Nutzungszyklus abgeschlos-
sen.

Die ausgedehnteste Phase im Lebenszyklus von Immobilien bildet deren Nutzung.
Art und Dauer der Nutzung ergeben sich aus den bereichs- bzw. funktionsbezoge-
nen Anforderungen der unternehmensinternen Immobilien-Nutzer. In dieser Phase
ist Aufgabe des Immobilien-Management, die Immobilie und ihre technischen Sy-
steme kontinuierlich zu betreiben, funktionsfahig zu halten und an die sich wandeln-
den Anforderungen anzupassen'® mit dem Ziel, eine optimalen Wertschdpfung im
Hinblick auf die Nutzbarkeit, Kostenwirtschaftlichkeit und Werthaltigkeit der Immobilie
zu gewdhrleisten.'” Im einzelnen sind dabei Fragen der kaufm#nnischen, techni-
schen sowie infrastrukturellen Geb&udebewirtschaftung anzugehen.'® In diesem Zu-
sammenhang ist zu beachten, da das Nutzungspotential von Immobilien einer ver-
schiedenartigen Obsoleszenz unterliegt.'"™ Die Obsoleszenz zieht infolgedessen

104 Als Bauherr wird nach Pfarr (Bauwirtschatt, S. %)mmmuumwwmmm selbst oder durch
omummNmmumvm eigene oder g ein B: rhaben
virtschaftlich und vorb«*nundwchﬂlnnw

195 v/g1. Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 571 Pfarr, emnm.gen S. 197 ff.; Will, Rolle, S. 139 ff. Die Aufgaben
maammunpmmswmsm mkmduszﬂHOAlEhmmhdbwb-
senschaftliche D diegend Pfarr/Hasselmann/Will, Bauherrenleistungen; Will, Bauherren-
nMSMﬂhthMTmmwmmmDm
keit vgl. Pfarr, Bauwirtschatt, S. 201 ff.; Will, Rolle, S. 220.

108 \/g1. Wahlen, Immobilien, S. 8; Dietrich, Facility, S. 32; PicoVMaier, Outsourcing, S. 16.

197 \/g1. Diederichs, Projektentwicklung, S. 49. In diesem Zusammenhang ist eine ganzheitlich-integrierende Be-

in der Gebaudebewirtschaftung erforderlich, werden doch die Betriebskosten von Immobilien

in der Planungs- und Ausfihrungsphase entscheidend bestimmt. Dieses ganzheitiiche Verstandnis der Im-

mobilien-Bewirtschaftung wird auch als Facility Management” bzw. Facilities Management® bezeichnet. Vgl.
, Projektentwicklung, S. 49; Park, Facilities; Robertson, Facilities, S. 5 ff.

‘“vgzgmmmmmmmmmmwmmm
4 2

198 \/g1. Dubben/Sayce, Property, S. 56 ff ; smpmwwsuﬂsmommsssﬂeonmw
mSZGQﬂme(PMSu)WM(ROdEIMQSZZ)Mh Zu-

hang zwisch rtschaftiichen, asthetischen, sozialen und rechtlichen
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Handlungen zur Aufrechterhaltung des Nutzungspotentials von Geb&uden in Form
von Instandhaltungsmanahmen und Modernisierungs- bzw. UmbaumaRnahmen
nach sich. Wechselnde Folgen einer Immobilien-Nutzung sowie Immobilien-
Instandhaltung und -Modernisierung sind somit die Regel.

Ubersteigen die mit den Instandhaltungs- und Modemisierungsmafnahmen verbun-
denen Kosten im Sinne eines Grenzkosten-Grenznutzen-Kalkils den wirtschaftlich
vertretbaren Rahmen oder ist die Geschéftsgrundlage fir eine weitere Nutzung im
Unternehmen entfallen, tritt die Immobilie in die Endphase des Lebenszyklusses ein.
Die Verwertung der Immobilie kann einerseits Abri und Neuentwicklung zur Folge
haben, so dal mit den damit verbundenen Konzeptionierungsaktivititen eine neue
Lebenszyklusbetrachtung beginnt. Andererseits kann durch Vermietung oder Ver-
kauf eine Verwertung am Immobilienmarkt vollzogen werden, wodurch die Immobilie
bzw. die mit ihr verbundene Raumiberlassung zu einer eigenstandigen marktlichen
Leistung der Unternehmung wird.

Der dargestellte Immobilien-Lebenszyklus ist infolge seines idealtypischen Charak-
ters nicht als lineare Abfolge einzelner, voneinander unabhéngiger Phasen zu ver-
stehen. Vielmehr bestehen vielféltige Interdependenzen zwischen den Phasen bzw.
den in ihnen begrlindeten Aktivititen, die es im Rahmen eines ganzheitlich orien-
tierten Immobilien-Management zu beriicksichtigen gilt.'""® Gleichzeitig aber determi-
niert der Stand im Lebenszyklus einer Immobilie die Bandbreite der einem Unter-
nehmen zur Verfigung stehenden immobilienstrategischen Optionen. Deshalb soll
der Grundgedanke des Immobilien-Lebenszykluskonzeptes bei der Formulierung '
von strategischen Optionen im Immobilien-Management miteinbezogen werden.

Obtoietzonzvon Immobilien. Vgl. auch Einem/Tonndorf, Burofldchenentwickiung, S. 135; Hutcheson, Buil-
dings, S. 14. Allerdings muf zwischen dem Grund und Boden, w-mmmmmcm
oimh‘lorRogdglddmmmbogmnzh Lebensdauer hi
denn nur diese unterliegen dem ObsoleszenzprozeB. Vgl. Bone-thol Immobilienfonds, S. 46; Dub-
ben/Sayce, Property, S. 56.

119 yg1. ahnlich Diederichs, Projektentwickiung, S. 44; Bone-Winkel, Inmobilienfonds, S. 59.
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2.2. Strategisches Management

Das Thema der vorliegenden Arbeit ist durch den Begriff des strategischen Mana-
gement'"! geprégt. Dieser erfreut sich seit geraumer Zeit einer Gberaus groRen Be-
liebtheit, was nicht unbedingt zur Begriffseindeutigkeit beigetragen hat. Vielmehr
herrscht eine kaum noch zu berschauende Vielfalt, so daB eine sorgfaltige Definiti-
on und Ermittlung der Begriffsmerkmale vonnéten ist. Dies soll einerseits anhand ei-
ner Dekomposition der Begriffe Management und Strategie, andererseits anhand der
Entwicklung des strategischen Denkens geschehen.

2.2.1. Begriff

Die verschiedenen Auffassungen zum Managementbegriff lassen sich auf zwei
Grunddimensionen zurlickfihren: eine institutionale und eine funktionale Dimensi-
on'nz

In institutionaler Hinsicht versteht man unter Management - im Sinne des dispositi-
ven Faktors bei Gutenberg - alle Personen bzw. Personengruppen, die dispositive
Funktionen ausiben, d.h. dber Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse verfiigen
und fortlaufend sach- und personenbezogene Filhrungsaufgaben wahmehmen. So-
mit geht es beim Managementbegriff im institutionellen Sinn um diejenigen Stellen im
Unternehmen, die die Funktion Management wahrmehmen.

Der funktionale Managementbegriff, der dieser Arbeit primédr zugrunde liegt, betont
demgegeniber die sach- und personenbezogenen Entscheidungsfunktionen in Un-
ternehmen. Wahrend zu den personenbezogenen Funktionen beispielsweise die
Personalauswahl, der Personaleinsatz, die Personalbeurteilung und -entwicklung
z4hlen, beinhalten die sachbezogenen Funktionen des Management die Zielfindung
und -durchsetzung, die Problemerkenntnis un& -analyse, die Suche, Bewertung und

'"Indethenﬁ:manemeWﬂMMuwrmeum
Lstrategische Unternehmensfihrung® bzw. WFMMMWMW
mmmhmmumenmmmm anglo-amerikanischen
und im deutschen Sprachraum vgl. Hahn, Stand, S. 159 fi. (1. Teil) und S. 326 ff (2. Teil).

12 ygl. hierzu und zum folgenden Staehle, Management, S. 40 ff.; sumr—'ummsesfsmmmv
Sd\roymuamgmn.s."ﬂuaehmm Unternehmensfihrung, S. 35 f.
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Auswahl geeigneter Problemldsungsalternativen sowie die Durchsetzung und Kon-
trolle der Zielwirksamkeit von Entscheidungen im Unternehmen.'" Folglich &Rt sich
Management als zielorientierte Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Unter-
nehmen als sozio-technische Systeme interpretieren.'" Charakteristisch fir die do-
minante Entscheidungsorientierung begreift die deutsche Betriebswirtschaftslehre
das Management als systematische Abfolge der Teilfunktionen Planung, Steuerung
bzw. Implementierung und Kontrolle.'® Mit anderen Worten: Diese dynamische
Sichtweise stellt die einzelnen Funktionen des Management in Abhéngigkeit von der
Zeit als Phasen eines Managementprozesses dar.'®

Aus dieser ProzefRkonzeption hat Wild'"” einen Managementzyklus entwickelt, der
die Idee zum Ausdruck bringt, daB sich diese Managementprozesse im Sinne von
Lernprozessen standig wiederholen. Dabei bestehen nicht nur logisch-zeitliche Ver-
knpfungen zwischen einzelnen ProzefRphasen in Form von Vor- oder Riickkoppe-
lungen, sondern auch hierarchische Verkniipfungen zwischen verschiedenen Mana-
gement- bzw. Entscheidungsebenen. In diesem Zusammenhang unterscheidet man
in der Regel zwischen dem strategischen und dem operativen Management.''® Wih-
rend das strategische Management fir die Festlegung der mittel- bis langfristigen
Absichten bzw. StoRrichtungen und Handlungsprogramme eines Unternehmens zu-
sténdig ist, dient das operative Management zur Konkretisierung strategischer Ent-
scheidungen durch kurzfristige, laufende MaBnahmen.

"’Vgl Wild, Unternehmensplanung, S. 33. Die Trennung in sach- und personenbezogene Managementfunktio-
nen hat eher analytischen Charakter, da beide Funktionen in der Realitét in der Regel gemeinsam auftreten.
14 ygl. Wild, Untemehmensplanung, S. 19; Ulrich, Untemehmungspolitik, S. 13; Bleicher, Konzept, S. 40 f.
WL Vgl. Hahn, Unternehmensfihrung, S. 33 ff. Die einzelnen Teilfunktionen des Managmentprozesses lassen
slch unterschiedlich abgrenzen. Vgl. stelivertretend zu nﬁematlvon ProzeReinteilungen Steinmann/Schrey-
0gg, Management, S. 8; UlrlcthIuﬂ Mmoomont
Zur Kritik an diesen Phasenschemata vgl. Witte, Phom‘l'hoomn S. 625 ff.; Hauschildt, Entscheidungszie-
le, S. 248; Steinmann/Schreydgg, mgemem S. 103 ff. Jodod\bezbhonddtdloomplﬂad\enumonu-
d\mgmvahundHanMlnmlmmnspeMEanwdﬂdeﬂd!dah«
nicht ohne weiteres auf Problemstellungen der Unterneh fihrung Ober
"7 vgl. Wild, um.memmmpunw §. 32 . Vgl. auch Utrich, umunenmspom S. 141,
18 vgl. Kreikeb S. 127 ff.; Gailweiler, L S. 54 .; Stei
Schreydgg, ment, S. 116 ff.; Staehle, Funklbnon S. 68. vgl. auch Koch, Untemohmompianmg S.
65 ff. und S. 167 ff.

116
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Strategische Entscheidungsprobleme sind im allgemeinen durch folgende Merkmale
gekennzeichnet:

» Sie sind fir die langfristige Entwicklung von Unternehmen in ihrer Umwelt und for
die Realisierung der generellen Unternehmensziele von entscheidender Bedeu-
tung.'*®

¢ Sie beziehen sich auf Phanomene in der Zukunft und erfordern infolgedessen ein
proaktives, antizipatives Handeln.'®

o Sie weisen bei ihrer Behandlung einen hohen Grad an Umwelt- und Wettbe-
werbsbezogenheit auf.'?'

¢ Sie wirken sich in nicht unbedeutendem MaRe auf die Allokation von Ressourcen
und Kapazitaten in Unternehmen aus.'?

¢ Sie sind infolgedessen von besonderer Bedeutung fir die Vermbégens- und Er-
folgsentwicklung von Unternehmen.'®

» Sie zielen aufgrund bestehender Interdependenzen in Unternehmen bei ihrer L&-
sung Konsequenzen auf verschiedenen Unternehmensebenen nach sich.'?*

¢ Sie sind schlecht-strukturierte, komplexe Problemstellungen, die nach kreativen
und innovativen Problemlésungen verlangen.'®

Strategische Entscheidungsprobleme erfordern zu ihrer Losung die Generierung und
Implementierung geeigneter Strategien. ,Unternehmensstrategien bringen zum Aus-
druck, wie ein Unternehmen seine vorhandenen und seine potentiellen Starken ein-
setzt, um Ver#inderungen der Umweltbedingungen zielgerichtet zu begegnen.“'*®

19 y/gl. Wittek, Unternehmensfohrung, S. 30; Galweiler, Unternehmensfuhrung, S. 66.

120 y/g1. Scholz, Management, S. § {.; Galweiler, Unternehmensfuhrung, S. 70.

121 i’ Ansoff, Management-Strategle, S. 125 ff.; Wittek, Untemehmensfohrung, S. 31.

m\sldoHlnwhubet Denken, S. 13; Galweiler, Untemehmensfohrung, S. 110 f.; Lange, Unternehmensplanung,

‘”vgmum«mhmmmsse
24 \/gl. Kreikebaum, Unternehmensplanung, S. 154.

‘“vummnnummugsszf : Hinterhuber, Denken, S. 7; Wittek, Unternehmensfuhrung, S. 31;
Lange, Unternehmensplanung,

128 Kreikebaum, Untemehmensplanung, S. 25. Zur Diskussion des sumammlnd«
chen Literatur vgl. Géiweiler, Untemehmensfihrung, S. 55 ff.; Hinterhuber, Wettbewerbsstrategie, S. 45
Emzmmmummmmmm-mwmmmws 41
memmm Unterehmensplanung, S. 24 f.; Géiweiler, Ui
nehmensfOhrung,

45 ff.
Zur
nter-
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Eine Strategie setzt sich dabei aus folgenden Komponenten zusammen:'?

¢ Bestimmung der zukinftigen Stellung eines Unternehmens in seiner Umwelt bzw.
Angabe der aligemeinen Richtung, in die hinein sich ein Unternehmen entwickeln
will;

o Auswahl geeigneter MaBnahmen und Entwicklung der notwendigen Ressourcen-
potentiale, Fahigkeiten und Systeme;

o Zuteilung der verfiigbaren Ressourcen unter Ausnutzung von synergetischen Be-
ziehungen zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen;

« Festlegung von Standards und Kriterien zur Bewertung und Messung des Erfolges
des unternehmerischen Handelns.

Vor dem Hintergund dieses Strategieverstédndnisses |48t sich strategisches Mana-
gement wie folgt definieren: ,Strategisches Management ist (1) die Steuerung und
Koordination der langfristigen Evolution des Unternehmens und seiner Aufga-
benumwelten. Diese Steuerung und Koordination erfolgt (2) Gber eine konzeptionelle
Gesamtsicht der Unternehmenspolitik, die selbst einer standigen kritischen Uber-
prifung und gegebenenfalls Anpassung unterworfen bleibt. Uberpriifung und Anpas-
sung der konzeptionellen Gesamtsicht sind (3) durch die grundsétzliche Leitidee ge-
prégt, einen Fortschritt in der Befriedigung der Bedurfnisse und Interessen der von
den Unternehmensaktivitaten direkt oder indirekt Betroffenen zu erreichen."'?®

Dabei ist primare Aufgabe des strategischen Management die Suche, der Aufbau
und die Erhaltung von Erfolgspotentialen.'® Unter Erfolgspotentialen versteht man
alle geschaftsspezifischen Voraussetzungen in Unternehmen,

« die den langfristigen Erfolgsspielraum, vor allem seine Obergrenzen, determinie-
ren,
o die spatestens dann bestehen missen, wenn die Erfolgsrealisierung beginnt,

27 v, Hinterhuber, Denken, S. 7 ff.; Kreikeb U P g, S. 25; Bleicher, Konzept, S. 202;
Kreilkamp, N g , S. 4 1.; Diederichs, Alt iven, S. 46.
mecthnnt PmpekﬂvenSSﬂKhdiUMermhmeernquﬂOM

Vgi Galweiler, Unternehmensfihrung, S. 28; Kreikebaum, Unternehmensplanung, S. 25 und S. 33; Kreike-
baum, FlOhrung, Sp. 1898; Kirsch, Grundzige, S. 17 f; KIneM(nyptwuaninglMor Grundideen, S. 7.
Vgl. auch Bleicher, Konzept, S. 70 f.
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e und deren Schaffung einen langen Zeitraum einnehmen, der in der Regel nicht
beliebig verkarzt werden kann.'*

Erfolgspotentiale entspringen dabei unternehmerischen Aktivitatsfeldern, die auf-
grund ihrer spezifischen Eigenschaften langfristig berdurchschnittliche Erfolge gei
gentiber den Wettbewerbern versprechen. Im aligemeinen kann man zwischen un-
ternehmensexternen und -internen Aktivitatsfeldern unterscheiden: Wahrend extern
Uberlegungen im Hinblick auf die Besetzung verteidigbarer Wettbewerbspositionen,
die Lésung nachhaltiger Kundenprobleme sowie die Auswahl erfolgsversprechender
Marktsegmente im Mittelpunkt des Interesses stehen'', konzentrieren sich die in-
tern-orientierten strategischen Management-Uberlegungen auf die Beschaffung, Er-
haltung und gegebenenfalls Weiterentwicklung der notwendigen Ressourcen, die zur
nachhaltigen Existenzsicherung im Unternehmen benétigt werden.'*

2.2.2. Entwicklungsstufen zum strategischen Management -

Es wiirde Gber den Rahmen der Arbeit hinausgehen, in der theoretischen Grundle-
gung die verschiedenen Erklérungsansétze fir das Entstehen des strategischen
Denkens bzw. des strategischen Management darzustellen.”® Stattdessen sollen
vielmehr die historischeh Entwicklungsstufen zum strategischen Management her-
ausgearbeitet werden, um einen geeigneten Rahmen fir die zu entwickeinde Mana-
gementkonzeption zu schaffen.

Das im vorangegangenen Abschnitt dargelegte Verstdndnis eines strategischen Ma-
nagement ist Ausdruck einer langfristigen Entwicklung des strategischen Denkens,
die sich - wie Abbildung 6 verdeutlicht - in die vier, eindeutig unterscheidbaren Stu-
fen Finanzplanung, Langfristplanung, strategische Planung und strategisches Mana-

130 y/q1. Galweiler, Unternehmensfhrung, S. 26; Galweiler, Determinanten, S. 209.

131 ygl. Coenenberg/Baum, Controlling, S. 31.

132 \/01. BShler/Gottschiich, Untemehmensfuhrung, S. 248.

‘”ImWthmwwmmmmMm
ment: der Chandlersche Erkléirungsansatz zur Genesis von GroBunternehmen, der mikrodkonomische Erkia-
rungsansatz und die gestiegene Umweltdynamik als Erklérungsansatz. Vgl. hierzu grundlegend Schreybgg,
Unterehmensstrategie, S. 58!1 Hammer, Planung, S. 22 ff. Hinzu tritt der von Ansoff (Implanting, S. 3 ff)

risch Erkda der bel naherer Betrachtung jedoch starke Obereinstim-

vmngennﬁdomevmnmddrmnmmnuwu
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gement abgrenzen 14Rt.'** Dabei ist zu beachten, daB jede dieser Stufen auf Erfah-
rungen der vorhergehenden aufbaut und - unter Korrektur von Fehlentwicklungen -

diese erweitert.'*

/'Vllboand'mng
* Auf Wertsteigerung| « Klar definierter
ausgerichtete strategischer Rahmen
Unternehmens-
/ strategie * Breit gestreute
Auf nachhaltigen s s
. O strategischen Denken
/ Mehrjahres- ) egi
tell ausgerichtete | « Abgestimmte unter-
* Jahres-Budget A ' Geschaftsfeld- stitzende Manage-
e analyse strategie mentsysteme
Schwerpunkt | | * Interaktiver Prozef | « Forderliches Werte-
Rteurdncs | der strategie- system und Unter-
er Jung nehmenskultur
1 Finanz- " Langfrist- " Strategische v Strategisches
planung planung Planung Manag t
Entwicklung der
U p stabil veranderlich instabil sehr instabil
Komplexitiit im
U p E niedrig mittel hoch sehr hoch

Abbildung 6: Entwicklungsstufen zum strategischen Management'*

2.2.2.1. Finanzplanung

Die (kurzfristige) Finanzplanung bildet den Ausgangspunkt dieser Entwicklung. Der
Schwerpunkt liegt hier auf einer bottom-up-Planung durch die funktionalen Unter-

134

13§
136

Vgl. Gluck/Kaufmann/Walleck, Wettbewerbsvorsprung, S. 57 ff., Aaker, Marki-Management, S. 9 ff.; Henzler,
Fuhtmgs12931 Th\rmnannEvohuonSNlM\nd\o finden sich auch bei Ansoff/
Management, S. 39 ff. , Management, S. 12 ff. Diese Systematisierungen

nachUmwoR ummmmmwmmmmmmmmumquemmm-

Vngonz!«FOfwngSﬂOOTmmmEvduﬁonSB&Kn&mpMmWSﬁ
In Anlehnung an Henzler, Fihrung, S. 1208.
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nehmenseinheiten und Zusammenfihrung der Teilpldne zu Jahresbudgets. Planung
wird als Mittel zur Erreichung von Finanzkennzahlen gesehen, und die Uberwachung
der Einhaltung der Budgetvorgaben pragt das Fihrungsverhalten der Unterneh-
mensleituhg. Solange die Unternehmensumwelt als weitgehend stabil angesehen
wird und die Unternehmen sich gleichmaBig weiterentwickeln, ist ein solches Pla-
nungssystem durchaus angemessen.

Jedoch besteht hierbei grundsétzlich die Gefahr, daB das langfristige unternehmeri-
sche Denken und Handeln zugunsten kurzfristiger finanzieller Erfolge hintangestelit
wird, was eine fir die langfristige Wettbewerbsfahigkeit dysfunktionale Verhaltens-
weise in den Unternehmen geradezu provoziert. Demgegeniber erfordert strategi-
sches Denken den Verzicht auf die Realisierung nur kurzfristiger Gewinnziele zu-
gunsten hoherer, auf l&ngere Sicht realisierbarer Erfolgspotentiale und somit (...)
stets das Opfern von Augenblicksvorteilen zugunsten hdherer Zukunftsvorteile.“'*’

2.2.2.2. Langfristplanung

Der n#chste Entwicklungsschritt besteht in einer mittel- bis langfristigen Planung
unternehmerischer Entscheidungen. Diese mehrjahrige Planung wird durch die
Grundannahme gepragt, dal sich Trends der Vergangenheit auch in der Zukunft
fortsetzen und durch Projektionen determiniert werden kénnen. Charakteristisch fir
ein solches Planungssystem ist der Einsatz von Prognosemodellen wie Trendanaly-_
sen, Regressions- und Simulationsmodellen, die unterstellen, daR kinftige Ge-
schaftsentwicklungen in gréRerem Umfang berechenbar sind."*

Positivum dieser Entwicklungsstufe ist die erstmals langfristige Ausrichtung der Un-
ternehmensplanung. Im Zusammenhang mit einer mehrjghrigen Betrachtung der
Auswirkungen unternehmerischer Entscheidungen erfolgt auch eine verbesserte
Zuteilung der Ressourcen.™ Folglich vollzieht ein Unternehmen mit der Etablierung
einer Langfristplanung einen wichtigen Schritt hin zu einer strategisch orientierten
Fithrung der Unternehmung.

137 Galweiler, Innovationsmanagement, S. 50. Gleichwohl ist zu betonen, daR der finanzielle Erfolg Grundvor-
aussetzung fir die Existenz einer jeden Unternehmung ist.
138 v/gl. Kreilkamp, Management, S. 15; Gluck/Kaufmann/Walleck, Wettbewerbsvorsprung, S. 58.
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Grundproblematik der Langfristplanung ist die meist bedingungslose Fortschreibung
vergangener Entwicklungstrends. Grimm'* bezeichnet eine solche Denkhaltung fol-
gerichtig als Vorwértsbuchhaltung, die unter Umsténden katastrophale Folgen fir die
Zielerreichung der Unternehmung hat. Es wird ein nur geringer Wert auf eine einge-
hende Analyse der diesen Trends zugrundeliegenden Ursachen gelegt. Je stirker
jedoch das Unternehmensumfeld durch Diskontinuitdten gepragt ist, desto weniger
leistungsfahig sind derartige Planungssysteme. Zudem droht der Planungsprozef
starr und inflexibel zu werden, da allzu héufig die Plane in mechanischer, jahrlich
einmal auftretender Routine erstellt werden.''

2.2.2.3. Strategische Planung

Mit zunehmender Bedeutung umfeldlicher Komplexit4t und Dynamik'? wenden sich
Unternehmen der vorwiegend extern orientierten strategischen Planung zu.'®
Grundlegendes Charakteristikum der strategischen Planung ist die Infragestellung
der Trends und Annahmen der Langfristplanung. Stattdessen versuchen die strate-
gischen Planer, die grundlegenden Marktphdnomene zu verstehen. Ziel ist die sy-
stematische Analyse von Chancen und Risiken aus marktlichen, technologischen
oder wettbewerblichen Entwicklungen vor dem Hintergrund der Starken und Schwa-
chen eines Unternehmens. Entsprechend definiert Kreikebaum strategische Unter-
nehmensplanung als einen ,(...) ProzeR, in dem eine rationale Analyse der gegen-
wartigen Situation und der zukinftigen Méglichkeiten und Gefahren zur Formulierung
von Absichten, Strategien, MaBnahmen und Zielen fithrt.“'* Die Aufgabe der strate-
gischen Planung besteht im Kern folglich darin, die langfristige Zielkonzeption bzw.

'”Vgi Kreilkamp, Management, S. 15.

149 /1. Grimm, Faktoren, S. 1. Vgl. auch Murray (Marketing, S. 78): ,What went wrong was quite simply that the
environment changed so continuously that extrapolations were irrelevant as soon as established, and plans
obsolete as soon as the act of planning was complete”.

41 vgl. Gluck/Kaufmann/Walleck, Wettbewerbsvorsprung, S. 58.

42 Komplexitat 148t sich auf die Anzahl und Verschied it der relevanten Umweltfaktoren zurckfuhren,
wihrend Dynamik die Haufigkeit, Starke und Unrogelmlﬂgkdt von Veréinderungen der Umweltfaktoren er-
hm Vgl. Duncan, Characteristics, S. 314 ff.; Child, Structure, S. 3.

Vgl Timmermann Evoiwon S. 87; Albach, Unsicherheit, S. 703.

‘“" ikeb planung, S. 26. wapmmpuvo Planungsbegriff spiegelt das Selbstverstand-
nhderadmbawkucmmmmmndu haft wider. Vgl. Krei-
keb.um Untarmhnmnplmm S. 27. ImGogommduubtd«duhipMAnsmzaufdieAmvyuml

bzw. die nachtréigliche Rekonstruktion und Interpretation derselben ausge-
richtet. Vgl. Mlmzberg Stratogy S. 14 ff.
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-strategischen StoBrichtungen des Unternehmens zu bestimmen und durch konkrete
Strategien festzulegen.

Die dritte Entwicklungsstufe des strategischen Denkens ist weiterhin dadurch ge-
kennzeichnet, daR sich infolge einer zunehmenden Diversifizierung der Unterneh-
men ein hierarchisch strukturiertes, iteratives Planungssystem mit den Ebenen der
Gesamtunternehmung, der strategischen Geschéftsfelder und der Funktionsbereiche
etabliert (vgl. Abbildung 7).'*®

- | Ebene des Ebene der Ebene der
Planungs- (“corporate level”) f lovel) ( lovel®)
Absichten

n
\Y%
Strategien
!
Masnahmen
n
Ziele

Abbildung 7: Elemente und Ebenen der strategischen Unternehmensplanung'*

Dabei steht auf der Ebene der Gesamtunternehmung im Sinne einer top-down-
orientierten Vorgehensweise die Bestimmung des Unternehmenszwecks durch Fest-
legung und Abgrenzung der relevanten Produkt-/Markt-Kombinationen, die Definition
der grundsatzlichen Unternehmensziele, die Beschaffung und die Allokation von
Ressourcen auf die einzelnen Geschéftsfelder sowie die Herstellung geschéftsfeld--
Gbergreifender Beziehungen unter dem Aspekt der Nutzung von Synergien im Mit-
telpunkt der Planung.

145 \/gl. zu den nachfolgenden Ausfihrungen Kreikebaum, Untemehmensplanung, S. 52 und S. 154; Hofer/
SchendelsnMogVSNll dem.omml'—‘lumhosmf AbolleuondPloansuﬂEunlm
mmkummmm-w der zwi-
Gou:hlﬂddd—md bili Vgl. Bone-Winkel,

lmnobmm. S. 141,
™ Anlehnung an Kreikebaum, Unternehmensplanung, S. 154.
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Auf der Ebene der Geschéftsfelder'*” werden die auf die Erlangung und Sicherung
von Wettbewerbsvorteilen ausgerichteten Strategien innerhalb der gew#hiten Pro-
dukt-Markt-Felder formuliert.'® Wettbewerbsstrategien bestimmen die Art und Weise,
mit der die Unternehmung in einzelnen strategischen Geschéftsfeldern in den Wett-
bewerb tritt.

Porter'*® unterscheidet in diesem Zusammenhang mit der umfassenden Kostenfiih-
rerschaft, der Differenzierung und der Konzentration auf Schwerpunkte drei Typen
von Wettbewerbsstrategien, wobei sich der strategische Vorteil letztlich entweder
durch eine Uberlegene Kostenposition oder durch eine tberlegene Differenzierung
der Unternehmensleistungen ergibt." Auch die Formulierung von Investitions- bzw.
-‘Wachstumsstrategien, selektiven Strategien sowie Abschdpfungs- bzw. Desinvestiti-
onsstrategien bezieht sich auf die Ebene der Geschéftsfelder.’®

nnerhalb der einzelnen Funktionsbereiche gilt es, die gew#hiten Wettbewerbsstrate-
gien durch generelle funktionale Strategien konkret auszugestalten bzw. durchzufiih-
ren. Diese Ebene spielt folglich als ausfilhrende Instanz eine wesentliche Rolle bei
der Implementierung der strategischen Wettbewerbsvorgaben. Gleichzeitig kommt
ihr aufgrund ihrer Markt- und Betriebsnéhe eine entscheidende Bedeutung bei der
Aufdeckung von Verbesserungspotentialen im Sinne einer bottom-up-Vorgehens-
weise zu.

Der hier in Grundziigen dargelegte Charakter der strategischen Unternehmenspla-
nung hat in jingerer Vergangenheit Kritik Gber ihre Defizite hervorgerufen.

Beklagt wird der einseitige Umweltbezug, der technokratische Methoden- und Pro-
zeRformalismus, die fehlende Beriicksichtigung der Strategieumsetzung, die man-
gelnde Abstimmung mit anderen Managementsystemen und der ihr zugrundeliegen-

“’Dhmmwmmwwmﬁmmmm«mmwwmmn

synonym verwendet.

'“ZurAbgrenz sproblematik bei Bildung strategischer Geschéftsfelder vgl. Gerl/Roventa, Perspektiven,
S. 14111, GllwolorPlanmSpwszKMIampMmm.s 316ff; l-thberHandthMHf

‘“Vgl Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 31 ff.; Porter, Wettbewerbsstrategie, S. 62 ff.
V9| Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 21; Aaker, Markt-Management, S. 5f.
181 vigl. Hahn, Konzepte, S. 58; Hinterhuber, Denken, S. 133 ff.
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de synoptische Rationalitditsgedanke.'? Es erfolgt daher eine Weiterentwicklung zum
strategischen Management.'s

2.2.2.4. Strategisches Management

Da der Begriffsinhalt eines strategischen Management bereits hinreichend definiert
wurde, soll an dieser Stelle nur kurz auf einzelne Teilaspekte einer strategischen
Fohrung eingegangen werden. Im Vergleich zur strategischen Planung ist strategi-
sches Management durch ,(...) die Einbeziehung von Implementierungs- und Kon-
trollproblemen der Strategie, eine entsprechende Auswahl und Schulung des Perso-
nals (Management-Development-Programm), eine strategiegerechte Aufbau- und
Ablauforganisation, einen entsprechenden Fihrungsstil, entsprechende Systeme
usw. und nicht zuletzt ein verandertes Wertesystem und planungsférderndes Klima
des Unternehmens"'* gekennzeichnet.

Wegweisend fir dieses Verstandnis ist das in Abbildung 8 wiedergegebene Konzept
des ,Strategic Management von Ansoff, das, ausgehend von einer relativ eng ge-
faBten strategischen Planung, die Implementierung und die Kontrolle, die interne
Konfiguration des Unternehmens sowie neben technisch-wirtschaftlichen auch psy-
chologische, soziologische und politische Variablen in den strategischen Fllhrungs-
prozeR miteinbezieht.'

182 /g1, Ansoff/Hayes, Introduction, S. 3; Kirsch/Trux, Pmpekﬂvensss1 Hinterhuber, Wettbewerbsstrategie,
S. 83; Kieser, Planung, S. 35 1., Schreydgg, Untemehmensstrategie, S. 251 ff.; Albach, Unsicherheit, S. 712

f.

‘”mmwkmwwmmummm mmmhuumvwm.mau
diese inhaltliche Erweiterung Oberflissig. Vgl. Kreikeb S.29.

154  ceilkamp, Management, S. 25. Vigl. 8hnlich Trux/Mller/Kirsch, Management, S. 15 ff.

155 \igl. Ansoft/Hayes, Introduction, S. 1 ff.
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Strategische

Beziehungen zur '
Umwelt ‘,'—--'_':'.

Unternehmens-

4 ekl

Abbildung 8: Konzept des ,Strategic Management” nach Ansoff'®

In der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre ist dieses Konzept erstmals von
Kirsch aufgegriffen und weiterentwickelt worden (vgl. Abbildung 9).

Dabei unterscheidet Kirsch insgesamt vier Objektbereiche des strategischen Mana-
gement. '” Der nach aufen gerichtete Primarbereich befaBt sich mit der Versorgung
des Marktes mit Produkten und Dienstleistungen, der Sekundérbereich beschéftigt
sich mit der Beschaffung, Entwicklung und Allokation von Ressourcen'®, der Tertiar-
bereich dient dem Entwurf und der Realisierung von Managementsystemen, wéh-
rend der Quartdrbereich die aligemeine Standortbestimmung der Unternehmung im
sozio-6konomischen Umfeld beinhaltet. Explorative, analytische, planende und steu-
ernde Managementaktivitdten beeinflussen hierbei zum einen den unternehmenspo-
litischen Rahmen (z.B. Unternehmensgrundsétze, Ziele etc.) und zum anderen die
strategischen Programme.

%10 Anlehnung an Ansoff/Hayes, Introduction, S. 2 sowie die Darstellung bei Wittek, Unternehmensfiihrung, S.
35.

WL/ Vgl. zu den nachfolgenden Ausfihrungen Kirsch/Trux, Perspektiven, S. 331 ff.; Kirsch/Trux, Marketing, S. 56
fi.

'“ObglobhnidﬂexpﬁzavondenAutomthm.md«' bilienbereich dem Sekundérbereich einer Un-
ternehmung zuzuordnen.
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Abbildung 9: Spektrum des strategischen Management nach Kirsch'®

Dabei erfolgt die Fixierung globaler Unternehmensgrundsétze und Ziele nach mehr-
heitlicher Auffassung nicht in der strategischen Planung im Sinne der Formulierung
der Unternehmensstrategien, sondern in einem (ibergeordneten ,Policy Planning®.'®
Folglich bilden die so abgeleiteten Vorgaben den strategischen Rahmen, der durch
Gesamtunternehmens-, Geschéftsfeld- und Funktionalstrategien weiter konkretisiert
wird.

Gegenstand der Exploration und Analyse ist die Identifikation strategischer Heraus-
forderungen durch eine systematische Diagnose und Prognose der Unternehmens-
und Umweltsituation.'' Sie bilden die unabdingbare Grundvoraussetzung far die

159 |n Anlehnung an Trux/Maller/Kirsch, Management, S. 15; Kirsch/Geiger/Grebenc/Maafen, Denkmodell, S.
131,
180 \/q1. Kirsch/Trux, Perspektiven, S. 334. Auch andere deutschsprachige Autoren sehen die Zielbildung in der
Rndmumd«smwwmmmmmumwmmmwza
Unt

5 , S. 26; S.

vertreten vor allem amerikanische Autoren eine andere Auffassung, wenn ubdobeMmlndenPrmB

dusummwnmmvmzsmswsnﬁcmmsmwysn
181 vgl. Mauthe, Analyse, S. 46 ff.; TruxMO msaaw-mmemmms

13Kmnpwms Duumndiod Expknﬂm Andyubomhtdahda&

Expmxmmmmmmm Untersuchung gekennzeichnet ist,
rend die Analyse eine konkrete, zweckorientierte Datenerhebung und vuubemmumuHem\zhm
strukturierter Analyseinstrumente beinhaitet.
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nachfolgende strategische Planung. Die Steuerung beinhaltet schlieBlich MaRnah-
men, die der Implementierung der strategischen Vorgaben im Unternehmen dienen
und die Verzahnung des strategisch Gewoliten mit dem operativen Management
gewihrieisten.'®? Die dazugehdrende strategische Kontrolle dient in diesem Zusam-
menhang der fortlaufenden Uberpriifung der Richtigkeit und Gltigkeit der strategi-
schen Plane und der ihnen zugrundeliegenden Pramissen, um jederzeit eine even-
tuell notwendige Strategierevision bewirken zu kénnen.'® Dabei gilt es zu beachten,
daB die Ausgestaltung eines strategischen Kontrollsystems im Zusammenhang mit
einem umfassenden, unternehmerischen Controlling zu erfolgen hat, das neben den
eigentlichen Kontrollaktivitdten auch Steuerungsaufgaben wahrimmt und fir die
Regelung der internen Informationsflisse sorgt. Folglich missen mit diesem Fiih-
rungssystem fortlaufend unterstiitzende Systeme (z.B. Informations-, Anreiz- und
Motivationssysteme etc.) abgestimmt werden.'®

Zu betonen ist, daB das strategische Denken und die Durchfhrung strategischer
MaBnahmen sich keinesfalls auf das Top-Management zu beschrianken hat. Viel-
mehr missen alle Funktions- und Managementbereiche in diesen ProzeR integriert
werden.'® Dies ist vor allem in Unternehmensumwelten mit starken marktlichen
Schwankungen, schnellen technologischen Veranderungen und hoher Wettbewerb-
sintensitat erforderlich.

Die hier dargelegte Auffassung eines strategischen Management von Unternehmen
bildet den (vorldufigen) Endpunkt einer Entwicklung von Planungs- und Flihrungssy-
stemen. In diesem Zusammenhang ist anzumerken, daR das strategische Manage-
ment nicht ein ad hoc realisierbares, universales System zur einmaligen Festlegung
der zukiinftigen Unternehmensentwicklung ist.'® Vielmehr ist es - wie aufgezeigt - im
Sinne einer bewuBten Fdhrungsphilosophie als vielschichtiger LernprozeR zu be-

182 ygl. Kirsch/Trux, Ponpokﬂvon S. 336; Schreydgg, Untemehmensstrategie, S. 124 ff.; Wiedmann/ Kreutzer,
planung, S

Marketing

163 vgl. swummvsamym Management, S. 200 {.; Kreikebaum, Unternehmensplanung, S. 60.

184 ritisch ist gegen den Ansatz von Kirsch anzumerken, daB es ihm an einer intersubjektiven Verbindiichkeit
fehit, da es sich lediglich um ein mdgliches Spektrum der strategischen Unternehmensfihrung handeit. Als
Inhaltlich nicht schissig falit zudem die Uberschneidung der den Kernbereich umgebenden Managementsy-

188 y/gl. Kirsch, Unternehmensfohrung, Sp. 4108; Kirsch/Knyphausen/Ringistetter, Gtmdldoen.s.a;Krdlkamp.
Management, S. 17; Ulrich, Um«mhmemm S. 183; Mtok.Ununnhmemmlmm

‘“.Elnmralleumemdmum Ummmummmbd\mMm
ments kann es nicht geben.” Schulte, Bautréger-Unternehmung, S. 71.
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greifen, dessen Einfiihrung selbst wiederum evolution&r veriduft.® Neuere Entwick-
lungen im strategischen Management beschéftigen sich infolgedessen verstarkt mit
dem grundsatzlichen Verstandnis und der Gestaltung dieses Prozesses.'®

Gesamthaft betrachtet driickt die Entwicklung eine Erweiterung des entwheidungso-'
rientierten Ansatzes hin zu einer zunehmenden systemorientierten Betrachtung des
Unternehmensgeschehens durch die Betriebswirtschaftslehre aus.' Die in den vor-
angegangenen Abschnitten aufgefihrten Aspekte zum strategischen Management
bilden nicht zuletzt den Rahmen fir die Aufgabeninhalte und -zuordnungen beziig-
lich des strategischen Management von Unternehmensimmobilien. Folglich orientiert
sich die im dritten Kapitel zu entwickelnde Konzeption fiir das strategische Immobili-
en-Management an den hier dargelegten Zusammenhéngen.

2.3. Einbeziehung von Immobilien in das strategischen Management
2.3.1. Beriicksichtigung interner Ressourcen im strategischen Management

Die inhaltlichen Problemstellungen des strategischen Management haben sich lange
Zeit auf Auswahl und Gestaltung der Produkt-/Markt-Kombinationen, in denen ein
Unternehmen langfristig tatig sein will, und den hierfir zu entwickelnden Strategien
beschrankt."” Mit der Wahl der Produkt-/Markt-Strategien ist es jedoch nicht getan.
Vielmehr bedarf ihre Umsetzung und Verwirklichung des Einsatzes von Ressourcen
im Unternehmen."”' Das vorhandene Ressourcenpotential begrenzt die notwendigen
MaBnahmen des Unternehmens zur Durchfilhrung von Produkt-/Markt-Strategien.

Hinterhuber'’? bringt diesen Sachverhalt zum Ausdruck, indem er zwischen nach au-
Ben und nach innen gerichteten Strategien unterscheidet. Dabei betreffen die nach
innen gerichteten Strategien die Beschaffung, den Einsatz und die Kontrolle der in-

'"Vgl Kirsch/Trux, Perspektiven, S. ff; Kirsch/Knyphausen/Ringlstetter, Grundideen, S. 18. Vgl. auch die
WEM%%#EWWWWFM systeme bei Krelkebaum,
Unternehmensplanung,

168 \/g1. stellvertretend Ringlstetter, Management, S. 87 ff. und die dort angegebene Literatur.

189 /g, auch Bleicher, Konzept, S. 13 1.

‘”vymo«m.yulmoduwonsm Wittek, Unternehmensfihrung, S. 34.

7 yal. Coenenberg/Baum, Controlling, S. 34.

172 /g, Hinterhuber, Wettbewerb gie, S. 63.
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tern orientierten Ressourcen. Sie kénnen sogar wichtiger sein als die extern orien-
tierten Produkt-/Markt-Strategien. Gluck/Kaufmann/Wallek sprechen in diesem Zu-
sammenhang von der ,Orchestrierung aller Ressourcen zur Schaffung eines Wett-
bewerbsvorteils*'”*. Mit anderen Worten: Um marktfahige und wettbewerblich tberle-
gene Leistungen am Markt anbieten zu kdnnen, sind die unternehmensinternen
Ressourcen als entscheidend fiir den nachhaltigen marktlichen Erfolg einer Unter-
nehmung zu beurteilen.

Nach Galweiler'™ gehdren zum Ressourcenpotential von Unternehmen alle perso-
nalen und sachlichen Voraussetzungen (u.a. Grundstiicke und Geb#ude), die das
MaR der Ausschdpfung von Erfolgspotentialen durch die Unternehmung in bedeu-
tendem Umfang bestimmen. Diese Kosten- bzw. Leistungspotentiale missen so ge-
staltet sein, daB sie

o auf Dauer nicht zu einer Einengung der strategischen Handlungsspielrdume fiih-
ren )

e und das Realisationsvermégen der bestehenden Erfolgspotentiale nicht beein-
trachtigen.'”

Ahnlich stellen fir Porter'”und nachfolgend Emans'”

o Information: Erfassung, Auswertung, Analyse und Bereitstellung von zur unter-
nehmerischen Planung und Steuerung relevanter Daten

o Personal: Fihrung, Betreuung und Entwickiung von Mitarbeitern zum Aufbau der
bendtigten Managementkapazitaten auf allen Unternehmensebenen

o Infrastruktur: Erfillung administrativer und dispositiver Entscheidungen

¢ Technologie: Verfiigbarkeit und Beherrschung der Produkt- und ProzeRtechnolo-
gien

« Beschaffung: Bereitstellung, Aufrechterhaltung und Kontrolle aller benétigten In-
puts (u.a. Geb&ude'”®)

W) ,S.57.

174 \igl. Galweiler, Unternehmensplanung, S. 154 f.; Galweiler, Untemehmensfohrung, S. 1141,
175 \/gl. Galweiler, Untemehmensfohrung, S. 117.
178 vgl. Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 63 ff.

Vgl. Emans, Planung, S. 121 f.
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Ressourcen bzw. unterstitzende Aktivitdten dar, die zur Erlangung von Wettbe-
werbsvorteilen einen entscheidenden Beitrag leisten.'”®

Folglich fdhren Produkt-/Markt-Strategien von Unternehmen nur dann zu langfristig
nachhaltigen Erfolgen, wenn es gelingt, die Konfiguration der unternehmerischen
Ressourcen zum einen kontinuierlich auf die markt- bzw. produktbezogenen Erfor-
dernisse auszurichten und zum anderen fortlaufend wirtschaftlich zu nutzen. Res-
sourcen-Strategien stellen damit einen bedeutenden Schiisselfaktor fir den Erfolg
eines Unternehmens dar.'™ Nur wenn es dem Unternehmen gelingt, seine Leistun-
gen in der vom Kunden gewtinschten Ausfilhrung mit einem wirtschaftiicheren Res-
sourceneinsatz als seine Wettbewerber herzustellen, kann nachhaltig ein hdherer
Erfolg am Markt erzielt werden. Abbildung 10 veranschaulicht den aufgezeigten Zu-
sammenhang in graphischer Form.

Trotz dieser Erkenntnis sind in der aktuellen Managementtheorie und -praxis ledig-
lich Ansatze des primér auf Produkt-/Markt-Potentiale gerichteten externen strategi-
schen Management zu finden. Demgegentber ist eine fundierte Behandlung der
Ressourcenpotentiale von Unternehmen weitgehend unterblieben.'® Erst in jingster
Zeit gewinnen intern orientierte Managementansétze wie z. B. das Technologie-Ma-
nagement, das Human-Resource-Management oder das Informations-Management
zunehmend an Bedeutung. Grundlage dieses Bedeutungswandels bildet die Be-
trachtung der Unternehmenstétigkeit als eines Ressourcen- bzw. Potentialkreislaufs,
innerhalb dessen alle Unternehmensressourcen strategisch relevant sein kénnen.'

178 vigl. Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 68.

179 | diesem Zusammenhang mmm(cmszw)aanmmum
openﬁvemdmlogban essourcen. Operative Ressourcen dienen zur Aufrechterhaltung der gegenwirtig .
verfolgten Geschéftsstral MWWMMMRWM die fur eine Ver-
#nderung von Geschéfisfeldstrategien bendtigt werden. Diese kdnnen als Humanressourcen, F & E-
Ressourcen, nbu.ud:thmlmeﬁﬂonenhM(zBlmnoﬂbn)km

'”VgldememoemorﬁSﬂmwmohdemm Enhehddurwbuwaor
Ressourcenpotentiale UmnntmmvglluleehhlfMNoldunlmmes117ﬁCothm

"‘mmmmmmmmumm
vertiefender methodischer Ansatze fir die Sekundér-, Tertiér- und Quartirbereiche zuriickzufihren. Vgl. auch
Trux/Maller/Kirsch, Management, S. 20 f.

'"Vd Hinterhuber, Denken, S. 1 f. mzmmmummaummmbm

hmlich in der rik Mamgemenﬂoh Jongst zur Begriindung des
satzes der Unternehmensfihrung gefihrt, der mmd«mmummw
richteten Filhrung diametral gegenibersteht. Vgl. hierzu grundlegend Macharzina, Unternehmensfihrung, S.
58 ff.; Bamberger/Wrona, Ressourcenansatz, S. 130 ff.
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Ressourcen-Potentiale 1 Produkt-/Markt-Potentiale
\ Y
Ressourcen-Strategien | Produkt-/Markt-Strategien
Rickkoppelung
Aufbau Wahrnehmung
unternehmerischer marktlicher
Erfolgspotentiale Erfolgspotentiale

Abbildung 10: Wirkungszusammenhang zwischen Ressourcen-Strategien und Pro-
dukt-/ Markt-Strategien

Die verstarkte Einbeziehung interner Ressourcen in das strategische Management
signalisiert gleichzeitig eine zunehmende Abkehr von Chandlers These ,Structure
follows strategy“'*®. Die Anpassung der internen Ressourcenkonfiguration an die
vorgegebene Strategie fihrt gerade in Zeiten zunehmender Umweltdynamik und -
komplexitat zu starken zeitlichen Verwerfungen, so daB es erforderlich sein kann, die
Sequenz in ,Strategy follows structure® umzukehren.'® Durch diese Ausrichtung an
den internen Ressourcen werden gegebenenfalls erst strategische Optionen ermdg-
licht, die ihrerseits das Strategiespektrum der Unternehmen erweitern und den Zu-
gang zu neuen Elfolg'spotenﬁalen ermdglichen.

2.3.2. Beriicksichtigung von Immobilien als interne Ressource im strategi-
schen Management

Von diesem Wandel der Sichtweise bleibt die Ressource Grundstiicke und Geb&ude
bislang jedoch weitgehend ausgenommen. Urséchlich fir ihre mangelnde Einbezie-
hung in das strategische Management von Unternehmen ist vor allem:

'8 Chandier, Strategy, S. 15.
184 vgl. Roventa, Portfolio-Analyse, S. 22 f.; Raffée, Grundfragen, S. 10; Staehle, Management, S. 357.
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- Immobilien z&hlen in aller Regel nicht zum Primér- bzw. Kerngeschéft der Unter-
nehmen. Vielmehr gehoren sie - wie dargestellt - zum Betriebsmittelbestand der
Unternehmen, von dem scheinbar keine oder kaum eine unmittelbare Markt- oder
Wettbewerbswirkung ausgeht. Dementsprechend ist die Beschaftigung mit immo-
bilienspezifischen Problemstellungen nicht so institutionalisiert wie beispielsweisé
die Auseinandersetzung mit marketing- oder technologiespezifischen Aspekten.
Folglich wird der Immobiliendimension in der Unternehmung durch die oberste
Unternehmensfithrung nicht die gleiche Aufmerksamkeit entgegengebracht.' Als
scheinbares Detailproblem bleiben Immobilienaufgaben durch die Unterneh-
mensfiihrung weitgehend unstrukturiert.

« Die Unternehmen besitzen in den meisten Féllen keine Konzepte oder Leitfaden
fir den strategischen Umgang mit inrem Immobilien-Portfolio. Die mit den betrieb-
lichen Immobilien befaBten Entscheidungstrdger werden auch nur selten in den
strategischen FihrungsprozeR der Unternehmen miteinbezogen.' Reaktive, auf
einzelne Transaktionen bzw. Objekte ausgerichtete ad-hoc-Entscheidungen do-
minieren die immobilienbezogene Realitat."

+ Mogliche strategische StroRrichtungen bzw. Handlungsalternativen zur L&sung
immobilienspezifischer Probleme und die mit ihnen verbundenen langfristigen
Handlungskonsequenzen sind nur unzureichend bekannt und werden auch nur
selten explizit artikuliert.’ Infolgedessen konnte sich bislang kaum ein strategisch
orientiertes Immobilien-Management herausbilden und ist von den Unternehmen
auch lange Zeit als nicht erforderlich erachtet worden. Die Folge dieser Haltung
ist, daB Immobilienaufgaben als reine Verwaltungs- und Abwicklungsaufgaben

'“VgiHmuogenmmvawanu S. 31 f.; Apgar, Uncovering, S. 124; Cohen/Jewett, Management, S.
15; Day, Planning, S. 12; Ebert, Fulu's S. 8. Joroff et al. (Management, S. 14) fGhren in diesem Zusammen-
hang aus: ,Senior managers had ndbmdtoukhoaﬂn[ndmd%d]mmnoouldmmon
value for the company and help to meet the overall corporate mission®.

Vgl. Isakson/Sircar, Factors, S. 26; Avis et al., ProportyS&GBrwnOpemﬂmSZSDuPMCotpoMe
S. 22. Radding (Real Estate, S. 72) bemerkt hierzu: ,At most companies, the real estate department is
in to implement the plan after the strategic decisions are made®.

1"VglGibmSMogicS11JoroﬂCotpoth2 Raney, Managing, S. 15; Avis/Gibson/Watts, Assets, S.
53; Brown, Operation, S ENMFMMW(WSW) .Rulmhpooplo
mmmmw.mmmmmmm traditionally has been transaction driven

Annlich formulieren Nourse/Roulac (Decisions, S. 493): .Too often, oovpontendumomnabmm-p-
pmodwodfromnprodou*mnﬂydeﬁnmmhermmtoglcm

188 \/gl. Nourse/Roulac, Decisions, S. 475; Gibson, Strategic, S. 9; Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 11.

Univ. -Bibliothek R
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verstanden werden. Diese Einschatzung fihrt zur Unterschatzung der Immobili-
endimension und zum Strategienotstand im Immobilien-Management.

* Immobilien werden als Oberwiegend technische Gebilde gesehen, die als
.Gehause fir die Produktion und Verwaltung“'®® dienen. Als solche sind sie eine
Doméne der Bauingenieure und Architekten; eine weiterfihrende betriebswirt-
schaftliche Auseinandersetzung wird haufig nicht vorgenommen.'® Damit einher
geht eine Geringschatzung des Berufsstandes der Immobilien-Manager in den
Unternehmen'®', verbunden mit einer Geringschéatzung ihrer Bedeutung fiir die
strategische Ausrichtung der Unternehmen.

-» Gleichzeitig mangelt es den Unternehmen an einem ausreichenden Bewuftsein
fur die Kosten- und Vermégenswirksamkeit von Unternehmensimmobilien.” Ins-
besondere die mit der Nutzung verbundenen Kosten werden als nachrangig an-
gesehen und kaum analytisch durchleuchtet." Bell bemerkt hierzu treffend:
,Many companies are very decentralized and occupancy costs tend only to be
seen at the local operating level (...). Senior management rarely sees those costs
aggregated into a total number"."™ Ein effektives Immobilien-Kostenmanagement
wird haufig allein dadurch verhindert, daR traditionelle Systeme des Rechnungs-
und Berichtswesens in den Unternehmen ,weile Flecken" aufweisen, was eine
differenzierte Behandlung der Kosten von Immobilien anbelangt. RegelmaRig
werden diese undifferenziert auf Gesamtunternehmensebene absorbiert'™ und
nicht oder allenfalls auf Basis historischer Anschaffungs- und Herstellungskosten
den Geschéftseinheiten angelastet.'™ Dies mindet nicht selten in eine laissez-

'®° pfar, Bauwirtschaft, S. 102.

190 /o). Brittinger, Aspekte, S. 1; Ebert, Future, S. §; Gibson, Strategic, S. 11.

mlndownlumemWehvaMboonmm(Auﬁs“)bdemmem
m?wﬂywwupenypoopbm.mulmrywl“" upb
mauwwaqumomMmumummmmmvmmw
groBen deutschen Untemnehmung: ,Die Tatsache, daf in den vorwiegend betrieblich genutzten Grundstiicken
erhebliche °ir'gotmm'lonlwmt'\ mumu:.dbomwemmd«uo-
genschaftsverwaltung ein.” Groben, Immobilien-Management, S.

1%

Vgl. Hamer, Liegenschaftsverwaltung, S. 31; Apgar, Uncovering, S. 124; Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 26;
Gibson, Strategic, S. 11; Parker, Occupancy Costs, S. 24; Abbey/Springwater, Changes, S. 29.

194 Bell, Importance, S. 11 1.

1% vgl. Bergsman, Changes, S. 32; Joroff et al., Property, S. 54. Ahnliches bringt Parker (Occupancy Costs, S.
24) zum Ausdruck, wenn er sagt: “(.. )oowponcyeom( .) tend to take the form of a no man'’s land between
the corporate real estate function and the corporate business unit".

1% vgl. Joroff et al., Resource, S. 51; Bennett, Transfer Pricing, S. 22. Hinzu tritt nach Erfahrungen des Verfas-
unanrobbm aauhwammmmmmmumm Durchschnittskosten
ﬁnmngmummmmmmmaoaueouudmwwmma«mumgm




Grundlagen Selte 51

faire-Haltung der Unternehmen im Umgang mit ihren Immobilien.'”” Hierdurch wird
eine gezielte Evaluierung der Erfolgswirksamkeit der Immobilien-Nutzung im Un-
ternehmen weitgehend ausgeschlossen, was zu einer Verzerrung und mangein-
den Transparenz der Ergebnisse der Geschéftseinheiten in den Unternehmen
fahrt. Gleichzeitig ist damit eine Ausbreitung birokratischer Strukturen und Ver-
haltensweisen im Immobilien-Management verbunden, die durch dysfunktionale
Erscheinungen wie z.B. die Erbringung nicht marktgerechter Leistungen und Qua-
litdten sowie einer Oberflissigen Kapitalbindung in Immobilienressourcen gekenn-
zeichnet sind."®

¢ Schlielich weisen die mit Immobilien befaBten Organisationseinheiten in vielen

’ Unternehmen erhebliche organisatorische und informatorische Defizite auf, die ein
aktives, systématisches Gestalten der Immobiliendimension in den Unternehmen
verhindern.'® Zersplitterte Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten fihren dazu,
daR an vielen Stellen und Instanzen in den Untemehmen Informationen dber Im-
mobilien fiir verschiedenartige Zwecke gesammelt werden, was nicht selten zu
Mehrfacherfassung, mangelnder Zuverléssigkeit und Aktualitat der immobilienbe-

. zogenen Daten fihrt.?® Dies filhrt in seiner Gesamtheit letztlich zu einer nicht aus-
reichenden Fundierung immobilienbezogener Entscheidungen in den Unterneh-
men, die in eine weitgehend ungerichtete Gesamtentwicklung des Immobilien-
Portfolios miinden.

Die vorangegangenen Ausfilhrungen zum strategischen Management haben aber
deutlich gemacht, daB strategische Erfolgspotentiale bzw. Wettbewerbsvorteile
grundsétzlich in allen Aktivitdsten der Wertschépfungskette von Unternehmen lie-
gen.” Strategisches Management muB sich infolgedessen auf die aktive Lenkung

zungsart nicht differenziert Rechnung tragen.
197 \sgl. Joroff et al., Resource, S. 27. Avl:lGIbtonlWalh(Auou S. 54) bozdd'tmndolwmbllwb-Nmzungh
mummmulchmhlueur‘ p heinbar) keine Kosten verur-

sacht.

‘“vu Joroff et al., Property, S. 54.

) Vgl. Eversmann, Potentiale, S. 51; Gibson, Strategic, S. 11; Bell, Approach, S. 14; Apgar, Uncovering, S
124GdeICmRocomu323KmPhnnmSBLmMmManwswcwsw
Williams (Institutions, S. 2) bemerken hierzu: ,Because corporate real estate is traditionally viewed as a me-
ans to an end rather than as an end in itself, management of that valuable asset often has been decentrali-
zed and uncoordinated (...)".

2‘“’Vgl Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 29; Heldbreder, Computerintegration, S. 148; Krummacker, Kostensen-
kungspotentiale, S. 2.

201 yg1. Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 59.
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und Gestaltung aller im Unternehmen vorhandenen Potentiale ausdehnen, um an-
gesichts der zunehmenden Umweltdynamik und -komplexit4t die Existenz von Un-
ternehmen langfristig zu sichern. Dies sollte auch eine strategische Sichtweise von
Unternehmensimmobilien und ihres Management mit einschlieBen. Auf die sich hin-

ter dieser Forderung verbergende Notwendigkeit eines strategisch orientierten Im-
' mobilien-Management wird in den néchsten Abschnitten eingegangen.
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3. Konzeption eines strategischen Immobilien-Management
3.1. Notwendigkeit eines strategischen Immobilien-Management

Nachfolgend soll die Notwendigkeit einer strategischen Orientierung und systemaﬁ
schen Sichtweise der Immobilienaktivitdten der Unternehmen verdeutlicht werden.
Dies erscheint vor allem deswegen angezeigt, da die vielfaltigen Umweltentwicklun-
gen auf eine zunehmende Bedeutung des Immobilien-Management im betrieblichen
Interdependenzgefiige hindeuten, die Kosten- und Vermdgenswirksamkeit von Un-
ternehmensimmobilien eine hohe Bedeutung fur die Erfolgsposition der Unterneh-
men einnimmt und die spezifischen Besonderheiten von Immobilien und des Immo-
bilienmarktes eine besondere Herausforderung fir die Unternehmen darstellen. Eine
strategische und integrierte Betrachtungsweise der betrieblichen Immobilienaktivita-
ten erscheint deshalb zwingend notwendig.

3.1.1. Umweltentwicklungen in der Perspektive des Immobilien-Management
als Herausforderung fiir die Unternehmung

Das Tatigwerden von Unternehmen ist heute mehr denn je Ungewilheiten ausge-
setzt, die sich aus immer komplexeren und dynamischeren Verénderungen der Um-
weltbedingungen ergeben. Von diesen langfristig wirksamen Umweltentwicklungen,
die sich als Chancen oder Bedrohungen fiir die Unternehmen manifestieren®?, bleibt
auch das Immobiliensystem der Unternehmen nicht ausgenommen. In ihrer Ge-
samtheit weisen diese Umweltentwicklungen auf eine in der Zukunft stark zuneh-
mende BeeinfluBung der Unternehmensentwicklung durch das betriebliche Immobili-
en-Management hin und unterstreichen somit die Bedeutung von Unternehmensim--
mobilien als Wettbewerbsparameter. Abbildung 11 zeigt diejenigen Umweltverénde-
rungen, die im Kontext des Management von Unternehmensimmobilien eine ent-
scheidende Rolle spielen.

2 y/gl. Kreikebaum, Untemehmensplanung, S. 34; Steinmann/Schreybgg, Management, S. 132.
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Zunehmende Bedeutung von
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Abbildung 11: Umweltentwicklungen als Grund des Bedeutungswandels von Unter-
nehmensimmobilien

Ursachen fir den Bedeutungswandel im Immobilien-Management kdnnen sowohl in
den Herausforderungen technologischer Entwicklungen gesehen als auch im Be-
reich der geanderten markt- und geselischaftichen Rahmenbedingungen gesucht
werden.” Diesen Umweltentwicklungen soll in den folgenden Ausfithrungen ber-
blicksmé&Rig nachgegangen werden. :

3.1.1.1. Globale technologische Entwicklungen

Die immer schnellere Fortentwicklung des technologischen Erkenntnisstandes be-
einfludt in erheblichem MaRe die Wettbewerbsverhaltnisse und -kréfte in einer Viel-

Esldduunhkmmmmaes”mm mawnu"wm‘emwmum

markt- und geselischaftliche Entwicklungen andererseits eher analytischen Charakter hat, existieren doch in

der Realitat erhebliche mmmmmm.wmwmwumm

Querverbindungen kdnnen mit Hilfe sogenannter Cross-Impact-Analysen untersucht werden. Siehe hierzu

::nGom"Ms ssayward" Cross-impact, S. 100 ff.; Helmer, Reassessment, S. 389 ff.; Welters, Unternehmens-
ung 7
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zahl von Branchen.® Die wettbewerbliche Bedeutung neuer Technologien manife-
stiert sich vor allem in der Entwicklung automatisierter Fertigungskonzepte (z.B. fle-
xible Fertigungssysteme, fahrerlose Transport- und Lagersysteme etc.), die daten-
und vorgangstechnisch im Konzept des ,Computer Integrated Manufacturing” bzw.
der ,Fabrik der Zukunft* integriert sind.** Neue Produktions- und Ptozel&tedmologiQ
en werden zweifellos in zunehmendem MaRe zu einem strategischen Erfolgs- und
damit Wettbewerbsfaktor fir die Unternehmen, ermdglichen sie doch die Realisie-
rung erheblicher Produktivititsfortschritte (z.B. verkirzte Entwicklungs- und Durch-
laufzeiten, verringerte Lager- und Transportkosten) und Flexibilitatssteigerungen
(z.B. gréRere Variantenvielfalt, gestiegene Anpassungsfahigkeit an verénderte Kun-
denanforderungen).

Gleichwohl darf nicht verkannt werden, daB dieser akzelerierende technologische
Wandel das Immobilien-Managment vor neue Herausforderungen stelit. Treffend
formuliert Kami hierzu: If a product becomes obsolete every three or four years, if
we change our means of production and the way of storing and warehousing, if we
alter our organization and decentralize, we affect the physical facilities that were built
to stand in place and in the same configuration for future decades.“*®® War friher die
Umstellung der Fertigung die Ausnahme, so ist sie heute zu einem festen Bestand-
teil des betrieblichen Alltags geworden.?” Im Zuge der Automatisierung, Verkettung
und Robotisierung der Produktionsprozesse stellen viele Unternehmen aber fest,
daR die herkdbmmlichen Raum- und Bauldsungen die Realisierung der angestrebten
wettbewerblichen Vorteile gefahrden. Typische Probleme, die bei der Nutzung alter
Fabrikbauten fir den Einsatz neuer Produktionstechniken auftreten, sind die zu nied-
rige Deckenhthe und -tragfahigkeit, die zu engen Stiitzraster sowie die unzusam-
menhangende, mitunter unverdnderliche Flachenstruktur und die zu hohen Energie-
verbrauche.

204 yig1. Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 229.

MZuehervmﬂan Diskussion des ClM-Konzeph seiner Bestandteile vgl. Mielke, Fabrikkonzepte, S. 5§
ff.; Wolfrum, Technologiemanagement, S. 56 ff.; Fischer, Kostenmanagment, S. 982 ff; Chase/Garvin, Fabrik,
S. 122 1.

208 i ami, Fixed Asset, S. 2.

”’vaxnockomm\nwswanwmmmsm
Vg'Hmede.b'Hnusw‘l Knocke, Anforderungen, S. 363 fi.; Karsten, Industriebau, S. 447; Weber,
Produktionstechniken, S. 42. DimRoMﬁomnkmmuhebkfnnogmAqukunm Folge ha-
ben. So wurde in einer Untersuchung der S B von 175 Produktionsstétten in den USA im Jahr 1990
festgestelit, daﬂm-hdbmmmswlbnummuﬂdn Ineffizientes zuriickzufGhren
waren. Vgl. Nourse, Flexibility, S. 25 f.; Muldavin/Robinson/Carison, Problems, S. 74.
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Mithin fahrt die zunehmende Kiluft zwischen der Lebensdauer der Produkt- und Ver-
fahrenstechnologien einerseits und der Betriebsmitteleinsatzdauer von Pro-
duktionsgebéuden andererseits zu einer deutlichen Zunahme der Tragweite heutiger
Bauplanungs- und -investitionsentscheidungen in den Unternehmen. Mit anderen
Worten: Neuartige Technologien kénnen letztendlich nur dann optimal umgesetzt
werden, wenn die aus ihnen resultierenden Forderungen nach Flexibilitat, Multifunk-
tionalitat und MaterialfluBoptimierung der Geb&ude auch durch eine entsprechende
Geb3udeinfrastruktur unterstitzt werden.*®

Ein weiterer Aspekt der Technologieentwicklung, die das Immobilien-Management
direkt betrifft, ist in der Flachenwirkung der neuen Technologien zu sehen. Nicht
selten ist mit dem technologischen Wandel eine hthere Flachenintensitét bei gleich-
zeitig geringerer Flachenextensitat verbunden.? In der Konsequenz fiihrt dies zu
Fragen nach innovativen Handlungskonzepten im Umgang mit freiwerdenden bzw.
nicht betriebsnotwendigen Immobilien. Alten Produktionsgeb&uden, brachliegenden
Gewerbeflachen oder nicht mehr benétigten Hafen- und Bahnanlagen durch Umnut-
zung bzw. Redevelopment-MaBnahmen ,neues Leben einzuhauchen" sind demnach
Herausforderungen, denen sich ein umfassendes Immobilien-Management stellen
muB.

Aber auch Biro- und Verwaltungsgeb&ude bleiben von dem technologischen Wan-
del nicht ausgenommen. Insbesondere die Fortentwicklung der Informations- und
Kommunikationstechnologien im Brobereich hat einen erheblichen EinfluR auf die
Planung und Gestaltung von Biro- und Verwaltungsgebduden. Denn mit dem Ein-
satz dieser Technologien sind veranderte Anforderungen an die Gebdudegestaltung
in bezug auf die Qualitat, Flexibilitat sowie technische Ausstattung der Bauten ver-
bunden.?"' Fur Geb&ude, die diesen Anforderungen gerecht werden, wurde das

ngl Henckel, Fabrikbau, S. 180; Karsten, Industriebau, S. 447; Karsten, Industriearchitektur, S. 15; Weber,
stechniken, S. 40 f.; Kaag, Industriebau, S. 114.

210 yig1. Simmering, Tackiing, S. 1; Rinehart/Stokes, Selection, S. 10. Sommer/Weisser (Industriebauten, S. 128
f.) verweisen in eummenmnhangMdaBdapidd«hpmlwhthmTooNbl die durch Einflh-
rung der computerintegrierten Fertigung den Raumbedarf um 76% senken konnte. Diese Fssmoﬂung trifft
lmbuondoremugof und Servicefldchen zu. Hinsichtlich der Produktionsflichen ist festzuhalten, daf je

nach Fertigungstyp und -technik, ProduktgroBe, Amemomanluﬁonotc rwhtum«ldﬂodud\o z.T. sogar
ambivalente Fldichenwirkungen von neuen Fertig Vgl. Henckel, Fabrikbau,
S. 177; Mielke, Fabrikkonzepte, S. 14 ff.; demloumann Prodwﬂonmcmologlen S. 22!’ Streich, Tech-
nologien, S. 158 1.
2 vgl. Henckel, Informationstechnologie, S. 85; Morgan, Birohauser, S. 43; lezman/ihlenfeld, Estate, S. 61.
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Schlagwort ,Intelligent Building“ geprégt. Diese Begrifflichkeit bedeutet dabei im we-
sentlichen, dal auf der Basis heutiger Erkenntnisse technischer wie organisatori-
scher Mdglichkeiten eine quantitative und qualitative Verbesserung der Geb&ude in
Richtung auf eine intelligentere, variablere Nutzung erméglicht wird.?'? Hierzu werden
vor allem moderne Gebadudemanagement-Systeme eingesetzt, die mittels innovati-
ver MeR-, Steuer- und Regelungstechnik eine automatische Steuerung, Betriebs-
optimierung und Kontrolle in den Bereichen Geb&udesicherheit (z.B. Zugangskon-
trolle, Brandschutz), Geb&udetechnik (z.B. Heizungs-, Liftungs- und Klimaanlagen),
Geb#udedienste (z.B. Telefonzentrale, Empfang) und Geb#&udeverwaltung (z.B. Fla-
chen- und Umzugsplanung, Instandhaltung) ermdglichen.?'® Im Ergebnis fihrt diese
Entwicklung zu einer beschleunigten Obsoleszenz bestehender Birobauten im Im-
mobilien-Portfolio der Unternehmen. Gerade Bauten der 50er, 60er und 70er Jahre
kénnen aufgrund ihrer nicht langer zeitgem#aBen Grundrisse, der fehlenden horizon-
talen und vertikalen Kabelschachte sowie der veralteten technischen Infrastruktur
den gestiegenen Nutzeranforderungen nicht gerecht werden.?'

SchlieBlich ermdglichen die technischen Weiterentwicklungen im Kommunika-
tionsbereich Informationen beliebiger Art (Daten, Text, Sprache, Bild) in nahezu be-
liebigem Umfang und héchster Qualitét an jeden beliebigen Ort zu Ubertragen. Durch
diese verbesserte Zugénglichkeit von Informationen nach Qualitst und Umfang
nimmt die Standortabhéngigkeit der Unternehmen bzw. des Arbeitens deutlich ab.?®
Wiahrend heute dberwiegend noch die Biindelung und Konzentration der Aufga-
benerfillung an einem Standort und in einem Geb#aude dominiert, wird sich in Zu-
kunft das rdumliche Spektrum der Aufgabenerfillung erweitern. In diesem Zusam-
menhang sei der Trend hin zu innovativen, rdumlich dezentralen Arbeitsplatzkon-
zepten wie z.B. Teleheimarbeit, Satellitenbiiros oder virtuelle Bliros angesprochen.?®
Wiahrend Teleheimarbeit eine Aufgabenerledigung durch den Mitarbeiter von dessen.
Zuhause unter Aufrechterhaltung einer engen Verbindung zum Unternehmen mittels

212 /01, Bullinger/Frdschie/Niemeier, Building, S. 8. Vgl. auch Sieverts, Birobauten, S. 48.
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mann, Berieb, S. 207 ., o.V., Technik, S. 25.

214 g1, Einem/Tonndorf, Barofich ickiung, S. 135; Brandt, Management, S. 18; Eichborn, Markt, S. 377.
218 \ig1. Henckel, Informationstechnologie, S. 95; Streich, Technologien, S. 156; Kalt, Buro, S. 16; Friedemann,
Kommunikation: , = S.7.

218 7, einer ausfuhrlichen Darstellung der Merkmale der einzeinen, unter dem Schiagwort .Telearbeit* zusam-
mengefaBten Konzepte sowie deren Vor- und Nachteile siehe Joroff et al., Resource, S. 83 fi. Zur Ausprd-
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geeigneter Vernetzungstechnologien beinhaltet””, bezeichnet das Konzept des Sa-
tellitenblros das Angebot zur kurzzeitigen Nutzung vollstdndig ausgestatteter Ge-
schéftsraume inklusive Service- und Infrastrukturleistungen in zentralen wie dezen-
tralen Lagen.?'® Demgegentber verzichten virtuelle Biros auf eine feste raumliche
Gebundenheit, findet doch die Aufgabenerledigung beim Kunden, im Zug oder Flug-
zeug statt.?"*

An dieser Stelle soll jedoch nicht der oftgemachte Denkfehler begangen werden, in-
ternationale Entwicklungstendenzen unkritisch auf deutsche Verhaltnisse zu Gbertra-
gen. Denn entgegen den Prognosen aus den 80er Jahren ist heute und in naher Zu-
kunft nicht mit einer ,Massenflucht* aus dem Bdro zu rechnen. Nachteile wie z.B. er-
schwerte Koordination, Kontrollprobleme und mangelnde Mitarbeiterakzeptanz dar-
fen nicht unterschatzt werden. Vielmehr ist davon auszugehen, daB sich in zuneh-
menden MaBe Mischformen herausbilden werden.?® Mithin erdffnet sich den Unter-
nehmen gerade vor dem Hintergrund steigender Immobilien- und Grundstiickspreise
in den City-Lagen die Chance, im Rahmen adaquat konzipierter Standortstrategien
durch die rdumliche Dezentralisierung einzelner Unternehmensfunktionen Wettbe-
werbsvorteile zu generieren, fir deren Realisierung das Immobilien-Management in
hohem MaRe verantwortlich ist.

Als letzter Punkt im Rahmen der technologischen Entwicklungen soll noch das Pha-
nomen der Vernetzung der verschiedenen Technologiewelten diskutiert weden. Pro-
duktions-, Bliro- und Geb#udetechnologien sind nicht separat voneinander zu be-
trachten, sondern sind vielmehr miteinander weitgehend vernetzt und integriert.*'
Diese Systemvernetzungen erfordern eine entsprechende integrierte Geb&udepla-
nung und verlangen deshalb die interdisziplindre Zusammenarbeit von Architekten,

gung verschiedener Formen der Telearbeit bei der IBM Deutschiand GmbH vgl. 0.V., Telearbeit, S. 15.

417 |n den USA wird die Zahl der Teleheimarbeiter im Jahr 1991 auf Gber § Mio. Arbeitnehmer geschatzt, deren
Zahl bis Ende der 90er Jahre auf Giber 20 % der Erwerbstatigen anwachsen soll. Vgl. Joroff et al., Resource,
S. 93; Henckel, Informationstechnologie, S. 85 f. In GroBbritannien gab es im Jahr 1990 ca. 2 Mio. Teleheim-
arbeiter. Bis zum Ende der 80er Jahre soll sich diese Zahl verdoppein. Vgl. Lioyd, Office, S. 7. In der Bundes-
npublkgohonmevonws daB ca. eﬁdumultzo.u‘fddnhubdtmednge-

Vgl. Henckel, Informationstechnologie, S

"'smmmmm-u .Teleports" oder msnmam bezeichnet.

29y, US-amerikanische GroRuntemehmen wie z.B. AT & T, IBM, Dun & Bradstreet, Digital Equip-

ment, Emst & Young oder Arthur Andersen setzen verstarkt Konzepte des mobilen, virtuellen Blros ein. Vgl.

Technology, S. 120 f. Angesichts dieser Entwicklung spricht Ebert (Future, S. 7) vom Zeitalter des
unmdumo das das traditionelle ,brick and mortar*-Verstandnis von Immobilien obsolet erscheinen 1aRt.

20 1. Steinle, Telearbekt, S. 7; Eggers/Kuhnert, Aspekie, S. 69.
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Ingenieuren und Betriebswirten. Andererseits ist die Leistungserstellung im Produkti-
ons- wie Verwaltungsbereich durch eine zunehmende Abhéngigkeit von der Be-
triebsbereitschaft der technischen Gebaudeausriistung gekennzeichnet. Resultat
dieser Teéhnologievemeizungen sind somit steigende Investitionen und Investiti-
onsfolgekosten fir Immobilien sowie die Notwendigkeit, infolge der Vernetzung die
gebaudetechnischen Anlagen méglichst ohne Ausfall zu betreiben, was zu einem
Uberproportionalen Anstieg der Gebaudebetriebskosten fihrt.??

3.1.1.2. Globale markt- und geselischaftliche Entwicklungen

Die Sturkturverschiebung vom sekundéren zum tertiéren Sektor steht in jingster Zeit
immer mehr in der aktuellen wirtschaftspolitischen Diskussion.”® Die zunehmende
Dienstleistungsorientierung®* berihrt nicht nur originire Dienstleistungssektoren,
sondern auch den gesamten produzierenden Sektor. Urs#chlich fur diese Tertirisie-
rung der Industrie sind die gestiegenen Kunden- bzw. Marktanforderungen im Pri-
mérbereich der Unternehmen hinsichtlich Preis, Qualitét und Lieferzeit. Die Unter-
nehmen versuchen, durch Abkehr von standardisierten Massenprodukten und Hin-
wendung zu in flexiblen Prazisions- und Spezialfertigungen entstehenden, kunden-
spezifischen Produkt- und Dienstleistungspaketen diesen erhohten Anforderungen

zu begegnen.

Dieser wirtschaftliche Strukturwandel trifft aber auch direkt das betriebliche Immobili-.
ensystem. Denn die Tertisrisierung bedingt einerseits eine Zunahme von Fléchen for
Burotétigkeiten, andererseits eine wesentlich engere raumliche Verzahnung der Ba-
rotatigkeiten wie z.B. F&E, Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Service mit dem ei-
gentlichen Fertigungsbereich.?® Je unstandardisierter die betriebliche Leistung und -
je hoher der Dienstleistungsanteil, desto stirker ist diese rdumliche Verzahnung

= Vd Knauer, Gebdudeintelligenz, S. 15; Bullinger/Fréschie/Niemeler, Building, S. 10.
vupm-mmszuﬂ

mvy stellvertretend Buttler/Stegner, Dienstieistungen, S. 931 ff.
Somwmammmmm(m HmdoldeettoN)lmZonmmvon1983bb1m
auf 49 % der gesamiwirtschaftiichen Wertschdpfung, wahrend im Produzierend: im gleichen Zeit-

raum ein Rickgang von 47 % auf 36 % zu verzeichnen ist. Vgl. Julitz, Wachstum, S. 14.

de El:!emlTomdod B(hoﬂldwuwlekw S. 128; Karsten, Industriearchitektur, S. 15. Vgl. auch Wald-

mann, Immobilienmanagement, S.
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vonndten. Als Konsequenz ergibt sich, daB sich das quantitative Verhéltnis von Bi-
ro- zu Produktionsfldchen im Immobilien-Portfolio der Unternehmen zugunsten erste-
rer verschiebt.”?® Dies hat unmittelbare bauliche Auswirkungen. Die friher dbliche
Trennung von - héufig unattraktiven - Produktions- und Lagerfidchen einerseits und
lieblos gestalteten Verwaltungsgebauden andererseits wird in steigendem MaRe zu-
gunsten einer aufgelockerten, integrierten Bauweise mit (iberschaubaren Bauab-
schnitten aufgegeben.?

Gleichzeitig bedingt der Strukturwandel auch verénderte Standortanforderungen.
»Harte® Standortfaktoren verlieren fur die Unternehmen relativ an Bedeutung.?® Sie
kennzeichnen in aller Regel bewertbare Faktoren, wie z.B. die Néhe zu Roh-
stoffquellen, das Lohnniveau etc. Demgegeniber erhalten ,weiche* Standortfakto-
ren, wie z.B. das Standortimage, die Umfeldqualitit oder die N&he zu For-
schungseinrichtungen u.a. eine gréBere Bedeutung. Fluchtpunkt dieser Entwicklung
ist die Entstehung neuer Formen der Flachennutzung wie Blro- und Gewerbeparks.
Diese Nutzungsart bietet den Unternehmen die Mdglichkeit, unter Ausnutzung einer
besonders hohen Umfeldqualitat und Lagegunst eine z.T. in parkartigen Griinflaichen
eingebettete, variable Nutzung von Biiro-, Labor- und Serviceflichen zu realisieren.
Mithin wird der Standort und die Gestaltung von Unternehmensimmobilien zu einem
entscheidenden Katalysator flir den strukturellen Wandel in den Unternehmen.

Ein weiterer Trend, der im Grundsatz nicht neu ist, aber in jingster Zeit im Rahmen
der Diskussion um den Standort Deutschland stark belebt wurde, ist die In-
ternationalisierung bzw. Globalisierung der Unternehmen. Die Internationalisierung
der Unternehmensaktivitdten ist eine Reaktion auf den gestiegenen Wettbe-
werbsdruck. Dabei ist das zugrundeliegende Motiv nicht mehr allein die ErschlieBung
neuer Absatzmérkte. Vielmehr gewinnt die Ausnutzung von Kostenvorteilen durch
Verlagerung von Produktionsstatten an gtnstigere Standorte im Ausland zunehmend
an Bedeutung.”® Mit anderen Worten: Die zunehmenden internationalen Wirt-

2 se stieg bei der Siemens AG der Baroflachenanteil von 20 % im Jahr 1970 auf 29 % im Jahr

1988, withrend im gleichen Zeitraum der Produktionsfldchenanteil von 40 % auf 28 % sank. Vgl. Einem/
Tonndod Barofidchenentwicklung, S. 125.

Vd Einem/Tonndorf, Burofidchenentwicklung, S. 129; Weber, Produktionstechniken, S. 37.

sz Holz, Standorttheorien, S. 7; Weber, Produktionstechniken, S. 46.

Vgl. auch Conzen, Development, S. 96. Jingstes und spektakuldrstes Beispiel fir diesen Trend ist die An-
mdqmgduomamzAGmbﬁdn Produktionskapazitdten an ausléndische Standorte zu verlagern.
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*schaftsverflechtungen filhren zu einer erhdhten Mobilitat der Unternehmensstandor-
te.

Mit der Verfolgung internationaler Unternehmensstrategien geht aber auch regel-
méRig eine Internationalisierung der immobilienbezogenen Unternehmensaktivitaten
einher.? Beispielsweise missen globale Entscheidungen im Hinblick auf die Stand-
ortwahl, die Investitionsform fiir Inmobilien, das Geb#udelayout und -design etc. ge-
troffen werden, die es gilt, an lokale Besonderheiten zu adaptieren.”' Folge der In-
ternationalisierung der Immobilienaktivitdten ist eine Verkomplizierung der jeweiligen
Entscheidungssituationen. Unterschiedliche Systeme im Bau- und Planungsrecht,
Miet- und Kaufvertragsrecht, Steuerrecht und in anderen gesetzlichen Bestimmun-
gen stellen u.U. erhebliche Probleme im grenziberschreitenden Bau- und Immobili-
engeschaft dar.”*? Bisweilen lassen Kommunikations- und Mentalititsprobleme gera-
de im Rahmen der Eigenerstellung von Unternehmensimmobilien im Ausland die Zu-
sammenarbeit mit ortsans#ssigen Planern, Behdrden und Baufirmen schwierig wer-
den.? Hinzu treten besondere Risiken wie z.B. die Veréinderung von Devisentrans-
ferbestimmungen oder Enteignungsrisiken bei ausldndischem Grundeigentum. Mit-
hin fihren solche Problemlagen zu einer Verzégerung der geplanten Produkt-/Markt-
Strategien der Unternehmen oder geféhrden die angestrebten Kosten- und Rationa-
lisierungsvorteile. Die rechtzeitige Erkennung und Bewdltigung dieser immoblienbe-
zogenen Herausforderungen sind daher ein wichtiges Element im Rahmen der
Festlegung der internationalen Entwicklungsrichtung eines Unternehmens.

Baulich-rdumliche Anpassungsprozesse in den Unternehmen werden auch durch
den sich seit Jahren ausbreitenden gesellschaftlichen Wertewandel hervorgerufen.*
Dies driickt sich insbesondere in veranderten Bedlrfnissen der Mitarbeiter hinsicht-
lich der Gestaltung der Arbeitsinhalte und -platze aus. Begriindet durch ein stetig
steigendes Bildungsniveau kennzeichnen Eigeninitiative, dezentrale Kompetenz und

Vgl. 0.V., Daimler, S. 21.
Vgl. Hines, Management, S. 11. Die Autorin spricht von der Evolution des internationalen Immobilien-

231 0 .

Vgl. Ebert, Future, S. 8; Hines, Management, S. 19 f; Raney, Managing, S. 16; Nourse, Estate, S. 19.
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ganzheitliches Handeln, statt Ausfilhrung nach Anweisung und Vorschrift die Ar-
beitswelt.2* Das Modell der hierarchischen Organisation wird fur viele Unternehmen
zunehmend obsolet. An seine Stelle tritt der weitgehend selbstindige, eigenverant-
wortliche Mitarbeiter, der in Teams mit anderen Mitarbeitern und mit der AuBenwelt
in Kontakt tritt.

Dieser tiefgreifende Wandel der Arbeitswelt fihrt aber auch zu verdnderten Nut-
zungsanforderungen an die Planung und Gestaltung von Blroarbeitspl4tzen und -
. geb&duden. Von den Geb&uden erwarten die Mitarbeiter - neben optimalen physiolo-
gischen Bedingungen wie optischen, thermischen und akustischen Faktoren - einer-
seits Privatheit am Arbeitsplatz, andererseits aber auch das Angebot von Kommuni-
-kations- und Treffpunkten, die uneingeschrankt Team- und Projektarbeit ermdgli-
chen.®® Folglich werden die Qualitét des Arbeitsplatzes und Attraktivitat der Geb&u-
de in der Zukunft entscheidende Wettbewerbsfaktoren in der Konkurrenz um qualifi-
zierte Mitarbeiter sein. Je hdher die Qualifikation der Mitarbeiter, desto gréRer ist der
Druck auf die Unternehmen, einen attraktiven Unternehmensstandort mit attraktivem
Umfeld und attraktiven R&umlichkeiten anzubieten.?” In diesem Zusammenhang ist
davon auszugehen, daR das Gewicht von Unternehmensimmobilien unter mitarbei-
terorientierten Aspekten in der Zukunft weiter zunehmen wird, da ,Begeisterungs-
fahigkeit und Motivation der Mitarbeiter (...) immer weniger ber Geld médglich sein
[wird, d. Verf.], dafir wird die Zurverfugungstellung (...) optimaler Arbeitsplitze eine
immer gréRere Bedeutung gewinnen."**

SchlieBlich gilt es, auch nach auBen zu wirken. Die Unternehmen sind in steigendem
MaRe herausgefordert, sich so zu entwickeln, daR sie von der Gesellschaft akzep-
tiert werden.?® Mit einem negativen Unternehmensimage ist es schwer, Kunden wie
Mitarbeiter zu finden und zu halten, sich von Wettbewerbern zu differenzieren und
offentlichen Widerspruch zu vermeiden. Glaubwirdige Unternehmensidentitat, stim-

”‘vaemwmmmmmsasmammszeewm
w Vgl. auch McGregor, Workplace, S. 20 f.
d B(lmbou. S. 183; Sieverts, Burobauten, S. 44 ff.; Kern/Lorenz, Innen, S. 40; Jager, Organisations-
planer, S. f.; Zitzewitz, Anforderungen, S. 464. Zur vertiefien theoretischen Fundierung der veriinderten

bauld\-dmilchonNmzung forderungen und Strukturwandels
Office, S. 102 ft.; Ellis, Buroarbeit, S. 56 ff.; Duffy/Tanis, Workplace, S. 1 ; Bell, Implications, S. 1 ff.
27 o1 Holz, Standorttheorien, S. 150.
Maller, Vorwort, S. 5 (zitiert nach Amelung, Gewerbeimmobilien, S. 55).
239 \/q1. Karsten, Industriearchitektur, S. 13; Amelung, Gewerbeimmobilien, S. 68.
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migé Unternehmenskultur und adéquate Gestaltung des #uBeren Er-
scheinungsbildes werden zunehmend zu einer Grundvoraussetzung fiir eine erfolg-
reiche Unternehmensentwicklung. In diesem Zusammenspiel nehmen gerade Unter-
nehmensimmobilien aufgrund ihrer dauerhaften visuellen Aligegenwartigkeit eine
entscheidende Rolle ein. Folglich missen die Geb4ude zu einem leistungsfahigeri
Instrument der Unternehmensfilhrung werden, die dem Eigenversténdnis der Unter-
nehmen bildhafte und rdumliche Gestalt verleihen.?*

Als letzter Betrachtungsbereich der Umweltentwicklungen zur Begriindung der Not-
wendigkeit einer strategischen Ausrichtung im Immobilien-Management der Unter-
nehmen muB noch die Gesetzgebung angesprochen werden. Die gesetzlichen An-
" forderungen insbesondere im Bereich des Umweltschutzes sind standig im Steigen
begriffen und betreffen auch unmittelbar das Immobiliensystem der Unternehmen.?*!
Jungstes Beispiel ist die neue Wérmeschutzverordnung fir Bauten, die nach Ansicht
von Experten wegen des htheren Aufwandes zur Warmedammung zu einem An-
stieg der Bauinvestitionen um bis zu 6 % fithren wird.?*? Auch sind die Verschérfun-
gen beziglich der Entsorgung von durch gewerbliche Nutzungen kontaminierter Lie-
genschaften zu nennen. Angesichts einer GréRenordnung von ca. 240.000 Altla-
stenverdachtsflachen in der Bundesrepublik plant der Gesetzgeber die Verabschie-
dung eines Bundesbodenschutzgesetzes, das zu einem verstdrkten Einsatz des
umwelt(haftungs)rechtlichen Instrumentariums fihren wird.?® SchiieBlich sei auch
auf die Akzentverlagerungen im &ffentlichen Baurecht hingewiesen. Mit der Neufas-
sung des Baugesetzbuchs Ende der 80er Jahre hat aus Griinden der Stadtdkologie
die Innenentwickiung, d.h. die Bebauung im Innenbereich der Gemeinden, Vorrang
erhalten vor der AuRenentwickiung.? Dies hat eine erhebliche Beschrénkung der
Freiheitsgrade der Unternehmen hinsichtlich ihrer Standortwahl zur Folge. Mithin
kann gesagt werden, daB eine umweltorientierte Standortwahl, Architektur und Bau-
gestaltung sowie Grundstiicks- und Geb&udebewirtschaftung fir die Unternehmen
eine immer groBere Bedeutung erlangt. Diesen Herausforderungen muB sich eine

"°Vg|ov Untemehmensfuhrung, S. 24.
241 yig1. Schreiner, Umweltmanag S. 08 ff.
“zvmov Bouanszo
an o.V., Flachen, S. 1. Zur Problematik und Risiken kontaminierter Liegenschaften fir betriebliche Immobi-
mwm-@mm- S. 1 ff.; Hethrington, Property, S. 118 f{.; Pilko, Approach, S.
K mmobilien-Management,

de.s 1 Abs. 51.V.m. §§ 34 und 35 BauGB. Vgl. auch Stich, Baurecht, S. 265f.
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immobilienorientierte Unternehmensfihrung in Zukunft verstarkt stellen und mit Pro-
blemidsungen aufwarten.

Gesamthaft betrachtet filhren die sich aus den angesprochenen Umweltentwick-
lungen ergebenden Herausforderungen ohne Zweifel zu einer deutlichen Aufwertung
von Immobilien und ihres Management im Unternehmensgefiige. Daraus leiten eini-
ge Autoren die Vermutung ab, daR Unternehmensimmobilien die zentrale Ressource
der Zukunft sind: ,In the 1980s companies transformed the role of four major corpo-
rate resources - capital, people, technology and information. (...) Now the focus is on
another resource - one that can contribute at least as much to corporate goals as the
other four. A company'’s real estate - its land, buildings and work environments - is a
powerful resource whose strategic value is just emerging.“®** Damit wachst die Not-
wendigkeit, ganzheitlich richtige Immobilienentscheidungen zu treffen. Einem ent-
sprechenden strategisch orientierten Immobilien-Management sowie leistungsstar-
ken Analyse- und Planungssystemen kommt daher eine entscheidende Bedeutung
zu. Dies bedeutet eine klare Abkehr von einer rein reaktiven hin zu einer proaktiven
Einbeziehung der Immobiliendimension in das Unternehmensgeschehen.

3.1.2. Kosten- und Vermdgensdimension von Unternehmensimmobilien als
Herausforderung fiir die Unternehmung

3.1.2.1. Kostendimension von Unternehmensimmobilien

Die Bedeutung von Immobilien in Unternehmen wird haufig unterschatzt. Sie fihren
ein mehr oder weniger groBes Schattendasein und werden nur selten in den Mittel-
punkt strategischer Betrachtungen gestellt. Dies ist umso (berraschender, wenn
man sich vor Augen hélt, welche Dimension die mit Inmobilien verbundenen Kosten
fur den Unternehmenserfolg haben.

8 Joroff et al., Property, S. 53. Vgl. ahnlich Ebert, Future, S. 8.
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Immobilienkosten sind, da sie nicht zu den eigenstandigen priméren Kostenarten im
betriebswirtschaftlichen Sinne?*® zahlen, zunachst erklarungsbedurftig.” In der ein-
schldgigen Literatur existieren zwei Kostendefinitionen, die im vorliegenden Zusam-
menhang von Bedeutung sind. Nach DIN 276 werden Kosten von Hochbauten defi-
niert als ,Aufwendungen fir Giter, Leistungen und Abgaben einschlieRlich Umsatz-
steuer, die fir die Planung und Errichtung von Hochbauten erforderlich sind.“2*® Un-
ter Kosten von Hochbauten sind demnach die Investitions- bzw. Bauausgaben zu
verstehen, die mit der Errichtung eines Geb&udes verbunden sind. In dieser Norm
wird umgangssprachlich - wie in der Bau- und Immobilienwirtschaft allgemein ver-
breitet - von Kosten gesprochen, obwohl es sich nicht um einen bewerteten Giter-
verzehr, sondemn um eine Investition, i.d.R. um eine Ausgabe handelt.?*

Dessenungeachtet existiert eine Norm, die die Kosten von Immobilien im be-
triebswirtschaftlichen Sinne erfalt. Mit der DIN 18960 gibt es eine aligemeinver-
bindliche Norm zur einheitlichen Erfassung und Gliederung der mit Immobilien ver-
bundenen Kosten. In dieser Norm werden die sogenannten Baunutzungskosten de-
finiert als ,alle bei Geb#uden, den dazugehtrenden baulichen Anlagen und deren
Grundstiicken unmittelbar entstehenden regelmaRig oder unregelméRig wiederkeh-
renden Kosten vom Beginn der Nutzbarkeit des Geb&udes bis zum Zeitpunkt seiner
Beseitigung."**® Bei den Baunutzungskosten, die bei einer lebenszyklusorientierten
Betrachtung von Immobilien ein Vielfaches der Bauinvestition erreichen, handelt es
sich im wesentlichen um die Kapitalkosten, Abschreibungen, Steuern, Verwaltungs-
kosten, Betriebskosten und Bauunterhaltungskosten.?!

Bei n#éherer Betrachtung lassen sie sich nach der Quelle ihrer Entstehung in Immobi-
lien-Investitionsfolgekosten und Immobilien-Nutzungskosten unterscheiden.?*? Unter

246 2, den primaren Kostenarten gehdren die Arbeits-, Werkstoft-, Betriebsmittel- x.pu Fremdieistungs-,
Wagniskosten sowie die Abgaben an die &ffentliche Hand. Vgl. stell d GétzingerMichael, Leistungs-
rechnung, S. 57.

"'lnaermammmmmmmmmm wd\doaogﬂffo ,Gebaudekosten® bzw.
+Raumkosten”

28 1IN 278 Teil 1. lnTuzwmmxmmHmmwmmm-
wicklung der DIN 276 vgl. Koopmann, Kostenpolitik, S. 1

’“Zummumxo.wmmmaqmwm Literatur vgl. Kalusche, Gebaudeplanung, S. 31;
Mbller, Baudkonomie, S. 95 .; Brittinger, Aspekte, S. 152 1.
250 1IN 18960 Teil 1.

251 74 einer vertieften Diskussion der einzelnen Kostenarten vgl. Muser/Drings, Baunutzungskosten, S. 21 ff.;
Schub/Stark, Cost, S. 67 ff.; Brittinger, Aspekte, S. 154 ff.
mmummwmahwmmmwmummhmwm



Seite 66 Konzeption eines strategischen Immobilien-Management

den Investitionsfolgekosten sind diejenigen Kostenbestandteile der DIN 18960 zu
verstehen, die allein aus der Geb&dudeinvestition resultieren. Zu ihnen z&hlen die Ka-
pitalkosten, Abschreibungen, Steuern und Versicherung.*®*® Demgegentiber umfas-
sen die Immobilien-Nutzungskosten diejenigen Kostenbestandteile, die ,fir die vor-
gesehene Nutzung der Gebdude und AuBenanlagen [und fir die, d.Verf.] Gesamt-
heit der MaBnahmen zur Bewahrung und Wiederherstellung des Sollzustandes von
Geb#uden und dazugehdrenden Anlagen (...)"** anfallen.

Mit dieser Unterscheidung wird eine in der amerikanischen Literatur existierende Ko-
stendefinition aufgegriffen: ,Occupancy cost is the total cost incurred by a company
to provide space for the operations of its business units. Occupancy costs can be di-
vided into the costs of operation and costs of providing and maintaining the fixed
asset."?

Empirische Untersuchungen auf der Grundlage dieser Norm zeigen nun, daf die
Immobilienkosten (,Occupancy Costs*) einen Anteil von 3 - 10 % an den jahrlichen
Umsatzeridsen haben bzw. sich in einer GréRenordnung von 5 - 15 % der Gesamt-
kosten von Unternehmen p.a. bewegen.?® Vor allem in Dienstleistungsunternehmen
nehmen die Immobilienkosten nach den Personalkosten die gréte Kostenposition
ein.®

Gleichwohl mangelt es den Unternehmen - wie in Abschnit 2.3.2. bereits angedeutet
- an einem ausreichenden BewuBtsein fir die enorme Dimension -der Kosten von
Unternehmensimmobilien.?® Trotz vorliegender Norm werden die Immobilienkosten

mobilienbereitstellung und Kosten der Immobilienbewirtschaftung auf.

253 Dje genannten Kostenarten sind aber nur dann relevant, wenn es sich um eigengenutzte Immobilien eines
Unternehmens handeit. wmmmmmmmmmmvmmvmmnmum
oder Leasingkosten sowie die nutzung gig die nicht vom Vermieter getragen wer-
den.

2 DIN 18960 Teil 1. Dabei ist zu betonen, dal die betriebs- und produktionsspezifischen Personal- und Sach-
kosten nicht zu den Immobilien-Nutzungskosten gehdren. Ebenso sind Kosten, die auf eine Anderung der
Gebadudesubstanz im Rahmen von UmbaumaBnahmen zurickzufihren sind, nicht als Nutzungskosten zu
qualifizieren, da sie zu den Investitionsfolgekosten gehdren. Insofern kann der erweiterten Einteilung von

Gewerbeimmobilien, S. 45) nicht gefoigt werden.

255 National Association of A ts, Classification, S. 3.

ngl Parker, Chalongu S. 23; Evans, Impact, S. 28; Klender/Muldavin, Costs, S. 75. Vgl. auch Arthur An-
dersen, Assets, S. 2 HamorLiogomehvaunaSSOBonComomeSﬁVmF.dﬁﬂus
301'Emm.m¢uummmumhmummhmnmd1afdwnpanu
fassers keine oder kaum gesicherte Erkenntnisse.

:’.vu Friedemann, Immobilienmanagement, S. 31; Eversmann, Potentiale, S. 50; Evans, Future, S. 7.

So messen nach einer empirischen Untersuchung lediglich 40 % der befragten Unternehmen den Immobili-
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in den Unternehmen nicht einheitlich erhoben und zugeordnet, was im Grundsatz
darauf zurickzufihren ist, daR diese Schnittmengen mit den genannten priméren
Kostenarten bilden.?* Die daraus resultierende Problematik 148t sich am Modell des
Immobilienkosten-Eisbergs bildhaft veranschaulichen (vgl. Abbildung 12).

Immobilien-
Eigentiimer und Nutzer

Abbildung 12: Modell des Immobilienkosten-Eisbergs

Danach gleichen die mit Immobilien verbundenen Kosten einem im Wasser trei-
benden Eisberg. Ein GroBteil der Kosten verbergen sich unter der Oberfliche und
sind dem Immobilien-Eigentiimer bzw. -Nutzer oft nur dber differenzierte Tiefenana-
lysen volistandig zugénglich, erweisen sich aber oftmals als auBerordentlich kritisch
fur den Unternehmenserfolg.

In diesem Zusammenhang ist zu ber{icksichtigen, daR bereits in den frihen Phasen
des Immobilien-Lebenszyklusses die bedeutendsten kostenverursachenden Ent-
scheidungen getroffen werden.” Planerische und bauliche Entscheidungen fithren
mitunter zu einer Erstarrung der immobilienbezogenen Kostenstrukturen, mit der
Folge, daB - wie Abbildung 13 verdeutlicht - die M&glichkeiten zur Beeinflussung der

kosten eine hohe Bed g bei; demgegenOber werden kostenwirtschaftliche Aspekte bei Unternehmens-
immobilien von einem Drittel der Befragten als nachrangig bzw. nicht bedeutsam erachtet, wahrend fir etwa
ein weiteres Drittel diese lediglich von Interesse sind. Vgl. Gop, Flichen-Diat, S. 10.
259 /g1, Brittinger, Aspekte, S. 153.
280 \/q1, Brittinger, Aspekte, S. 179. Vgl. auch Bon, Principles, S. 9.
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Immobilienkosten in spéteren Lebensphasen einer Immobilie immer geringer wer-
den.

Grad der BeeinfluBbarkeit Kostensummen

| Konzeption | Planung iwu] Nutzung |

Abbildung 13: BeeinfluBbarkeit von Immobilienkosten im Zeitablauf®'

Konsequenterweise missen schon bei der Konzeption und Planung von Unter-
nehmensimmobilien nicht nur die Bauinvestitionen, sondern auch die Investitions-
folge- und Nutzungskosten von Immobilien Beachtung finden, d.h. es ist eine dy-
namische Betrachtung (ber das gesamte Wirkungsintegral erforderlich, um ko-
stenoptimale Entscheidungen treffen zu kénnen.??

3.1.2.2. Vermbgensdimension von Unternehmensimmobilien

Die gewaltige finanzwirtschaftliche Bedeutung, die Immobilien fir Unternehmen ha-
ben, spiegelt sich auch in den Jahresabschliissen wider. Es lassen sich Belege dafir
finden, da® Immobilien einen Anteil von etwa 10 % am Gesamtvermdgen der Unter-
nehmen einnehmen. Dies ist, wie Tabelle 1 zu entnehmen ist, keine Seltenheit, son-
dern die Regel.

- In Anlehnung an Pfarr, Baupreise, S. 9; Bittner, Kostenplanung, S. 21; Schublsurk Cost, S. 18.
Vgl. Amelung, Gewerbeimmobilien, S. 44; Kalusche, Gebdudeplanung, S. 1; Koopmann, Kostenpolitik, S. 1 f.
Vgl. ux:hSommor Planung, S. 36 f.; Dyllick-Brenzinger, Boubbckmn S. 11. Schub/Stark (Cost, S. 2)
sp ind Zusan h ,vonLlfeCydoCoot:von
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Jahr Bilanzsumme | Immobilienvermdgen | Immobilien in % der
(in Mrd. DM) (in Mrd. DM) Bilanzsumme
(Buchwerte)
1980 1.691,8 2056 12,2
1985 2.126,1 2432 14
1990 2.562,5 268,1 10,5

Tabelle 1: Imnmobilienverm&gen deutscher Unternehmen zu Buchwerten*®

In einzelnen Branchen und Unternehmen ist die Abh&ngigkeit des Unternehmens-
vermégens von Immobilien noch deutlich gréRer. So erreicht der Immobilienanteil bei
der Veba AG und Thyssen AG anndhernd 16 % der Aktiva dieser Unternehmen.?*
Bei der Deutschen Post AG liegt dieser Anteil sogar bei etwa 45 %.2*

Dabei gilt es zu bedenken, daR aufgrund der einschlagigen handelsrechtlichen Bi-
lanzierungs- und Bewertungsvorschriften nur die um planméRige Abschreibungen
verminderten historischen Anschaffungs- oder Herstellungswerte des Immobilien-
vermdgens in den Bilanzen der Unternehmen ausgewiesen werden.”® Diese Buch-
werte weichen im aligemeinen von den jeweiligen Verkehrswerten?” der Immobilien
ab. Denn wahrend die meisten Betriebsmittel in ihrer Lebensdauer an Werthaltigkeit
verlieren, erfahren Immobilien in aller Regel eine Wertsteigerung®®, wie Tabelle 2
anhand ausgewahiter Nutzungsarten gewerblich genutzter Inmobilien belegt.

23 Quelle: A g der Monatsberichte der Deutsch &m.bmkvanNovembermaz 1988 und 1982.
Die Ut hy bil deorf‘“ Bundesbank umfaBt rd. 20.000 Jahresabschiisse von Un-
terneh aller Rechtsf in den Berel ‘erarbeitendes Gewerbe, Baugewerbe, Gro8- und Einzel-
handel NmDmmlmmlmmmMmlmMMnMMzmvmm

elle: Auswertung der Konzem-Geschéftsberichte 1993 der Veba AG zum 31.12.1992 und Thyssen AG
zum3091993

25 Quelle: Auswertung des Geschéftsberichts 1893 der Deutschen Bundespost Postdienst zum 31.12.1993.

ngI §253Ab: 1undZHGB Vgl auch Schulte, Reserven, S. 45. Hbmdgllumwmenmdmckmu\d

Zu unter denn nur Geb&ude werden als begrenzt nutzbare W gUter ab
ben.ZwDeﬁNﬂmudAbgmmgd«NndmﬁmrdemembﬁGmede&
bauden vgl. Glanegger, Herstellungskosten, S. 2115 ff. und S. 2173 ff.

27 Der Begriffsinhalt des Verkehrswertes von Grundstiicken und Gebauden ist in § 194 BauGB geregelt. Da-
nach wird der Verkehrswert ,durch den Preis bestimmt, der in dem Zeitpunkt, auf den sich die Ermittiung be-

3 rechtlichen

zieht, im Geschéftsverkehr nach den tatséchlichen Eigen-
schaften, der Beschaffenheit und der Lage des Grundstiicks oder des sonstigen der
Wertermittiung ohne R auf oder persdnliche Verhaltnisse zu erzielen wére®. Auf eine
die den Verkehrswert Faktoren und der zur Verkehrswertermitt-

h uziehenden Verfah soll an dieser Stelle Stellve d sel auf eine Aus-

mmmmwdmwmlmmnzum dazu fihrt, daf sich
nl'nobhnwems in der Regel parallel zur aligemeinen Preisentwicklung verhalten. Vgl. Bone-Winkel, immobi-
lienfonds,
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Nutzungsart Verinderungsarten
1980 - 1990 1990 - 1993
gesamt p.a. gesamt p.a.
Biiro 57,9 % 47 % 35,2 % 10,6 %
Gewerbeflichen 62,7 % 5,0% 49,6 % 14,4 %

Tabelle 2: Wertentwicklung von Gewerbeimmobilien®®®

Die auseinanderklaffende Entwicklung von Buch- und Verkehrswerten kann un-
ternehmensindividuell betrédchtliche GréRenordnungen annehmen. So schétzen
Fachleute die inldndischen Verkehrswerte der betrieblich genutzten Immobilien der
Deutschen Bank AG auf etwa 12 Mrd. DM, wahrend die Grundstiicke und Geb&aude
in der Bilanz des Unternehmens mit einem Wertansatz von lediglich 3,2 Mrd. DM
aufgefiihrt werden.”® Bei der Siemens AG ergibt sich zu Buchwerten ein Immobilien-
vermdgen von 8,3 Mrd. DM im Konzern?', das von Fachleuten zu Verkehrswerten
angesetzt auf bis zu 50 Mrd. DM geschatzt wird, womit der Kurswert dieses bérsen-
notierten Unternehmens von etwa 37 Mrd. DM Ubertroffen wiirde.”’*

Die hierin zum Ausdruck kommende Problematik der Bildung stiller Reserven bzw.
stiller Ricklagen gibt immer wieder AnlaB zu heftigen Diskussionen in Wissenschaft
und Praxis wegen der damit verbundenen Beeintrachtigung der Aussagefahigkeit der
Jahresabschliisse.?”® Tats#chlich sind die den Unternehmen durch das Handelsge-
setzbuch und Aktiengesetz auferlegten Publizitatspflichten in bezug auf Grundstiicke
und Gebdude vergleichsweise gering. Zu einer detaillierten Vermdgensaufstellung,
die samtliche Immobilien unter Angabe von z.B. GrundsticksgroRe, Art und Lage,
Bau- oder Erwerbsjahr, Gebdudenutzfiiche, Verkehrswert etc. enthalt, sind die Un-
ternehmen nicht verpflichtet. Gepragt durch das Glaubigerschutz-Primat der deut-

2 Die Daten beruhen auf einer Erheb des Manch Instituts fir Markt-, Regional- und Wirtschafts-

forschung. Vgl. Heuer, Gcwqbehvnobmon Teil 3, Kap. 55.3., S. 5. Ob«dbwmmnwiddmgvonem

mwummmmmlm obothwptderlrnmobﬂlon-
amtlichen Statistik unzureichend

mnborduwot\lmngmd\sn Datenmaterial.
Vgl. 0.V., Deutsche Bank, S. 31.

M v, 0.V., Olympiahalle, S. 14.

22y 0.V., Siemens, S. 9.

ngl Schulte, Reserven, S. 45; Coenenberg, Jahresabschiu, S. 168 ff.; Wohe, Bilanzpolitik, S. 626 ff.; Pil-
grim, Methode, S. 49; Melkiejohn, Dangers, S. 58 ff.; Haverkampf/Salton, Reservoir, S. 17. Zum Bilanz- und
Publizitatsverhalten d Akti lischaft dlegend Schulte, Bilanzpolitik.
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schen Rechnungslegung gesteht das Aktiengesetz den Vorstanden von Aktienge-
sellschaften vielmehr zu, Auskinfte Ober den Unterschied zwischen dem Wert, mit
dem Gegenstinde in der Jahresbilanz angesetzt worden sind, und einem héheren
Wert dieser Gegenstinde zu verweigern.?*

Gleichwohl wird in jongster Vergangenheit ein neuer Schwerpunkt betont, auf den
strategische MaBnahmen von Unternehmen auszurichten seien. Die Bedeutung von
Unternehmensimmobilien und ihres Management fir den Unternehmenswert
(.Shareholder Value®) riickt in der Unternehmenstheorie und -praxis verstarkt in den
Vordergrund.?® So konnte auch Bihner in Expertengesprichen mit Vertretern deut-
scher Unternehmen feststellen, ,daB durch die Ausrichtung des Unternehmens auf
den Shareholder Value die Bedeutung des Management von (Anlage- und Umlauf-)
Vermégen deutlicher ins BewuBtsein riickt. Als Beispiel wurde (...) immer wieder das
Immobilienmanagement angefihrt (...).“”"® ‘

Ziol Worktigenmg ||
\
komponenten Cash-flow mm' ontierunge Schulden t—
Wert- A o U h [« N
e, ¢ * Gewinnmarge vermdgen * Kapitalkosten
v * St * Anlagevermdgen |
En
nchd::.:g- Cmm) ) ((tmbllm—)) Commm))
Management

Abbildung 14: Modell des Shareholder-Value*”

”‘vot.s 131 Abs. 3 AktG. Zani fordert in diesem Zusammenhang eine Reform der Rechnungslegungs- und Pu-
und macht hierfir einen entsprechenden Vorschlag fir v.a. international operierende Unter-
nehmen. Vgl. Zani, Value, S. 44 ff.
a8 Vgl. Schulte, Reserven, S. 45; Joroff, Corporate, S. 3; Joroff et al., Property, S. 57; Bouris, Estate, S. 31; Ar-
thur Andersen, Management, S. 13 1.
e Bohner, Transparenz, S. 2.
717 1 Anlehnung an Rappaport, Shareholder Value, S. 76.
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Dem Shareholder-Value-Ansatz?™ (vgl. Abbildung 14) liegt der Gedanke zugrunde,
daB das Finalziel unternehmerischen Handelns die Erzielung einer ausreichenden
Kapitalverzinsung bzw. die Optimierung der Vermdgensposition der Anteilseigner
ist” In seiner konzeptionellen Einfachheit lenkt es die Aufmerksamkeit des Mana-
gement direkt auf die wichtigsten Hebel zur Steigerung des Unternehmenswertes.*
Dabei entspricht der Unternehmenswert den zukinftigen Cash-flows, die mit den
(gewichteten) Kapitalkosten des Unternehmens diskontiert werden.

Die mit einzelnen Unternehmensstrategien verbundenen MaBnahmen in den Ent-
scheidungsbereichen laufender Betrieb, Investition und Finanzierung wirken sich auf
sogenannte Wertgeneratoren aus. Uber diese Wertgeneratoren ist es mdglich, einen
konkreten Bezug strategischer Entscheidungen zum Unternehmenswert herzustel-
len.®' In Abh#ngigkeit von den Zielen und vom Wirkungsbereich einzelner Unter-
nehmensaktivitaten 148t sich dieser Ansatz auf unterschiedliche Bezugseinheiten,
d.h. nicht nur auf die Gesamtunternehmung oder einzelne Unternehmensbereiche,
sondern auch auf konkrete Immobilienentscheidungen anwenden, um die Auswir-
kungen von Managementaktivitdten auf den Unternehmenswert zu beurteilen.?

mvu zu einer ausfUhriichen Darstellung Rappaport, Shareholder Value, S. 50 ff. Zu einer Anwendung des
Shareholder-V:

unkritisch auf deutsche Verhaltnisse Obertragen. Vgl. LBMNMWWQM(W&MSMH Tat-

séchlich aber sind v.a. aufgrund unterschiedlicher Steuer- und Rechnungslegungssysteme Anpassungen

notwendig. Wie diese Anpassungen im Detail auszusehen haben, hat Herter in seiner Arbeit dargelegt. Vgl.

HenerManmmomsaoﬁ

Vgl Schneider, Investition, S. 158 ff.; Herter, Management, S. 27. Dieses Zielverstindnis entspringt der auf
okonotmdt-mlondenummmndeﬂ basierenden wirtschaftswissenschaftiichen Theorie. Je-

doch ist nicht zu verkennen, dal Unternehmen vielfditigen Anspriichen der verschiedensten Interessens-

als dominierendes Motiv bzw. Steuerungsinstrument unternehmerischen Handeins anguohenwdon Vgl.

auch Raffée, Grundprobleme, S. 142.
nglHu\zloranmSﬂOef Timmermann, Evolution, S. 96. Zur Bedeutung des Ansatzes fir die Stra-
tegieentwicklung und -bewertung vgl. auch Hanssmann, Ruvoh.lﬁons1ﬂ SboorLShueholderVdueS
598 ff. In der Praxis fassen Ansatze der wertorientierten Planung in deutschen L

FuB. Jedoch ist in der Zukunft mit einem vermehrten Einsatz zu rechnen, wunidnnurmdofwomdon
Anzahl von Publikationen zu erkennen ist. Auch die Expertengespréche durch Bihner zeigen ein zunehmen-
des Interesse an und verstéirkte Auseinandersetzung der Untemehmenspraxis mit dem wertorientierten Ma-
. nagement. Vgl. Blhner, Transparenz, S. 1.
”'Dloanolo-amedkanlsdnm«wnbumm&omm .Value Drivers®. Vgl. zu den GroBen im ein-
zelnen insbesondere Rappaport, Shareholder Value, S. 50 ff.; Buhner, Management-Wert-Konzept, S. 53 ff.;
Herter, Management, S. 39 ff. Ein modifiziertes Modell stellen Copeland/Koller/Murrin vor. Vgl. Cop d/Kol-
lothMValuauons121

22 74 empirischen Fundlemg des Zusammenhangs zwischen einzeinen Immobilien-Managementaktivitaten
und ihrer Wirkung auf den wmmwwcmwmmmummmm
vgl. Hite/Owers/Rog paration, S. 318 ff.; Owers/Rogers, Divestiture, S. 29 ff.; Rutherford/Nourse, Im-
pact, S. 73 ff.
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-In diesem Zusammenhang gilt es zu beriicksichtigen, daR die immobilienbezogenen

Unternehmensaktivitaten in aller Regel kein Selbstzweck sind. Vielmehr stehen sie in
einem engen inhaltlichen Zusammenhang mit den im Primérbereich der Unterneh-
men verfolgten Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldstrategien. Infolgedessen kommt
dem Zusammenwirken von Immobilien- und Unternehmensstrategien im Hinblick auf
den Beitrag der Immobiliendimension zum Unternehmenswert eine besondere Be-
deutung zu. Brown bringt diesen Sachverhalt zur Geltung, wenn er formuliert: ,The
real estate systems functions in concert with defined business mission strategies
(...). No real estate decision should occur in a vacuum - it should be linked to the
operation decision. Every real estate action should be designed to promote the suc-
cess of the business mission - to the ultimate bottom-line benefit of the shareholders
through enhanced stock value and earnings per share."?*

Aus den vorangegangenen Ausfilhrungen ist deutlich geworden, daB Immobi-
lienentscheidungen mit zu den folgenschwersten Entscheidungen in Unternehmen
gehdren. lhre Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg und -wert werden beson-
ders deutlich durch die betrachtliche Héhe der gebundenen Finanzmittel, die langfri-
stige Bindungsdauer, die Erstarrung der Kostenstrukturen und die mangeinde Kor-
rekturfahigkeit bei Fehlentscheidungen. Mithin kommt einer integrierten Unterneh-
mensfunktion Immobilien-Management zweifellos ein hohes strategisches Erfolgs-
und Wertsteigerungspotential zu. Die Ausnutzung dieses Potentials hangt aber im
wesentlichen davon ab, ob es gelingt, die Immobiliendimension als integrativen Be-
standteil in die strategische Unternehmensfihrung einzubinden. Dies setzt notwen-
digerweise voraus, Immobilien als Managementobjekte anzuerkennen, die zielorien-
tiert und systematisch ,gemanaged” werden missen.

%3 Brown et al., Real Estate, S. 6. DiomZusmwkkonvonUmmo-mdlmmbiwm
Herter - wennglel

h in einem argui emplrbchoanhmdle
mmmumnmmmmmmnmwkma«mmm Strategie-
bandel von Preis-, Distributions- und Immobilienstrategien auf den U t virken. Vgl. Herter,

Management, S. 123 ff.
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3.1.3. Besonderheiten von Immobilien und des Immobilienmarktes als Her-
ausforderung filr die Unternehmung

Der Immobilienmarkt stellt in abstrakter Sichtweise einen Treffpunkt von Anbietern
und Nachfragern nach Raumnutzungen dar. Fir das Management von Unterneh-
mensimmobilien ist der Immobilienmarkt externer Objekt- bzw. Aktionsbereich, in
dem er einerseits Beschaffungsmarkt fir die im Rahmen der betrieblichen Aktivit4ten
notwendigerweise einzusetzenden Raumnutzungen ist, andererseits wird er zum
Absatzmarkt fir bereits im Bestand befindliche Objekte, die aus bestimmten Grin-
den zur Verwertung bestimmt sind. Dabei wird immer wieder die Frage aufgeworfen,
worin denn die spezifischen Besonderheiten des Immobilienmarktes liegen, die sich
als besondere Herausforderungen fir die auf diesem Markt tatigen Akteure konsti-
tuieren.

In mikrodkonomischer Perspektive ist der Immobilienmarkt ein Markt, auf dem nut-
zenmaximierende Individuen um knappe Ressurcen konkurrieren. Basierend auf
dem Grenznutzenprinzip, sorgt der Preismechanismus als Koordinationsinstrument
schlechthin fir einen Ausgleich von Angebot und Nachfrage, mit anderen Worten far
eine optimale Allokation von Raumnutzungen. Tatsachlich aber unterscheidet sich
der Immobilienmarkt in erheblichem MaRe von diesem Idealbild eines vollkommenen
Marktes.?® Bedingt durch die besonderen Charakteristika von Immobilien als Wirt-
schaftsgut®®, konkret durch ihre

Standortgebundenheit

Heterogenitat

o Dauerhaftigkeit in bezug auf den Entwicklungs- und Nutzungszyklus
* begrenzte Substituierbarkeit

“lnwmmmdmmmmwnmmm«mmmwmmm

len Glter, das Nichtvorhandensein jeglicher persdnlicher, sachlicher oder réumlicher Préferenzen

auf Seiten der Anbieter und Nachfrager, die vollstéindige Markttransparenz, eine atomistische Marktstruktur

und einen uneingeschrénkten Marktzutritt fir neue Anbleter und Nachfrager gekennzeichnet. Vgl. Stobbe,

phllm:t)l;ommik S. 312 ff.; Schumann, Grundzlge, S. 211 ff.; KGhne-Blning, Ordnung, S. 18 {.; Fraser, Prin-

d

mmcmmmmmwwmwmmm

lchamd\enAbhamﬂungen X
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« begrenzte Teilbarkeit
sowie die mit ihnen verbundenen

« hohen Investitionsvolumina und
« hohen Transaktionskosten

ist der Immobilienmarkt als Spezialmarkt zu bezeichnen.?®® Dieser Abschnitt soll ein

Schlaglicht auf die Phanomene werfen, mit denen sich Unternehmen konfrontiert se-

hen, wenn sie auf dem Immobilienmarkt tatig werden. Diese Ph&dnomene lassen sich
folgenden Problemkreisen zuordnen:

Q Aufspaltung in Teilmérkte

Obwohl meistens von einem Immobilienmarkt gesprochen wird, ist in der Realitét ei-
ne starke Aufteilung des Marktes in einzelne rdumliche, sachliche und rechtliche
Teilmérkte anzutreffen.”” Die Standortgebundenheit von Immobilien fihrt zur Her-
ausbildung einer Vielzahl raumlicher Teilmérkte, die voneinander in hohem MaRe
unabh#ngig sind. Gleichfalls kann nach Kriterien wie beispielsweise GréRe, Alter,
Qualitat, Nutzungsart etc. eine Differenzierung in sachliche Teilmérkte vorgenommen
werden. SchlieBlich 148t sich in rechtlicher Hinsicht eine Unterscheidung nach der
Eigentumsform vornehmen, die ihren Niederschlag in eine Unterteilung des Ge-
samtmarktes in einen Markt fir Mietnutzungen®® und Eigentumsnutzungen findet.
Diese Aufspaltung des Immobilienmarktes filhrt aber keineswegs zu einem isolierten
Nebeneinander dieser einzelnen Teilméarkte. Vielmehr sind Interdependenzen zwi-
schen und Uberlappungen von einzelnen Marktsegmenten ebenso zu beachten, wie
die Situation an dem betreffenden Teilmarkt selbst.

gl“ it-Ki Immobilieninvestmentfonds, S. 113.
Vgl Heuer, WOhnmoamark\o S. 24 {.; KOhne-Bining, Markiwirtschaft, S. 57 ff.; Ferguson/Heizer, Real
EMeSNﬁlnd!u«anmmhammMDelcmmsm)m .Real estate is not a
homogeneous , and, in fact, mummmumuwmdummmn
notthouslndl dwmmﬁexmmmmuumwm mdoppomnﬂu
Hmmurm-ua\dbmuwmwm Raumnutzungen, da der Immobilien-Leasing-
hender Auffassung als Mietvertrag im Sinne der §§ 535 fi. BGB aufzufassen
uvummsomaommsn
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Q Fehlende Markttransparenz

Aufgrund der Aufspaltung des Immobilienmarktes in einzelne Teilmérkte muR von
einer fehlenden Markttransparenz fir die auf diesen Markten titigen Akteure aus-
gegangen werden.”® Diese Marktintransparenz hat zur Folge, daR Entschei-
dungssituationen am Immobilienmarkt von hoher Unsicherheit geprégt sind.*® Vor
diesem Hintergrund nimmt der Informationsbedarf bei Immobilienentscheidungen der
Unternehmen auBergewdhnlich zu, wahrend sich andererseits die Informationsbe-
schaffung sowie -aufbereitung schwieriger gestaltet als an anderen Mérkten. Gleich-
wohl darf nicht verkannt werden, daR ,a good data base through local contacts and
research will provide a competitive advantage*®'. In diesem Zusammenhang sei auf
den Aufbau und die Pflege eines Netzwerkes mit ,Informationsagenten* Wie z.B.
Makler, Berater, Marktforschungsinstitute, Gutachterausschiisse fir Grundstiicks-
werte, Behdrden etc. hingewiesen, die eine entscheidende Rolle bei der Erlangung
immobilienspezifischen Know-Hows, Informationen und Marktnahe zur Uberwindung
der Marktintransparenz auf den Immobilienmarkten einnehmen.??

Q Geringe Anpassungselastizitat an Marktdnderungen

Das Angebot am Immobilienmarkt setzt sich aus Angeboten zur Nutzung im Bestand
befindlicher sowie neuersteliter Immobilien zusammen®?, wobei das Neuangebot
stets nur einen kleinen Teil des Gesamtangebotes darstellt.** Einhergehend mit der
Nichtvermehrbarkeit und -reproduzierbarkeit von Grund und Boden und der tech-

gl bbuVSnyco.PmpmySﬂHuwawmnbszawKrmlmmmm-

fonds, S. 127. Fraser (Principles, S. 121) bemerkt hierzu JLack of d dge is endemic to

mmmm«.melmmuv...mmmuwdmmmmmmumm
1]

verstérkt, dal wichtige Definitionen wie 2.B. aufgrund der grundsétzlichen Vi

tblichen Miety nicht einheltiich geregelt sind. Vgl. Schulte, Fléchen-Wirwarr, S. 37; Nlool.
werbeimmobilien, S. 12; Belgardt, Fiéiche, S. 16 {.; NeiBer, R h, S. 32; 0.V., Immobili
20 vl mwwmmmmmszsummmmm Mmﬂiomsmwiddung
und fohrt dazu, daB verschi Dat sind (Mehrdeutigkeit). Entscheidungstheoretisch I8t
sich der Begriff Unsicherheit in Risiko- und UngewiBheitssituationen zerlegen. Vgl. i g
201 RSO, Sp. 1516 f1.

21 puhrr et al., Real Estate, S. 9.

mVﬁ Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 149; Greer/Farrell, RedEms«ZurBedeuwvonlnbnnaﬂ-
onsagenten als Intermedigre im | bili rkt vgl. auch A bili rmittlung, S. 566 f.; Black,
Broker, S. 26 fi.; Delmhorst, Services, S. 8 ff.; Hines, Services, S. 206 ff.; Lorant, Service, S. 30 {.; Voelker,
Oppomxiﬁn.&131f.PdﬁsonMvms1ﬂ

mlnmmmmmmmmsm und Flow-Markt. Wlmwswmmtdbb&

reits vorhandenen Immobilienobjekte umfaft, stelit der Flow-Markt Angebot bzw. N

teten Immobilien dar. Vgl. Tieke, Einflu, S. 51 f.

24 /g1, Heuer, Wohnungsmarkie, S. 26; Harvey, Economics, S. 41 1.
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nisch bedingten Lénge des Entwicklungszyklusses von Neubauprojekten sowie der
Standortfixierung von Immobilien ist eine Trennung zwischen der kurzfristigen und
langfristigen Angebotsfunktion erforderlich. Kurzfristig ist das Angebot an Raumnut-
zungen fast véllig unelastisch.*® Selbst im Falle eines dauerhaften Nachfragetber-
hangs verbunden mit starken Preissteigerungen verhindemn die spezifischen Gutsei-
genschaften einen (kurzfristigen) Marktausgleich. Je langfristiger der Zeithorizont
dagegen wird, desto elastischer gestaltet sich das Angebot.?® Umgekehrt kann auch
im Falle eines Angebotsiberhangs ein Marktausgleich kurzfristig nicht erzielt wer-
den, da eine einmal erstelite Immobilie grundsatzlich im Markt verbleibt.?*” Far die
einzelnen Marktteilnehmer wird damit die Berlicksichtigung und Antizipation dieser
Marktzyklen in ihrem Kalkdl notwendig, um durch eine entsprechende Immobilienpo-
litik Wettbewerbsvorteile zu generieren.

Q Geringe Anzahl von Marktteilnehmern

Gesamthaft betrachtet I4Rt sich der Immobilienmarkt als Polypol beschreiben.?®® Eine
Vielzahl von Anbietern trifft auf relativ beliebig viele Nachfrager, was insbesondere
fir den wohnungswirtschaftlichen Bereich gilt. Richtet man jedoch die Aufmerksam-
keit auf die gewerblichen Immobilienmarkte, die im vorliegenden Zusammenhang
vornehmlich von Interesse sind, ergibt sich eine veranderte Perspektive. Die zum
Teil groBvolumigen Investitionseinheiten einhergehend mit der Heterogenitat und
Standortgebundenheit von Gewerbeimmobilien erschweren die Marktteilnahme und
verringem zum anderen die Zahl der Anbieter und Nachfrager, insbesondere bei
GroRobjekten oder Immobilien mit einem hohen Spezialisierungsgrad der Nutzung,
erheblich.?®® Dies fihrt dazu, daR unter Umstédnden monopol#hnliche Marktsituatio-

Vul Fraser, Principles, S. 120; Harvey, Economics, S. 40; Pyhrr et al., Real Estate, S. 10; Ruggles/Walsh,
Supply S.192.

Vgl. Ab it-Ki , Immobilieninvestmentfonds, S. 128; Fraser, Principles, S. 120.
“’vouuou«wmmmmszeommndohmmmzymdmm

schwankungen vor allem auf den ostdeut: Immobili rk Dband\demofvmﬁm

zierte Nachfrage nach Raumnutzungen konnte durch das vorhandene
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neuer Raumeinheiten traf zum Zeitpunkt ihrer Fertigstellung auf eine durch die

Nachfrage mit der Folge stark rlckidufiger Mietpreise und hoher Leerstandsraten. In der Literatur

wird dieses Ph#nomen des eichnet. Vgl. Abromeit-

Kmmlmmwu*wemﬂondaSﬂsPymmd RodEmstmexh

vom Schweinezyklus S 7

Rolvb.eh.Ammkungms.soz

VgiHuvoyEeonomlasuZudorMamptodm\ean theorie vgl. insb dere Woll,

Volkswirtschaftsiehre, S. 76 f.; Schumann, Grundzlge, S. 279 fi.

299 vgl. Ab it-Ki Immobﬂl i tfonds, S. 128; Fraser, Principles, S. 123.
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nen entstehen.*® Je nachdem, welche Situation im Einzelfall vorliegt, entpuppt sich
eine solche Marktlage als wirtschaftliches Risiko oder Chance fir die am Immobili-
enmarkt tatigen Akteure, die es im ersteren Fall durch Schaffung von Substitutions-
leistungen®"' zu reduzieren und im letzteren Fall durch aktive Ausschdpfung wahrzu-
nehmen gilt.

Q Interdependenz zu vor- und nachgelagerten Markten

Die auf dem Immobilienmarkt ablaufenden Marktprozesse sind in einer engen Be-
ziehung zur Situation auf vor- und nachgelagerten Méarkten zu sehen. Namentlich
bestehen Interdependenzen zum vorgelagerten Boden-, Bau- und Kapitalmarkt.*?
Bevor ein Unternehmen am Baumarkt als Bauherr aktiv werden kann, tritt es als
Nachfrager am Boden- und Kapitalmarkt in Erscheinung, um die notwendigen Vor-
aussetzungen fir die Neubauproduktion zu schaffen. Andererseits darf nicht ver-
kannt werden, daB fur das Angebot an bzw. die Nachfrage nach Immobilien die Si-
tuation und Entwicklung an anderen industriellen wie nicht-industriellen Markten von
besonderer Bedeutung ist. Folglich ist der Immobilienmarkt eingebettet in ein System
Okonomischer, aber auch politischer, sozialer und technologischer Wirkungs-
zusammenhange, die in ihrer Gesamtheit in direkter oder indirekter Form die Situati-
on des Immobilienmarktes beeinflussen.

Q Hoher Stellenwert politisch-&ffentlicher Faktoren

Einen zentralen Problemkreis im Rahmen der Tatigkeit am Immobilienmarkt bildet
der EinfluB politisch-dffentlicher Faktoren. Gerade gewerblich genutzte Immobilien
pragen in immer groBerem MaRe das Erscheinungsbild stédtischer Gebiete und
Ballungsrdume.®® Bauprojekte sind dementsprechend eingebunden in kommunale
Rahmenbedingungen, stédtebauliche Zielsetzungen und infrastrukturelle Gegeben-
heiten. Hierdurch stehen sie haufig im Spannungsfeld privater bzw. einzelwirtschaft-

‘“vu Fraser, Principles, S. 122; Greer/Farrell, Real Estate, S. 44; Harvey, Economics, S. 24.
JedoduelNeungefmm daf die Nutzung von Gewerbeimmobilien - wie dargestelit - notwmdigeGmnd—
vmuuungwrduTlﬂgkenvonumw\dwuntherBedaﬂmebommﬂbn lodlgldnn
zeitlicher oder qualitativer Hinsicht aufschieben. Gleichfalls h Substity
hinsichtlich der Eigentumsform der Raumnutzung (z.B. Kauf statt Miete). Vgl Bone-Winkel, Immobilienfonds,
S.32.

= Vgl. Kihne-Bining, Marktwirtschaft, S. 64; Eekhoff, Bodenmarkt, S. 3; Eekhoff, Bauwirtschaft, S. 22.
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licher und &ffentlicher bzw. gesamtwirtschaftlicher Interessen. Insbesondere die &f-
fentliche Verwaltung erlangt im Rahmen ihrer Planungshoheit®™ eine erhebliche
Machtposition, die zur Einschrankung von Nutzungsméglichkeiten oder Verzégerun-
gen des Planungsprozesses fihren kdnnen.**® RegelmaRig wird diese Situation fur
die am Immobilienmarkt tatigen Akteure zusétzlich dadurch verkompliziert, da eine
Vielzahl &ffentlicher Instanzen (z.B. Bau-, Stadtplanungs-, Wirschafts-, Umweltbe-
hérde etc.) einen geradezu undurchdringbaren ,Verwaltungsdschungel” bilden.
SchlieRlich darf der EinfluB anderer ,Pressure Groups* wie beispielsweise Anwoh-
ner, Blrgerinitiativen, Medien, Gewerkschaften etc. nicht verkannt werden, die
gleichfalls einen erheblichen Einflu@ auf die Planung und Nutzung von Immobilien
aus(iben.*® Nicht zuletzt ist diese Entwicklung Ausdruck des gestiegenen BewuRt-
seins vieler Menschen gegeniber der haufig anzutreffenden HaRlichkeit von Indu-
strie- und Gewerbebauten.*” Das Gesagte 148t die Dimension politisch-6ffentlicher
Herausforderungen erahnen und begriindet den Entwurf strategischer Konzepte, um
diesen Herausforderungen adéquat zu begegnen.

Aus der Diskussion der Problemfacetten des Immobilienmarktes ergibt sich, daB der
Immobilienmarkt durch eine hohe Ineffizienz gekennzeichnet ist.*® Aufgrund der
spezifischen Gutseigenschaften von Immobilien unterbinden die verschiedenen
Marktunvollkommenheiten eine pareto-optimale Allokation von Ressourcen in Form
von Raumnutzungen. Gleichwohl darf nicht verkannt werden, da® der Grad der Inef-
fizienz zur entscheidenden BestimmungsgréRe fur die Erzielung von immobilienori-
entierten Wettbewerbsvorteilen wird. Je gréRer die Ineffizienz, desto hoher ist das

mngemmNmms&AMWms43
s‘“Nnc!'|§1Abc 3mammmmmsuwmmm¢mmwm.m
Flachennutzungsplan

Gemeindegebiet ohne , legt

Abs. 1 und § 9 Abs. 1mcammmmwdnmswmnm.aom.
die Stellung der baulichen Anlagen efc. fest. Durch diese Festl Bt der Bebauungsplan weitge-
hend den Wert von Grundsticken, aber auch bestehender Immobilien.

’“Vql Amelung, Gewerbeimmobilien, S. 129; Hohmann, Markt, S. 439. Zum Verhéitnis von &ffentlicher Hand
mdpdvatenlmnobilorlnvoﬂqul msawmhmmm S.363ff.
IanlmeMmmwmm-TmMAemm
mofPlatthodlnvumn das durch Proteste der Anwohner und Auseinander-

pen kdnnen als die sukoholdu‘du Immobilien-M bezeichnet werd Vgl. zum Stakeholder-
Anutzs ) rmnmmmmummmsunsmmm
Ansatz, S. 742 ff.

°°7Vgl Lorenz, Gewerbebau, S. 26. Der Autor spricht in diesem Zusammenhang anschaulich von der Umwelt-
verschmutzung durch Bauten

“Vd Greer/Farrell, RulEm S. 43 1. Vgl. auch Jaffe/Sirmans, Theory, S. 383; Penny, Estate, S. 81 f.; Gun-
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Risikopotential einerseits, desto ausgepragter ist andererseits aber auch der
»strategische Spielraum" fiir die auf diesem Markt tatigen Akteure. Zur Ausschdpfung
dieses Spielraums bedarf es letztlich eines auf die spezifischen Verhiltnisse der
Immobilienwirtschaft zugeschnittenen strategischen Management.*®

3.2. Gegenstand und Ansatzpunkte eines strategischen Immobilien-Mana-
gement

Angesichts der aufgezeigten Problemfelder und Herausforderungen ist die Notwen-
digkeit der Beriicksichtigung der Immobiliendimension im strategischen Denken der
Unternehmen kaum mehr in Frage zu stellen. Trotz dieser Feststellung ist aber eine
weitgehende Zuriickhaltung im Hinblick auf eine systematische, strategisch orien-
tierte Begegnung immobilienspezifischer Herausforderungen in den Unternehmen zu
beklagen. Erst in jlngster Vergangenheit mehren sich Anzeichen, die auf ein Um-
denken in der Unternehmenspraxis hindeuten. Ausdrucksform dieses Wandels ist
nicht zuletzt ein verstarktes Interesse der einschldgigen Fachpresse. Schlagworte
wie ,Unternehmen entdecken das betriebliche Immobilienmanagement“, ,Die Un-
ternehmen denken Uber effizientere Blroraum-Nutzung nach™'' oder ,Bilanz-Kur mit
Flachen-Diat**'? verdeutlichen stellvertretend das zunehmende Interesse an dieser
Thematik. Gleichwohl herrschen hinsichtlich des Begriffs, der Merkmale sowie der
Ausgestaltung eines Immobilien-Management im Sinne einer konzeptionellen Ge-
samtsicht sehr unklare Vorstellungen. Daher erscheint es angebracht, im folgenden
den Begriffsinhalt und die grundlegenden Merkmale eines strategischen Immobilien-
Management naher zu beleuchten, bevor dann ein geeigneter Ansatz fir die Ausge-
staltung eines solchen entwickelt wird.

Guntermann/Norrbin, Efficiency, S. 297 ff.; Gau, Estate, S. 15 ff; Gau, Markets, S. 1 ff.
* 3% yg1. ahnlich Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 27; Leinb Planning, S. 39.

319 £ riedemann, Immobilienmanagement, S. 31.
3" Eriedemann, Unternehmen, S. 39.

12 Gop, Flachen-Diat, S. 6.
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3.2.1. Begriff des strategischen Immobilien-Management

In der anglo-amerikanischen Literatur werden Konzepte einer konzeptionellen, stra-
tegisch orientierten Auseinandersetzung mit der Immobiliendimension in den Unter-
nehmen als ,Corporate Real Estate Management", Strategic Facilty Ma-
nagement",  Strategic Property Management'® oder ,Strategic Management of
Corporate Real Estate*'® gekennzeichnet.

Gleichwohl verbinden die Autoren mit diesen Begriffen keinen einheitlichen Be-
griffsinhalt oder sehen von einer konkreten Begriffsfassung ab. Vielfach wird der Be-
griff auch nur durch eine Aufzahlung von Einzelaktivitaten prazisiert, wie nachfolgen-
der Definitionsansatz zeigt: ,Corporate real estate management covers the entire
range of activities concerning portfolios of buildings and land holdings held by an or-
ganization: investment planning and management, financial planning and manage-
ment, construction planning and management, and facilities planning and manage-
ment.*"” Dieses, eher deskriptiv orientierte Begriffsverstandnis ist fir die hier vertre-
tene, erweiterte Sichtweise nicht angemessen, da vor allem die unternehmens- und
damit wettbewerbsstrategische Bedeutung des Immobilien-Management nicht deut-
lich wird.

Aufbauend auf den Darlegungen zum Inhalt und Wesen des strategischen Manage-
ment*'® 4Bt sich das strategische Immobilien-Management als eine Fhrungskon-
zeption fir die Immobiliendimension in Non-property-companies begreifen, in deren
Mittelpunkt ein spezieller ProzeB steht, der ausgehend von den strategischen Ziel-
setzungen der Unternehmung durch eine systematische Planung, Steuerung und
Kontrolle aller immobilienbezogenen Unternehmensaktivitdten einen Beitrag zur
nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung leisten will.

313 yg1. 2.B. Bon, Corporate, S. 17; Bell, Approach, S. 13.

314 \/gl. Mount, Planning, S. 1; Kane, Planning, S. 5; Ouye/Darwish/Young, Facilities, S. 13.

318 \/g1. Gibson, Strategic, S. 9.

318 \ig1. Joroff et al., Management, S. 14; Joroff, Corporate, S. 1.

317 Bon, Corporate, S. 10. Ahnliche Begriffsausfuhrungen finden sich auch bei Kane (Planning, S. 6) und Mount
(Planning, S. 2). Vgl. auch Estey, Real Estate, S. 4.

318 vgl. die Ausfihrungen in Kap. 2.2.1.
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Im folgenden Abschnitt soll dieses Begriffsverstandnis anhand der Entwicklungsstu-
fen hin zu einem strategisch orientierten Immobilien-Management nsher beleuchtet
werden.

3.2.2. Entwicklungsstufen zum strategischen Immobilien-Management

Annlich der Entwicklung des strategischen Denkens ist das im vorangegangenen
Abschnitt dargelegte Begriffsverstandnis eines strategischen Immobilien-Manage-
ment Ausdruck einer langfristigen Entwicklung. Diese Entwicklung 4Rt sich nach ei-
ner Systematik einer Forschergruppe des Massachusetts Institute of Technology
(MIT) in funf Stufen beschreiben®"’, die aufeinander aufbauen und einander ergén-
zen (vgl. Abbildung 15).3

Business Strategists
e &
business trends
Dealmakers :r .;E strategy drives
+ Cost and usage * RE.unitbecomes  + Serving staksholders
Controllers ndans profit center + SBU must justify market
= — + Search for alternative  * SBU pay marketrent  rents
Taskmasters * Traditionsl uses
conlrol standards + SBU pay (opportunity)
+ SBU as process driver S0 P cost rent
* R.E. costs absorted as
corporate G& A
Engineering Minimizing Standardizing Matching Market Convening the
Bulldings Bullding Costs Bullding Usage Options Work Force
Technical Analytic Problem-solving  Business Planning Strategic

Abbildung 15: Enwicklungsstufen im Immobilien-Management™'

Im folgenden sollen die einzelnen Stufen des Modells néher beleuchtet werden. Dies
geschieht vor allem deswegen, um erste Ansatzpunkte fiir eine differenzierte Dis-
kussion der inhaltlichen Ausgestaltung einer immobilienorientierten Management-
konzeption aufzuzeigen.

319 /1. Joroff et al., Resource, S. 26 ff.; Joroff et al., Property, S. 53 ff.; Joroff et al., Management, S. 14 ff.

mmudnuodeloﬁndmulduuchbd(:omy. Stages, S. 5; Levy/Matz, Management, S. 9 {.; Valencia, Va-
lue, S. 4f.

2y Anlehnung an Joroff et al., Resource, S. 27 und S. 50. Vgl. auch 0.V., Kostenrechnung, S. 31.
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In der als ,Taskmaster* umschriebenen ersten Entwicklungsstufe ist das betriebliche
Immobilien-Management fir die Bereitstellung und Instandhaltung der Immobilien
verantwortlich.*? Dabei stehen insbesondere technikorientierte Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten im Mittelpunkt, wahrend ein Denken in strategischen Kategorien nicht erfor-
derlich erscheint. Das immobilienbezogene Unternehmensverhalten ist als reaktiv zu
kennzeichnen, da immobilienrelevante Erfordernisse erst aufgrund einer aktuellen
Bedarfssituation, d.h. aus bestimmten Sachzwéngen heraus ber{icksichtigt werden.
Ein solches Managementverhalten, das sich lediglich an kurz- bis mittelfristigen An-
forderungen der Geschaéftseinheiten als ,Process driver* orientiert, beschrénkt den
Handlungsspielraum fir innovative Immobilien-Problemiésungen. Dementsprechend
spielen Kosten- und Wertaspekte in dieser Phase auch keine Rolle. Vielmehr werden
die mit der Nutzung von Immobilien verbundenen Kosten als Gemeinkosten auf Ge-
samtunternehmensebene absorbiert. Fir die einzelne Unternehmung kdnnen sich
aus diesem reaktiven Verhalten im Immobilien-Management langfristig Folgen erge-
ben, die sich letztlich negativ auf die Vermdgens- und Ertragssituation auswirken.

Bedingt durch eine verstérkte Kostenorientierung in den Unternehmen und die damit
einhergehende Suche nach Kostensenkungspotentialen steht ein effizientes Immo-
bilien-Kostenmanagement in der als ,Controller bezeichneten zweiten Entwick-
lungsstufe im Blickpunkt des Interesses. Aufgabe des Immobilien-Management ist
die Minimierung der mit der Nutzung von Immobilien verbundenen Kosten mittels
traditioneller kostenanalytischer Methoden. Gleichzeitiy werden die primdren Ge-
schéftseinheiten vielfach mit Nutzungsentgelten in Hohe der Abschreibungen belegt.
Obwohl sich die Entscheidungstréger im Immobilienbereich einer zunehmenden
Aufmerksamkeit durch die Unternehmensfithrung erfreuen, ist ihr Handeln weiterhin
stark operativ ausgerichtet. Ein langfristiges, konzeptionelles Denken und Handeln
im Immobilien-Management wird zugunsten der Erreichung kurzfristiger finanzieller
Erfolge hintenangestelit.

Die Realisierung von Wertschdpfungspotentialen durch eine systematische Neu-
bzw. Umgestaltung betriebsnotwendiger Immobilien sowie eine aktive Verwertung
nicht betriebsnotwendiger Grundstiicke und Geb#&ude im Rahmen alternativer Dritt-

sl Vgl. hierzu und zum folgenden Joroff et al., Resource, S. 27 ff.
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nutzungen pragt das Verstdndnis des Immobilien-Management in der als
.Dealmaker” beschriebenen dritten Stufe. Marktvergleiche im Hinblick auf Kosten
und Raumstandards werden zunehmend entscheidungsrelevant. Die einzelnen Un-
ternehmenseinheiten werden weiterhin mit den Abschreibungen belastet oder miis-
sen gegebenenfalls sogar die Opportunititskosten des in Immobilien gebundenen
Kapitals tragen. In dieser Entwicklungsstufe wird dem Immobilien-Management
erstmalig eine gewisse Problemldsungskraft in den Unternehmen zuerkannt. Gleich-
wohl mangelt es weiterhin an einer konzeptionellen Planung und Steuerung der be-
trieblichen Immobilienaktivitaten.

Mit zunehmender Wettbewerbsintensitat wenden sich die Unternehmen der vierten
Entwicklungsstufe zu, die mit dem Begriff ,Intrapreneur” belegt ist. Zentrale Aufgabe
des Immobilien-Management ist, die Wettbewerbsfahigkeit der Geschéftseinheiten
durch die Formulierung geeigneter strategischer Konzepte zu sichern bzw. zu star-
ken. Zu diesem Zweck werden die fiir die Immobiliendimension zusténdigen Ent-
scheidungstréger erstmalig in den strategischen Planungsproze der Unternehmung
bzw. der Geschéftseinheiten integriert. ,By staying ‘in time' and informed through in-
volvement in the strategic planning process, your notice time for action should
greatly improve and in turn, you should be able to evaluate and mold decisions for
facilities in a more reasonable time frame.”** F(r die Leistungen des Immobilien-
Management entrichten die Unternehmenseinheiten marktibliche Preise. Umgekehrt
muB dieses den Wert ihrer Leistungen durch unternehmensinterne und -externe
Vergleiche verdeutlichen. Mit der Hinwendung zu dieser Entwicklungsstufe vollzie-
hen die Unternehmen einen wichtigen Schritt hin zu einem strategisch orientierten
Immobilien-Management. Jedoch fehlt es an einer kritischen Auseinandersetzung
mit den Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldstrategien und den ihnen zugrundelie-
genden Planungsprémissen in bezug auf ihren immobilienrelevanten Gehait.

Die letzte Entwicklungsstufe, die mit dem Begriff ,Business Strategist* umschrieben
wird, bildet den Endpunkt in diesem Modell. Kennzeichnend ist, daB sich der Pla-
nungs- und Entscheidungshorizont im Immobilien-Management nicht mehr nur in der
Bewaltigung aktueller Probleme erschdpft, sondern vielmehr auf die Entwicklung

323 pyes, Planning, S. 11. Vgl. auch Ebert, Impact, S. 13.
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langfristiger Erfolgspotentiale gerichtet ist. Dementsprechend muB sich das Immobi-
lien-Management aktiv mit der Identifikation und Bewertung tkonomischer wie tech-
nologischer Trends auseinandersetzen, die die zuklnftige Struktur des betrieblichen
Immobilien-Portfolios und damit letztlich die Wettbewerbsfahigkeit der Gesamtunter-
nehmung bestimmen. Hieraus ergibt sich der Anspruch an das |mmoblllen-Manage§
ment, immobilienrelevante Problemstellungen aus den Unternehmenszielen und -
strategien schon im Entwicklungsproze® zu antizipieren und dementsprechende
Problemidsungen zu entwickeln, bevor sich diese als akuter Bedarf oder Forderung
im Unternehmen oder in der sie umgebenden Umwelt manifestieren. Diese proaktive
Verhaltensausrichtung im Immobilien-Management findet nicht zuletzt ihren Nieder-
schlag in einer integrierten Unternehmens- und Immobilienplanung. In instrumentel-
ler Sicht ist kennzeichnend fir diese Phase, daR den Geschéftseinheiten weiterhin
Marktpreise angelastet werden, wobei im Einzelfall eine Uberpriifung der Nutzung im
Rahmen der Gesamtzieloptimierung vorgenommen wird.

Zusammenfassend betrachtet enthalt das Modell wichtige Merkmale eines strate-
gisch orientierten Immobilien-Management. Gleichwohl stellt sich die Frage, inwie-
fern die in dem Modell herausgesteliten Charakteristika es gerechtfertigt erscheinen
lassen, von einem grundlegenden Wandel im Verstandnis eines Management von
Unternehmensimmobilien zu sprechen. Liegt eventuell lediglich die Kreation eines
neuen Schlagwortes ,strategisches Immobilien-Management* vor? Abbildung 16 fat
in komprimierter Form die wesentliche'n Unterschiede zwischen dem traditionellen
und dem strategischen Immobilien-Managementverstandnis zusammen.
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aradigma | Traditionelles Inmobilien- Strategisches Immobilien-
Kriterien Management Management
t- Blrokratieorientierte Management- bzw. entscheidungs-
Philosophie Betrachtungsweise orientierte Betrachtungsweise
Fristigkeit Kurz- bis mittelfristiger Langfristiger
Entscheidungshorizont Entscheidungshorizont
A Denken in Technik- und Denken in Nutzer- und
des Denkens Objektkategorien P n
Verhaltens-
Reaktiv Proaktiv
Selbstverstiindnis der Techniker Problemidser
Immobilien-Manager Verwalter Stratege
Personelle C
Erk Erfahrung und Reife Kreativitat und Originalitat
Informations- und Geringer Hoher
Organisationsgrad
Erfolgs-
o Implizite Erfolgskriterien Explizite Erfolgskriterien

Abbildung 16: Paradigmawechsel im Immobilien-Management

Die aufgefilhrten Unterscheidungsmerkmale sollen den grundsatzlich anderen An-
satzpunkt des strategischen gegeniber dem traditionellen Immobilien-Management
verdeutlichen. Dadurch wirken manche Einzelauspragungen z.T. etwas pointiert in
der Formulierung. In der Summe der dargestelliten Unterscheidungsmerkmale wird
jedoch der wesentliche Unterschied deutlich: Das strategisch orientierte Immobilien-
Management besitzt ein umfassenderes Managementverstandnis, das sich letztlich
in seinem Beitrag zur nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung und
damit zum Unternehmenserfolg dokumentiert.*

Unter Managementaspekten erscheint es jedoch geboten, die aufgefilhrten Charak-
teristika mittels geeigneter Bausteine, Methoden und Instrumente inhaltlich auszuge-
stalten, wozu die Entwicklung eines geeigneten Ansatzes vonndten ist.

324 1 diesem Zusammenhang formuliert Reeves (Considerations, S. 54) pragnant: ,The answer to survival (...)
will focus on the ability to translate the function from that of a custodial agent to a more strategic function pro-
viding significant value to top through i d profitability to the company®.
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-3.2.3. ProzeBorientierter Ansatz im strategischen Immobilien-Management

Zur Entwicklung eines strategischen Immobilien-Managementansatzes bedarf es ei-
ner logisch strukturierten Vorgehensweise. Dabei werden bestehende Modelle zum
strategischen Management®?® im Hinblick auf die spezifischen Anforderungen eines
Management von Unternehmensimmobilien adaptiert und modifiziert, indem geeig-
nete Elemente und Bausteine entsprechender Modelle ausgewahlt und zu einer neu-
en, fur die Immobiliendimension in den Unternehmen anwendbaren Konzeption ver-
kn(pft werden.

Abbildung 17 zeigt einen dieser Arbeit zugrundeliegenden, idealtypischen Ge-
staltungsentwurf des strategischen Entscheidungsprozesses im Immobilien-Ma-
nagement, der in der Realitdt in Abh#ngigkeit unternehmens- und situationsspezi-
fischer EinfluBgrdBen variiert werden kann. Dieser Ansatz versteht sich als Kom-
bination aus den grundlegenden Mdglichkeiten einer synoptischen und inkremen-
talen Vorgehensweise’®, um so die Nachteile beider Grundkonzeptionen zu kom-
pensieren.*? Dieses Vorgehen vermindert den Stickwerkscharakter des inkremen-
talen Ansatzes einerseits sowie die Uberforderung der Informationsverarbei-
tungskapazitat der Planer bei dem synoptischen Ansatz andererseits. Gleichzeitig
werden die Vorteile der beiden Planungsansétze miteinander verbunden.*?

328 \/g1. insbesondere Hinterhuber, Denken, S. 25 ff.; Kreilkamp, Management, S. 80 ff.; Schreybgg, Untemeh-
rnonntntoﬂo S.81ff. BdBono-\Mnkd(mmobllonM S 17N)mmmmm
des strategischen Managementprozesses fir offene Immobilienfonds.

Planungstriigern; ein synoptischer
vationskraft von Strategien. Vgl. Kreikebaum, Unternehmensplanung, S. 122,
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Abbildung 17: Strategischer EntscheidungsprozeB im Immobilien-Management

Strategisches Immobilien-Management ist wie das strategische Management im all-
gemeinen als ein multioperationaler, -temporaler und -personaler Vorgang zu ver-
stehen®®, der eine Vielzahl von Teilaktivitaten impliziert, die den einzelnen Subberei-
chen einer strategischen Unternehmensfiihrung zugeordnet und analog wie diese in
einem iterativen ProzeBmodell verknipft werden kdnnen. Dabei sind die einzelnen
Teilaktivititen des Managementprozesses nicht als ein eindeutig geordneter Ablauf
von hintereinandergeschalteten Phasen zu interpretieren. Vielmehr handelt es sich
um eine Richtschnur, die die einzelnen Immobilien-Managementbausteine in ihrem
Zusammenhang andeutet, wobei durchaus inhaltliche Uberlappungen, Vor- und
Rickkoppelungen auftreten kénnen.**

”‘vm in Anlehnung an Witte, Phasen-Theorem, S. 644; Zahn, Untomehtmnmtwleklmg S. 185,

VgleIlkampMmW\t.SOZWlne Pham‘ﬁmnsaze!hh.l twicklung, S.
186 ff.; Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 19. Vgl. zum Iterationsprinzip in trategischen FOhrung auch
Gmmwmhmumw.ssaﬂ
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Der hierarchische, aber auch iterative Charakter des Modells weist auf die Notwen-
digkeit einer sich ergénzenden top-down- und bottom-up-Planung und -Steuerung im
Immobiliensystem der Unternehmen hin. Gleichzeitig ist aber auch eine gezielte Ab-
stimmung mit dem Primar- bzw. Kerngeschéftssystem der Unternehmung zu suchen,
um die Sicht- und Denkweisen bzw. Perspektiven der einzelnen Geschéftsfelder
bzw. der Gesamtunternehmung einzubeziehen. Der so verstandene und gestaltete
ManagementprozeB filhrt zu einem ,integrierten Immobilien-Management**', das zu
einem systematischen Verstandnis und einer Auseinandersetzung mit der Immobili-
endimension in den Unternehmen beitrégt.

Die Darstellung der einzelnen Phasen erfolgt bei der inhaltlichen Ausflllung der
Bausteine eines strategischen Immobilien-Management in Kapitel 4.

3.3. Rolle der Unternehmensfilhrung bei der Festlegung der strategischen
Grundausrichtung im Immobilien-Management

Die vorangegangenen Ausfilhrungen haben deutlich gemacht, daR die Immobili-
enstrategien als Querschnittsstrategien zu begreifen sind, die im Kontext der ge-
nerellen strategischen Ausrichtung eines Unternehmens auf der Ebene der stra-
tegischen Geschéftsfelder anzusiedeln sind, um dort einerseits im Zusammenspiel
mit anderen Funktionsbereichsstrategien die Wettbewerbsstrategien wirkungsvoll zu
unterstitzen, andererseits zum Ausgangspunkt der Planung eigenstindiger Ge-
schéftsfeldstrategien zu werden (vgl. Abbildung 18).%%

”'mmmWmemmWWmMm*w‘m
zeption einer integrierten Untemehmensplanung von Koch angeknOpft: ,Das Prinzip der integrierten Unter-
mhnm:phmmmlldnnuhb anhwumMmmEMduWh

uﬂ.mUMmmborddteM-VMzuu-

fasmundhmmmmmmrw festzulegen.” Koch, Unterehmensplanung, S

mDlohlotvomor\ommeﬂoEhstzufnng des Immobilien-Management bzw. von Immobilienstrategien orientiert
mmrmmmmvmmhmwmmmmmmum-
scheidung der drei Managementebenen Gesamtunternehmung, strategische Geschéftsfelder und Funktions-
bereiche. Vgl. zu dieser Differenzierung die Ausfihrungen in Kap. 2.2.2.3.
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— Unternehmensfihrung -
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Abbildung 18: Immobilien-Management im Kontext der konzeptionellen Gesamtsicht
von Untemehmen

Gleichzeitig macht die Abbildung deutlich, da® der Unternehmensfilhrung eine ent-
scheidende Rolle bei der Festlegung der strategischen Grundausrichtung im Immo-
bilien-Management zukommt. Unter Berlcksichtigung der geschéfts- und immobili-
enspezifischen Umwelt- und Unternehmenssituation, mit denen sich die Unterneh-
mensleitung konfrontiert sieht, muB durch das Top-Management die Rolle der Im-
~ mobiliendimension als Wettbewerbsparameter bestimmt werden, die sich dann in
den von der Unternehmensfilhrung festzulegenden Planen zur Ressourcenallokation
manifestiert.

Zudem missen Grundsatzentscheidungen beispielsweise hinsichtlich der Standort-
wahl fur Immobilien, der baulichen und architektonischen Gestaltung von Immobili-
enprojekten, der Wahl und Ausgestaltung von Investitions- bzw. Bereitstellungsfor-
men fir Immobilien sowie der Art und Weise der Verwertung nicht betriebsnotwendi-
ger Immobilien getroffen werden.** Desweiteren obliegt es der obersten Fiihrungsin-
stanz, fir eine generelle Steuerung und Uberwachung des Immobilien-Portfolios zu

S Vgl. Nourse, Real Estate, S. 1017; Nourse, Management, S. 2; Hines, Management, S. 26.
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sorgen, ir_l dem von ihr AnstdBe zur Einrichtung leistungsfahiger Immobilien-Ma-
nagementinformationssysteme und zur Institutionalisierung immobilienspezifischer
Zielvereinbarungs-, Planungs- und Kontrollsysteme ausgehen. SchlieBlich mu die
Unternehmensleitung im Rahmen des ,Defining the Business"** die Rolle der Immo-
bilien als Produktionsfaktor und/oder Produkt des Unternehmens kidren und for die
Koordination der Unternehmens- bzw. Geschéftsfeld- und Immobilienstrategien sor-
gen.

Jedoch 4Rt sich in der Realitdt beobachten, daB sich die oberste Unternehmenfiih-
rung bei immobilienstrategischen Entscheidungen in weitgehender- Zuriickhaltung
Ubt. Vielfach wird die wettbewerbliche Bedeutung der Unternehmensimmobilien nicht
erkannt, geschweige denn umgesetzt. So kommt die Beratungsgesellschaft Arthur
Andersen in einer Befragung von mehr als 700 Unternehmensfihrern zu folgendem,
ernlchternden Ergebnis: ,Although CRE assets represent a substantial part of a
company'’s investment base, many senior executives view real estate as having little
potential to directly improve competitive advantage. (...) Nor do many senior mana-
gers perceive a need to link strategic real estate planning and business planning.“***
Aufgrund ihrer Herkunft und Ausbildung sind diese Fithrungskrafte haufig nicht fahig
oder auch nicht bereit, sich in immobilienspezifsichen Denkkategorien zu bewe-
gen.>®

Andererseits aber belegen empirische Studien eine positive Korrelation zwischen der
generellen Grundhaltung des Top-Management*” bezliglich immobilienstrategischer
Entscheidungen und der Effektivitat und Effizienz des Immobilien-Management in
den Unternehmen.*** Mit anderen Worten: Den Grundhaltungen der obersten Fih-

”‘AbelthingSZSﬂVd auch Krelkebaum, Marketingplanung, S. 284; Wiedmann/Kreutzer, Marketing-
planung, S. 68 und S. 73.

33 Arthur Andersen, Management, S. 16 und S. 7. Diese Feststellung offenbart nach ErhhrumenundEln-

am&ungduvmwmnidiw in amerikanischen Unternehmen, sondern auch in deutschen Un-

weit Mangel an immobilienspezifischem Versténdnis in der Untemehmensieitung.

Vgl. auch Eversmann, Potentiale, S. 50 f.

MMWWMMMWMMW although they may think otherwi-
se, having had experience in buying and selling their personal homes.” Nourse, Real Estate, S. 1017.

= mmmuummmwmmmmmm 8. 55) als die ,innere
Elmtelmgduum hi FOhrungskrifte” zu den betrieblichen Immobilienaktivita-

”‘So Zeckhauser/Sik wvmmmummwm daB die unternehmerische

des Top-M mrehorkd.u I in den Ui Lphi-
mmuwm als Kriterien wie nbmdmemwoeo Umhngodudoma
sche Dispersion des Immobilien-Portfolios. Vgl. Veale, Assets, S. 14 {. In einer aktuellen Untersuchung fand
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rungskrafte kommt fir das immobilienstrategische Verhalten der Unternehmen groRe
Bedeutung zu, da sich die Ausgestaltung des Immobilien-Management an der ent-
sprechenden Grundhaltung und an den durch sie definierten strategischen Rahmen-
bedingungen orientiert.

Wenngleich in der Realitat sicherlich Mischformen immobilienstrategischer Grund-

haltungen feststellbar sind, lassen sich dennoch hadufig dominierende Typen erken-
nen.**

Im vorliegenden Zusammenhang werden drei idealtypische Grundhaltungen unter-
schieden, die anhand der Dimensionen ,Grad des immobilienbezogenen Denkens
und Handelns“ und ,Grad der strategischen StoRkraft des Immobilien-Management*
in eine zweidimensionale Matrix Gberfiihrt werden kdnnen. Die idealtypische Ausge-
staltung dieser immobilienstrategischer Grundhaltungen des Top-Management ist
Abbildung 19 zu entnehmen.

Bei naherer Betrachtung bringt die Typologie einen Entwicklungsproze® zum Aus-
druck, den die Immobiliendimension im BewuRBtsein dieser Fihrungskréfte durch-
l4uft.> Sie zeigt auf, inwieweit die Mitglieder der Unternehmensleitung fir immobili-
enspezifische Sachverhalte sensibilisiert sind. Angesichts der strategischen und fi-
nanzwirtschaftlichen Bedeutung von Immobilien in einer Vielzahl von Unternehmen
ist klar, daB der strategische Umgang mit Immobilien keine Tétigkeit ist, die einfach
nur an Stdbe bzw. Experten delegiert werden kann. Die oberste Unternehmensin-
stanz darf keinesfalls zum reinen ,Genehmigungsapparat” fir immobilienstrategische
Grundsatzentscheidungen degenerieren, sondern mu diese (pro-)aktiv aus ihrer
Perspektive mitgestalten und unterstitzen.

Teoh (Estate, S. 821)henus M.(...)MMMMQXWIMMMW-
ception of the importance of the corporate real estate management function, and hence the performance of
the said function.” Vgl. auch Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 45 .
“lnwummmmmwmmmwndeowwmm
gl. beispielhaft die Systematisierungen bei Kirsch/Trux, Perspektiven, S. 299 ff.; Mintzberg, Manage-
mom,s 109 ff.; Miles/Snow, Strategy, S. 25 ff. Fmdulmm«mmmmmwamm
fonds, S. 100ﬂ)MdaGmndaoodﬂvalndﬂmxmmTypob9bModwwGwmmn
am Beispiel offener Immobilienfonds identifiziert. Diese Sy gen konzentri sich jedoch vor-
iegend auf das gische Verhalt Produkt-/Markt ‘“dﬂl hi
“on zu diesem Wandel der Immobiliendimension im BewuBtsein der Unternehmensflhrung auch Joroff et al.,
Management, S. 14; Sarvis, Facility, S. 10; Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 49.
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4. Bausteine eines strategischen Immobilien-Management

Im folgenden werden die grundlegenden Bausteines eines strategischen Immobilien-
Management diskutiert. Dabei wird auf die in Abschnitt 3.2.3. entwickelte Rahmen-
konzeption zurlickgegriffen. Zunachst werden die Informationsfelder und -instru-
mente einer immobilienorientierten Unternehmens- und Umweltanalyse betrachtet,
ehe auf die Erdrterung eines systematischen Ziel- und Strategiesystems im Immobi-
lien-Management eingegangen wird. AbschlieRBend werden spezielle Probleme der
Implementation und Kontrolle im Immobilien-Management sowie Mdglichkeiten zu
deren Bewaltigung angesprochen.

4.1. Strategische Analysen als informatorische Grundlage im Immobilien- Ma-
nagement

4.1.1. Grundlagen strategischer Analysen im Inmobilien-Management

4.1.1.1. Aufgaben, Ziele und Vorgehensweise der strategischen Analyse

Strategische Analysen bilden den Ausgangspunkt eines konzeptionellen Ansatzes im
Immobilien-Management der Unternehmen. Wenn nicht ausschlieBlich das in der
Bau- und Immobilienwirtschaft dominierende ,Bauchgefihl*, sondern eine mehr oder
weniger bewuRlte Ziel- und Strategieentwickiung Gber den Erfolg entscheiden soll,
sind ein gewisses MaR an Informationen und die Fahigkeit, diese Informationen ent-
scheidungsorientiert aufbereiten zu kdnnen, von grundlegender Bedeutung. Die
Notwendigkeit strategischer Analysen wird um so deutlicher, je groBer die Verénde-
rungen sind, die durch eine systematische Ziel- und Strategieentwicklung im Immobi-
lien-Management bewirkt werden sollen.

Primdre Aufgabe strategischer Analysen sind die problemadéquate Generierung,
Aufbereitung und Bereitstellung strategisch relevanter Informationen sowie die da-
durch bedingte Schaffung eines strategischen ProblembewuBtseins.**' Schwerpunkt

31 vgl. Trux/MMaller/Kirsch, Analysen, S. 45; Mauthe, Analyse, S. 49.
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ist somit die Beurteilung der strategischen Ausgangslage durch eine systematische
Identifikation und Diagnose von aktuellen und potentiellen strategischen Problemen
innerhalb .des Immobilien-Management und dessen gegenwartigen und zukinftig
méglichen Umwelten.*? Aus den Starken und Schwichen des Unternehmens lassen
sich im Verhaltnis zu den Bedrohungen und Méglichkeiten der Umwelt die Chancen
und Risiken im Immobilien-Management ableiten.*** Generelles Ziel ist die Bestim-
mung eines strategischen Handlungsspielraumes, innerhalb dessen im Immobilien-
Management strategische MaBnahmen zur Ausnutzung der sich bietenden Chancen
und Abwehr der Risiken zu ergreifen sind.

Strategische Analysen stellen sich im allgemeinen als schlecht-strukturierte Situatio-
nen dar. Vor diesem Hintergrund ist es angebracht, eine Strukturierung der Analysen
vorzunehmen, um in einem iterativen ProzeB der L&sung partieller Probleme, die
sich grundsatzlich nicht zu einer einheitlichen Problemdefinition und -l6sung ver-
dichten lassen, naher zu kommen. Folglich gilt es, die komplexen Analysen so zu
strukturieren, daB die fir das Immobilien-Management relevanten Informationen
vollsténdig erfalt werden.

Gemeinhin wird die Analyseaufgabe in die Informationsfelder ,Umwelt* und
,Unternehmen*“ dekomponiert. Dies erfolgt im Hinblick darauf, die Risiken und Chan-
cen im Immobilien-Management unter Beachtung der eigenen Starken und Schwé-
chen herauszustellen. Da die Analysen situationsspezifisch zu erfolgen haben, wird
im folgenden von einer immobilienorientierten Umwelt- und Unternehmensanalyse
gesprochen.** Diese Unterteilung reprasentiert zugleich den prozessualen Aspekt.**®
Die Ergebnisse dieser Partialanalysen werden durch die Portfolio-Analyse zusam-
mengefilhrt, die den ProzeR der strategischen Analyse abschliet. Mit dieser Vorge-
hensweise gelingt es, erste Rickschliisse fir die Formulierung von strategischen.
Zielen und Strategien zu ziehen.

342 /1. Kreilkamp, Management, S. 70. Bel Hinterhuber (Denken, S. 75) findet sich der Vorschlag, die Analyse
der strategischen Ausgangslage Ober einen Zeitraum von in der Regel mindestens finf bis sieben und maxi-
nnlzehnbhzww.lahmzumdben Gerade diese langfristige Ausrichtung der Analyse kommt dem
Langfr bilienstrategischer Entscheidungen zu Gute.

343 /g1, Trux/Moller/Kirsch, Analysen, S. 45.

’“zursnnguunmmmsnmmoammszas

’“Etulbown.da&dloum undl h ly ‘mmmmmmm
hen den dirfen, i d , da eine Beurteilung der Unterneh-
ituation nur im Vergl zumwummmwmmwwmmm
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Eine Erdrterung der strategischen Analysen im Immobilien-Management muR sich
grundsétzlich auf die aufgezeigten Zusammenhange erstrecken. Zuvor sollen jedoch
grundlegende Probleme des Informationswesens im Rahmen des Immobilien-
Management diskutiert werden.

4.1.1.2. Grundiegende Probleme der Informationsgewinnung und -verarbeitung

Als Informationen im vorliegenden, d.h. vorwiegend strategischen Sinne, wird das
zweckorientierte Wissen verstanden, das geeignet erscheint, Entscheidungen ber
Ziele und Strategien und damit verbundene Planungen im Immobilien-Management
zu beeinflussen.* Die Gestaltung eines effizienten Informationsmanagement fir die
Immobiliendimension in den Unternehmen wird einheitlich als notwendige Grundvor-
aussetzung betont®’, gehdrt aber sicherlich zu den schwierigsten Aufgaben. Die ge-
nerellen Schwierigkeiten, in der sich eine Unternehmung diesbezglich befindet, be-
stehen darin, da® mit einer (oftmals erstmaligen) konzeptionellen Ausrichtung der
Informationsbedarf im Immobilien-Management sprunghaft ansteigt und Schwierig-
keiten bei der Informationsbeschaffung und -verwertung ebenfalls zunehmen. In die-
sem Zusammenhang verdienen zwei Problemkreise besondere Aufmerksamkeit und
sollen deshalb nachfolgend néher beleuchtet werden: Hierbei handelt es sich um das
Problem der Informationsgewinnung sowie um das Problem der Einrichtung von Sy-
stemen zur Informationsverarbeitung.

Im Mittelpunkt der Informationsbeschaffung steht die Frage nach den Quellen fir In-
formationen. Grundsétzlich kann hierbei zwischen Quellen interner und externer In-
formationen unterschieden werden. Die gewonnenen Daten ,sind jedoch dahinge-
hend zu untersuchen, ob strategisch relevante, d.h. zukunftsorientierte Informationen
gewonnen werden kdnnen oder nicht lediglich status-quo-valide Daten gegeben
sind.“*®

346 \/g1. in Anlehnung an Bircher, Unternehmensplanung, S. 153.
47 yigl. Byme, Review, S. 6; Bon, Principles, S. 9; Brown, Operation, S. 24; Avis/Gibson/Watts, Assets, S.
Avis et al., Property, S. 66; Zeckhauser/Silverman, Rediscover, S. 112 und S. 116; Veale, Assets, S. 1
+us 7107, Methode, S. 49.
Schéfer, Unternehmensfihrung, S. 110 f.

23,
6f,;
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“Bei der Beschaffung der zur L&sung einer strategischen Problemstellung im Immobi-
lien-Management notwendigen Informationen kommt unternehmensinternen Quellen
eine hohe Bedeutung zu, da ihre Nutzung in aller Regel einen relativ geringen finan-
ziellen und zeitlichen Aufwand erfordert. Die Unternehmen verfiigen vielfach tber ein
eigenes Planungs- und Informationssystem, das als Grundlage fur die Unterneh-
mensplanung herangezogen wird. Es liegt nahe, diese Quelle interner Informationen
auch fir die strategische Analyse im Immobilien-Management zu nutzen. Wichtig
sind besonders Informationen, die Aufschlu Ober gegenwartige und zukinftige Fl&-
cheninanspruchnahmen und -freisetzungen, nétige Grundstiicks- und Geb&udegro-
Ben, die wichtigsten Standortvoraussetzungen, das Geb#udelayout, den Investiti-
onsbedarf etc. liefern. Erkenntnisse hierfiir lassen sich aus den Umsatz-, Personal-,
Maschinen-, Anlagen-, FertigungsfluR- bzw. bei Birobetrieben Betriebsablaufpla-
nungen der Unternehmen entnehmen.**° Grundsatzlich kann die Aussagekraft dieser
Datenquellen verbessert werden, wenn die Analyse differenziert nach Geschéftsfel-
dern oder Regionen durchgefihrt wird.

In diesem Zusammenhang mu auch auf Unterlagen aus dem betrieblichen Rech-
nungswesen zuriickgegriffen werden, erfolgt hier doch generell eine Verarbeitung
aller betriebsintern anfallenden Informationen.*® Dies betrifft insbesondere die Be-
schaffung von Grundstiicks-, Gebaude-, Nutzungs-, Wert-, Kosten- und Erlésdaten
for betriebliche Immobilien, die grundsétzlich der betrieblichen Anlage- und Finanz-
buchhaltung und Kostenrechnung entnommen werden kénnen. Gleichwohl liegt in
der Unternehmenspraxis in bezug auf diese internen Quellen ein erhebliches Infor-
mationsdefizit im Immobilien-Management vor. ,The overall view of current property
data was that it was incomplete, inaccurate, inaccessible and fragmented. This is a
scathing condemnation of organizations for whom property, in the majority of cases,
is one of their most valuable assets."**'

349 \/01. Weichs, Gewerbeimmobilien, S. 2 f.; Brown et al., Estate, S. 951. und S. 165 .
mDuboMobﬁd\eRodmmgmnunwamunmmvmhmn deren Aufgabe es ist, alle im Unternehmen
auftretenden Geld- und Leistungsstrdme, die vor allem durch den ProzeR der betrieblichen Leistungserstel-
lung und -verwertung hervorgerufen werden, andmmﬂgzueffummdzunbuwadm Vgl.
, Kostenrechnung, S. 23; Gdtzinger/Michael, L 9, S. 19 ff.
“'AvhlGlbooNWum Assets, S. 30. Vgl. meop(Flld\en-Dm S. 81),dlodelanumelmgmr
deumeMomehmmMM Zu einer empirisch fundierten Kritik am Immobilien-!
ment in europdischen Unternehmen vgl. auch Arthur Andersen, Assets, S. 3 und S. 10f.
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Die Auswertung externer Informationsquellen bildet die Grundlage fiir die Analyse
der immobilienorientierten Umwelt der Unternehmen. Hierzu kénnen als Medien Pri-
mér- und Sekundérquellen herangezogen werden.*? Als Quelle fiir die Analyse von
Sekundérinformationen sind Verdffentlichungen der statistischen Amter (z.B. Bauta-
tigkeitsstatistik, Baupreisindizes etc.), der Stadtplanungsémter (z.B. Flachennut-
zungs-, Bebauungspldne etc.), der Gutachterausschiisse (z.B. Bodenrichtwerte,
Transaktionsdaten etc.), ferner Marktberichte von Immobilienberatern und -maklern,
Untersuchungen von Marktforschungsinstituten sowie Aufsétze in Fachzeitschriften
und Zeitungsartikel zu nennen.** Bendtigt die Unternehmung Informationen (ber
bestimmte Marktakteure, so kommen Firmenpublikationen, Prospekte, Hauszeit-
schriften, Presseverdffentlichungen oder Jahresabschliisse in Betracht. -

Es liegt nahe, sich zunachst der Sekundéarinformationen zu bedienen, die relativ
leicht zu beschaffen sind. Stehen filr den benétigten Informationsbedarf Sekundér-
quellen nicht oder nur unzureichend zur Verfigung, muB auf die Methoden der Pri-
mérforschung zurlickgegriffen werden. ** In diesem Zusammenhang besitzen Ex-
pertenbefragungen aufgrund der Zersplitterung des Immobilienmarktes und der z.T.
restriktiven Informationspolitik wichtiger Marktakteure®* eine besondere Bedeutung.
Dies liegt zum einen daran, dal Experten fir bestimmte Fragestellungen (z.B. Ent-
wicklungstrends und Hintergriinde fir einzelne Teilmérkte, technologische Entwick-
lungen, Standortpréferenzen, Unternehmensentwicklungen etc.) oftmals die einzig
nutzbare Informationsquelle darstellen und zum anderen, weil nur Experten (iber das
notwendige MaR an Interpretationsfahigkeit fir die Daten und Fakten verfigen.

Wie aufgezeigt, wird fiir das strategische Immobilien-Management eine Vielzahl von
- Informationen tber unterschiedliche Umweltbereiche, Uber die Unternehmung und
iber das Immobilien-Portfolio benétigt. ,.Es muB sichergestelit werden, daR die rele-

%2 Bej der Prlmimuolenlotwhmg gohl s um die Gewhnung origindrer Daten; die Sekundérquellenforschung
erhebt rial. Vielfach

spricht man bei der Primérforschung

von field research®, wltmnddieimRoMmdor"' erforderlichen Aktivitéten als ,desk re-

h* bezeichnet werd: v¢memmmnsm« thd\lwmd\mrwhgenMar

keting, S. 638 ff. Vgl. zu den Methoden der Info g g und Meffert,
Marketingforschung, S. 195 ff.; Berek VEckert/Ellenrieder, Marktforsch sson

ngl mdonhbnmﬂmsqudcnknRﬂmmduukmdMMmDﬁmhehlmhd«Bawundlm
mobilienwirtschaft ausfihrich NeiRer, Research, S. 28 ff.; Greer/Farrell, Real Estate, S. 76 ff.
’“mmnemmmmmkmwmmmdeammmmwmmmm Vgl.
MeM Marketingforschung, S. 198 ff.; Berekoven/Eckert/Ellenrieder, Marktforschung, S. 88
Vgl Amelung, Gewerbeimmobilien, S. 39. DimAusugobeziehlsbhvoull«naufUmemohmen die als
Immobilien-Projektentwickler am Markt auftreten.
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vanten Informationsquellen identifiziert werden und daB (...) Informationen aufge-
nommen, verarbeitet und an die Entscheidungstrger weitergeleitet werden."** Mit-
hin wird ein erfolgreiches Informationsmanagement zusétzlich davon abhéngen, in-
wieweit die gewonnenen Informationen entscheidungsrelevant aufbereitet und (ber-
mittelt werden. Dies setzt gerade in GroBunternehmen mit einem entspredxend
komplexen und dispersen Immobilienbestand zwangsléufig ein internes Immobilien-
Informationssystem voraus, das der systematischen Erfassung, Aufbereitung, Analy-
se, Speicherung und Ubermittlung von immobilienbezogenen Daten dient.

Ein solches System darf sich aber nicht nur auf die bisherigen Aufgabenfelder im
Immobilien-Management beschrénken, sondern mu auch Informationen einerseits
" hinsichtlich gezielter Marktvergleiche, andererseits hinsichtlich eines méglichen Ein-
stiegs in neue Leistungen und Mérkte bereitstellen. Gleichfalls sind neben den un-
mittelbar interessierenden GréBen auch deren EinfluRfaktoren zu erfassen. Dieser
Anspruch an die Informationsreichweite bringt es mit sich, daB herkdémmliche Im-
moblien-Bestandsverzeichnisse weder zeit- noch zweckm#Big sind, sondern daB
vielmehr computergestiitzte Immobilien-Management-Informationssysteme erforder-
lich sind.>” Dabei ist der Gefahr vorzubeugen, daB ein solches Informationssystem
eine (Uber-)Flle von Informationen bereitstellt, ohne daB diese in ad4quater Form in
den Entscheidungsproze® Eingang finden.**® Somit soliten bei dem Design solcher
Informationssysteme die Prinzipien der Problemadédquanz, Aktualitat, Benutzeran-
gemessenheit und Entscheidungsrelevanz (ber das Streben nach Vollstandigkeit
und Exaktheit dominieren.

36 £ rose, UnternehmensfOhrung, S. 154.

U Vgl. Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 31; Avis et al., Property, S. 66. Vgl. auch Ebert, Impact, S. 11 ff.

“wammmm.s.wnmhdmmmqumw
paradoxen Situation einer Informationsarmut im InformationsGberfluB.
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4.1.2. Immobilienorientierte Umweltanalyse

In Anlehnung an Heinen* kann die Umwelt des Immobilien-Management in die glo-
bale und die aufgabenbezogene Umwelt unterschieden werden. Die globale Um-
. welt* im Immobilien-Management setzt sich aus den

technologischen,
gesamtwirtschaftlichen,
geselischaftlichen,
politisch-rechtlichen und
Skologischen

Rahmenbedingungen zusammen. Da die Diagnose und Prognose globaler Umwelt-
entwicklungen bereits Gegenstand der Diskussion war®' und hier nicht wieder auf-
gegriffen werden soll, beschrankt sich die Umweltanalyse auf die Analyse der aufga-
benbezogenen Umwelt.

Die aufgabenbezogene oder auch innere Umwelt betont die Faktoren der Umwelt,
die von unmittelbarer Relevanz fiir das Immobilien-Management sind, wie die Immo-
bilienbranche und die in ihr titigen Akteure. Dabei ermittelt die Branchenanalyse
diejenigen strukturellen Determinanten, die die geschéftliche Situation der Branche
beeinflussen, um Erkenntnisse darliber zu gewinnen, wie das eigene Unternehmen
zur Branche steht und welche Strategien der Unternehmung potentiell zur Verfiigung
stehen.

Zur Strukturierung der Branchenanalyse wird auf den aus Arbeiten zur Industrietko-
nomik®? hervorgegangenen Ansatz von Porter® zurlickgegriffen, der von Bone-

’“Vgl Heinen, anmmm S. 65. Vgl. auch Mauthe, Analyse, S. 80 und S. 217; Kubicek/Thom, Umsystem,
Sp. 3085. Sicherlich wird eine eindeutige, berschneidungsfreie Abgrenzung der globalen und aufgabenbe-
zogenen Umwelt nicht immer gelingen. Als Hilfsmittel zur Systematisierung des komplexen Systems Umwelt
erscheint es hier aber grundsétzlich geeignet. Im folgenden soll daher auf diese Einteilung Bezug genommen
werden.

mmnmmwmummmmmmummmwm Flhrungs-
lehre, S. 65. Kreilkamp (Management, S. 75) spricht vom weiteren Umfeld eines Unternehmens.

%1 vgl. die Ausfuhrungen in Kap. 3.1.1.

ngl Bain, Organization; Caves, Strategy, S. 135 ff.; Kaufer, Industriedkonomik; Mauthe, Analyse, S. 199 ff.
Bei den memmmmommmmumaﬁmlmvmmd welche
Determinanten des Wettbewerbs fir die Rentabilitét einer Branche ausschiaggebend sind. Ziel der Untersu-_
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Winkel® erstmals auf die Inmobilienbranche angewandt wurde. Im folgenden sollen
die vielfaltigen Erkenntnisse der Branchenstrukturanalyse fir das Immobilien-Ma-
nagement von Non-property-companies fruchtbar gemacht werden.

Abbildung 20: Triebkréfte des Wettbewerbs in der Immobilienbranche®®®

Um innerhalb der Immobilienbranche eine Position zu finden, die es ermdglicht, die
Wetthbewerbskréfte entweder zu seinen Gunsten zu beeinflussen oder sich gegen
diese zu schitzen, muB das Immobilien-Management in den Unternehmen eine ex-

chunoenlﬂu Erkl#rungsansétze fOr unterschiedliche Gewinnraten in hiedenen Industriebranchen zu

33 vgl. Ponu Wettbewerbsstrategie, S. 25 ff.
s“Vm Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 124 ff, Bone-Winkel, Management, S. 46 ff. Bone-Winkel bezieht seine
Analyse nur auf die Immobilieninvestmentbranche. Gleichwohl kann sie u.E. in einer erweiterten Betrachtung
for die Immobilienbranche stehen, da letztlich das Eigentum und daraus abgeleitete Angebot an or'ngunp-
kumeuvnndﬂrdelmwulonbrmdnm Vd auch die Ausfohrungen in

rechten Ober Raumnutzungen

Kap. 3.1.3. Die in der Realitdt zu beobachtenden Verschi bzw. Ob eidung vonPodﬂomn
ammmwumaamwuumzmmmndb" hen- und Wettb rhéitnis-
se nicht als gegeben hin: h 2zu ihren Gunsten zu gestalten.

mlnArlshmnngolw Wettbewerbsstrategie, S. 26; Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 129.
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plizite Analyse der zu erwartenden zukinftigen Entwicklung der einzelnen Elemente
der Branchenstruktur vornehmen. Dabei hangen die Wettbewerbsverhéltnisse in der
Immobilienbranche von sogenannten , Triebkraften" ab, die sich in funf Gruppen zu-
sammenfassen lassen®® (vgl. Abbildung 20):

Wettbewerbsintensitét unter den origindren Branchenunternehmen,
Verhandlungsmacht der Anbieter von Gewerbeimmobilien,
Verhandlungsmacht der Abnehmer von Gewerbeimmobilien,
Potentielle neue branchenfremde Konkurrenz,

o Substitutionsleistungen.

Es stellt sich die Frage, wie die Unternehmen in das Branchengefiige hineinwirken.
Offensichtlich ist, daB sie grundsatzlich als Abnehmer bzw. Mieter von Gewerbeim-
mobilien am Markt in Erscheinung treten. In dieser beschaffungsorientierten Sicht
tritt die Unternehmung mit den in der Immobilienbranche tatigen Marktakteuren in
Beziehung, um die zur Leistungserstellung und -verwertung notwendigen raumlichen
Inputs sicherzustellen.

Darliber hinaus ist der Tatsache' Rechnung zu tragen, daB die Unternehmen nicht
nur als Nachfrager von Immobilienobjekten fungieren. Vielmehr kénnen sie auch als
Anbieter von Gewerbeimmobilien auftreten, indem z.B. freiwerdende bzw. nicht be-
triebsnotwendige Grundstiicke und Geb&ude verwertet werden. In dieser absatzori-
entierten Sicht wird die Unternehmung zum Lieferanten von Raumnutzungen fiir die
Marktakteure der Immobilienbranche. Folglich ist eine zweifache Perspektive einzu- '
nehmen, so daB eine ausschlieBliche Orientierung an der beschaffungsorientierten
Perspektive zu kurz greifen wiirde.

SchlieBlich kénnen Non-property-companies direkt in den Branchenwettbewerb ein-
greifen, namlich dann, wenn sie im Rahmen ihrer Diversifikationsbemihungen als
potentiell neuer Konkurrent in die Branche eindringen.*” Die Ausfilhrungen machen

”'MdoMpabodﬂFOuovaumn Bone-Winkels zu den Wettbewerbskraften in der Immobilien-
branche soll an dieser Stelle verzichtet werden. Vgl. stattdessen Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 129 ff.
WVQI Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 147 f. In diesem Zusammenhang weist er auf das Beispiel diverser

rauereiunternehmen hin. Weitere Beispiele stellen die Harpener AG und die ehemalige Concordia Chemie
AG(homo CmdiaBmundBodonAG)dar bei denen der Immobilienbereich zum eigentlichen Betriebs-



Bausteine eines strategischen Immobilien-Management Seite 103

deutlich, daB sich in dem Bemihen um eine wirtschaftlichere Nutzung der Immobili-
enressourcen ein Wandel im Rollenverstdndnis abzeichnet, der zu einer Verschie-
bung bzw. Uberschneidung der Positionen filhrt. Dieser Wandel #uRert sich z.B.
darin, daB Non-property-companies allein Projektentwicklungen fiir Drittnutzungen
betreiben oder mit Developern Kooperationen fir Entwicklungsmafnahmen eingeQ
hen, um Immobilienbestdnde systematisch nach Rendite- und Portfoliogesichts-
punkten aufzubauen und zu steuern.

Die Diskussion zeigt, daB die Unternehmen durch vielféltige Schnittstellen bzw. Ab-
héngigkeitsbeziehungen mit der Immobilienbranche und den in ihr tatigen Akteuren
als aufgabenbezogene Umwelt verbunden sind. Anstatt sich nun auf die Hinnahme
des vorgegebenen Rahmens zu beschrénken, kdnnen die Unternehmen diese Ab-
héngigkeitsbeziehungen an sich in Frage stellen und versuchen, sie zu ihren Gun-
sten zu verdndern. Je nach situativen Kontext bietet sich ein differenziertes Instru-
mentarium zur direkten oder indirekten EinfluBnahme auf die Schnittstellen der Un-
ternehmen zur Immobilienbranche an. Im Kern geht es dabei jeweils um die Re-
strukturierung von Abh#ngigkeitsbeziehungen, wobei grundsétzlich drei StoRrichtun-
gen unterscheidbar sind:*®

« Internalisierung kritischer Schnittstellen durch Ausweitung des eigenen Aktionsra-
dius;

¢ Machterh6hung an kritischen Schnittstellen, in dem die Interaktionspartei in ver-
stérkte Abhangigkeit gesetzt wird;

¢ Bedeutungsminderung kritischer Schnittstellen durch Umgehung oder Entwicklung
von Substitutionsbeziehungen.

Die nachfolgende Aufz#hlung gibt beispielhaft eine Vorstellung davon, wie vor allem
GroRunternehmen des Industrie- und Dienstleistungssektors ihre Abhangigkeitsbe-
ziehungen im Beschaffungsbereich, im Absatzbereich oder im Verhaltnis zu Konkur-
renten beeinflussen kdnnen, um gezielt auf die Verhéltnisse in der Immobilienbran-
che EinfluR zu nehmen:*®

zweck der Unternehmen geworden ist. Vgl. Falk, Immobilien-Handbuch, Kap. 11.5., S. 1.
388 /1. Peffer/Salancik, Control, S. 113.
39 /01, zum Teil in Anlehnung an Porter, Wetibewerbsstrategle, S. 29 . und S. 50 ff.; Bone-Winkel, Immobill
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Q Restrukturierung von Beschaffungsschnittstellen im Immobilienbereich

* Internalisierung von Beschaffungsschnittstellen durch z.B. Aufbau eigener Kapa-
zitéten zur Projektentwicklung von Immobilien;

* Umgehung von Beschaffungsschnittstellen durch z.B. fallweise oder dauerhafte
Kooperationen mit Immobilien-Projektentwicklern oder Bauunternehmen;

o Zugang bzw. Férderung von Subsitutionsleistungen durch z.B. Kauf oder Leasing
von Immobilien;

e Zusammenlegung bzw. Bindelung standort-/objektiibergreifender Flacheninan-
spruchnahmen bei demselben Anbieter von Immobilien*;

e Erhdhung der Umstellkosten fiir den Anbieter von Immobilien (z.B. Unternehmen
als Hauptmieter droht bei anstehender Mietvertragsverléngerung mit Auszug®");

e Verbesserung des Informationsstandes durch Einschaltung von Immobilien-
Maklern und -Beratern.

. Q Restrukturierung von Absatzschnittstellen im Immobilienbereich

¢ Internalisierung von Absatzschnittstellen durch systematischen Aufbau eigener
Objektbestande;

* Aufbau einer hohen Produktidentitit durch einzigartige Kombination von lage- und
gebaudespezifischen Objekteigenschaften;

e Schaffung von Zusatznutzen durch Angebot bzw. Biindelung komplementérer
Dienstieisftungen Jrund um die Immobilie*;

e Gewinnung von verbesserten Marktinformationen durch Einschaltung von oder
Kooperation mit professionellen Marktakteuren und Absatzmittiern.

Q Restrukturierung von Konkurrenzbeziehungen im Immobilienbereich

o Friihzeitiger Kauf oder Besitz von Standorten (,Fldchenbevorratung®) mit einem
hohen Entwicklungs- bzw. Wertsteigerungspotential;

enfonds, S. 138 ff.
370 y/q1. Noha, Real Estate, S. 518.
371 vigl. Waldmann, Immobilienmanagement, S. 75; Niesslein, Mietermarkt, S. 327.
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Realisierung von Kostenvorteilen durch z.B. Aufbau eigener Kapazitaten zur Pro-

jektentwicklung;

e Senkung der Markteintrittsbarrieren (z.B. Finanzkraft) durch voribergehende
Quersubventionierungen des Immobilienbereichs im Unternehmen;

¢ Kontrolle von Engpéssen durch Kooperationen im Beschaffungs- und Absatzbe-
reich;

o Foérderung der Interessenhomogenit4t mit den etablierten Branchenunternehmen
durch verstarkte Kooperationen;

o Kontrolle von Distributionskandlen bzw. Erhdhung von deren Schlagkraft durch

Integration von Absatzmittiern (z.B. Immobilien-Makler und -Berater).>?

Diese vielfaltigen Ansatzpunkte strategischer Handlungsalternativen dirfen nicht
dar(ber hinwegtiuschen, daB die gezielte Ver#inderung von Schnittstellen zur Im-
mobilienbranche schwierig zu gestalten ist und erhebliche Konsequenzen fiir die
Unternehmen nach sich zieht. Diese berilhren insbesondere die F#higkeiten und
Ressourcen im Immobilien-Management der Unternehmen. Auf die damit verbunde-
nen Fragen einer immobilienorientierten Unternehmensanalyse soll im folgenden
eingegangen werden.

4.1.3. Immobilienorientierte Unumehmonnml'yu

Ohne eine explizite Analyse der spezifischen Unternehmenssituation erweist sich je-
de noch so detaillierte Umweltanalyse als wertlos. Denn wahrend die Umweltanalyse
durch Ermittlung der potentiellen Méglichkeiten und Bedrohungen den Handlungs-
spielraum nur grob absteckt, obliegt es der Unternehmensanalyse festzustellen, was
die Unternehmung konkret strategisch tun kann.*”® Analysegegenstand sind zum ei-
nen die Struktur und Ressourcen im Immobilien-Management, zum anderen die Im-
mobilien bzw. das Immobilien-Portfolio selbst. Dementsprechend sind Teilbereiche
der Unternehmensanalyse die Stdrken/Schwéchen-Analyse im Immobilien-

U aﬁuludduVo:mhondetVobaAGhvwh‘en domoflhmTodeuﬂscmﬁ Veba Immo-
fuhrenden Vermittiungsgeselischaft MoI-

bilien AG, einen Anteil von 40 % an der Immobilien-Beratungs- und
ler Immobilien GmbH erworben hat. M*WMAGWWNMMMMmW
Immobilien-Beratungsgeselischaft DTZ Zadelhoff GmbH eine &hnliche Zielsetzung.

373 ygl. Schreybgg, Untemehmensstrategie, S. 111.
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Management, die durch die Wertketten-Analyse ergénzt wird, sowie das Immobilien-
Benchmarking, das primar zur Analyse der Immobilien geeignet ist.

4.1.3.1. Stiirken/Schwiichen-Analyse im Immobilien-Management

Die Starken/Schwéchen-Analyse verfolgt den Zweck, eine Analyse _und Bewertung
der Ressourcenpotentiale im Immobilien-Management eines Unternehmens insbe-
sondere im Hinblick auf die spezifischen Umweltanforderungen vorzunehmen.””* Die
Starken/Schwéchen-Analyse erfilit vor allem folgende Funktionen:

» Die Unternehmensfithrung wird zu einer gezielten und systematischen Analyse
und Bewertung der immobilienorientierten Unternehmenssituation gezwungen.

o Unternehmensindividuelle Starken im Immobilien-Management kdnnen aufge-
deckt und gezielt auf Chancenfelder ausgerichtet werden.

¢ Bislang ungenutzte Handlungsspielrdume sowie neue oder alternative StoRrich-
tungen kdnnen identifiziert werden.

¢ Unternehmensindividuelle Schwachen im Immobilien-Management in Form offe-
ner Flanken werden erkannt und kdnnen gezielt behoben werden.

Dabei ist die Analyse der Starken und Schwéchen im Immobilien-Management unter
dem Gesichtspunkt der Verfigbarkeit von Ressourcenpotentialen fir strategische
Entscheidungen vorzunehmen.” In Anbetracht der Vielzahl potentieller Quellen fiir
Stérken und Schwachen im Immobilien-Management Kiuft die Analyse Gefahr, véllig
unibersichtlich und undkonomisch zu werden. Als Versuch, diesem Problem zu be-
gegnen, kann die Analyse der Ressourcenpotentiale anhand kritischer* oder
Lstrategischer* Erfolgsfaktoren angesehen werden.”® ,Als strategische Faktoren
werden diejenigen Elemente, Determinanten oder Bedingungen bezeichnet, die den

374 \/gl. Wiedmann/Kreutzer, Marketingplanung, S. 95; Kreikebaum, Untemehmensplanung, S. 46; Hinterhuber,

Denken, S. 83.

78 Krelkebaum spricht deshalb auch von der Potentialanalyse, die die Grundlage einer Stirken/Schwachen-
Analyse bildet. Vgl. Kreikebaum, Unternehmensplanung, S. 43 und S. 46 f.

378 vigl. Trux/Maller/Kirsch, Analyse, S. 106; Hinterhuber, Donken S. 84. In der Literatur werden neben den Be-
griffen kritische bzw. strategische Erfolgsfaktoren auch die Begriffe kritische Faktoren", ,strategische Fakto-
ren” und ,Engpaffaktoren” verwendet. Diese sollen im folgenden synonym gobnudnvmden
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Erfolg oder MiBerfolg unternehmerischen Handelns (der Durchfithrung von Strategi-
en) entscheidend beeinflussen.*”

Generell werden umfeldbezogene bzw. externe und unternehmensbezogene bzw.
inteme Faktoren unterschieden.”” Im vorliegenden Zusammenhang interessieren
vordringlich diejenigen internen Faktoren, die den Unternehmen selbst im Immobili-
en-Management als Handlungsparameter zur Verfiigung stehen bzw. die Rahmen-
bedingungen fiir das unternehmerische Handeln im Immobilienbereich bilden. Mithin
sind nicht allgemeingtlitige Faktoren von Interesse, sondern kontext- bzw. situations-
spezifisch relativierte, auf das Immobilien-Management zugeschnittene Erfolgsfakto-
ren von Bedeutung.* Als Anhaltspunkt und systematisierendes Hilfsmittel kann der
in Abbildung 21 wiedergegebene Katalog kritischer Faktoren im Immobilien-Manage-
ment herangezogen werden.**

Ublicherweise wird die Unternehmenssituation im Vergleich zur Konkurrenz beurteilt.
Meist erfolgt diese vergleichende Evaluation anhand eines Starken/Schwachen-
Profils, das neben dem eigenen auch das geschétzte Profil wichtiger Wettbewerber
enthalt, so daB etwaige Differenzen offenkundig werden. *' ‘

377 Kreikebaum/Grimm, Faktoren, S. 7. WMMEWWMMWWEMWM
Erfolgspotentialen als St gsp im strategi nmknat':ogro'\don ie Wirkungsgro-

5 als Vorsteu-
ergrdRen brauchen zu ihrer ,Obersetzung® Kriterien oder Faktoren, die das AusmaR und die Richtung eines
Erfolgspotentials erkennen lassen. Vgl. Pfohl, Kontrolle, S. 813 f.

378 \/q1. Krelkebaum/Grimm, Faktoren, S. 8; Lange, Erfoigsfaktoren, S. 29 1.
mZuNotweWonkmdeErfolmm"vd auch Schifer, Untemehmensfihrung, S. 117 1.
Vglzudieun insbesondere Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 156; Pittman/Parker, Real Estate, S.
s"107" PatkorChnﬂmSWTeohEmseoaﬂ lsmaVSkaoetmszB«
Als iche Vergleich: mkonnenmumwlmwwmmummmw
W WMMWMWNIMW
dengroﬁenbonﬂchnunmchdn Bes Informati haffungsprobl daD-tonObchﬂbmb«
InalorRogeimmeekquudlon msawmmodorwprmzumnmw
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Potentialbereiche Kritische Faktoren bzw. Beurteilungskriterien

* Kostensituation
Finanzwirtschaftliche + Ertragssituation
Ressourcenpotentiale + Finanzierungssituation

* Finanzierungsmdglichkeiten

+ Leistungsspektrum

Leistungswirtschaftliche * Leistungsqualitat-effizienz

Ressourcenpotentiale * Know-how-Stérke/-Stabilitat

* Geographische Reichweite

+ Kooperationsmoglichkeiten

* GroRen-/Alters-/Nutzungsstruktur

Physische + Standortpotential

Ressourcenpotentiale * Akquisitionspotential

* Re-Developmentpotential

+ Verwertungspotential

« Zahl/Qualifikation/Alter der Mitarbeiter

Personelle * Motivation

Ressourcenpotentiale * Fluktuationsrate

* FOhrungsstil

« Planungs- und Kontrolisystem

Infrastrukturelle * Informations- und Kommunikationssystem

Ressourcenpotentiale + Organisationssystem

* Anreiz- und Sanktionssystem

Abbildung 21: Kritische Faktoren der Stédrken/Schwéchen-Analyse im Immobilien-
Management

Die spezielle Situation eines in der Evolution begriffenen Immobilien-Management in
Non-property-companies erfordert es aber in besonderem MaRe, den zumeist stati-
schen Charakter einer vergleichenden Bewertung zur Konkurrenz durch integrierte
Konzepte zu ersetzen.**?> Dem Gedanken folgend, daR strategische Erfolgsfaktoren
immer relativ gesehen werden missen, sind auch Stiarken und Schwéchen im Im-
mobilien-Management immer relativ zu betrachten. Erst aufgrund einer relativen Be-
trachtung der immobilienorientierten Ressourcenpotentiale einer Unternehmung un-
ter dem Gesichtspunkt ihrer Eignung zur Bewdltigung bestimmter strategischer Her-
ausforderungen (z.B. Realisation einer bestimmten Immobilienstrategie, Handha-
bung von Umweltanforderungen u.4.m.) kdnnen bestimmte unternehmensindividu-
elle Gegebenheiten positiv oder negativ bewertet werden.

. Vgl. Segler, Basisstrategien, S. 50; Wiedmann/Kreutzer, Marketingplanung, S. 95 f.
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-Abbildung 22 zeigt eine solche ,relativierte Starken/Schwachen-Analyse®.*®

Strateglen
Umwelt- Status 8, s; olc.
entwicklungen quo
Status quo
uy u.l\ u‘l,\
efc. |
Bewertung
Kritische F Begrindung
gut mittel schiecht
Finanzwirtschaftliche
+ Cash-flow *— o
- ROI m
+ Finanzquelien t S
Lelstungswirtschaftiiche ~ok
Ressourcenpotentiale ~
« Management-Know-How (o]
+ Kooperation mit o]
Markttelinehmem ’
’
Physische 2
Ressourcenpotentiale p
+ Standort o 4. _
. Grose z ~t:0
+ Alter o
+ Nutzungsstrukiur e X
—— Bewertung der - - . Bewertung der
UmweltStrategie-Kombination u,s, Umwelt/Strategle-Kombination u,s,

Abbildung 22: Beispiel einer relativierten Stdrken/Schwéchen-Analyse im Immobili-
en-Management®®

Danach ermittelt die Unternehmung zunéchst diejenigen immobilienorientierten Um-
weltentwicklungen, mit denen im Planungszeitraum zu rechnen ist. Diese werden
dann den Strategien gegenibergestellt, die in Abhangigkeit von der jeweiligen Um-
weltsituation erwogen werden. Fir die resultierenden Situations-Strategie-Kombina-
tionen sind anschlieBend jeweils unterschiedliche Starken/Schwachen-Analysen

383 y/g1. hierzu und zum folgenden Segler, Basisstrategien, S. 50 ff.
384 |n Anlehnung an Segler, Basisstrategien, S. 51.
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durchzufiihren, die sich in Form von Profilen visualisieren und einander gegentber-
stellen lassen.

Eine solche differenzierte Sichtweise erlaubt sehr viel eher eine Fundierung strategi-
scher Entscheidungen im Immobilien-Management als traditionelle Starken/Schwa-
chen-Analysen. Gleichzeitig wird durch dieses integrierte Vorgehen die Strategieim-
plementierung erleichtert, werden doch gezielt und friihzeitig Hinweise zur Entwick-
lung strategischer Aktionsprogramme gegeben.

4.1.3.2. Wertketten-Analyse im Immobilien-Management

Zur Ermittlung immobilienorientierter Wettbewerbsvorteile der Unternehmung bietet
sich das Modell der Wertkette an.*® Das Wertkettenmodell versucht, den Innenbe-
reich einer Unternehmung bzw. eines Geschéftsfeldes zu durchleuchten. Der
Grundgedanke besteht darin, daR die Ursachen von Wettbewerbsvor- und -nach-
teilen sich nicht durch eine undifferenzierte Betrachtung des Unternehmens als Gan-
zes aufdecken lassen, sondern nur durch eine weitgehende Untergliederung in stra-
tegisch relevante Aktivititen, die im Wettbewerbsvergleich die Basis von Kosten-
oder Differenzierungspotentialen darstellen kénnen.*®

Die Funktionen und Prozesse der Leistungserstellung eines Unternehmens werden
zu diesem Zweck in Wertaktivitdten zerlegt, die zusammengesetzt die Wertkette bil-
den (vgl. Abbildung 23).

’“vg.zumw«mouenmodoll.wmmwmd\ummmuhﬁzumm
gen strategischen Analyse- und Planungsir wurde, insb dere Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 59
ff.; Meffert, Wertkette, S. 255 ff.; Esser, Wertkette, S. 191 ff.; Esser/Ringistetter, Rolle, S. 511 ff:

”'Vgi. auch Hergert/Morris (Value Chain, S. 177), die in diesem Zusammenhang bemerken: ,Value chain ana-
lysis is a method for decomposing the firm into strategically important activities and understanding their im-
pact on cost behavior and differentiation.” Vgl. grundiegend zu Wettbewerbsvorteilen und -strategien auch die
Ausf(hrungen in Kap. 2.2.2.3.
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Abbildung 23: Modell der Wertkette®”

Die Wertaktivitaten sind - adhnlich dem am Realgiterdurchlauf orientierten Verrich-
tungsprinzip®® - nach dem physischen Durchlaufprinzip angeordnet, wobei primare
Aktivitaten (Aktivitdten zur Erstellung und Verwertung marktfahiger Leistungen) und
unterstitzende Aktivitaten (Aktivitaten zur Versorgung des Unternehmens mit den
zur Leistungserbringung erforderlichen Inputs im weitesten Sinne) unterschieden
werden.**

Versucht man nun, die Immobilienaktivititen in der Wertkette zu lokalisieren, so wer-
den sie vornehmlich als unterstlitzende Wertaktivitdten in die Wertkette eingeglie-
dert.* In dieser traditionellen Sichtweise beschrénken sich die immobilienorientier-
ten Wertaktivitaten auf die Beschaffung, Verwaltung und Kontrolle der Immobilien-
ressourcen, die die rdumliche Dimension fir die primaren Wertaktivitdten bilden.
Diese wenig differenzierende Betrachtung der Eigentimer- bzw. Mieterrolle der Un-
ternehmung wird aber der Bedeutung der Immobilienaktivitaten in bezug auf die Ge-
nerierung von Wettbewerbsvorteilen aus mehreren Griinden nicht gerecht.

”’lnAmhnunngumWemmmvomu S.62.
388 \/gl. Meffert, Wertkette, S. 263. Die gesamtt b

und zugleich kompodtfve Imorpmmion
der Wertaktivititen stelit jedoch eine erhebliche Weiterentwicklung des Verrichtungsprinzips dar
”’vu zu den Wertaktivitsten ausfuhich Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 63 ff.

3% \/al. Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 68. Vgl. auch den herausgesteliten Bersich in Abbildung 23.
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Zum einen wird damit impliziert, daR die wesentlichen Eigenschaften von Immobilien
(z.B. Raumkonzept, Nutzungsflexibilitit, Geb#udetechnik, Erscheinungsbild etc.)
schon zu weiten Teilen auf vorgelagerten Wertschépfungsstufen bestimmt werden,
so0 daf der Blick zur |dentifikation und Realisation von Mitteln und Wegen zum Auf-
bau immobilienorientierter Wettbewerbsvorteile in dieser globalen Strukturierung
verloren geht. Zum anderen wird diese Vorgehensweise dem Beitrag der betriebli-
chen Immobilienaktivitdten zum Unternehmenswert und -erfolg nicht gerecht. Wei-
terhin gilt es, der Unterschiedlichkeit der Wertaktivitdten im Immobilien-Management
zu den ,traditionellen” Wertaktivitsten im Unternehmen Rechnung zu tragen.®®'
SchlieBlich ist in der Unternehmenspraxis der Trend zu beobachten, daR gerade di-
versifizierte, komplexe GroBunternehmen den Immobilienbereich als internes Ge-
schéftsfeld definieren, das mit den marktorientierten Geschéftsfeldern im Sinne eines
JWertkettennetzes" interagiert.

Mithin empfiehlt sich, das Immobiliensystem als eigene Wertkette zu interpretieren,
um so zu einer ganzheitlichen kompetitiven Analyse zu gelangen.*? Da das Grund-
modell ein nur relativ grob vorstrukturiertes Raster darstellt, stellt sich die Aufgabe,
far das Immobilien-Management eine spezifische Wertkette zu definieren, um poten-
tielle Wettbewerbsvorteile und ihre Ursachen diagnostizieren zu kénnen. Letztlich
missen dabei diejenigen Immobilienaktivitdten aufgelistet und in das Raster einge-
tragen werden, die ein hohes Differenzierungs- bzw. Kostensenkungspotential auf-
weisen bzw. unterschiedliche wirtschaftliche Zusammenh#nge behandeln.**

Abbildung 24 zeigt eine den Besonderheiten im Immobilien-Management gerecht
werdende Modifizierung des Wertketten-Modells und deutet einzelne zentrale Wer-
taktivitaten an.>*

L das Modell fir jede Branche und jedes Unterneh gomnlol(vgl Porter, Wettbewerbsvortei-
le, S. 66), wlrddhvon Poﬂot gewidhite Un(onchddung rimlnk\Mm.n ChanklervonDbmﬂd-
stungs- und Servi im allg i nicht ge

WVQI auch Meffert (Wertkette, S. m).wmmsuugummrdhwmmmankmwm
Andyumholeugkononbzw ganzer Wertaktivitaten empfiehit.

VgI Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 73; Esser, Wertkette, S. 198.
DioDIntelung Wertaktivitdten im Immobilien-Management orientiert sich vomehmlich an der Situation in
GroBunternehmen, bei denen die aufgefihrten Aktivitaten durchweg von Bedeutung sind.
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Abbildung 24: Wertkette im Immobilien-Management

Die einzelnen Wertaktivitdten sind die eigentlichen Quellen und Ansatzpunkte for
immobilienorientierte Wettbewerbsvorteile, die letztlich zur Unterstiitzung des von ei-
ner Unternehmung verfolgten Wettbewerbkonzeptes beitragen missen. Hierzu kann
vor allem die Analyse von Verknipfungen einzelner Wertaktivitdten wertvolle Hinwei-
se geben.*® Im vorliegenden Zusammenhang sind vornehmlich Interdependenzen
der Immobilien-Wertkette mit den Wertketten der einzelnen Geschéftsfelder eines di-
versifizierten GroBunternehmens von Interesse®®, da die Art und Weise, wie eine
bestimmte Wertaktivitat im Immobilien-Management ausgefiihrt wird, die Kosten und
Effektivitat der Wertaktivitdten der strategischen Geschéftsfelder beeinfluft und so-
mit deren wettbewerbliche Schlagkraft berlihrt. In diesem Sinne sind komplexe
GroBunternehmen - wie Abbildung 25 verdeutlicht - als ,Wertkettennetz* oder
Wertkettensystem" zu begreifen, in dem die Wertketten mehrerer Unternehmen-

e (wmtbuorbwomuosm)deﬁvmvmnphmgenmmmw die zwischen einer Wertakti-

vitét und den Kosten und der Durchfilhrung einer anderen bestehen".

“mamwmwvmwmmwmmmmmmmm
ten im Immobilien-Management soll an dieser Stelle verzichtet werden.
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seinheiten durch horizontale oder vertikale, materielle oder immaterielle Verkntpfun-
gen integriert sind.*’

........................................................
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Abbildung 25: GroBunternehmen als Wertkettennetz unter besonderer Berticksichti-
gung der Wertkette im Immobilien-Management

Aufgabe der immobilienorientierten Unternehmensanalyse ist es, solchen Verkntip-
fungen auf die Spur zu kommen. Das Modell eignet sich in dieser Form als Instru-
ment zu Analyse, Planung und Gestaltung dieser Verknipfungen, in dem es die Ent-
scheidungstrager im Immobilien-Management dazu bringt, die richtigen Fragen zu
stellen:>®

e Welche wettbewerbliche Relevanz haben die Immobilien bzw. Immobilien-
Wertaktivitaten als Input fir die Produktions-, Logistik- und Marketingaktivitaten
und -prozesse der marktorientierten Geschéftseinheiten? Sind die Immobilien

397 vg1. zu den Verknipfungsarten Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 76 ff und S. 413 ff.
e Vgl. in Anlehnung an Nourse/Roulac, Decisions, S. 478 f.; Brown et al., Real Estate, S. 21 f.
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zentrales Element im Rahmen der Durchfihrung der Unternehmensaktivitaten
oder erfilllen sie lediglich eine untergeordnete Hilfsfunktion?

¢ Wie wichtig ist die raumliche Anordnung der geschéftsfeldspezifischen Wertakti-
vitdten und damit die Standortwahl und das -layout? Welche Rolle nimmt in die-
sem Zusammenhang die raumliche Nahe der betrieblichen Aktivitaten zu den
Lieferanten oder zu den Abnehmern der primdren Unternehmensleistungen ein?
Sind diese geographischen Fiihlungsvorteile erfolgskritisch im Wettbewerb?

¢ Entspricht die heutige Standort- und Flachenstruktur der/den zukinftigen markt-
lich-raumlichen Entwicklung/Anforderungen der einzelnen Geschéftsfelder? Wel-
che Rolle kommt hierbei der Geb&udeform und -grundriBgestaltung zu?

* Wo bestehen Moglichkeiten zur strategischen Nutzung geschéftsfeldinterner und -
Uibergreifender Flachensynergiepotentiale durch z.B. Standortverlagerungen oder
-konzentrationen?

« Welches Kostenbudget ist fir die Durchfiihrung der Immobilien-Wertaktivitaten im
wettbewerblichen Vergleich akzeptabel? Welches MaR an Leistungstiefe, -niveau
und -intensitét ist sinnvoll und notwendig? Welche Mdglichkeiten bestehen, durch
den Einsatz intelligenter Geb&udetechnologien die Gebdudekosten zu senken?

¢ Welche ,Botschaft* will die Unternehmung durch die Gebdudelage, die &uBere
Fassaden- und Farbgestaltung oder das innere Gebdudeambiente an die internen
und externen ,Stakeholder” senden?

Die gezielte Beantwortung dieser Fragen zeigt den Beitrag auf, den einzelne Immo-
bilien-Wertaktivitaten zur Erreichung bzw. Sicherung der Wettbewerbsposition der
marktorientierten Geschéftsfelder erbringen.

In diesem Zusammenhang verdeutlicht ein nochmaliger Blick auf Abbildung 25 auf
Seite 114, daR sich ein weiteres Koordinationsproblem auftut. Das Wertkettennetz .
14Rt sich Uber die Unternehmenssphére hinaus erweitern, indem einerseits Ver-
knupfungen mit den Leistungstrdgern der Bau- und Immobilienwirtschaft als Liefe-
ranten systematisch auf Optimierungsmdglichkeiten durchleuchtet werden. Anderer-
seits ist der Situation Rechnung zu tragen, daB das Immobilien-Management gege-
benenfalls selbst als marktorientiertes Geschéftsfeld extern wirkt. In diesem Fall
kommt der Verknipfung der Immobilien-Wertkette mit der Wertkette der externen
Immobilien-Nutzer eine besondere Bedeutung zu, ,(...) denn letztlich bestimmen sich
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die Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens aus der Art der Beziehungen seiner
Wertkette und der seiner Abnehmer.***

Gesamthaft betrachtet kann die Wertkette als ein Instrument zur Analyse der inter-
nen Situation im Immobilien-Management angesehen werden, das generelle Ge-
schéftsfeld- und Funktionsbereichsanalysen unter wettbewerbsorientierten Gesichts-
punkten erheblich verfeinert. Durch die Disaggregation des Untersuchungsobjektes
in strategisch relevante Aktivitdten und Analyse der Verknilpfungen innerhalb der
verschiedenen Wertketten werden mégliche Ursachen von immobilienorientierten
Wettbewerbsvorteilen explizit aufgedeckt. In Verbindung mit der Umwelt- und Bran-
chenstrukturanalyse legt es somit die Basis fir die Formulierung von Wettbewerbs-
strategien im Immobilien-Management.

4.1.3.3. Immobilien-Benchmarking

Zur Generierung von Erkenntnissen bezglich einer Analyse der strategischen Effizi-
enzposition von Unternehmen und damit zum Aufdecken von Handlungsbedarf bietet
sich ein System von VergleichsmaRstidben an. Diese unter dem Stichwort
.Benchmarking“ bekannt gewordene Analysemethode hat vor allem in der anglo-
amerikanischen Literatur Niederschlag gefunden*® und soll im folgenden fir die
strategische Analyse im Immobilien-Management fruchtbar gemacht werden.

Unter Immobilien-Benchmarking wird dabei ein systematischer und kontinuierlicher
Proze zur Erhebung und Analyse von Daten verstanden, der anhand geeigneter
Vergleichsindikatoren eine relative Bestimmung der strategischen Ausgangslage des
unternehmenseigenen Immobilien-Portfolios und seines Management im Verhaltnis
zu anderen Unternehmen ermdglicht.*' Ziel ist die Identifikation notwendiger strate-
gischer ManagementmaRnahmen, um durch eine Verbesserung der relativen Positi-
on der Immobiliendimension zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit der Unterneh-

"‘Me«emm.munwmmsm
vwwmmcmsumwum.mwmmsuﬂ Horvéth/Herter, Benchmarking, S. 4
ﬂ““ml sfihrung, S. 264 ff.

VgllnAnlehnungnnCamp Benchmarking, S. 10 ff.; Markin, Benchmarking, S. 14. Vgl. zu ahnlichen Be-
griffsdefinitionen Lubieniecki, Benchmarking, S. 10 AderToolS72Md<lyEMe.s.9.
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mung beizutragen. Nourse bringt diese Zielsetzung prégnant zum Ausdruck, wenn er
formuliert: ,Real estate operations and corporate strategy are considered tightly lin-
ked if real property measure are monitored on a regular basis to determine their fit
with corporate needs and if feedback from such measures is used to change real
property assets so that they conform better to corporate needs.“® '

Dabei kdnnen verschiedene Funktionen des Immobilien-Benchmarking differenziert
werden:

Q Informationsfunktion
Aufgrund der Vielzahl der die Immobiliendimension der Unternehmen betreffen-
den Daten sollen Benchmarks in Obersichtlicher und komprimierter Weise Aus-
kunft geben (ber die relative Erfolgswirksamkeit (,Performance”) der betrieblichen
Immobilienaktivitaten.*®

Q Risikoerkenntnis- und Chancengenerierungsfunktion
Ein systematisches Immobilien-Benchmarking soll helfen, Risiken und. Fehlent-
wicklungen im Immobilien-Portfolio und deren Ursachen offenzulegen. Gleichzeitig
erfolgt eine gezielte Ausnutzung von bislang ungenutzten Verbesserungspoten-
tialen, indem Handlungsmdglichkeiten zur Kostensenkung oder Ertragssteigerung
identifiziert und gestaltet werden.***

Q Planungs- und Kontrollfunktion

Immobilien-Benchmarks k&nnen auch als Indikatoren filr Sachverhalte dienen, auf
deren Basis die Unternehmensleitung bzw. die fir die Immobiliendimension ver-
antwortlichen Entscheidungstréger in Form von Plan- bzw. Vorgabewerten Ziel-
planungsaktivitdten im Immobilien-Management ergreifen kénnen.*® SchlieBlich
ermdglichen sie einen Vergleich zwischen den geplanten und realisierten Werten
und geben so als Kontrollvariablen Auskunft Gber das Ergebnis des unternehmeri-
schen Handelns im Immobilienbereich.

oz Nourse, Performance, S. 433.

403 \/o1. Evans, Impact, S. 29; Noha, Real Estate, S. 512; Kotch, Real Estats, S. 6.

404 \/01. Noha, Real Estate, S. 512; McKay, Estate, S. 10; Lubleniecki, S. 9.

ot Xy, Evans, Impact, S. 29; Noha, Real Estate, S. 512; Kotch, Real Estate, S. 6; Lubleniecki, Benchmarking, S.
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Benchmarking-Projekte im Immobilien-Management lassen sich grundsétzlich in vier
idealtypische Phasen untergliedern. Abbildung 26 verdeutlicht diese Phasen und
falt die phasenspezifischen Hauptaktivitidten zusammen.*®

* Kldrung der strategischen Bedeutung und Funktionen der Immobilien im
Definitions- Kontext der Gesamtunternehmung
phase + Auswahl und Operationalisierung von Vergleichsfaktoren/-mastaben
! + Bestimmung von internen oder externen Vergleichsobjekten/-unternehmen

Datensamm- | - Identifikation potentiell relevanter Datenquelien
lungsphase | - Beschaffung bereits vorhandener (Sekundér-)Daten
« Generierung neuer (Primar-)Daten Ober Experteninterviews, Marktstudien etc.

+ Qualitative und quantitative Beurteilung der relativen Wettbewerbsposition des

Analyse- unternehmenseigenen Immobilien-Portfolios
phase + Ableitung von strategischen Veréinderungszielen /-malinahmen auf Basis der
Benchmarking-Resultate y
+ Quantifizierung des AusmaRes theoretisch mdglicher Verbesserungen der
’ Erfolgs- und Leistungsposition im Immobilienportfolio

* Umsetzung von strategischen Zielen in operative Aktionsprogramme
Umsetzungs- | . Realisierung und Kontrolle der Aktionsprogramme

phase « Institutionalisierung periodischer Benchmarking-Projekte zur Erfassung von
Veranderungen im eigenen Immobilienportfolio

Abbildung 26: Proze des Immobilien-Benchmarking

Die Abbildung kénnte den Eindruck erwecken, daR die einzelnen ProzeRphasen in
quasi linear-mechanistischer Folge durchlaufen werden. Das ist in der Realitat wohl
eher die Ausnahme als die Regel. Vielmehr ist davon auszugehen, daR die einzel-
nen Phasen in mehreren iterativen Schleifen zu durchlaufen sind, da die Diskussion
von Analyseergebnissen haufig die Erhebung zuséatzlicher Daten zur Absicherung
der Ergebnisse und zur Erleichterung der Dateninterpretation notwendig macht.

Besondere Bedeutung kommt der Auswahl und Operationalisierung der Benchmar-
king-Kriterien zu. ,The key point on benchmarking is to pick those few measures that
make sense to benchmark and on which an industry consensus can be formula-
ted.“”” Um zu einer raschen Beurteilung der relativen Effizienzposition im Immobili-
en-Management zu gelangen, missen als Benchmarking-Kriterien geeignete Ver-

'“Vol zu and Ph d Il Noha, Real Estate, S. 512 f.; Duckworth, Dimension, S. 500 ff.; Lubie-
Bendwnnrkhg S. 11. Vgl mBenchmsklng—PmeBgmnde Camp, Bonehmarkm S.16
fi.; Horvtwrm Benchmarking, S
497 Kotch, Real Estat, S. 7.
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gleichsmaRstibe bzw. Kennzahlen verwendet werden, die auf einem hohen Ab-
straktions- bzw. Verdichtungsniveau eine schnelle Eingrenzung der relativen Position
des Unternehmens bei der Nutzung seiner Immobilienressourcen ermdglichen. Ver-
sucht man, fur die Vielzahl méglicher Immobilien-Benchmarks eine sinnvolle Klassifi-
kation zu entwerfen, ist das im folgenden wiedergegebene Raster denkbar.**® '

qualitativ quantitativ
zB. zB.
Leistungs- | « Zufriedenheit der Mitarbeiter mit * Raumstandards (m* je MA)
wirtschaftliche | Gebaudelage /-qualitat /-service * Nutzungsgrad
Benchmarks | * Zufriedenheit der Kunden mit + Anteil Nutzflache/Gesamtfiache
Gebaudelage /-qualitat /-service
Immobilie
Inputorientiert outputorientiert
.B. zB.
Finanz- + Gebaudeinvestitionen je m* * Umsatz je m*
wirtschaftliche | « Gebaudeinvestitionen je Arbeitsplatz * Vermietungsertrage je m*
Benchmarks | * Gebaudekosten je m* * Gesamtperformance je m*
* Gebéudekosten je Mitarbeiter *ROA, ROI
+ Gebaudekosten in % des Umsatzes
+ Gebaudekosten in % der Gesamtkosten
+ Immobilienvermdgen in % der Bilanzsumme
+ Eigennutzung/Fremdnutzung-Ratio

Abbildung 27: Systematisierung von Immobilien-Benchmarks

Danach lassen sich leistungswirtschaftliche Kriterien von solchen Kriterien unter-
scheiden, die primér die finanzwirtschaftliche Sphare des Immobilien-Portfolios be-
leuchten. Innerhalb der leistungswirtschaftlichen Kategorie kbnnen quantitative Ben-
chmarks, also solche, die Sachverhalte und Zusammenhé&nge auf einem metrischen
Skalenniveau messen, von qualitativen Benchmarks unterschieden werden. Finanz-
wirtschattliche Indikatoren liefern zum einen inputorientiert Informationen beziglich -
der Schaffung, Bereitstellung und Aufrechterhaltung der Immobilienressourcen im
Unternehmen, zum anderen stellen sie eine Beziehung des erreichten Outputs zu
den dafiir eingesetzten Immobilienressourcen her. Bei Einfihrung des Benchmarking
ist oftmals zu beobachten, daB am Anfang eine Konzentration auf kosten- bzw. fi-

498 \/gi. zu den einzelnen Benchmarking-Kriteri mbemeotd! Real Estate, S. 6 {.; Evans, Impact, S. 28
f.; D th, Di jon, S. 501; Duckworth, Perf 21Md<-yEmsameoPedor
maneeS«iVueoandﬂtlussoﬂ RoomyPodormuuS
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nanzwirtschaftliche Benchmarks erfolgt. Mit zunehmender Erfahrung wird aber
schnell klar, daB es ebenso wichtig ist, die zugrundeliegenden leistungswirtschaftli-
chen Prozesse und Faktoren zu analysieren, denn erst dadurch kdnnen im eigenen
Immobilien-Portfolio Veranderungen vorgenommen werden, die die Kosten nachhal-
tig beeinfluen.

Das Hauptanwendungsgebiet des Immobilien-Benchmarks sind Erfolgs- und Wirt-
schaftlichkeitsanalysen in Form von unternehmensinternen und -externen Verglei-
chen.*”® Dabei kommt dem externen Vergleich eine besondere Bedeutung zu, gilt es
doch Verbesserungspotentiale zu identifizieren ,(...) by comparing key performance
measures against competitors and best-in-class performers.““'® Als Vergleichsunter-
nehmen zur Bestimmung der eigenen relativen Immobilienposition kénnen grund-
sétzlich sowohl Unternehmen der eigenen Branche*' als auch branchenfremde Un-
terehmen ausgewdhlt werden.**?

Es ist evident, daR gegen die strategische Diagnosekraft und Aussagerelevanz eines
Immobilien-Benchmarking erhebliche Einwénde vorgebracht werden kdnnen. Vor
allem Auswahl-, MeB-, Vergleichs-, Erhebungs- und Interpretationsprobleme sind
grundlegende Problembereiche, deren Handhabung den Erfolg und die Aussagekraft
von Benchmarking-Projekten im Immobilien-Management entscheidend beeinfius-
sen_na

Damit durch das Immobilien-Benchmarking eine méglichst hohe Diagnose- und Aus-
sagekraft erreicht wird, soliten folgende Gestaltungsleitlinien beriicksichtigt wer-
den:**

Vgl Lubieniecki, Benchmarking, S. 9; Varcoe, Facilities, S. 306! Uupmndld\bozhmudndbmmar-
king-ldee im Grundsatz auf eine unternehmensexterne A ichwohl kommt gerade bei Groun-
ternehmen mit einem entsprechend dispersen mPaﬂubmebmﬂd\anVemleldwnnm
zuletzt aus Zeit- und Kostengriinden ein besonderer Stellenwert zu.
& Noha, Real Estate, S. 512. Vgl. ahnlich Camp, Benchmarking, S. 12.
“ZuohorAnwondungdulumobll:." hmarking in hied Unterneh der europdischen Com-
ﬂputoﬂtﬂustﬂovd Suyker, Management, 0.S.
beispielsweise die IWWGMME:!WMVMMQW
wlhl«Km«bndieP«fo«mumo ihres Immobilien-Portfolios mit der instituti Im-
mobilieninvestoren.
”AuchJomﬂdd.(Rnourec S. 80) sehen diese Problembereiche, wenn sie formulieren: “Before it could be-

410

4

3 for
definition of critical indicators; muadmwnmwummmm

414 vgl. grundiegend Camp, Benchmarking, S. 34 ff.; Markin, Benchmarking, S. 16 ff.
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-e Schaffung einer ,Benchmarking-Kultur* im Immobilien-Management: Benchmar-
king-Projekte miissen als ProzeR begriffen werden, durch den ein konstruktives
Lernen anhand der Vorgehensweisen und Stérken im Immobilienbereich anderer
Unternehmen angestoen werden soll. Keineswegs sollen eigene Versiumnisse
in der Vergangenheit bloRgestellt oder sanktioniert werden. Dieses Verstandnis
wird insbesondere durch eine sichtbare Unterstiitzung und Férderung des Ben-
chmarking-Projektes durch das Top-Management generiert.*'®

« Apples-to-Apples“-Vergleich auf Basis relevanter, aussagekréftiger und wohl de-
finierter Vergleichsobjekte und -maRstabe: Grundvoraussetzung fir ein effektives
Immobilien-Benchmarking ist die einheitliche Definition von Kosten- und Flachen-
standards.*® Hier bietet sich der Rickgriff auf die einschidgigen Definitionen des
Deutschen Instituts fiir Normung e.V. an.*"” Gleichfalls ist der Unterschiedlichkeit
der Immobilien-Nutzungsarten durch eine differenzierte Anwendung der Ben-
chmarks Rechnung zu tragen.*'®* Ebenso muR die Altersstruktur und die eigen-
tumsrechtliche Situation der Nutzung Beriicksichtigung finden.

¢ Betonung der Analyse von Ursachen und EinfluBgréRen fir festgestelite Unter-
schiede: ,Real estate benchmarking efforts often stop with comparisons of per-
formance measures. The most productive initiatives also compare the real estate
practice and processes that produce the metrics, however, and these compari-
sons, in turn, point to implementable solutions.”® Ohne eine eingehende Unter-
suchung der Ursachen und EinfluBgréBen fiir etwaige Unterschiede in den Re-
sultaten verfehlt das Benchmarking seine Wirkung als strategisches Diagnosein-
strument und verkimmert zu einem bloBen ,Zahlenfriedhof‘. Abbildung 28 zeigt
beispielhaft solche EinfluRfaktoren auf, die die Kostenposition von Immobilien de-
terminieren.*®

415 vig. Adler, Tool, S. 79.

418 \igl. Evans, Impact, S. 29; Parker, Challenges, S. 25; Mackenzie, Benchmarking, S. 20.

“%mmmm-ommom 18960 (,aumungskomn') DIN 276 (Kosten von Hochbauten®) und DIN
277(.Grundﬂld\en 1").
Vql mmmﬂumzbmngderobbdmlndk noeh hied: Nutzungsarten Rooney, Perfor-
mance, S. 3; Nourse, Performance, S. 436.

419 Noha, Real Estate, S. 513.

‘”Vglzudenemﬁuagmaanun Inen Pfarr, Baupk S. 108; Brittinger, Aspekte, S. 178 ff.; Dyllick-
Benzinger, Betriebskosten, S. 46 ff.; Noha, Real Estate, S. 514 fi.; Apglr Occupancy Costs, S. 129 ff. Die
anglo- h ichnet diese GroBen als ,critical drivers
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Abbildung 28: EinfluBgréBen von Immobilienkosten*?'

¢ Ableitung von Verdnderungszielen und -mafnahmen: Ein systematisches Immo-
bilien-Benchmarking umfaBt auch eine unmittelbare Ableitung von strategischen
Veranderungszielen und -maBnahmen, um zu einer nachhaltigen Verbesserung
der relativen Immobilienposition des Unternehmens zu gelangen. Dies kann bei-
spielsweise strategische MaBnahmenprogramme zur Reallokation von Immobili-
enressourcen, Veranderungen der Standortstruktur der Unternehmensaktivitaten
oder die Neugestaltung der Leistungstiefe und -hdufigkeit im Immobilien-
Management beinhalten.

o Kritische Diskussion der Aussagekraft der Benchmarking-Resultate: Die Bereit-
schaft der von den Vergleichsresultaten unmittelbar betroffenen Fach- und Fih-
rungskréfte ,to take action to change“? hangt nicht zuletzt von einer kritischen
und intensiven Diskussion der Aussagekraft der Benchmarking-Resultate und ih-

“2! |n Anlehnung an Pfarr, Bauplanung, S. 108 und Amelung, Gewerbeimmobilien, S. 45.
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rér Implikationen fir ManagementmaBnahmen ab. Dies setzt notwendigerweise
eine aktive Einbindung der von den Benchmarking-Analysen unmittelbar Betroffe-
nen in den ProzeR voraus.

"o Periodische Evaluation des erreichten Wandels unter Rickgriff auf die im Ben-
chmarking-Projekt verwendeten Indikatoren: ,(...) benchmarking is not a once-in-
a-lifetime project. Companies that benchmark usually view it as an ongoing part of
the real estate operation.“®

Bezogen auf die strategische Analyse im Immobilien-Management stellt das Ben-
chmarking sicherlich ein unverzichtbares Instrumentarium dar. Dabei darf das Immo-
' bilien-Benchmarking aber nicht als isoliert einzusetzendes Instrumentarium begriffen
werden, sondern solite vielmehr unter Bezugnahme auf die Starken/Schwéchen-
Analyse oder die nachfolgend zu erléuternde Portfolioanalyse als integriertes strate-
gisches Analysekonzept herangezogen werden.

4.1.4. Immobilienorientierte Portfolioanalyse als integrative Analysetechnik

4.1.4.1. Aufgabe und Vorgehensweise der Inmobilien-Portfolioanalyse

Die Ergebnisse der immobilienorientierten Partialanalysen sind in einem weiteren
Schritt zu einer Totalanalyse zu integrieren, um einen Uberblick (iber die strategische
Gesamtsituation im Immobilien-Management und damit Ankniipfungspunkte zur
Formulierung immobilienbezogener Unternehmensstrategien zu erhalten.**

Die Notwendigkeit dieser Integration ergibt sich aus dem Problem, daB sich langfri-
stige Handlungsprogramme im Immobilien-Management nicht allein auf der Basis
vielfaltiger, objektbezogener Einzelanalysen entwickeln lassen, sondern vielmehr auf
einer konzeptionellen Gesamtsicht der bislang isoliert betrachteten Analyse- und

= Camp, Benchmarking, S. 6.
423 p dler, Tool, S. 79. Vgl. auch Rooney, Performance, S. 4; Horvéth/Herter, Benchmarking, S. 10.
s Vgl. Dunst, Portfolio, S. 80. Vgl. #hnlich Wiedmann/Kreutzer, Marktingplanung, S. 104.
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Planungsobjekte beruhen soliten. Die Portfolioanalyse liefert dazu einen zentralen
methodischen Beitrag, da sie die erforderliche Integrationsaufgabe ibernimmt.

Der Grundgedanke einer jeden Portfolioanalyse*®® besteht darin, die einzelnen Pro-
dukt-/Markt-Kombinationen, Ressourcenpotentiale etc. als Analyseobjekte in bezug
auf unterschiedliche Markt- und Umweltentwickiungen und -konstellationen darzu-
stellen und parallel dazu ihre spezifische Starken/Schwachen-Situation im relativen
Vergleich auszuweisen.*® Somit ist Ziel der Portfolioanalyse, ein Referenzsystem zur
strategischen Positionierung zu bieten und Anhaltspunkte zur Ausgewogenheit der
Zusammensetzung des Portfolios aus einer gesamthaften Perspektive zu gewinnen.

Bei genauerer Analyse erscheint es jedoch sinnvoll, die allgemein bekannte Produkt-
/Markt-Portfoliomethodik‘” fir den Einsatz im Immobilien-Management einer Modifi-
kation zu unterziehen. Denn von diesen typischen primdrmarktbezogenen Portfolio-
Konzepten werden die immobilienorientierte Umweltsituation und -entwicklung sowie
immobilienorientierte Unternehmenssituation und -entwickiung in aller Regel nicht
hinreichend erfaBt.*”* Generell kann demnach von einer mangelnden Einbeziehung
der Ressourcenpotentiale im allgemeinen und der Immobilienpotentiale im besonde-
ren im Rahmen der herkémmlichen Portfoliokonzepte gesprochen werden.‘®

‘uPottlouo-Konzopu llung eines | hmens und einer darauf aufbauenden Aus-
Mvonmudm&oﬂndnwngohon usokmObommd«mmmeuvonwmp&
pbmot\MlumchMukownz(PomoﬂoSﬂﬂ)MduGobmdu
hervor. Vgl. auch Kreikebaum, Unternehmensplanung, S. 87; Hahn, Pomalo—Konzoptasn1

‘”vmmpamxaumsm

Auf eine ammou«mdmmwmwudgmwmwolmmmmmw
strategischen Umemohmomplumnngdhbrmmot Vgl. die menfa:
g % fi. R ‘.Poﬂloﬂo-Andyu.s.131ﬂ Lange
S. 45 ff.; Mauthe/R: Vi S. 112 ff; Weige, Planung, S.
- beim Marktattraktivitat-Wettbewerbsvorteil-Portfolio in die Di M ttraktivitat"
lediglich globale Fi 1 wie Verhandlungsstarke Verhalten der Lief 1" und In die Dimension
«Relative Wettbewerbsvorteile* Iodigltd'lF g JProfessionalitdt und Urteilsfa-

- , concentrated on markets, technologies, areas,
the most attractive growth vistas for the firm. (...) The expectation was that the treasurer, the personnel ma-
nogumﬂ\epurdiuk\o(at\dmdmaVod]mnmwoudh-vanommhlnﬁndnghmo\m
the Bmmwnwmhuvoundouﬁonmovalldnyofm.pptm( .) As a re-
mmmmthbmmﬂmo planning perspective to include consideration of the inputs, as well as
mooutpuu()mmoneo input constraints make it necessary that the firm's resource environment
be subjected to the same careful analysis as its market. The SBA [Strategic Business Area, d. Verf.] concept
unouuybetmmmod into strategic resource areas (SRA) of human, physical, and monetary input, each
having its destinctive availability prospects.”
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Mithin ist zur Integration dieser bedeutsamen Dimension und die sie bestimmenden
EinfluBfaktoren in die strategische Planung ein spezielles Immobilien-Portfolio zu
entwickeln. Es stellt ein Konzept dar, das es gest\attet, Immobilien als strategische
Analyse- und Planungsobjekte gleichrangig in die Unternehmensplanung aufzuneh-
men, ohne den Vorteil der Portfoliomethodik - die systematische Verdichtung und
Darstellung relevanter Einflu- und FihrungsgréBen - aufgeben zu missen. Der
Portfolioanalyse kommt dabei die Aufgabe zu, zum jeweiligen Planungszeitpunkt
Mbglichkeiten aufzuzeigen, wie die fir die Immobiliendimension zusténdigen Ent-
scheidungstrager den ihnen anvertrauten Immobilienbestand aus einer konzeptio-
nellen Gesamtsicht heraus fihren bzw. steuern kénnen, um die Ziele der Ge-
samtunternehmung in kinftigen Perioden zu erreichen.

Zur inhaltlichen Gestaltung der Portfolioanalyse wird konzeptionell an das von Bone-
Winkel*® entwickelte Portfoliokonzept angeknpft, das fir den Einsatz im betriebli-
chen Immobilien-Management kontextaddquat angepaft wird. Dieses Immobilien-
Portfolio beruht auf einem Multifaktorenkonzept, d.h. die Portfoliodimensionen wer-
den aus einer Vielfalt qualitativer wie quantitativer, unternehmensexterner wie -inter-
ner Beurteilungskriterien aggregiert.

Prozessual betrachtet ist bei der praktischen Anwendung dieses Instruments*' zu-
néchst in einem ersten Schritt eine Segmentierung des Immobilienbestandes vorzu-
nehmen. Verfilgt ein Unternehmen (ber einen Bestand mit einer Vielzahl unter-
schiedlicher Immobilienarten und sind diese in unterschiedlichen rdumlichen Méarkten
gelegen, wie es bei GroBunternehmen typischerweise der Fall ist, sind im Rahmen
der strategischen Immobilienplanung die spezifischen Bedingungen dieser Konstel-
lation zu bericksichtigen. In diesem Sinne stellt jede Immobilie aufgrund ihres Uni-
kat-Charakters**? einen eigenen Teilmarkt mit jeweils spezifischen Bedingungen
dar.*® Diese Sichtweise fihrt allerdings zu dem Problem, daR eine konzeptionelle
Gesamtsicht und damit Hinweise zur Ressourcenallokation nicht gewonnen werden

“°Vgl. zum folgenden Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 169 ff.; Bone-Winkel, Bewertung, S. 68 ff.; Bone-
Winkel, Management, S. 50 ff.

431 2um Prozef der Erstellung und Anwendung von Portfolio-Matrizen vgl. grundiegend Lange, Unternehmens-
mn% S. 55 und S. 79; Wiedmann/Kreutzer, Marketingplanung, S. 106 f.; Hammer, Untemehmensplanung

432 /1. Hohmann, Markt, S. 440.

433 y/gl. Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 179; Feinen, Markt, S. 314; Graaskamp, Fund: s, S. 619.
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kénnen. Dementsprechend ist eine Dekomposition des heterogenen Immobilienbe-
standes in weitgehend intra-homogene und inter-heterogene Immobiliengruppen
bzw. -segmente erforderlich, fir die ein relativ unabhéngiges strategisches Pro-
gramm geplant werden kann.*** Fr eine sinnvolle Segmentierung des Immobilien-
bestandes erweist sich eine multikriterielle Abgrenzung unter Heranziehung der Kri-
terien Nutzungsart und Ballungsraumzugehdrigkeit (d.h. die Kombination eines
sachlichen mit einem rdumlichen Abgrenzungskriteriums) als besonders geeignet, da
sie die an diese strategischen Analyse- und Planungseinheiten gesteliten Anforde-
rungen am ehesten erfiillen.***

In einem zweiten Schritt folgt eine Untersuchung und Beurteilung einer jeden Immo-
bilie innerhalb der nach den Abgrenzungskriterien Nutzungsart und Ballungsraumzu-
gehorigkeit gebildeten Gruppen anhand der fiir sie relevanten Beurteilungskriterien.
Die strategische Planung fiir ein das gesamte Unternehmen betreffendes Immobili-
en-Management macht es nun erforderlich, da die beiden Dimension/Achsen der
Portfoliomatrix und die sie operationalisierenden Kriterien sinnaddquat angepaft
werden.**®

In diesem Zusammenhang spiegelt die Marktdimension die weitgehend unterneh-
mensextern determinierten Chancen- und Risikopotentiale wider, die mit dem Ein-
satz bzw. der Nutzung der Immobilien fir das Unternehmen verbunden sind und auf
die im Rahmen des Immobilien-Management nicht oder nur begrenzt eingewirkt wer-
den kann. Abbildung 29 zeigt zusammenfassend eine Darstellung der Kriterien zur
Bestimmung der Marktdimension.

43 ygl. Trux/Mller/Kirsch, Analysen, S. 77 und S. 82.

L] Vgl. zur Problematik der ,richtigen* Segmentierung von Immobilienbestinden Bone-Winkel, Immobilienfonds,
S. 177 1.

mVol.mFMuwmumeummmmd‘ henadédquaten Anp g
der Beurteilungsdimensionen und -kriterien Hinterhuber, Denken, S. 113 f.
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(2) Sozio-8konomische Rahmenbedingungen Vergleich zu Alternativnutzungen
* Einkommensverhaitnisse/Kaufkraft + Elastizitat der Nutzung in bezug auf konjunkturelle
* Bevdikerungs-/Erwerbs- und Sozialstruktur Lage
* Arbeitsmarktsituation
(6) Struktur und Entwickiung des Flichenmarktes
(3) Infrastrukturelle Faktoren . -kapazitat/-wachstum
. Oberregionales Verkehrsnetz » Miet-, Preisniveau des Immobilienangebotes
« Agglomerationseffekte Verhandlungsstarke der Anbieter von Immobilien
' Lokale Markteintrittsbarrieren
(4) Weiche Faktoren « Markttransparenz
« Kultur-/Freizeit-/Bildungsangebot + Wettbewerbsverhaiten der Marktakteure
* Wohnqualitat

« Stadt- und Regionenimage

Abbildung 29: Kriterien zur Bestimmung der Marktdimension des Immobilien-Port-
folios

Demgegentiber umschreibt die Objektdimension in erster Linie die groRtenteils der
Steuerung des Unternehmens unterliegende Starken/Schwéchen-Position der ein-
zelnen Immobilien bzw. der fir ihr Management verantwortlichen Instanz. Diese Po-
sition wird Oblicherweise relativ zu geeigneten Vergleichsobjekten bzw. -unterneh-
men untersucht. *” Abbildung 30 gibt einen Uberblick Gber die verschiedenen Sub-
kriterien zur Bestimmung der Objektdimension wieder.

“37 Bei einer zusammenfa: den B htung der vorg: ten ProzeBphasen falit die konzeptionelle Analo-
gie zu den Stufen der strategischen Analyse im Immobilien-Management auf, die in dieser Arbeit vorgeschia-
gen wurde. Im Rahmen der Multifaktorenanalyse der Portfoliomethodik sind die jeweiligen Chancen/Risiko-
und Starken/Schwéchen-Positionen weiter vertiefend zu analysieren.
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| Die Objektdimension des betrieblichen Immobilienportfolios I

(1) Nutzungsstruktur und -konzept (4) immobilien-Kosten

« Nutzungsfunktionalitat und -adaquanz + Kosten der Immobilien-Bereitstellung (je nach Ver-

+Nutzungs- und GroBenmix fagungsbegrandung: Investitionsfolgekosten, Miet-

« Flachenproduktivitat oder Leasingkosten,

+ Flachenaufteilung/-flexibilitat bzw. « Kosten der lmmobil)on-aowmdnmm
Drittverwendungsfahigkeit + Opportunitatskosten der Kapital- und Ressourcen-

bindung

(2) Grundstiicks- und Standortfaktoren + Bedarf an Instandhaltungs- und Modemisierungs-

+ Lage/Lageadaquanz mafnahmen

* Baurecht

+Physische Grundsticksbeschaffenheit/Altiasten (5) Wert und Wertentwicklung

+Vorratsfidchen/Expansionsfahigkeit + Anschaffungs-/Herstellungswert

+Verkehrsanbindung + Buchwert, Beleihungswert

+ Bauliches Umfeld/Nutzungen im Umfeld + Verkehrswert/-entwickiung

(3) Architektonische / technische Gestaltung (6) Leistungsfihigkeit des Immoblilien-Management|

« Qualitat/Adaquanz der Gebaudekonstruktion und | |+ Qualifikation des Immobilien-Management
-technik + QualitavTiefe/Breite der Managementleistungen

+ Qualitat/Adaquanz der Bauausfthrung und + Qualitat der Informations-, Planungs- und Kontroll-
-substanz systeme

+ Beitrag zur Corporate Identity

Abbildung 30: Kriterien zur Bestimmung der Objektdimension des Immobilien-Port-
folios

Der folgende Schritt beinhaltet die Positionierung der Immobilien in einem durch die
beiden Beurteilungsdimensionen aufgespannten zweidimensionalen Raum.*® Far
die Aggregation der Subfaktoren zu den Betrachtungsdimensionen schiégt die Lite-
ratur die Anwendung eines Punktbewertungsverfahrens (Scoring-Modell) vor.*® Die
jeweiligen Punktwerte geben Auskunft Gber die Stellung der Immobilien in dem je-
weiligen Portfolio. Fiir die Koordinatenachsen der Beurteilungsdimensionen sind je
drei Auspragungsklassen vorgesehen, so daB sich damit neun Feldbereiche in der
Matrix ergeben. In diese Matrix werden nun die Immobilienobjekte bzw. -projekte
entsprechend ihrer Gesamtpunktwerte positioniert. Zur Erleichterung der Transfor-
mation der Gesamtpunktwerte in konkrete Positionen in der Matrix werden die Koor-
dinatenachsen mit einer Skala von Null bis Einhundert als maximal erreichbare Ge-
samtpunktzahl versehen.“°

“% Ober die Positioni g bereits vorhand Bestandsobjekte hinaus kdnnen auch in der Entwicklung befind-
Ilcholmbllonpm;okuundoommnoblknwm die im Rahmen einer Akquisition genutzt
wardonoolon Vgl. Bone-Winkel, Bewertung, S. 71.

Vd zu einem Fallbeispiel Bone-Winkel, Immobollonfondos 188 ff. Vgl. grundlegend auch Kreilkamp, Mana-
oomomSMGWebuPonfoﬁoamlyu
Vgl Hinterhuber, Denken, S. 110.
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Abbildung 31 visualisiet den ProzeR der Portfolioanalyse im Immobilien-
Managemént Die einzelnen Immobilien-Portfolios sind auf Unternehmens- oder
Unternehmensbereichsebene zu einem Gesamtportfolio zu aggregieren. Dieses
Portfolio zeigt als Zusammenfassung der Einzelportfolios die immobilienorientierte
Gesamtsituation der Unternehmung. '

..................

e Rine iy o
f o o |
3 0 0
il o ® | it
l (o] (o] '.

Objekidimension
Blro-
Immobilien-Portfolio
\ 8
\.A 3. )
il o °
!
flo|o
Ogedng 33 mitel ® poch 100
Objekidimension
Immobilien-Portfolio eines
Unternehmens /-bereiches

Abbildung 31: ProzeB der Portfolioanalyse im Immobilien-Management

AbschlieBend sind im Rahmen einer strategischen Auswertung der Portfolios Hand-
lungsempfehlungen fir den Ressourceneinsatz im Immobilien-Management zu ge-
ben. Entlang der eingezeichneten Diagonalen werden dabei (iblicherweise drei glo-
bale Strategiemuster unterschieden:*' Liegt die Parameterkombination der unter-
suchten Immobilie rechts oberhalb der Diagonalen, ist sie durch einen weiteren Res-
sourceneinsatz zu férdern; liegt sie jedoch links unterhalb der Diagonalen, ist eine

& Vgl. beispielsweise Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 199 ff.
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eingeschrénkte Ressourcenzuteilung oder gar Freisetzung und Desinvestition anzu-
raten. Liegt die Parameterkombination auf der Diagonalen, empfiehlit sich ein eher
selektives Vorgehen.

Diese globalen Handlungsempfehlungen sind aber nicht als konkrete Strategieoptio-
nen flr das Immobilien-Management zu begreifen, sondern sollten im vorliegenden
Zusammenhang eher nur als Ausldser fiir differenziertere Analyse- und Planungsak-
tivitdten angesehen werden. Denn bis zu diesem Zeitpunkt wurde vorwiegend die
Immobiliendimension betrachtet. An dieser Vorgehensweise ist zu kritisieren, daR sie
Gesichtspunkte des Kerngeschiftes bzw. des Produkt-Markt-Portfolios der Unter-
nehmung weitgehend vernachléssigt, die letztlich aber fir die Schwerpunktsetzun-
gen im Immobilienbereich von ausschlaggebender Bedeutung sind.

Deswegen unterbleibt eine explizite Herleitung konkreter immobilienstrategischer
Optionen fiir unterschiedliche Matrixfelder des isolierten Immobilien-Portfolios. Viel-
mehr ist eine kombinative Immobilien- und Marktportfolioplanung anzustreben, in-
dem die Markt- und daraus folgenden Immobilienprioritdten im Sinne einer integrier-
ten Gesamtportfolioplanung zu betrachten sind.*?> Wilson verdeutlicht pragnant die-
sen Gedanken, wenn er bemerkt: ,Facilities and real estate strategies must support
corporate strategic direction, build-hold-harvest goals and marketing-mix strategies.
(...) The facilities/real estate portfolio must be designed and adjusted to strongly sup-
port the product/market-portfolio. Space must be expanded, optimized and con-
tracted as required to support corporate and strategic business unit requirements. "%

Vor diesem Hintergund deutet Abbildung 32 strategische StoRrichtungen und Priori-
tatensetzungen im Immobilien-Portfolio an, die sich aus den Marktpriorititen des
Unternehmens ergeben. Die Darstellung erfolgt aus Griinden der Ubersichtlichkeit
und leichteren Verstandlichkeit in stichwortartiger Form.

i Vgl. zur Forderung nach einer integrierten Portfolioplanung Hahn, Portfolio-Konzepte, S. 245 ff.
43 Wilson, Facilities, S. 28.
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Priorititen im Priorititen im
Marktportfolio Immobilienportfolio
Situation: Mittel- bis langfristiger Skonomischer Horizont der Nutzung
Ziel: Sicherung bzw. Ausbau der Flchenkapazitat
'""‘:‘"’:"" MaGnahmen: Aktive Suche und Auswahi von Fremdnutzungen; Akquisition von
Objekten oder Vornahme eigener Projektentwickiungen; lieGung
Wachstums- von efidchen; Opt g von B dsobj Sk
strategien zur Standortsicherung
Ressourcen-
einsalz: Verstarkung des Kapital- und Ressourceneinsatzes (offensiver Einsatz)
Risiko: Hoch aber berechenbar
Situation: Mittelfristiger Skonomischer Horizont der Nutzung
Ziel: Optimierung bzw. Ausschdpfung der Filichenkapazitit
MaBnahmen: Selektiver Auf- oder Abbau von Eigen-/Fremdnutzungen; Konsolidierung
Selektive fragmentierter Kapazititen durch Standortveriagerungen/-
Strateglen ; Schaffung einer Fliichenausiastung durch
Drittnutzer; ggf. Substitution oder Modemisierung von Objekten
Ressourcen-
einsatz: Optimierung des Kapital- und Ressourceneinsatzes (selektiver Einsatz)
Risiko: Magig
Situation: Kurzfristiger Skonomischer Horizont der Nutzung
Ziel: Konzentration bzw. Abbau der Flachenkapazitat
Abschdpfung Ma Abbau von F gen; Kapitalfreisetzung durch Verwertung nicht
oder betriebsnotwendiger Fiachen; ggf. Re-Development fir anderweitige
Desinvestitions- unternehmensinterne oder -externe Nutzungen
- einsatz;  Minimierung des Kapital- und R fe Einsatz)
Risiko: Gering

Abbildung 32: Ableitung.von Prioritéten im Immobilien-Management im Rahmen ei-
ner integrierten Portfolioplanung

Derartige grundsatzliche strategische Stofrichtungen kénnen und missen im Ein-
zelfall noch weiter verfeinert werden. Dabei orientiert sich die Endauswahl der
Schwerpunktsetzungen bezlglich der Allokation materieller, finanzieller und perso-
neller Ressourcen im Immobilienbereich an dem konkreten Erfolgspotential einer
Immobilie, der Relevanz dieser Immobilie fir die Gesamtproblemlésung einer be-
stimmten Produkt-/Markt-Kombination und der wettbewerbsstrategischen Bedeutung
dieser Produkt-/Markt-Kombination fir die Gesamtunternehmung. Mithin sollten die
strategischen Stofrichtungen nicht als starre Handlungsalternativen betrachtet wer-
den, sondern lediglich als tendenzielle Hinweise, in welche Richtung Entscheidungen
gefalit werden sollten, die im Lichte der konkreten Objekt-, Unternehmens- und Um-
weltsituation differenziert werden missen.
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4.1.4.2. Kritische Wiirdigung

Versucht man, den vorgesteliten Portfolioansatz einer kritischen Wirdigung zu un-
terziehen, so lassen sich zunichst als wesentliche Pluspunkte folgende Aspekte
festhalten: “¢

« Bereitstellung eines eigenstandigen Analyseinstrumentariums fir Unternehmens-
immobilien als Analyse- und Planungsobjekte der strategischen Fuhrung;

o Ermdglichung einer konzeptionellen Gesamtsicht des Immobilienbestandes;

¢ Anhaltspunkte fir die Integration der Immobilienplanung in die Gesamtplanung zur
Aufdeckung komplexer Wirkungszusammenh#dnge von Immobilien- und Unter-
nehmens- bzw. Geschéftsfeldstrategien;

» Signalisierung von Problemkonfigurationen und Unausgewogenheiten im Immobi-
lienbestand; '

o Ableitung von Prioritdten zur Ressourcenallokation im Immobilien-Management.

Gleichwohl ist vor einer unkritischen Anwendung des Portfoliokonzeptes zu warnen.
Vor allem methodenimmanente Probleme bei der Auswahl, Gewichtung und Bewer-
tung der Beurteilungskriterien beeintrachtigen die Aussageféhigkeit des Konzep-
tes.*® Die sich hinter den Portfoliodimensionen verbergenden Kriterien missen stets
kritisch im Auge behalten werden, da sich gegenléufige Auspragungen der Faktoren
mdglicherweise im Gesamturteil nivellieren und damit etwaige Handlungsnotwendig-
keiten unerkannt bleiben.

Zudem verleitet eine unrefiektiete Anwendung zu der Auffassung, daR exakt und
wissenschaftlich vorgegangen wird. Tats#chlich aber hangt die Aussagekraft primér
von der Qualitat, Vollstandigkeit und richtigen Verarbeitung der Informationen ab.“®
In diesem stammenhang erweist sich aber gerade die Beschaffung einer qualifi-
zierten Datenbasis aufgrund der mangeinden Transparenz der Immobilienmérkte
und der oftmals schlechten Datenverfigbarkeit in den Unternehmen als problema-
tisch.

Vgl in Anlehnung an Bone-Winkel, Bmmmg S. 69.

45 vigl. grundiegend zu den method Problemen der Portfoliomethode Bea/Haas, Management, S.
148 ff.
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Auch werden durch die Portfolio-Konzeption nicht alle immobilienstrategischen Ent-
scheidungssituationen und -kalkile in den Unternehmen beriicksichtigt. Dement-
sprechend darf sich die Generierung von und Selektion zwischen verschiedenen Al-
ternativen bei der Formulierung strategischer Optionen im Immobilien-Management
nicht ausschlieBlich an der Portfoliomethode orientieren. Die L&sung konkreter stra-
tegischer Probleme erfordert mehr als nur normierte Interpretationen simplifizieren-
der Darstellungen der immobilienorientierten Umwelt- und Unternehmenssituation.*’
Vor diesem Hintergrund wird im vorliegenden Zusammenhang auch nicht von Portfo-
lio-Management, sondern lediglich von Portfolioanalyse gesprochen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daB die Immobilien-Portfoliomethode
in erster Linie als Diskussionsgrundlage und Bezugsrahmen angesehen werden
kann, die zum einen die oberste Unternehmensleitung fir immobilienspezifische
Probleme sensibilisieren hilft und zum anderen eine Art Briickenkopffunktion zwi-
schen den Entscheidungstrdgern in den verschiedenen Unternehmensbereichen
ibernehmen kann. In diesem Sinne wird das Management aller Unternehmensebe-
nen und -bereiche durch die Portfolioillustration zu einer intensiven und sorgfaltigen
Analyse und Diskussion wichtiger unternehmens- und immobilienstrategischer Ent-
scheidungsprobleme veranlaft.

4.2, Strategische Ausrichtung des Immobilien-Management

Unternehmen wurden einleitend als zielgerichtete sozio-technische Systeme defi-
niert.*® Vor diesem Hintergrund kénnen Entscheidungen in Unternehmen in Zielset-
zungs- und Zielerreichungsentscheidungen differenziert werden.*® In diesem Zu-
sammenhang behandelt die strategische Ausrichtung zun#chst Zielsetzungsent-.
scheidungen im Immobilien-Management. Daran anschlieBend werden auf der Ebe-
ne der Strategieformulierung Aussagen zur Zielerreichung getroffen. Strategien stel-

“‘VnghvnummnDenkon.s 204. Vigl. auch Wilson, Facilities, S. 30.
wmmmmpmmmmmuulmmwwm
Analyse und nur sekunddr als Instrument der Strategieformulierung. Vgl. Hammer, Unternehmensplanung, S
183 {. Ahnlich formuliert Day (Portfolio, S. 38): ,The main purpose of the (.. )pomollomdyubhtohebmldo
- but not substitute for - strategic thinking®.
“'Vgl die Ausfihrungen in Kap. 1.2.
449 yigl. Heinen, Entscheidungen, S. 18 f. Vgl. auch Koch, Theorle, S. 404 ff.
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len demnach die Mittel dar, mit denen die Erreichung der Ziele sichergestellt werden
soll.

4.2.1. Entwicklung eines strategischen Zielsystems im Immobilien-
Management

4.2.1.1. Begriff, Bedeutung und Bezug des Zielsystems

Ziele werden allgemein als Aussagen mit normativen Charakter definiert, die einen
vom Entscheidungstrager gewiinschten oder von ihm angestrebten Zustand der
Realit4t beschreiben‘®, der aufgrund unternehmerischen Handelns erreicht werden
soll.*!

Davon ausgehend, daR es das Ziel der Unternehmung nicht gibt, sondern daB viel-
mehr mehrere Ziele von Unternehmen angestrebt werden, entsteht ein Zielsystem.*%
Es kann als eine geordnete Gesamtheit von Zielelementen einer Unternehmung auf-
gefalt werden.*®

Die Bedeutung einer systematischen Zielplanung ist unbestritten. Ohne Ziele kann
ein Unternehmen nicht gefilhrt werden. ,Im Zentrum (...) mu mehr denn je die For-
mulierung eines strategischen Zielsystems stehen. Ohne ein klares, langfristig aus-
gerichtetes Zielkonzept droht die strategische Unternehmensfilhrung zu einer blin-
den, reaktiven Anpassung an einzelne Umweltentwicklungen bzw. zu einem
‘Muddling Through’ zu degenerieren."*

Vgtummmsuumsnomummmses
Vgl. Kupsch, Unternehmungsziele, S. 15; Kubicek, Unternehmungsziele, S. 458. Heinen (Entscheidungen, S.
49ﬂ)hm2bbdlgonuulolmpmm:uf
DloVomelung daf im Untemehmen ein pluralistisches Zielsystem besteht, ist Ausdruck einer Entwickiung
in der betriebswirtschaftlichen Theorie. WMdoklushdanbbwmdwﬂﬂehmvmdorGwinnml-
xkri«umnbawm-mm lehnen neuere Ansétze diese eindi ale Ziely ab
undgohon memmmmmm.hmmsmwamm
gesehen wird. Vgl. H . gspl , S. 32 f. Diese Auf-
mmm.ummmammwwm ntorwd\unoen Z!elondim\goutmthglR-ﬂoel
Forster/Krupp, Marketing; Fritz/Forster/Raffée/Silberer, Unternehmensziele, S. 375 fi.; Fritz/Forster/Wied-
mann/Raffée, Unternehmensziele, S. 567 ff.
“’Vgl Bidlingmaier/Schneider, ZlollyswneSp4733 Zumwmmﬂdwmvmumu-
nehmen vgl. auch Heinen, Entscheidungen, S. 59 ff.; Schmidt, Zielsysteme, Sp. 4794 fi.; Macharzina, Unter-
,S. 180 ff.
'“Raﬁ“GrundﬁwenSﬁ

451
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-Zur Beschreibung von Zielsystemen ist eine Darstellung der inneren und &uBeren
Struktur der einzelnen Zielelemente erforderlich.**® Die innere Struktur eines Zielsy-
stems wird von dem Inhalt, MaBstab, AusmaR und dem zeitlichen Bezug der Zielele-
mente bestimmt.**

Demgegeniber kennzeichnet die #uRere Struktur die Beziehungen zwischen den
Zielelementen. Horizontale Zielbeziehungen stellen das Verhéltnis von Zielelemen-
ten der gleichen hierarchischen Ebene dar, die in komplementére, konkurrierende
und indifferente Zielbeziehungen unterschieden werden kdnnen.*’ Vertikale Zielbe-
ziehungen entstehen durch die hierarchische Gliederung von Zielen in verschiedene
Zielebenen, zwischen denen eine Zweck-Mittel-Beziehung besteht. Die Anwendung
dieses Gliederungskriteriums fihrt im allgemeinen zu einer Zielstrukturierung in Form
einer Zielhierarchie, die vereinfacht als Pyramide veranschaulicht werden kann (vgl.
Abbildung 33).4*

Derartige Zielsysteme sind Ergebnis eines komplexen Zielbildungsprozesses.*® Die
Pluralitdt des unternehmerischen Zielsystems und die Interdependenzen zwischen
den einzelnen Zielebenen und -elementen wirkt auch auf die Immobilienziele der
Unternehmen fort, so daR diese ebenfalls pluralistisch als Zielsysteme darzustellen
sind.*® Nachfolgend werden die fir die Zielkonzeption im Immobilien-Management
relevanten Ebenen der Zielpyramide naher ausgefihrt.

455 \/gl. Bidlingmaier/Schneider, Zielsysteme, Sp. 4735.

‘”Vgl Kubicek, Unternehmungsziele, S. 460; Bircher, Untemehmunsplanung, S. 100 ff. Nach Heinen sind dies
die Dimensionen des Zielsystems. Vgl. Heinen, Entscheidungen, S. 59 ff.; Heinen, Zielsysteme, S. 617 ff.
muwmmmmmmcbsmmmmmmusmmmmm

' Bei konk der Beziehung wird der Erflllungsgrad des and: Zieles dert, und bel in-
ammsmummwsmsgndmmmmmmmmmmm
Vgl. hierzu Heinen, Entscheidungen, S. 94 ff.; Bidlingmaier/Schneider, Zielsysteme, Sp. 4734.

”Vm Steiner, Mnmgomom.sweflVgl wd\Bldlkvmhf yﬂnmoSpW:M Bozogﬂchder
Abgrenzung der Ziel koimEngoI.Zu

beispielsweise K b U ‘ p g, S. 48 ff. HMMMMSZSNUMUM«

notwmngtpohﬂkSMﬂ

459 Auf die Darstellung des Zielbild mdmmsuumwm da primér das Ergebnis und
nmwmmwmmlmvmm soll. Zum ZielbildungsprozeR vgl. ausfihrlich Hei-
nen, Entscheidungen, S. 187 fi.; Kirsch, Unternehmensziele, S. 70 ff.; Macharzina, U h fohrung, S.
181 ff.; Cyert/March, Theory, S. 26 ff.

“% vg\. shnlich Schmidt, Zielsysteme, Sp. 4799.
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Konkretisierung
Ziele

Aligemeine
Wert-
QINEIgS Mittel-
2Zweck-
Bezlehungen
Unternehmenspolitik
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— \

— \

<——————_ZunehmendeAnzahl ________,,
der Ziele

Abbildung 33: Elemente der Zielpyramide in Unternehmen*®’

4.2.1.2. Generierung eines immobilienpolitischen Orientierungsrahmens

Auf der Ebene der Unternehmenspolitik wird die Gesamtheit von allgemein verbindli-
chen Grundséatzen bzw. generellen Absichten formuliert, die das unternehmerische
Handeln als Ganzes ordnend zu beeinflussen und zu gestalten versuchen.‘?? Die
Formulierung solcher strategischen StroBrichtungen stelit einen (bergeordneten
Denk- und Bezugsrahmen dar, der das Verhalten der Unternehmensbereiche auf ei-
nen gemeinsamen, aufeinander abgestimmten ,Nenner* ausrichtet. Um dies zu er-
reichen, fungieren diese Grundsatze

¢ als Leitbilder, die den Kurs der Unternehmung auf einer konzeptionellen Ebene

festlegen,

“®1 |n Anlehnung an Becker, Marketing-Konzeption, S. 27.
42 \/gl. Hinterhuber, Denken, S. 59. Vgl. auch Ulrich, Untemehmungspolitik, S. 81; Bleicher, Konzept, S. 87 ff.



Bausteine eines strategischen Immobilien-Management Seite 137

¢ als Instrument zur Bewaltigung strategischer Neuorientierungen und organisatori-
scher Transformationen und
 als Input und Rahmen fiir den strategischen PlanungsprozeR. ***

Solche ,Policies stellen grundsétzlich auch fir den anzustrebenden Paradigma-
wechsel im Immobilien-Management einen geeigneten Rahmen dar. Untersucht man
nun vorhandene Beispiele solcher Leitlinien hinsichtlich einer Beriicksichtigung der
Ressource Grundstiicke und Gebaude, so fiihrt dies zu dem Ergebnis, daB die Im-
mobiliendimension - wenn iberhaupt - nur implizit durch allgemeine Aussagen zum
Ressourcenbereich verankert ist.*

For ein unternehmensweites, strategisch orientiertes Immobilien-Management ist
diese implizite Beriicksichtigung der Immobiliendimension in den unternehmenspoli-
tischen Grundsétzen ungeniigend. Der hohe Stellenwert der Immobilien fiir den Un-
ternehmenserfolg und die -entwicklung kommt nicht zum Ausdruck, und die Eigen-
standigkeit von Immobilien als Gestaltungsparameter wird nicht ausreichend gewdir-
digt. Zudem sind solche allgemeinverbindlichen StoRrichtungen kaum in der Lage,
eine Richtungsgeberfunktion fir die Handlungs- und Entscheidungstréger im Immo-
bilien-Management zu erfilllen. Auch Kirsch kritisiert, da® ,die vorhandenen Leitbil-
der meist sehr allgemein bleiben und so hohe Anforderungen an die verschiedenen
Adressatengruppen stellen, daB ihre Glaubwirdigkeit und ihre tatséchliche Orientie-
rungsfunktion fiir das operative Handeln bezweifelt werden missen.“®

Mithin bedarf es eines eigenstédndigen Systems immobilienpolitischer Grundséatze
bzw. Orientierungsdimensionen, das Steuerungsimpulse fir die Ausgestaltung stra-
tegischer wie operativer Manahmen im Immobilienbereich der Unternehmen geben
kann, wie sie durch die allgemeinen unternehmenspolitischen Grundsétze nicht ge-.
geben werden. Dieses Orientierungssystem soll eine Transformation der in den
obersten Unternehmensgrundsétzen zum Ausdruck kommenden Vorstellungen unter

483 /9. Gabele/Kretschmer, Untemehmensgrundsatze, S. 717 ff. Vgl. grundiegend auch Gabele, Unterneh-
mensgrundsétze, S. 245 ff,

“‘SoMlatubobplelwehebelHinmhubu(Donkm S. 61) lediglich: SﬂmdleTWMdulm-
ternehmung auf die zur Verfigung stehenden personellen, finanziellen und materiellen Ressourcen ab®.

485 Kirsch, Unternehmenspolitik, S. 242.
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Berlicksichtigung der spezifischen, immobilienorientierten Umwelt- und Unterneh-
menssituation gewahrleisten.

Nachfolgend skizziertes System immobilienpolitischer Grundsitze bzw. Orientie-
rungsdimensionen versucht, diesen Anforderungen gerecht zu werden:

Q Dienstleistungsorientierung

In Analogie zu absatzwirtschaftlichen Uberlegungen soll mit der Dienstleistungsori-
entierung zum Ausdruck gebracht werden, daB die Funktion des Immobilien-Ma-
nagement sich verstarkt an den Beddrfnissen der Geschéftseinheiten als ,Kunden*
auszurichten hat.**® In Abkehr der traditionell vorherrschenden Verwaltungs- und
Technikorientierung stellen dabei die Probleme und Anforderungen der Nutzer von
Immobilien die Basis aller imnmobilienstrategischen Entscheidungen dar. Jedoch sind
nicht allein partikulare, immobilienobjektbezogene Aspekte entscheidungsrelevant.
Vielmehr muB in einer holistischen Perspektive den Bedurfnissen der Nutzer Rech-
nung getragen werden: ,A comprehensive understanding of an organization’s busi-
ness and operating goals, markets, products, competitors and costs is essential in
meeting the corporate real estate needs.“®’ Mithin héngt der Erfolg der Ziele und
Strategien im Immobilien-Management stark davon ab, inwieweit es der Unterneh-
mensfilhrung gelingt, auch in bezug auf die Immobiliendimension ein Denken in zu-
sammenhangenden, funktionsiibergreifenden Prozessen zu generieren und zu for-
dern.

Q Kostenorientierung

Einen zentralen Stellenwert fir die strategische Ausrichtung im Immobilien-
Management kommt der Kostenorientierung zu. Unter dieser StoRrichtung versteht
man die Art und Weise, mit der sich die Unternehmung und ihre Fihrung die Be-
deutung der mit dem Immobilieneinsatz verbundenen Kosten fiir den Erfolg und die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung bewult macht und welche strategischen
Aktionen sie zur Optimierung dieser Erfolgsposition ergreift. Diese Grundorientierung

4% \igl. Bleicher, Organisation, S. 327.
“7 Chalk, Total Quality, S. 8.
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wird beispielsweise im ABB-Konzern explizit als Grundsatz verankert, wenn es heilit:
“Als oberstes unternehmerisches Ziel steht die Steigerung der internationalen Wett-
bewerbsfahigkeit fir die ABB absolut im Vordergrund. (...) Dabei sind konkurrenzf4-
hige und kostenoptimale Produktionsstandorte und R&umlichkeiten eine der funf
wichtigsten Voraussetzungen.“*®® Aus Fihrungssicht ist hierfir ein ganzheitlicher An-
satz nétig, d.h. es ist eine Optimierung der mittel- bis langfristigen Immobilienkosten
(Lebenszykluskosten) in Abhangigkeit von den Nutzungsanforderungen anzustre-
ben.*® Fur die Ausgestaltung und Umsetzung der Kostenorientierung ist die Formu-
lierung geeigneter Kostenstrategien von besonderer Bedeutung. Daneben bedarf es
einer klaren Transparenz hinsichtlich der mit den Immobilien verbundenen Kosten.
Dies verlangt eine Ausrichtung der unternehmensspezifischen Managementsysteme
auf die kostenorientierten Belange im Immobilien-Management.

Q Wettbewerbsorientierung

Mit der Wettbewerbsorientierung wird die Absicht umrissen, ob und inwieweit eine
kompetitive Ausrichtung im Immobilien-Management von der Unternehmensfithrung
gewollt wird bzw. welchen Stellenwert wettbewerbswirtschaftliche LeistungsmaRsta-
be einnehmen. Eine Anwendung dieser Grundorientierung erfolgt mit dem Ziel, auch
die betrieblichen Immobilienaktivitaten mit marktlichen Alternativen zu konfrontieren,
um eine (Uberflissige Ressourcenbindung zu vermeiden. Beispielsweise verfolgt das
amerikanische Telekommunikationsunternehmen AT&T folgendes Leitprinzip: “(...)
Real Estate is responsible for providing competitively priced global Real Estate to its
business units and clients, which are balancing shareholder, employee and client
needs.“” Die Praktizierung dieses Prinzips verlangt einen gesonderten Erfolgsaus-
weis fir den Immobilienbereich einer Unternehmung. Auf der Grundlage der Erfolgs-
rechnung werden immobilienbezogene Erfolgskomponenten erfalit und einer einheit-
lichen Erfolgsverantwortlichkeit zugeordnet.

62 Stocklin, Unternehmensplanung, o. S.
0 gl. Lorenz, Gewerbebau, S. 53 und S. 56.
470 otch, Real Estate, S. 5.
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Q Kooperationsorientierung

Die Kooperationsorientierung umschreibt den Blickwinkel, unter dem die Unterneh-
men Kooperationen mit Leistungstrdgern der Bau- und Immobilienwirtschaft sehen
und kennzeichnet die Grundhaltung hinsichtlich einer Zusammenarbeit mit diesen.
Médgliche Kooperationsorientierungen bewegen sich auf einem Spektrum zwischen
genereller Kooperationszuriickhaltung bis hin zu einer groBen Kooperationsoffenheit,
das gleichzeitig den Spannungsbogen von einer einmaligen, transaktionsbezogenen
Bindung bis zum Eingehen strategischer Allianzen umfaBt.*’* Mit dieser Grundorien-
tierung wird z.B. die Frage berlihrt, ob und inwieweit betriebliche Immobilienaktivita-
ten ausgelagert bzw. zur Durchfihrung verschiedener Funktionen Kooperationen
eingegangen werden. SchlieBlich muB die Kooperationsorientierung auch vor dem
Hintergrund gesehen werden, Mdglichkeiten zum VorstoBen in neue Markte bzw.
Geschéftsfelder zu erhalten.

Q Marktorientierung

Unter der Marktorientierung verbirgt sich die Grundsatzentscheidung, ob die Unter-
nehmung gewillt ist, auf der Grundlage der vorhandenen Immobilienressourcen eine
eigensténdige marktliche Ausrichtung im Immobilien-Management zu verfolgen, in-
dem die Immobilien und die mit ihnen verbundenen Managementaktivitdten zu einem
eigenem Geschéftsfeld erhoben werden. Fir diesen Fall ist durch die Unterneh-
mensfilhrung eine relativ prazise Vorstellung dariiber zu entwickeln, in welchem
Umfang die vorgesehenen externen Immobilienaktivitdten im Verhaltnis zu den Ge-
samtaktivitdten der Unternehmung stehen sollen und mit welcher Fristigkeit ein sol-
ches Engagement betrieben werden soll. Dabei ist zu bedenken, daR eine traditio-
nelle Non-property-company mit der bei ihr im Regelfall vorherrschenden Binnenori-
entierung im Immobilien-Management nicht kurzfristig zu einer Property-company
L~umgepolt* werden kann. Voraussetzung fiir diese neue StoRrichtung ist der recht-
zeitige Aufbau eines entsprechenden finanziellen, materiellen und personellen Po-
tentials. In diesem Zusammenhang kommt der Unternehmensfilhrung vornehmlich
die Aufgabe zu, auf eventuelle Interessenskonflikte mit den bereits vorhandenen

471 vgl. Joroff et al., Resource, S. 40 ff.
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Unternehmens- bzw. Geschéftsbereichen im Hinblick auf die Ressourcenallokation
konfliktidsend einzuwirken.

O Umweltorientierung

Mit der Umweltorientierung wird die Art und Weise angesprochen, wie mit den An-
spruchsgruppen im Immobilien-Management umgegangen wird und nach welchen
Prinzipien Austauschprozesse mit diesen gesteuert werden sollen. Es sind somit die
generellen Spielregeln gemeint, wie die Beziehungen und der Dialog zu Kapitalge-
bern, Mitarbeitern, Behdrden, Offentlichkeit, Medien etc. gepflegt werden. Hierbei er-
gibt sich im Grundsatz ein Spektrum méglicher Orientierungen von einer tendenziell
konservativ-adaptiven Philosophie bis hin zu einer dynamisch-offensiven Philosophie
des Umgangs und Dialogs mit den Anspruchstrigern, deren Einstellung und Ver-
halten den Erfolg im Immobilien-Management in aller Regel entscheidend mitbeein-
flussen.

Je nachdem, welche Ausprégung der immobilienpolitischen Prioritétensetzung von
der Unternehmensflhrung verfolgt und angestrebt wird, werden nachfolgend unter-
schiedliche Ziele, Strategien und MaBBnahmen in den Mittelpunkt gestelit. Zur Ver-
deutlichung dieses Sachverhalts empfiehlt sich, ein Ist-Profil der immobilienpoliti-
schen Ausrichtung vergangener bzw. gegenwdrtiger Perioden zu erstellen und der
beabsichtigten zukinftigen Ausrichtung (Soll-Profil) gegentiberzustellen, um so eine
Prioritatsordnung im Rahmen der strategischen Ausrichtung herbeizufihren.*

4.2.1.3. Formulierung strategischer Ziele im Immobllien-Management
4.2.1.3.1. Strukturierungsvorschlag filr ein strategisches Zielsystem
Durch die Formulierung der immobilienpolitischen Grundsétze bzw. Orientierungdi-

mensionen ist in noch recht allgemeiner Form das Aufgabenfeld, die Rollenerwar-
tung und der Stellenwert des Immobilien-Management aus Sicht der Unterneh-

472 \/31. Hinterhuber, Denken, S. 63 1.
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mensfilhrung abgesteckt. In einem weiteren Schritt ist es erforderlich, die generellen
Absichten bzw. StoBrichtungen durch die Setzung strategischer Ziele im Immobilien-
Management zu konkretisieren. Die Integration von immobilienorientierten Zielen in
das unternehmerische Zielsystem stellt die notwendige Voraussetzung dafir dar, die
Aktivitaten im Immobilienbereich der Unternehmen aus einer konzeptionellen Ge-
samtsicht heraus den verdnderten Rahmenbedingungen anzupassen.

Die Literatur Gber generelle Ziele fir die Immobiliendimension der Unternehmen
zeichnet sich dadurch aus, daR zwar einzelne inhaltliche Ziele prasentiert werden*’,
diese aber haufig eine amorphe, aus keinen (bergeordneten Prinzipien abgeleitete
Ansammliung von potentiellen Zielinhalten darstellen. Folglich gilt es, die einzelnen
strategischen Ziele zu einem kohérenten Zielsystem abzustimmen, das grundséatzlich
unternehmensspezifisch und im Zeitablauf veranderlich ist.*™*

Far die Entwicklung einer Zielkonzeption im Immobilien-Management wird eine zwei-
dimensionale Strukturierung gewahlit, die jedes Ziel als Kombination aus zwei sach-
bezogenen Merkmalen auffaft.*’®

Danach umfaBt die erste Zieldimension Input-, Struktur-, Effizienz- und Outputzie-
le.’® Mit der Bestimmung von Inputzielen wird dafiir gesorgt, daB die fir die Lei-
stungserstellung und -verwertung im Primérbereich der Unternehmen notwendigen
Immobilienressourcen bereitgestellt und gesichert werden. Strukturziele beziehen
sich auf die Schaffung und Aufrechterhaltung von Eigentums-, Organisations-, Lei-
stungs- und Finanzpotentialstrukturen im Immobilien-Management und haben den
Zweck, die unternehmerische Flexibilitat zu verbessern. Demgegeniber bezeichnen
Effizienzziele das Verhdltnis der eingesetzten Ressourcen zu den damit erreichten
Ergebnissen. Outputziele schlieflich umschreiben die Art und Weise der Beitrdge
des Immobilien-Management an die relevanten Umweltsegmente.

473 vgl. beispielsweise Kiingan, Projektentwickiung, S. 242 f.; Sulzberger, Bankgebaude, S. 97 ff.; Nager, Ent-
scheidungsmodell, S. 101 fi.; Levy/Matz, Objectives, S. 21 ff.; Muldavin/Robinson/Carison, Problems, S. 75;
Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 7; Bouris, Real Estate, S. 31.

L) Vgl. Hammer, Unternehmungsplanung, S. 46.

478 yig1. Bircher, Untemehmungsplanung, S. 104 ff.; Welge, Planung, S. 59 ff.; Hammer, Untemehmungsplanung,
S.46 i,

) Vgl. hierzu und zum folgenden Bircher, Unternehmungsplanung, S. 104 ff.
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In der zweiten Zieldimension wird eine Einteilung der Ziele nach leistungswirtschattli-
chen, finanzwirtschaftlichen und sozialen Zielen vorgenommen.”” Leistungswirt-
schaftliche Ziele nehmen Bezug auf Art und Inhalt der anzustrebenden Leistungs-
beitrége im Immobilien-Management, wahrend finanzwirtschaftiiche Ziele deren mo-
netéren Ausdruck verkérpern. Soziale Ziele umfassen solche ZielgréRen, die intern
auf die Mitarbeiter der Unternehmen und extern auf die weitere Offentlichkeit ausge-
richtet sind.

Abbildung 34 zeigt ein dementsprechend verfaites strategisches Zielkonzept fir das
Immobilien-Management in den Unternehmen.

el o |Loistungswirtschaftiiche| Finanzwirtschaftiiche Sozlale
1. Ziel- Ziele Ziele Ziele
dimension
— + Art und Gestaltung der + Ausnutzung steueriicher
zlele for Interne Nutzer " | +Bilanzpoliische Ziele
+ Sl der * Si g der Kapital- Sicherung attraktiver Arbeits-
Funktionserfilung
+ Stand 9 Vermittiung einer Corporate
. fexiblitdt | + Kosten + St der Mitarbeiter-
Struktur- * Gebaudequalitit + Finanzielle Flexibilitat zufriedenhelt und -bindung
zlele « Standortstruktur + Mischung und Streuung des
Struktur der Verfig: ch - Externe Ziele
an Immobilien + Vermittiung einer Corporate
Identity
- fichkelt + Steigerung der Kunden-
Effizienz- Flachenproduktivitat « Kapitairentabiitat .mwm
ziele Mansgemeniprodututt | - Gesamipert emhe o ameelomadion
+ Verwendung umweligerechter
Baumaterialien
At und Gestaltung der + Vermietungsumsatz [t Lot
:m"’"!' for extemne Nutzer + Werterhaltung/-wachstum =
* Auswahl der Nutzergruppe
+ Markiwahl

Abbildung 34: Struktur des strategischen Zielsystems im Immobilien-Management

Dieses Vorgehen erlaubt eine differenziertere Betrachtung der immobilienorientierten
Unternehmensziele durch Gegeniberstellung beider Dimensionen. Hierdurch wird
die eingeschrinkte Betrachtungsweise einer eindimensionalen -Strukturierung ver-

Cas Vgl. hierzu und zum folgenden Bircher, Unternehmungsplanung, S. 108 ff.; Ulrich, Unternehmungspolitik, S.
107 ff.



Seite 144 Bausteine eines strategischen Immobilien-Management

mieden. Jedoch soll nicht postuliert werden, daR alle aufgefiihrten, langfristigen Ziele
von einer Unternehmung zu formulieren und anzustreben sind, sondern vielmehr
muB jede Unternehmung die ihr geeignet erscheinenden ZielgréRen auswahlen.*”

4.2.1.3.2. Operationalisierung von Zielen im Immobilien-Management

Zur Operationalisierung der strategischen Ziele im Immobilien-Management ist eine
Spezifizierung der Zielinhalte durch Bestimmung von MaRstaben, AusmaR und Zeit-
bezug der Ziele sowie eine Berlicksichtigung der Zielheziehungen erforderlich.

Die Bestimmung von ZielmaRstaben verlangt die Festlegung von Kriterien, anhand
derer die Zielerreichung gemessen werden kann. Hierbei bietet sich der Rickgriff auf
die zuvor diskutierten Immobilien-Benchmarks als Detailkriterien fr die Zielplanung
an.“” Weiterhin besteht die Notwendigkeit, diese Zielkriterien hinsichtlich ihres Aus-
maBes weiter zu prazisieren. Gleichwohl kdnnen Aussagen (ber konkret meRbare
ZielmaBstébe erst dann getroffen werden, wenn bekannt ist, welche Strategien und
MagBnahmen im Immobilien-Management verfolgt werden.‘® Mithin kommt es zur
Aufspaltung des Zielbildungsprozesses: Wahrend Aussagen tiber Art und Richtung
der Ziele der Strategieentwicklung im Immobilien-Management vorangestelit werden,
lassen sich konkrete inhaltliche Handlungsziele erst wahrend oder im Anschiuf an
die Strategie- und MaBnahmenwahl bestimmen.*'

Die Festlegung des Zeitbezugs bildet den Zeitpunkt der Zielerfillung ab. Je nach der
zugrundeliegenden Planperiode kénnen grundsétzlich lang-, mittel- und kurzfristige
Zielformulierungen unterschieden werden.*> Aufgrund des Langfristcharakters im-
mobilienbezogener Entscheidungen besitzen Immobilienziele eine eher ldngerfristige
Orientierung.*®

478 \/1. Bircher, Unternehmungsplanung, S. 120.
7 vgl. die Ausfohrungen in Kap. 4.1.3.4. Vgl. auch Avis et al., Property, S. 15.

480 \/01, Kreikebaum, Unternehmensplanung, S. 51; Kreikebaum/Grimm, Faktoren, S. 111,

81 vgl. Kreikebaum, U hmensplanung, S. 51; Schreydgg, Untemehmensstrategie, S. 87. Vgl. auch Bone-
Winkel, Immobilienfonds, S. 104.

g Vgl. beispielsweise Heinen, Entscheidungen, S. 119 ff.; Kubicek, Unternehmungsziele, S. 460.

'“Vgl‘ Bell, Approach, S. 13. Zum ProzeR der zeitlichen Prizisierung von immobilienorientierten Untemeh-
menszielen vgl. auch Avis et al., Property, S. 13 ff.
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-Weiterhin gilt es, den Beziehungen zwischen den einzelnen Zielen Rechnung zu tra-

gen. Die von einer Unternehmung verfolgten Immobilienziele stehen nicht isoliert ne-
beneinander, vielmehr existieren zwischen ihnen Beziehungen vielféltiger Art. Neben
Zielindifferenz, z.B. beziglich der Gebdudequalitat und Ausnutzung bilanzieller Ge-
staltungsspielrdume, und Zielkomplementaritat, z.B. Wertwachstum und Ge-
samtperformance, existieren eine Reihe konkurrierender Zielbeziehungen. Bei-
spielswiese unterliegen die Ziele Qualitat der Leistungserstellung und Kostenwirt-
schaftlichkeit einem Zielkonflikt.*** In &hnlicher Weise stehen die beiden Zielsetzun-
gen der Gebaudeflexibilitdt und Kostenwirtschaftlichkeit in einem konkurrierenden
Verhiltnis zueinander, findet doch die bautechnisch mégliche, umfassende Flexibili-
tat in der Kosten/Nutzen-Relation ihre Begrenzung.**® Gleichfalls kann die Art und
Gestaltung der Immobilien-Problemlésung entsprechend den unternehmensinternen
Anforderungen im Hinblick auf z.B. spezifische Geb&udelayout und -standortbedarf-
nissen mit der Marktgangigkeit der Immobilie im Rahmen einer angestrebten exter-
nen Nutzung konfligieren.**

Bevor nun ein Zielsystem im Immobilien-Management entworfen werden kann, ist es
notwendig, die Immobilienziele auf ihre Beziehung zu den Zielen der Gesamtunter-
nehmung hin zu untersuchen. ,Objectives related to operational property are driven
by the organisation’s overall objectives. (...) Therefore the initial context for property
objectives will always be the organisation’s main strategy and goals.“*” Vor diesem
Hintergrund verdeutlicht Abbildung 35 den Kontext, innerhalb dessen sich der Pro-
zeB der Zielbildung und -operationalisierung im Immobilien-Management vollzieht.

Wie die Abbildung verdeutlicht, stehen Unternehmensober- und Immobilienziele in
einer hierarchischen Beziehung zueinander. Die auf Gesamtunternehmensebene
getroffenen Entscheidungen tber generelle Unternehmensziele und StoRrichtungen.
bilden den Ausgangspunkt fir die Festlegung der Immobilienziele. Immobilienziele
sind grundsatzlich als handlungsleitende Imperative nur dann einsetzbar, wenn sie
sich konsistent in das Gesamtzielsystem der Unternehmung einfiigen. Hierbei k&n-

G Vgl. Ciochetti/Vandell/Matthews, Introduction, S. 34; Levy/Matz, Management, S. 11.
435 y/gl. Sulzberger, Bankgebdude, S. 105.

498 vgl. Bell, Approach, S. 13; Levy/Matz, Management, S. 11.

487 Avis et al., Property, S. 11.
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nen ebenfalls indifferente, komplementére und konfliktdre Beziehungen auftreten.**
Speziell bei konfliktiren Zielbeziehungen ist es Aufgabe der obersten Unterneh-
mensflhrung, klare Prioritdten zu setzen und eine entsprechende Rangordnung der
Ziele aufzustellen.

Abbildung 35: Proze der Zielbildung und -operationalisierung im Immobilien-Mana-
gement

4.2.2. Ausformung strategischer Optionen im Immobilien-Management

4.2.2.1. Grundlagen der Strategieentwicklung im Immobilien-Management

4.2.2.1.1. Bezugsrahmen fiir die Strategieentwicklung

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt Zielsetzungsentscheidungen im Mittel-
punkt standen, werden auf der Strategieebene globale Zielerreichungsentscheidun-
gen im Immobilien-Management diskutiert. Die Strategieentwicklung hat somit die
Bestimmung der zweckmaBigen Mittel in Form von Strategien zur Entwicklung und

498 24 konfiktaren Zielbezieh

gen, die insb dere auf hiedliche zeitliche Reichweiten zurlckzufohren
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Sichérung immobilienorientierter Erfolgspotentiale und damit zur Erreichung der im-
mobilienorientierten Unternehmensziele zum Gegenstand.*®

Dem Gedanken folgend, daB ein fir den Erfolg eines Unternehmens so bedeutsa-
mer Vorgang wie die Strategieentwicklung systematisch durchdrungen und nicht
dem Zufall Oberlassen werden solite*®, erscheint ein systematisierender Bezugs-
rahmen fir die Strategieentwicklung im Immobilien-Management erforderlich. Dabei
bildet die Gesamtheit der notwendigen strategischen Entscheidungen den strategi-
schen Entscheidungsbedarf im Immobilien-Management eines Unternehmens.*”' Zur
Strukturierung und damit besseren ErfaBbarkeit von immobilienorientierten Unter-
nehmensstrategien ist eine Unterteilung dieses strategischen Entscheidungsbedar-
- fes in einzelne abgrenzbare Bereiche anzustreben, die sich mit dem gleichen inhalt-
lichen Entscheidungsschwerpunkt befassen. **?

Entsprechend der lebenszyklusorientierten Betrachtung von Unternehmensimmobili-
en*® lassen sich grundsatzlich die Entscheidungsfelder Immobilien-Bereitstellung,
Immobilien-Bewirtschaftung und Immobilien-Verwertung unterscheiden, innerhalb
derer es gilt, einzelne phasenspezifische Strategien bzw. Strategiealternativen aus-
zuformen, die in ihrer Gesamtheit die Basisstrategien im Immobilien-Management
darstellen.

Daneben soll phasenibergreifend die wettbewerbsorientierte und risikoorientierte
Ausrichtung der strategischen Optionen aufgezeigt werden. Zum einen missen die
von einer Unternehmung verfolgten Immobilienstrategien eine Ausrichtung auf die
spezifische Wettbewerbssituation erfahren und in die Wettbewerbsstrategie der Un-
ternehmung wberfihrt werden. Zum anderen sind mit der Investition in und Nutzung
von Immobilien eine Vielzahl von Risiken fiir die Unternehmung verbunden, die eine.
gesonderte Auseinandersetzung mit der Risikodimension erforderlich erscheinen
1aRt.

sind, vgl. Bell, Approach, S. 13; Bouris, Real Estate, S. 31.
499 yigl. shnlich Schreybgg, Untereh gie, S. 84,
‘”vammsmmsaumvmm.ywm formalisierten Vorgehenswel-
se im Rahmen der strategischen Planung vgl. auch Wild, Unternehmensplanung, S. 15 ff.
491 vgl. Wimeier, Strategien, S. 100.
492 y/01. Wimeler, Strategien, S. 101.
493 gl die Ausfohrungen in Kap. 2.1.4.
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Immobilien-Management

Abbildung 36: Strategiespektrum im Immobilien-Management

Vor diesem Hintergrund erscheint es zweckméRig, nicht von ,der* Immobilienstrate-
gie zu sprechen, sondern vielmehr von einer multiplen Verfassung der einer Unter-
nehmung zur Verfligung stehenden immobilienstrategischen Optionen auszuge-
hen.** Abbildung 36 zeigt im Uberblick das Strategiespektrum im Immobilien-
Management der Unternehmen.

4.2.2.1.2. Stellung der Immobilienstrategien im Strategiespektrum von Unter-
nehmen

Bevor nun die strategischen Optionen im Immobilien-Management inhaltlich ausge-
fahrt werden, soll die Frage beantwortet werden, welche Stellung die Immobili-
enstrategien im gesamten Strategiespektrum eines Unternehmens einnehmen.

4 vgl. auch Nourse/Roulac, Decisions, S. 479.
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Immobilienentscheidungen gehdren unzweifelhaft zu den strategisch(st)en Ent-
scheidungen in Unternehmen. Sie binden insbesondere finanzielle und personelle
Ressourcen in erheblichem Umfang, besitzen meist eine hohe Bedeutung fir die
Vermégens- und Erfolgslage, haben langfristige Auswirkungen und sind aufgrund
der besonderen Charakteristika von Immobilien mit hohen Risiken behaftet. Mithin
sind Immobilienstrategien nicht als isolierte, unabh&ngige Einzelentscheidungen,
sondern immer im Kontext der Unternehmens- bzw. Wettbewerbsstrategien zu be-
trachten.*® ,The coprorate real estate strategy must be a part of this overall corpo-
rate strategy to be effective. A real estate strategy that is created in a vacuum by the
corporate real estate staff without input from and responsiveness to the company
strategy is likely to be ineffective.“*®

Bei diesen top-down-orientierten Managementverstdndnis unterstitzen die Im-
mobilienstrategien die generellen Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldstrategien.*” In
diesem Sinne ist das Immobilien-Management aufgefordert, einen vorgegebenen
strategischen Rahmen durch Formulierung eigener strategischer Konzepte auszu-
fallen. Beispielsweise sollen durch die strategischen Optionen zur Immobilien-
Bereitstellung sichergestellt werden, daB die fir die Umsetzung der Unternehmens-
strategien notwendigen Immobilienressourcen strategieaddquat im Unternehmen
vorhanden sind. Ebenso obliegt es den Immobilienstrategien aufzuzeigen, auf wel-
che Art und Weise die angestrebten wettbewerblichen Zielsetzungen (d.h. Kosten-
oder Differenzierungsvorteile) von der Immobilienseite her realisiert werden kénnen.
Im Grundsatz bringt diese Einordnung die Idee eines ,strategischen Fit* von Immobi-
lien- und Kerngeschéftssystem zum Ausdruck, d.h. inwiefern das Immobilien-
Management grundsétzlich zur Erreichung der strategischen Unternehmensziele und
-maBnahmen beitragen kann.**

Gleichzeitig darf aber nicht Ubersehen werden, daB Immobilien selbst auch ein Er-
folgs- bzw. Chancenpotential darstellen kénnen. Als solches ermdglichen sie gege-

495 \/g1. Gibson, Strategic, S. 10; Brown et al., Estate, S. 101; Nourse, Estate, S. 18; Muldavin/Robinson/Carison
Problems, S. 76; Bon, Principles, S. 9; Bon, Immobilienstrategien, S. 190.

49 joseph, Role, S. 18. Vgl. hnlich Nourse/Roulac, Decisions, S. 478.

497 \/gl. Kane, Planning, S. 5 ff.; Bon, Principles, S. 9.
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benenfalls ein Vordringen in neue Geschéftsfelder, die Immobilien bzw. die mit ihnen
verbundenen Problemidsungen als eigenstandiger Bestandteil des Leistungspro-
gramms von Unternehmen zum Gegenstand haben. Bei diesem bottom-up-
orientierten Managementverstandnis werden z.B. im Rahmen der Immobilien-
Verwertungsstrategien die im Unternehmen vorhandenen Immobilienressourcen zum
Ausgangspunkt der Planung geeigneter Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldstrategi-
en. Auf der Grundlage dieser eigenstandigen Ausrichtung im Immobilien-
Management gelingt es, Immobilien nicht mehr nur ausschlieBlich als ,Kostenfaktor*
oder ,Investitionsobjekt ohne Rendite" anzusehen, sondern vielmehr marktbezogene
Erfolgspotentiale im Immobilien-Portfolio konsequent wahrzunehmen.

Die Immobilienstrategie ist unabhiinglg Die immobilienstrategie foigt der
von der Geschiftsfeldstrategie Geschilftsfeldstrategie

| immobiienstrategie | Goschattatoldatratogle |

3

\

Die Geschiftsfoldstrategle folgt der Die immobilienstrategie ist integrativer
Immobilienstrategle Tell der Unternehmensstrategie

Abbildung 37: Stellung von Immobilienstrategien im Strategiespektrum von Unter-
nehmen

In Anlehnung an die Strategie—Struktur—Diskussion‘” kann man diese beiden Pla-
nungsansétze auch mit den Worten ,Real estate follows strategy“ oder ,Real estate
leads to strategy” bezeichnen (vgl. Abbildung 37).

ration, Consistency oder von Fit. Vgl. Miller/Mintzberg, Configuration, S. 518 ff.; Miles/Snow, Fit, S. 101.
49 vgl. auch die Ausfahrungen in Kap. 2.3.1.
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Zusammenfassend kann gesagt werden, daf Immobilienstrategien und Unterneh-
mens- bzw. Geschéftsfeldstrategien in einem Wechselverhéltnis stehen. In diesem
Sinne sind Immobilienstrategien in jedem Fall integratives Element der strategischen
Ausrichtung von Unternehmen.

4.2.2.2. Basisstrategien im Immobilien-Management

4.2.2.2.1. Strategien der Inmobilien-Bereitstellung

Neben der eigenen, unternehmensinternen Projektentwicklung sehen sich die Unter-
nehmen einem Spektrum alternativer externer Quellen gegeniber, die zur Bereit-
stellung der notwendigen Ressourcen herangezogen werden kénnen. Hierzu z&hlen
insbesondere der Kauf, das Leasing und die Anmietung von Immobilien. Im weiteren
erfolgt eine kurze Diskussion der Merkmale sowie der Implikationen der einzelnen
Alternativen, an die sich Ausfiihrungen zur strategischen Wahl anschliefen.

4.2.2.2.1.1. Projektentwicklung

Hinsichtlich des Begriffs und der Funktion der Projektentwicklung bestehen in der
Bau- und Immobilienwirtschaft recht unterschiedliche und zum Teil unklare Vorstel-
lungen.®® Unter Zugrundelegung einer ganzheitlich-systematisierenden Betrach-
tungsweise versteht man unter der Projektentwicklung die Kombination der Produkti-
onsfaktoren Standort, Projektidee und Kapital mit dem Ziel, einzelwirtschaftlich wett-
bewerbsfahige sowie gesamtwirtschaftlich sozial- und umweltvertrégliche Immobili-
enobjekte zu schaffen, die dauerhaft einer Nutzung in der Unternehmung zugefthrt
werden kdnnen.*®' Dieses Begriffsverstandnis stellt die Projektentwicklung in einen’
Obergeordneten strategischen Bezugsrahmen, der (iber die operativ-statische Be-
trachtung der mit der Entwicklung verbundenen Bauaktivitdten hinausgeht. Demnach

S Vgl. Diederichs, Projektentwicklung, S. 43; Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 40; Conzen, Development, S.
10.

591 vgl. in Anlehnung an Diederichs, Projektentwickiung samwsmhm
mmmwwmmmswmmrms Im weiteren
soll auch die Umnutzung bzw. das Re-Development vorhandener Grundstiicke und mnmm
weitige, betriebliche Nutzung in der Unternehmung als Projektentwickiung verstanden
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ist die Projektentwicklung aus Sicht der Unternehmen als Ansatzpunkt zum Aufbau
von Erfolgspotentialen und damit zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen zu be-
greifen, die in der von der Immobilie ausgehenden Nutzenstiftung bzw. ihrer Pro-
blemidsungskapazitst begrindet sind.*®

Zur Erlangung eines vertieften Verstandnisses bedarf die Rolle der Unternehmen als
Projektentwickler bzw. Developer einer ndheren Betrachtung. In diesem Zusammen-
hang bietet es sich an, die in der Realitat existierenden Entwicklertypen in Anleh-
nung an McNamara®® danach zu unterscheiden, mit welcher Zielsetzung vor bzw.
nach Entwicklungsbeginn das Engagement betrieben wird (vgl. Abbildung 38).

Danach kommt der Unternehmung im Rahmen der Immobilien-Bereitstellung die
Rolle des ,developer-user” bzw. ,developer-occupier* zu, der unter Einsatz eigener
finanzieller, materieller und personeller Ressourcen die bendtigten Bauprojekte ent-
wickelt®, die langfristig im Eigentum des Unternehmens zur Eigennutzung verblei-
ben.

Dabei ist der prozessuale Charakter der Projektentwicklung besonders hervorzuhe-
ben.*® In diesem Sinne ist die Projektentwicklung als eine komplexe, dynamische
und multidisziplindre unternehmerische Aufgabe zu interpretieren, in deren Rahmen
Entscheidungen Uber die Auswahl der zu realisierenden Projektkonzeption, die Be-
schaffung bzw. Sicherung des Entwicklungsgrundstiicks, die Personal-, Finanz- und
Ressourcenausstattung des Projektes, die Auswahl des an der Entwicklung betei-
ligten Bau-Leistungstrager und die Einrichtung eines funktionstiichtigen Projekt-
Controlling durch die Unternehmung als Bauherr zu treffen sind.*®

592 /0. Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 44.
Vgi McNamara, Developers, S. 87 ff. Vgl. auch Healey, Models, S. 231; Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 62

MWW&M*WMWWWWUMNL
zubauen, besteht die Option, mit professionellen, externen Developern projektbezogene oder -Ubergreifende
Kooperationen einzugehen, deren konkrete Ausgestaltung in der Praxis vielfaltige Formen annehmen kdn-
nen. Vgl. hierzu Brown et al., Real Estate, S. 237 ff.; Manning, Property, S. 81; Moyom(omedy Partnering,
S. 18 ff.; Wilder/Rose, MVmSMﬁMmdmImthu dieser kooperativen Form der
WMMMMMW

WMWMWWEMMWWMKWMM
senmodellen auch Gleichgewichts-, Institutionen- und Strukturmodelle herangezog Vgl. insb
dere Healey, Models, S. 219 ff.; Healey, Process, S. 33 ff.

qu mmmﬂ\mmdmmmemuhmguymmhhp 214, Alndonlnhanmddh
Durchfthrung der einzelnen Phasen soll an dieser Stelle nicht erneut eingegangen werde
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Abbildung 38: Sysfematislemng der Rolle von Projektentwicklem®’

In strategischer Sicht handelt es sich bei der Projektentwicklung um eine Rick-
wirtsintegration, d.h. die Unternehmung dringt mit der Durchfiihrung der Projektent-
wicklungsfunktion in eine vorgelagerte Leistungsstufe ein.*® Vor diesem Hintergrund
lassen sich folgende Vorziige mit der Projektentwicklung verbinden:*®

« Die Entwicklung eigener Bauprojekte bietet der Unternehmung die Mdglichkeit zur
konkreten Ausrichtung des Projektvorhabens auf die spezifischen Unternehmens-
bzw. Geschéftsfeldbedirfnisse und -anforderungen (,built-to-suit").

wlsnganlehnmgmMeNnmm,Devolopeu.s.mmdbDustde«n—thd.thmm.
508 v/, Nourse, Ownership, S. 68. Zur vertikalen Integration vgl. grundiegend Porter, Wettbewerbssirategie, S.

375 1.
599 \/g1. Brittinger, Aspekte, S sesLavyMuzlnpmmgssﬂNour

7, Amelung, Gewerbeimmobilien,
se, Ownership, S. 68 f.; MnnnhoO\menhipSDfl March, Occupancy, S
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« Die Realisierung strategieadaquater Bauprojekte tragt zum Aufbau von immobili-
enorientierten Wettbewerbsvorteilen bei.*

« Mittels der Projektentwicklung kann sich das Unternehmen von den zyklischen
Angebots- und Nachfrageschwankungen auf den Immobilienmarkten abkoppeln
und so eine weitgehende marktliche Unabhéngigkeit realisieren.

« Die Durchfiihrung eigener Bauinvestitionen sichert die Kontrolle tber den gesam-
ten EntwicklungsprozeR; Interessenskonflikte z.B. beziglich der Baugestaltung
kommen dadurch nicht zum Tragen.

o Weiterhin tragt die Projektentwicklung zur Erzielung niedrigerer Gesamtkosten
durch den Wegfall von Handelsspannen, die Ausibung von Marktmacht und die
Nutzung glnstiger Finanzierungskosten von GroBunternehmen bei.

o SchlieBlich besteht die Mdglichkeit zur Realisierung von ErtragsgréRen bei Weg-
fall der Betriebsnotwendigkeit und Verwertung der Immobilie durch Verkauf oder
Nutzungstberlassung an Dritte.

Dieser vorteilhaften Bewertung stehen jedoch auch wichtige Nachteile gegentber.
Mit dem Aufbau eigener Personalkapazitaten zur Projektentwicklung sind nicht nur
hohe Kosten®"', sondern auch das Problem verbunden, die vorhandenen Kapazita-
ten gleichm4Rig auszulasten, was sich bei im Regelfall schwankenden Bauaktivita-
ten schwierig gestaltet.' Daneben missen die Risiken, die mit der Vomahme von
Bauinvestitionen verbunden sind, weitgehend allein vom Unternehmen getragen
werden.®®

Als groBtes Problem wird aber im aligemeinen die Tatsache angesehen, dal der
Kapitalbedarf und die Kapitalbindung bei der Projektentwicklung gegenliber anderen

$10 Zur Moglichkeit des Aufbaus von immobilienorientierten Wettbewerbsvorteilen vgl. die Ausfihrungen in Kap.
4224
‘“vu Nourse, Ownership, S. 69; Levy/Matz, Implementing, S. 56.
e MWWWMMMMI&WWM mit dem die mit der Projektent-
woWvamd«UnmohmnglMuMw«dm Im Regelfall
von Dienstleistern wie z.B. Architekten, Fachingenieuren,

hrah

lmmmﬂea, d “zuflmnu:

etc.
513 Auf eine ausgiebige Diskussion der Risikoarten und -manahmen bei Bauinvestitionen soll an dieser Stelle
verzichtet werden. Vgl. stattdessen die Ausflhrungen in Kap. 4.2.2.4.
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Bereitstellungsformen sehr hoch ist.*"* Diese Tatsache berihrt aber nicht nur die Fi-
nanzseite der Unternehmung, sondern wirkt sich dar(iber hinaus auch auf deren Ko-
stenstruktur aus. Denn bei Unternehmensimmobilien handelt es sich um nicht belie-
big teilbare Produktionsfaktoren, die fixe Kosten verursachen.*"® Hieraus ergibt sich
bei Fluktuationen in der Nutzungsintensitét das Problem iberproportional steigendei'
Stilckkosten.®'® Somit erhdht das durch die Projektentwicklung geschaffene Eigen-
tum an Immobilien den ,operating leverage“ (die Hebelwirkung von Investitionen in
Sachanlagevermdgen auf den Gewinn) des Unternehmens.*”

SchlieBlich ist darauf hinzuweisen, daR die Unternehmung an die Entscheidung zur
Bereitstellung eines Geb&udes mittels Projektentwicklung l&ngerfristig gebunden ist.
Ein kurzfristiger Auf- aber auch Abbau der Nutzungsbereitschaft der Immobilien ist
im Regelfall nicht méglich. Dieses Argument findet um so stérkeres Gewicht, je ho-
her der Spezialisierungsgrad des Gebd#udes ist, d.h. je stérker es fir einen be-
stimmten Verwendungszweck des Nutzers entwickelt wurde, desto weniger Interes-
senten werden sich dafiir im Falle der Verwertung ceteris paribus finden lassen.

4.2.2.21.2. Kauf

Durch den Kauf erwirbt die Unternehmung das wirtschaftliche und rechtliche Eigen-
tum und damit das alleinige Nutzungsrecht an der ihr Ubertragenen Immobilie.*® Da-
bei ist der Kauf im vorliegenden Zusammenhang lediglich auf die Ubereignung eines.
fertigen Kaufobjektes gerichtet.*®

:: Vgl. Nourse, Ownership, S. 69; Brittinger, Aspekte, S
Vgl. Nourse, Ownership, S. 69; Brittinger, Aspekte, S

518 Soiche Fluktuationen kdnnen z.B. duvd'ndonKoMszm durch Entwicklungen des Wettbewerbs oder
des Marktes hervorgerufen werden.

$17 \igl. Porter, Wettbewerbssirategie, S. :a'r Nourse, Ownership, S. 69. Zum Leverage-Effekt vgl. grundlegend
S

"‘Rmnmmdulmwmwaessm 514 BGB sowle die §§ 373 - 382 HGB als ergén-
zende Vorschriften for den Handelskauf.

519 Brittinger (Aspekte, S. 91) unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen Stiick- und Gattungskauf. Bei
ersterem ist das Objekt bereits vor VertragsabschiuB errichtet worden, letzterer bezieht sich auf ein zum Zeit-
punkt des Vertragsabschiusses noch nicht erstelites Objekt, das schiOsselfertig angeboten wird. Anders als
im Falle der Projektentwicklung handelt es sich jedoch bei Gattungskauf um ein nicht konkret auf die Bed0rf-
nisse des Kaufers zugeschnittenes Objekt.



Seite 156 Bausteine eines strategischen Immobilien-Management

Gegenlber der bislang diskutierten Projektentwicklung zeichnet sich der Immobilien-
kauf besonders durch die rasche Verfiigbarkeit des Objektes aus, so daB die Nut-
zungsbereitschaft schneller bewirkt werden kann.*® Allerdings ist Voraussetzung
hierfir, daB ein geeignetes Objekt am Markt verfugbar ist. Mit Ausnahme eventueller
UmbaumaBnahmen zur Anpassung des Gebaudes an die speziellen Anforderungen
des Unternehmens sowie eventueller Instandhaltungsarbeiten bei Altbauten fallen
zudem keine gréBeren und zeitraubenden Bautatigkeiten an.®' Ein weiterer Vorteil
des Kaufs liegt in der Wahrung der Kontrolle iber die Nutzung und deren Verander-
barkeit entsprechend den sich in der Zukunft ergebenden unternehmens- bzw. ge-
schaftsfeldstrategischen Anforderungen.

Daneben bietet der Kauf die Mdglichkeit, iber den Aufbau von Markteintrittsbarrieren
den Wettbewerb einzuschrénken: ,If acquiring and owning real estate leads to lower
costs and helps to differentiate the product, others entering the industry must also
own their real property in order to compete effectively. Increasing the cost of entry
gives an existing firm a competitive advantage. The benefit of excluding competition
may lead firms to own real estate even in the absence of cost benefits. A major
stumbling block for retailers is the difficulty of acquiring the appropriate location rela-
tiv to customers and competition. Consequently, firms may choose to acquire sites
as a defensive maneuver rather than because ownership makes possible cost sa-
vings or greater profitability.“?

Nachteilig wirkt sich beim Immobilienkauf aus, daR die Mdglichkeiten des Kéaufers,
auf die Gestaltung des Geb#dudes entsprechend seinen strategischen Vorstellungen
EinfluB zu nehmen, gegeniber der Projektentwicklung eingeschrankt sind. Grund-
sétzlich muB sich die Unternehmung hinsichtlich der Einrichtung des Betriebes und
eventueller Anderungen am Baukdrper an den vorhandenen baulichen Gegeben-
heiten des fertigen Objektes orientieren.’® Hinsichtlich der finanzwirtschaftlichen
Konsequenzen gleichen sich Kauf und Projektentwicklung annéhernd. Der Kaufpreis
bedingt in der Regel einen hohen Kapitalbedarf und -bindung, die jedoch méglicher-
weise geringer sind als im Falle der Projektentwicklung, sofern Altbauten mit einem

820 1. Kiender/Muldavin, Costs, S. 77.

z Vgl. Brittinger, Aspekte, S. 82.
Vgl. Nourse, Ownership, S. 89. Vgl. auch Klender/Muldavin, Costs, S. 77.
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-entsprechend niedrigeren Wert akquiriert werden.** Ahnliche Nachteile ergeben sich

in bezug auf den ,operating leverage“. Da durch den Kauf einer Immobilie die Nut-
zungsbereitschaft auf grundsatzlich unbestimmte Zeit und aufgrund eigener Finan-
zierungs- und Investitionsakte aufgebaut wird, ist eine kurzfristige Anpassung an ei-
nen riickldufigen Bedarf ebenfalls nicht bzw. nur eingeschrankt méglich.’

4.2.2.2.1.3. Leasing

Unter Immobilien-Leasing versteht man im allgemeinen die Vermietung und Ver-
pachtung von Grundstiicken und Geb&uden sowie Betriebsanlagen, die an einem
festen Standort gebunden sind.*® Versucht man das Leasing naher zu fassen, so
I&Bt es sich durch verschiedene Merkmale charakterisieren®” (vgl. Abbildung 39).
Danach werden durchweg Individualvertrdge zwischen den beteiligten Parteien ge-
schlossen®®, bei denen hohe Gesamtinvestitionen (im Regelfall 1 Mio. DM und dar-
(ber) und relativ lange Vertragslaufzeiten (im Regelfall 15 - 22 Jahre) dominieren.
Die Immobilie als Leasingobjekt steht grundsatzlich im Eigentum der Leasinggesell-
schaft bzw. der von ihr gegriindeten Objektgesellschaft, wird aber weitgehend nach
den Wanschen und Anforderungen des Unternehmens als Leasingnehmer errichtet.
Fur die Nutzungsiberlassung hat das Unternehmen Leasingraten einschlieBlich ob-
jektbezogenen Nebenkosten zu entrichten, die die Abschreibung des Gebaudes, die
Verzinsung des Investitionskapitals sowie die Verwaltungs-, Risiko- und Gewinnmar-
ge des Leasinggebers ber{icksichtigen.

;z‘”vm Brittinger, Aspekte, S. 91.

Vql Aggteieky Fnbdkplmung(Bd 1), S. 334, Dlodmitvorw\dmveruddmduktrzmmtzunom
von Nachteil sein, wenn es einen klrzerri Fléichenbedarf zu decken
git

mvgummmpswamw»msoz

ngl Gabele/Dannenberg/Kroll, Immobilien-Leasing, S. 5; Gabele/Kroll, Grmdl—qen S. 241, Elntﬂomaﬂvef
Doﬁmmwlld\bdsmnlmmwon-mszs den Umstand, dai
sing hi Mietvertr wie auch riragselemente enthait, M*Redmmdumem
uduomuggemvms.lmuumssm SUOeh Immobilienleasing, S. 5. Nach der herrschen-
den, vom Bundesgerichtshof bestatigten Auffassung, handelt es sich um einen Vertrag ,sul generis®, der in
erster Linle nach dem Mietrecht zu beurteilen ist.

il Vgl. zum folgenden Gabele/Kroll, Grundlagen, S. 241; Feinen, Leasing, S. 499 1.

528 Bej der Vertragsgestaltung sind vor allem steuer- und bilanzrechtliche Aspekte entscheidend, auf die im
Rahmen dieser Arbeit nicht eingegangen werden soll. Vgl. stattdessen Ullrich, Leasing, S. 77 ff.; Tacke, Lea-
sing, S. 205 ff; Sigloch, Immobilienleasing, S. 6 ff. Grundséatziich ist fir den wirtschaftlichen Erfolg des Immo-
bilien-Leasing entscheidend, dafl die immobilie als Leasingobjekt dem rechtiichen und wirtschaftlichen Ei-
gentum des Leasinggebers zuzurechnen ist.
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Um einen Uberblick (ber die Vielfalt der Anwendungsformen des Immobilien-Leasing
zu erlangen, ist es dienlich, anhand bestimmter Kriterien Leasingformen zu bilden
und zu erlautern. Zun#chst kann nach der Art der Beschaffung des Leasingobjektes
danach unterschieden werden, ob die betreffende Immobilie durch die Leasingge-
sellschaft oder einen Dritten neu erstelit wird oder ob die Bereitstellung im Wege des
Kaufs eines bestehenden Objektes erfolgt.**®

Abbildung 39: Grundmodell des Immobilien-Leasing®™®

In bezug auf die Art des vereinbarten Leistungsumfangs kann zwischen Finanzie-
rungs- und Service-Leasing unterschieden werden.*' Beim Finanzierungs-Leasing
ist die Funktion des Leasingunternehmens einzig auf die Finanzierung der Immobilie
beschrénkt, wahrend im Falle des Service-Leasing zusétzliche Dienstleistungen

Vol Gabele/Dannenberg/Kroll, mmoblm—l.mthBOﬂ Sigloch, Immobilienieasing, S. 11. Wird das Ge-
baude von einem Dritten kauflich erworben, so spricht man von einen ,Buy and lease"-Geschaft. Dagegen
bezeichnet man als Saiolndlombadz‘-eud\lﬁ]uunVommg bel dem ein bestehendes Objekt vom
zukOnftigen Leasingnehmer an die Leasinggeselischaft verkauft wird, um es anschlieBend von ihr zuriickzu-
leasen. Zum Inhalt und Problematik des ,Sale-and-Lease-back” vgl. auch Fohimeister, Immobilien-Leasing,
S. 185 {.; DuPont, Corporate, S. 22 f.; Bergsman, Companies, S. 70 ff; Milich, Sale-Leaseback, S. 66 ff;
MeGthdo-Luubadu S. 4311
80 wmmmmemmmuumszoo

s"VulGahololl) annenberg/Kroll, | msesssgwmmwmmsummm
mobilien-Leasing, S. 49 f.; Tacke, Leasing, S
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wahfend der Grunderwerbs-, Entwicklungs-, Planungs-, Bau- sowie der spateren
Nutzungsphase {ibernommen werden.5*

Nach der Art der Vertragsform lassen sich Vollamortisationsmodelle (,Full-pay-out-
Modelle®) von Teilamortisationsmodellen (,Non-pay-out-Modelle*) unterscheiden,
wobei letztere nochmals in Teilamortisationsmodelle i.e.S. sowie Mieterdariehens-
modelle unterteilt werden.**® Bei Vollamortisations-Leasing deckt die Summe der
geleisteten Leasingzahlungen die Gesamtkosten einschlieBlich der Marge des Lea-
singgebers.® Bei den in der Praxis vorherrschenden Teilamortisationsvertrdgen
i.e.S. kommt es wahrend der Vertragslaufzeit lediglich zu einer teilweisen Ruckfih-
rung der Investitionsausgaben. Der Leasinggeber sichert die volistandige Kosten-
" deckung, indem er das Objekt an den Leasingnehmer oder an Dritte verkauft
(Kaufoption) odér weitervermietet (Mietverlangerungsoption). Kommt ein Mieterdar-
lehensmodell zum Zuge, leistet der Leasingnehmer neben der Leasingrate noch re-
gelm&Rig Mietvorauszahlungen, die am Ende der Vertragslaufzeit dem Restkaufwert
des Objektes entsprechen. Sieht der Leasingnehmer von der Auslibung der Kaufop-
tion ab, so ist die Leasinggesellschaft zur Rickzahlung des Darlehens verpflichtet.

Versucht man, das Immobilien-Leasing einer Bewertung zu unterziehen, so lassen
sich aus Sicht der Unternehmung als Leasingnehmer folgende Gesichtspunkte posi-
tiv hervorheben:

o Immobilien-Leasing bietet grundsétzlich den Vorteil, die Objekte entsprechend
den Unternehmens- bzw. geschéftsfeldspezifischen Anforderungen bereitzustel-
len.**® Dieser Vorteil findet lediglich in den von Sicherheitsaspekten gepragten
Anforderungen der Leasinggeselischaft hinsichtlich Objektstandort, -reversibilitat
und -wertentwicklung seine Begrenzung.**

mlnderRoooigohondbLebtumn der Leasinggeselischaft Ober die reine Finanzierung hinaus, weswegen in
a«ma«wﬂmm\gmmwm Fohlmohhr(lmmbﬁen-Lmhg S. 183 ff)
umothlmiehtﬂd\derSowW\mon mwlmmw
ik & waltungs- und Vermieterfunktion der

‘”Vgl quumdzumfolgondonFonm Immobilien-Leasing, s 191 fi.; Gabele/Kroll, Grundlagen, S. 242

“mvmmmm“mmsmmmm

ngIGmeMMMmmSﬂQﬁ Feinen, Leasing, S. 500 f.; Fohimeister, Immo-
billen-Leasing, S. 188 f.; Buschgen, Leasing, S. 34

“”Vgcmwnmsee
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* Unternehmen, die nicht tber eigene Erfahrungen in der Projektierung und Durch-
fahrung von gréReren Bauvorhaben verfigen und ein solches auch nicht aufbau-
en wollen, kdnnen mittels Leasing an der Erfahrung und dem Management-Know-
how der Leasinggesellischaft partizipieren.®”

« Mit dem AbschluB eines Leasingvertrages ist automatisch die Offenlegung und
Transparenz der mit der Immobilie verbundenen Kosten verbunden. Dies férdert
grundsétzlich einen effizienteren Umgang mit den Immobilienressourcen.®*® Zu-
dem zwingt die spezifische Vertragsgestaltung via Kaufoption den Leasingnehmer
am Ende der Grundmietzeit, die weitere Nutzung des Objektes zu berdenken;
einer unreflektierten Nutzung veralteter Objekte kann damit vorgebeugt werden.**

o Hauptmotiv fir das Immobilien-Leasing sind Finanz- und Kostenaspekte. Leasing-
vorteile kdnnen vielfach in der ausgaben- und aufwandsméaBigen Verteilung der
Investitionsmittel auf eine betriebsgewdhnliche Nutzungsdauer mit gleichmagigen,
festliegenden und steuerlich absetzbaren Leasingraten anstelle der sonst Gblichen
karzeren Tilgungszeiten, schwankenden Zinsbelastungen und dem meist degres-
siv gestalteten Kapitaldienst liegen.**° Dies filhrt zur zwischenzeitlichen Einspa-
rung von Liquiditat, die an anderer Stelle im Unternehmen gewinnbringend einge-
setzt werden kann.**' Zudem verfigen Immobilien-Leasinggesellschaften als
GroRkreditnehmer mit ausgezeichneter Bonitat haufig Gber ginstige Refinanzie-
rungsbedingungen, die (ber einen niedrigeren Zinsanteil in den Leasingraten
auch dem Leasingnehmer zugute kommen.*?

o LaRt sich die Unternehmung ein Ankaufsrecht einrdumen, so kann sie sich damit
fur die Zeit nach Vertragsablauf einen Standort sichern sowie eventuell die am
Objekt zwischenzeitlich eingetretene Wertsteigerung nutzen.**

Dieser vorteilhaften Sichtweise des Immobilien-Leasing sind jedoch auch gewichtige
Nachteile entgegen zu setzen.* Im Unterschied zur gewShnlichen Mietung von Im-

537 \/1. Tacke, Leasing, S. 203; Feinen, Leasinggeschaft, S. 25 f.
VglNoquwnenhlpSﬂNmFWlnysza
Vgl Blschgen, Finanzierungsalternative, S. 486.
540 \/01. Dietz, Leasing, S. 1145.

CE Vgl. Fohimeister, Immobilien-Leasing, S. 182. Voraussetzung ist, daB entsprechende Investitionsalternativen
zur Verfigung stehen.

mvu Gabele/Kroll, Grundlagen, S. 247; Baschgen, Finanzleasing, S. 1037. Dieses Argument kommt allerdings
bdGroMnmmumWanhmwmnm&mZuge

s“V9| Tacke, Leasing, S. 203 {.; Fohimeister, Immobilien-Leasing, S. 182.

5“Dtoll'rlfulgemlen aufgefiihrten Nachteile des Immobilien-Leasing mdgen dazu beigetragen haben, dal das
Leasing von Immobilien in Deutschiand noch nicht sehr verbreitet ist. Zwar hat im Zeitraum 1990 - 1994 das,
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mobilien wird im Leasingvertrag grundsatzlich eine unkiindbare Grundmietzeit fest-
gelegt, die zwischen 40% und 90% der betriebsgewdhnlichen Nutzungsdauer liegt.
Der Leasingnehmer kann wahrend dieser Zeit im Gegensatz zur Eigeninvestition die
Immobilie nicht beliebig verduBern; auch sind Ersatz- oder Erweiterungsmanahmen
im Immobilien-Leasing ebenfalls problematisch.*** Dies fuhrt gerade in Zeiten tech-
nologisch, markt- und wettbewerblich akzelerierender Entwicklungen zum Aufbau
von Mobilitatsbarrieren und schrankt somit die Freiheitsgrade der Unternehmen im
Immobilien-Management in erheblichem MaRe ein.**¢ Ebenso ergeben sich negative
Effekte auf den ,operating leverage” bei nachlassender Nutzungsintensitét. Der von
Vertretern der Leasingbranche vorgebrachten These, dal Immobilien-Leasing zu
vorteilhafteren Bilanzstruktur- und -umfangseffekten fihrt*”, ist kritisch zu begegnen.
Denn gerade fiir GroBunternehmen besteht nach § 285 Nr. 3 HGB die Pflicht zum
Ausweis der Leasingverpflichtung im Anhang des Jahresabschlusses, so daf Bi-
lanzanalytiker diese bei ihrer Unternehmensbewertung entsprechend bertcksichti-
gen.

4.2.2.21.4. Miete

Ahnlich wie beim Immobilien-Leasing erfolgt mit der Anmietung einer Immobilien kei-
ne eigentumsrechtliche Abtretung, sondern es wird lediglich ein zeitlich begrenztes
Nutzungsrecht gegen Zahlung einer monetéren Gegenleistung begriindet.*®

Nach der Art des Vertrages handelt es sich im Rahmen der betrieblichen Immobilien-
Bereitstellung im Wege der Miete zumeist um Gewerbemietvertrage, was den Schutz
des Unternehmens als Mieter in verschiedenen Bereichen, wie z.B. Mietzinsanpas-
sungen und Kindigungsbestimmungen, im Vergleich zum streng regulierten Wohn-

lnmobilon—LeuinglnabooMonZaNonohonAuhdmmvon47Mm DM auf 11,2 Mrd. DM erfahren, je-
doch liegt die Leasingquote (Anteil des Immobilien-Leasing an den unternehmerischen Bau
wenemlnbel relativ bescheidenen 4 - 5 % bezogen auf denselben Zeitraum. Vgl. Stadtler, Leasing, S. 8 ff.;

Stadtler, Gegenwart, S. 21 ff.

“’Vglsabeukrol Grundiagen, S. 248; Gabele/Dannenberg/Kroll, immobilien-Leasing, S. 158 1.
Vgl Bergsman, Companies, S. 72; Nourse, Flexibility, S. 29.

“7Vgl beisplelsweise Fohimeister, Immobilien-Leasing, S. 181; Feinen, Leasing, S. 504.

der Miete ist der Mietvertrag gem#R §§ 535 fi. BGB. Die Mietung von immobilien im Sinne

det§§535ﬂ BGB wird im anglo-amerikanischen Sprachraum als ,operating leasing” bezeichnet in
zung zum eigentlichen Immobilien-Leasing als financial leasing®. Vgl. Brown et al., Real Estate, S. 310 ff.
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raummietrecht einschrankt.*® Mithin hangt die Vorteilhaftigkeit einer Anmietung von
Flachen im wesentlichen von der Vertragsgestaltung ab. Hierbei sind neben der
Festlegung der Mietzinsdetails (Hshe, Form, Anpassungsmodalititen) einschlieBlich
der Nebenkostenregelung vor allem Regelungen hinsichtlich GréRe, Beschaffenheit,
Nutzungsbeginn und -dauer und beziglich der Beziehungen zwischen Vermieter und
Mieter sowie zu Dritten zu treffen. Unabhéngig vom Mietvertrag spielen Nebenabre-
den (.Incentives”) in der Unternehmenspraxis eine immer wichtigere Rolle. Ziel die-
ser vom Vermieter gewahrten (nicht-)monetéren Verglnstigungen ist die aus Mieter-
sicht attraktivere Gestaltung des Mietverhaitnisses.**

Die strategischen Vorteile der Mietung liegen darin begriindet, daR die Raumkapa-
zitat relativ kurzfristig aufgebaut werden kann, sofern ein geeignetes Geb&ude zur
Verfugung steht.*' Auch ist die Bindung des Unternehmens an das Mietobjekt locke-
rer, weil die Mietverhaltnisse entweder auf kiirzere Dauer eingegangen werden oder
in Fristen kindbar sind, die eine vergleichsweise schnelle Begegnung technologi-
scher oder marktlicher Herausforderungen gewahrleisten.*?

Dariiber hinaus sind der kurzfristige Kapitalbedarf und die Kapitalbindung bei Mie-
tung wesentlich geringer als bei den bisher behandelten Bereitstellungsformen, da
die Ausgaben fir die Nutzung des Gebaudes vom Mieter nicht auf einmal zu ent-
richten sind, sondern in Form des Mietzinses auf die Zeit der Nutzung verteilt wer-
den. ,Die fixen Kosten des Gebaudes nehmen somit im Kleide des Mietzinses einen
variablen Zug an."**

Der Aspekt der geringeren Kapital- und Kostenbindung filhrt auch dazu, daB der
Miete von Gewerberaum als Waffe im Wettbewerb eine gewisse Bedeutung zu-

#4° Zu einem Oberblick Gber das gewerbliche Mietrecht vgl. Gather, Uberblick, S. 121 ff.; Usinger, Probleme, S.
346 ff.; Weber, Gewerbe-Immobilien, S. 673 ff.

mnmmuwummmmzmmmmhmwmwmnwmm

von Bedeutung. Zu ihnen zahlen z.B. Sonderausbauten und - mietfreie Zei-
ten zu Beginn des M| Itnisses, Anmietungen etc. Vgl. Niesslein, Mietermarkt, S. 326. Ei-
ne betriebswirtschaftliche Analyse von Incentives findet sich bei Jefferies, Incentives, S. 21 ff.; Bond, Indu-

“’Vngﬂt&wMMes%EmP«MvoszoMmmMSﬁ
Vd Ebert, Perspective, S. 19. Nourse (Flexibility, S. 26) bemerkt in diesem Zusammenhang: ,The short lease
MMMMwmwmwwmummnmmmmw
assets that have long physical lives but short economic lives'

mBrltﬂng«.AM.s.ss.ObthWmab«lud\knwmwenVeMzumAmmmmhn
muB im Einzelfall Gberprift werden.
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kommt. So kann man beispielsweise im Einzelhandel beobachten, daR die Anmie-
tung als Mittel zur Besetzung von Parallelstandorten eingesetzt wird, um sie gegen
andere Branchenwettbewerber abzuschirmen,; ist dann die regionale Marktdominanz
erreicht, kommt es zur Aufgabe der Uberflissigen Standorte.** SchlieBlich wird die
Unternehmung als Mieter von jeglichen Risiken freigestellt, die mit der Errichtung
und dem Eigentum an Immobilien verbunden sind, obliegt doch dem Vermieter auf-
grund gesetzlicher Bestimmungen die Funktion der Risikotragung.®*

Insbesondere der letztgenannte Gesichtspunkt fihrt zu den Problemen bzw. Nach-
teilen der Anmietung hin. Durch die einseitige Verteilung der Risikoposition sind die
Mdglichkeiten des Mieters und spateren Nutzers, auf die Gestaltung des Geb&udes
entsprechend seinen strategischen Anforderungen EinfluR nehmen zu k&énnen, ge-
geniber den anderen Bereitstellungsformen auch dann gering, wenn sich das Bau-
projekt noch in der Planung befindet und besondere Winsche noch berlicksichtigt
werden kénnten.*® Vielmehr werden die Anforderungen des Investors hinsichtlich
Lage, Mietermix, Drittnutzungsféhigkeit des Gebdudes den Investitionsakt prégen,
steht doch die Sicherung der Amortisation der Investitionsausgaben im Mittelpunkt
seines Interesses. Zudem birgt die Mietung von Objekten ein nicht zu unterschét-
zendes Auseinandersetzungspotential mit dem Vermieter: ,If highly sensitive and es-
sential business functions are conducted in a leased facility, a business firm may be
exposed to pressure from a landlord who would seek to take advantage of the ten-
ant's need for continuous and uninterrupted occupancy by demanding a new rent
above prevailing market levels at a future point of lease renewal.”*” Im Einzelfall
mag dies zu extern induzierten Standortverlagerungen filhren, wenn es nicht zu ei-
ner Vertragsverlangerung kommt.

“‘Vgl Waldmann Imtobilommmnn S 75. Zur weﬂbewerblld\en Bodoutung der Mietung vgl. auch

Ebert, Persp , S. 20; N S. 11. Damit einher geht nicht zuletzt auch eine Stéirkung der
Pouﬂondsm«unnkumblimuktmndoﬁohe daB hinsichtlich einzeiner Immobilienobjekte im Rah-
men von Miety gen eine Verhandlungsmacht gegeniiber dem Vermieter aufge-
baut werden kann. ;

“’vmsmmwnpomsu
VngﬂtﬂngerAapek‘eSNNoumFlestza
557 | evy/Matz, Implementing, S. 52. Vgl. auch Manning, Ownership, S. 11; Nourse, Flexibility, S. 26.
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4.2.2.2.1.5. Strategische Wahl

Die umrissenen strategischen Optionen zeigen generelle Vorgehensweisen auf, die
im konkreten Einzelfall weiter detailliert bewertet und ausgewahit werden massen.
Dabei beruht die Entscheidungsfindung im Regelfall auf einem Wahlakt zwischen
Jease-or-own“ und anschlieBendem ,buy-or-build“.**® Voraussetzung fir die Bewer-
tung und Auswahl ist die Analyse der prognostizierten Wirkungen der verschiedenen
Alternativen sowie die Bestimmung von Beurteilungskriterien entsprechend den
strategischen Zielen.*® Dabei miissen sowohl quantitative als auch qualitative Krite-
rien bercksichtigt werden.

Im Rahmen der quantitativen Kriterien sind primér die Kosten- und Kapitalwirkungen,
aber auch potentielle Erléswirkungen, insgesamt also die Erfolgswirkungen der je-
weils betrachteten Strategiealternative von Bedeutung. In diesem Zusammenhang ist
eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der einzelnen Alternativen (ber das gesamte
Wirkungsintegral des Lebenszyklusses der Immobilie in der Unternehmung vorzu-
nehmen, d.h. es gilt die Struktur der Zahlungsstrdme getrennt nach Investitions-,
Nutzungs- und Desinvestitionsphase zu erfassen. Damit liegt es nahe, flr die Be-
trachtung des Entscheidungsproblems Verfahren der dynamischen Investitionsrech-
nung heranzuziehen®, da diese (ber die explizite Berlicksichtigung der Zeitkompo-
nente dem Langfristcharakter der Entscheidung gerecht werden.

Jedoch zeigt die bisherige Diskussion, daB sich die Entscheidung im Rahmen der
Immobilien-Bereitstellung nicht nur mit monetéar abbildbaren Konsequenzen verbin-
den |4Bt, sondern auch von qualitativen, nicht monetar erfaBbaren Gréen mitbe-
stimmt wird. Dem Gedanken des situativen bzw. entscheidungsorientierten Ansatzes
folgend hangt eine Entscheidung tber die zu realisierende Bereitstellungsstrategie

Vgi Brown et al., Real Estate, S 276fl und S. 302 ff.; EMPmpodm s 15 ff.; Manning, Ownership, S.
8ff; MuumEconomkss . Muldavin/Robinson/Carison 79.

“°Vgl HanmUmeanplmw S. 168; Kreikebaum, Unwmhmemplanung S.571.

de W\dooende\dlo,unduﬂﬂdechnung.s 40 ff.; Schulte, Investitionsplanung, S. 94 ff.; Diede-

lpeziolloflnvuﬁdonunodolleimmumn' des vorliegenden ng Brown
et al., Real Estate, S. 304 ff.; Manning, Model, S. 26 ff.; Gabele/D: I
161 ff.; Feinen, Leasing, S. 509 ff.; Will/Buhl/\Weit Immobilienleasing, S. 835 ff. Zu empirischen Unter-

g du _ von Investitionsrechenverfahren bei Entscheidungen im Rahmen der Immobilien-
Bereitstellung vgl. Mcintosh/Davidson/Albert, Practices, S. 125 ff.; Redman/Tanner, Acquisition, S. 67 ff.;
Redman/Tanner, Real Estate, S. 217 ff.
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nicht zuletzt von umwelt-, unternehmens- und immobilienbezogenen Determinanten
ab, die sich z.B. in

o der gegenwartigen und zuk(nftigen Lage auf dem Immobilienmarkt,

¢ den bilanz- und steuerrechtlichen Rahmenbedingungen,

¢ den strategischen Anforderungen der Unternehmung bzw. ihrer Geschéftsfelder,
« den betrieblichen Flexibilititserfordernissen®’,

o der gegenwartigen und zukinftigen Finanzierungs- und Liquiditatslage,

¢ dem vorhandenen Management-Know-how,

o der Art und GréRe des in Rede stehenden Objektes®® sowie

o der Nutzungsdauer

konkretisieren. Letztlich missen die quantitativen und qualitativen Kriterien bei der
Strategiewahl zusammengefiihrt werden, wobei sich als Lésungstechnik ein an der
Nutzwertanalyse orientiertes Bewertungsverfahren empfiehit.*

4.2.2.2.2. Strategien der Inmobilien-Bewirtschaftung

Nach der Bereitstellung tut sich im Rahmen der immobilienstrategischen Entschei-
dungsfindung die Bewirtschaftung der im Einsatz befindlichen Immobilienressourcen
als zweiter grundlegender Problembereich auf. In einem sehr allgemeinen Verstand-
nis bezeichnet die Immobilien-Bewirtschaftung (,Facility-Management) ein Pla-

Moglichkeit besitzt, sich an neue, im urspringlichen Zeitpunkt der Planung nicht bekannte Umweltsituationen
anzupassen.” Flexibilitét, S. 784. In diesem unterscheidet zwischen der in-
vestitions- (Reversibilitdt und Einsatzflexibilitat) und uBbarkeit der Zahlungs-

Douttd’mBankAGduM
“"vy Hinterhuber, Denken, S. 182 ., Schreydgg, Unmmmwo S. 122. Zum Inhalt und Kritik der
rtanalyse; D Wirtschaftiichkeitsrechnun-

Nutzwertanalyse
gen, S.97f1,; NlooUNumdyusuzn
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nungs- und Steuerungskonzept, in dessen Mittelpunkt MaBnahmen stehen, die zum
kontinuierlichen Betreiben und zur Erhaltung der Funktionsfahigkeit von Geb&uden
sowie haustechnischen Anlagen unter Beriicksichtigung sich wandeinder Anforde-
rungen dienen. Dabei kann - wie Abbildung 40 zu entnehmen ist - ein breites und
komplexes Spektrum von Aktivitaten unterschieden werden.*

Facility-Management
Analyse Planung Kontrolle

* Bedarfsanalyse + Bauplanung * Leistungskontrolle

« Flachen-/Raumplanung + Kostenkontrolle
* Nutzen-/Kostenanalyse + Instandhaltungs- * Finanzkontrolle
* Stor-/Schwachstellen- planung » Berichtswesen

analyse + Kostenplanung * Kennzahlenkontrolle

* efc. * Finanzplanung * elc.

* efc.

* Vertragswesen + Wartung/inspektion + Gebaudereinigung
« Versicherungswesen . + Gebdudesicherheit
* Kostenerfassung/ * Technische Betriebs- « Ver-/Entsorgung
-abrechnung fuhrung + Pflege der AuBen-
betreuung « etc. + elc.
*elc.
intern/extern

Abbildung 40: Bausteine der Immobilien-Bewirtschaftung (,Facility Management*)**®

L hervorzuheben ist der Dienstleistungscharakter der Immobilien-Bewirtschaftung. Dienstieistungen

sind Leistungsfahigkeiten, die direkt an externen Faktoren (z.B. Geb#uden) mit dem Ziel erbracht werden, an

, S. 198. Dabei sind von Dienstleistungen (1) das di-
rekte Angebot von Potentialen in Form von Lei dmﬁ)dblmmduobnm
der Angebots- unoaphuomd(a)dblmognﬁonvon in der Prozefph Unter

h L ist die Individualitdt und Nldtt-SpoldeollvonDhmMungenzubcto-
m?mmmm.mmmmmmmommmm
Zieht.
InAnbhnunganVauckGebl nagement, S. 27; Wahlen, Immobilien, S. 8 und S. 10; Schneider, Ge-
S. 288; Werner, Gebdudemanagement, S. 6. Vgl. zuomzdmnFmﬂondesFadity
Management auch Falk, Gewerbe-Immobilien-Management, S. 5627 ff.; Falk, Immobilien-Handbuch, Kap. 20,
S. 1 fi.; Hutcheson, Buildings, S. 12 1.
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In strategischer Sicht stellt sich die Frage nach der optimalen Leistungstiefe, d.h. es
wird fir den Aufgabenbereich der Immobilien-Bewirtschaftung das bestmdgliche
Verhdltnis zwischen den intern zu beherrschenden und zu verantwortenden Eigen-
aktivitdten einerseits und den von externen Dienstleistern zu erfilllenden Teilaufga-
ben andererseits gesucht.*® Dabei k&nnen entlang eines Kontinuums mit den Ex-
trema Eigenerstellung (,Make"“) bzw. Fremdbezug (,Buy*“) verschiedene strategische
Optionen unterschieden werden, die vereinfacht zu den grundlegenden Alternativen
Autonomie-, Kooperations- und Beauftragungsstrategie zusammengefaBt werden
kénnen (vgl. Abbildung 41).

Zunehmende marktliche Koordination ("Buy")

Zunehmende hierarchische Koordination (“Make™) AT

Abbildung 41: Strategische Altemativen zur Gestaltung der Leistungstiefe in der Im-
mobilien-Bewirtschaftung®’

Das damit verbundene Entscheidungsproblem wird in der anglo-amerikanischen Li-
teratur verkirzt unter dem Schlagwort ,Outsourcing” subsumiert™®, 148t aber Er-
kenntnisse der betriebswirtschaftlichen Theorie weitgehend unberiicksichtigt. Des-
wegen erfolgt im weiteren eine sorgsame Diskussion der Merkmale und Konsequen-

Emwmmmmwmmlnmwmwewmemm
bszako-ot-Buy-E heidungen b
lnAnlohmnnglcoLmatz.sMOPMMWWSJG.V@.MW.Q&(RW,S.
42 ff.) und Lambert/Poteete/Waltch (Real Estate, S. 67 ff.), die #hnlich differenziert zwischen
.Traditional Provider-Contracts®, ,Prefered Provider”, ,Exclusive Provider* bzw. ,Joint Venture® und ,Strategic
Alliances" unterscheiden.

“°Vgl , Outsourcing, S. 30 ff.; Bergsman, Changes, S. 32 Otmo;mingsmﬂﬂoddlnoRed
Estate, S Seﬂ Kimbler/Rutherford, Outsourcing, S. 525 ff. Ev.m Ouboudng
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zen der einzelnen Entscheidungsalternativen sowie eine Vorstellung von Ans#tzen
und Kriterien zur Entscheidungsfindung.

4.2.2.2.21. Autonomiestrategie

Bei der Autonomiestrategie tritt das Unternehmen als alleiniger Trager der Immobili-
en-Bewirtschaftung auf.*® Dies bedeutet, daR es die von ihr formulierte Politik zur
Gebéudebewirtschaftung selbsténdig und eigenverantwortlich verwirklicht, indem die
hierfir notwendigen Aktivitdten mit eigenen finanziellen, personellen und materiellen
Ressourcen durchgefiihrt werden.*™ Folglich ist Voraussetzung, daB die Ressourcen
im eigenen Hause in dafir ausreichendem MaRe zur Verfiigung stehen. Vorteilhaft
wirkt sich bei dieser Strategie aus, daR durch die direkte Prisenz einerseits und die
vergleichsweise gute Orts- und Anlagenkenntnis andererseits schnelle Reaktions-
zeiten gesichert werden, durch die z.B. anlagenbedingte Stérungen des Betriebsab-
laufes minimiert werden kénnen.”' Ein weiterer Vorteil der erhhten Leistungstiefe
liegt in der verbesserten ProzeRkontrolle begrindet®™, die eine Sicherung der Lei-
stungsgite entsprechend den unternehmensinternen Erfordernissen erwarten 1aRt.
Dieses Argument gewinnt um so mehr an Gewicht, je stirker sich negative strategi-
sche Implikationen aus einer fehigeleiteten Gebaudebewirtschaftung fir den Primér-
bereich der Unternehmung ergeben.”* Schlieflich verringert das autarke Vorgehen
die mit einer Auslagerung auf externe Dritte verbundene Schnittstellenproblematik.
Jedoch darf nicht Gbersehen werden, dal eine zu groBe Leistungstiefe in der Ge-
baudeinstandhaltung im groBeren Umfang als erforderlich Managementkapazitdten
und Kapital bindet. Diese stehen dann fir die eigentlichen Kernaufgaben des Unter-
nehmens nicht mehr zur Verfigung.

9 Die Autonomiestrategie wird in der anglo-amerikanischen Literatur auch als ,Insourcing® bezeichnet.
‘"vm Frieske, Facility Management, S. 68.
871 vigl. Frieske, Facility Management, S. 58.
"’Vgt Jicha, Facility Management, S. 212.
Sachverhalt sei stelh d am Beispiel von Telek ik hmen erlutert: Bedingt
mMzuMVmeWTWMUMWMKth‘m
steigendem Male gen an die Betriebsbereitschaft der haustechnischen Anlagen (z.B. Kii-

der Leistungs- und damit Wettbewerbsféhigkeit der Unternehmen in ihrem Primérgeschaft.
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.Daneben weisen interne Geb#udedienste nicht selten strukturelle Defizite auf: Viel-
fach werden fir jede Geschaftseinheit getrennt entsprechende Kapazititen vorge-
halten, deren Auslastung im Regelfall nicht sichergestellt ist."* Als schwerwiegend-
stes Problem erweist sich jedoch der Gemeinkostencharakter interner Geb&udedien-
ste. Die damit verbundene mangelnde Kostentransparenz fihrt einhergehend mit der
JVerliebtheit" in die eigenen technisch-organisatorischen Leistungspotentiale oftmals
zu nicht wettbewerbsadéquaten Angeboten durch die internen Dienstleister einer-
seits und einem nur wenig ausgeprégten Denken in Kosten-Nutzen-Kategorien bei
den Nachfragern andererseits.”* Zudem lenkt ein hoher Grad an Eigenaktivitaten die
Fahrungsaufmerksamkeit im Immobilien-Management mehr als unternehmerisch
notwendig auf den Binnenbereich im Immobiliensystem zu Lasten einer vermehrt
notwendigen Sensibilitat fir Markt- und Wettbewerbsentwicklungen.

4.2.2.2.2.2. Beauftragungs- oder Kooperationsstrategie

Die bei einem Fremdbezug von Dienstleistungen des Facility Management beste-
henden strategischen Wahimdglichkeiten kdnnen durch die Intensitét der eingegan-
genen Bindung und ihre Dauer charakterisiert werden. Vor diesem Hintergrund wird
im folgenden zwischen der Beauftragungs- und der Kooperationsstrategie unter-
schieden.

Die Beauftragungsstrategie beinhaltet die fallweise, objektbezogene Fremdvergabe
einzelner Leistungen im Rahmen der Immobilien-Bewirtschaftung an externe
Dienstleister auf der Basis kurzfristiger Vertrdge oder spontaner Eink&ufe am Markt.
Bei diesen beauftragten Firmen handelt es sich um rechtlich selbsténdige Unter-
nehmen, an denen die Non-property-company nicht kapitalmaBig beteiligt ist und von
daher auch keinen direkten EinfluR auf deren Leitung hat. Mithin wird an bereits auf
dem Markt befindlichen Facilitdten partizipiert. Diese, eher als traditionell zu kenn-

"‘vm Jicha, Facility Manag 8. 212; Hartung, Kostensteuerung, S. 7.
Vgl Balck, Gebdudedienste, 0.S.; Balck, Gebumwn 0.S. InManarmnhmgnpchdof
Autor anschaulich von der Krludu P t diesem P
woenanma Splm!l"me\oonzubogmn mmmeoummmm mbdlndlglund
mit g ausgestatiet werden, die ihre Dienstleistungen nicht nur der
Mmmmwmmmommmm Vgl. Joroff et al., Ressource, S. 44. Vgl. auch das
Fallbeispiel bei Jack, Outsourcing, S. 18 ff.
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zeichnende Strategiealternative wird in der anglo-amerikanischen Literatur auch als
,Outtasking" bezeichnet.”®

Demgegeniber kennzeichnet die Kooperationsstrategie eine starker strategisch mo-
tivierte, kontinuierliche Fremdvergabe von Leistungen im Facility-Management an
externe Marktteilnehmer, die vielfach im Zusammenhang mit betrieblichen Sekun-
dérleistungen auch als ,Outsourcing” umschrieben wird.*”” Die Externalisierung kann
sich dabei auf Einzelleistungen, auf Leistungsbiindel oder auf nahezu alle Aufgaben
der Geb#dudebewirtschaftung beziehen. Mithin ist die Zusammenarbeit Ausdruck ei-
nes bewuBten, langfristigen und zielgerichteten gemeinsamen Handelns, das auf der
Grundlage langfristiger Vertrage bis hin zu Gemeinschaftsunternehmen bzw. strate-
gischen Allianzen begrindet wird.*®

DaR die Outsourcing/Outcontracting-Thematik nun auch verstarkt vom betrieblichen
Immobilien-Management Besitz ergreift, ist auf grundsatzliche Uberlegungen hin-
sichtlich der Kernkompetenzen von Unternehmen zurlickzufilhren. Kernkompeten-
zen stellen Fahigkeiten einer Unternehmung dar, um sich auf dem Markt langfristig
Wettbewerbsvorteile zu verschaffen.”® In diesem Sinne werden viele Leistungen in
der Gebaudebewirtschaftung wie z.B. Reinigung, Sicherheit oder Instandhaltung kri-
tisch hinterfragt, weil sie keine oder kaum Ansatzpunkte zur Differenzierung gegen-
Uber dem Wettbewerb bieten.**

Daneben ermdglicht die Fremdvergabe dem Unternehmen Spezialisierungsvorteile
externer Leistungsanbieter zur Erreichung einer hdheren Dienstleistungsqualitat zu

Vgl Brophy, Version, S. 8; Lambert/Poteete/Waltch, Real Estate, S. 70. Radding (Real Estate, S. 56) bemerkt
diesem Zusammenhang: InhMMMmmMWMMmmat
neododbubuhuaﬂmsonnﬂm as out-tasking®.

Vgl in bezug auf die betriebliche Datenverarbeitung Szyperski, Outsourcing, S. 32; Picot/Maier,

, Outsourcing,
S. 15 {; Picot, Ansatz, S. mommmo.mms 100ﬂ'8ym\g0mw\g89151
Kohlot-FrodO\mourdngswﬂ

zum Outsourcing-Trend vgl. White, Property Management, S. 14 f.; Lambert/Poteete/Waltch, Real Estate, S.

69.
"‘vupmmmmcme«msnn
Vgl Jicha, F.dunymmtsmammomums 30; Walton, Outsourcing, szeennam
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nutzen.*®*' Dabei wird die Leistungsqualitst durch den Wettbewerbsdruck sicherge-
stellt, der die Leistungsanbieter dazu zwingt, zur Erhaltung ihrer Konkurrenzfahigkeit
Produkt- und ProzeBinnovationen in der Leistungserbringung weiterzugeben. Mithin
werden dem Dienstleister auch die Risiken aus der Bewdltigung der permanenten
technologischen Innovationen in der Gebaudebewirtschaftung Obertragen. Neben
dem Aspekt der Qualitdtsverbesserung wird die Fremdvergabe vor allem aus Ko-
stengesichtspunkten erwogen.*? Einerseits wird durch den Fremdbezug eine héhere
Kostentransparenz erreicht.®® Andererseits kdnnen Kostenvorteile auf seiten der
Dienstleister ausgeschdpft werden, welche auf GréBenvorteilen (,economies of sca-
le*) beruhen, die unternehmensintern oft nicht realisierbar sind.** Dariber hinaus
hebt die Auslagerung die langfristige Bedingung von finanziellen und personellen
" Ressourcen in der Gebaudebewirtschaftung auf und verleiht der Unternehmung so-
mit eine groBere finanzielle Flexibilitat

Neben mdglichen Vorteilen sind mit der Auslagerung aber auch erhebliche Probleme
verbunden. Mit der internen Kapazit4tsreduktion in Folge der Fremdvergabe ist der
mittelfristig unwiderrufliche Verlust eigenen Know-hows in der Gebaudebewirtschaf-
tung verbunden, so daB aufgrund von Informationsasymmetrien zunehmend Abhén-
gigkeiten von den Dienstleistern entstehen®®, die zu einer nachhaltigen Schwachung
der Verhandlungsposition des auslagernden Unternehmens fiihren kénnen.®” Damit
einher geht oftmals das Problem einer mangelnden Kontrolle tiber die Leistungsin-
halte und -ergebnisse.**®

Daneben werden die aufgezeigten Kostenvorteile oftmals konterkarriert. Zum einen
fohren die der Auftragsbeziehung inhdrenten Abstimmungsproblem und die man-

581 y/g. Bergsman, Changes, S. 32; Wemer, Geb&udemanagement, S. 17; Radding, Real Estate, S. 56.

mZursodommqvonKOdeQualMMpehen als Hauptmotive bel Outsourcing-Entscheidungen im be-
trieblichen Immobilien-Management vgl. auch die Ergebnisse der empirischen Studie der Untemnehmensbe-
ratumEnut&YoungdevatmdngSNH
Vgl.ﬂduFaeﬂlmemSZMWdonmsze
vg Bergsman, Changes, S. 32; Frieske, Facility Management, S. 59; Jack, Outsourcing, S. 19; Brown et al,,
Real Estate, S. 415. Fachleute schiitzen das Kostensenkungspotential auf 10 - 20 % der Betriebs- und Ver-
mmmvgsmmmpmussumrmsmu

585 /g1, Walton, Outsourcing, S. 27; Jicha, Facility Management, S. 214; Jack, Outsourcing, S. 19.

8% \/q1. Frieske, Facility Management, S. 59.

mAuslMotmdlonmynmntthn thwmbuhhtm wwpmd-
pal-Agency-Theorie. Vgl. hierzu grundlegend Elschen, Agency-Theorie, S. 1003; Fischer, Entscheidungen, S.

64 ff.

e Vgl. Bergsman, Changes, S. 32; Brophy, Version, S. 9; Radding, Real Estate, S. 69; Graham, Outsourcing, S.
141.
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gelnde Unternehmens- und Anlagenkenntnis der Dienstleister zu einer Verringerung
der ProzeB- und damit der Ergebniseffizienz.® Zum anderen diirfen die Kosten fur
die Anbahnung, Aushandlung und Kontrolle von Fremdleistungsvertrdgen nicht un-
terschatzt werden. Desweiteren machen insbesondere langfristige Vertragsbezie-
hungen bei gleichzeitigem Abbau interner Kapazititen eine Umkehr der Outsourcing-
Entscheidung oder den Wechsel des Dienstleisters nur unter groBem finanziellem
Aufwand mdglich. SchlieBlich bringt die Fremdvergabe neue Herausforderung fiir
das Personalmanagement mit sich, da mit einer Auslagerung regelmégig Personal-
verénderungen nach Art und Umfang der Tétigkeiten verbunden sind.*®

4.2.2.2.2.3. Strategische Wahl

Fir die Entscheidungsfindung zwischen den Strategiealternativen zur Leistungstie-
fengestaltung werden in der Literatur und Praxis traditionell kostenrechnerische An-
sédtze herangezogen. Kostenrechnerische Verfahren stellen im aligemeinen einen
statischen Kostenvergleich zwischen den Vollkosten des Fremdbezugs und den im
Einzelfall besonders abzugrenzenden, entscheidungsrelevanten Kosten der Eige-
nerstellung dar.*' Die Bestimmung der entscheidungsrelevanten Kosten hangt dabei
von der Fristigkeit der Entscheidung und der Auslastung der vorhandenen Kapazi-
taten zur Leistungserstellung ab.

Die Orientierung der Make-or-Buy-Entscheidung an kostenrechnerischen Kalkdlen
erweist sich jedoch aus mehreren Griinden als problematisch.*? Neben der Be-
schrankung kostenrechnerischer Ans#tze auf die Extrema Eigenfertigung oder
Fremdbezug erweist sich gerade bei betrieblichen Sekundérfunktionen wie dem Im-

VFnoskoF S. 59; Version, S. 9; S. 40. Dieses Ar-
gl acility Management, Bmphy ancnmu&m

Outsourcing, S. 528 f.
mVﬂ Jk:ha F-euuyuumwnszu ummma«mmwmhMJ.L.&ophy.
fOr das | 9 USG Corp., seine Outsourcing-Erfahrungen
wlelolgt In !ho.... hypothesis is flawed and the dialectic fails. Out-sourcing
dounotuomtoboavhblornlommam Mhmmmhdlaﬂngmmmchgc‘n
accomplish the corporate real estate function better, more efficiently and at lower costs than the service pro-
vided by the in-house corporate department.” Vgl. Brophy, Version, S. 11.
“'VqlhbtzugrmdogondMldeathlmelEbonﬂﬂgmgsw1ﬂ
mVﬁ zum folgenden Picot, Ansatz, S. 341 {.; Picot/Maier, Outsourcing, S. 19 f.; Baur, Make-or-Buy, S. 16 ff.;
Fischer, Entscheidungen, S. 21 f.; melkw-BuySZH
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mobilien-Management die Kostenbasis als problematisch, fehlt es doch haufig an ei-
ner systematischen Kostenerfassung.® Die Aggregation in Gemeinkostenbltcken
148t einen aussagekréaftigen Kostenvergleich kaum zu. Noch schwerer wiegt jedoch
der Einwand, daR andere, eher strategisch motivierte Kriterien in Kostenvergleichs-
rechnungen keine systematische Beriicksichtigung finden. Wie die Ausfthrungen in
den vorangegangenen Abschnitten jedoch gezeigt haben, sind neben den Kosten-
und Kapitalwirkungen auch andere Kriterien entscheidungsrelevant.

In diesem Zusammenhang wird in jingster Zeit mit dem Transaktionskostenansatz
ein génzlich anderer Ansatz fiir das vorliegende Entscheidungsproblem propagiert.
Die Transaktionskostenanalyse erméglicht eine sowohl strategisch wie &konomisch
fundierte Beurteilung von Make-or-Buy-Entscheidungen unter besonderer Berlick-
sichtigung von Koordinations- bzw. Transaktionskosten, die bei der Organisation und
Abwicklung arbeitsteiliger Aufgabenerfillung anfallen.*® Dabei sieht der Transakti-
onskostenansatz von der Notwendigkeit ab, alle Entscheidungskonsequenzen mo-
netdr zu bewerten, da die Zusammenhange zwischen den jeweiligen Aufgabenfel-
dern der in Rede stehenden Unternehmensfunktion und den méglichen Strategieal-
ternativen bereits durch eine vergleichende Betrachtung der Leistungseigenschaften
deutlich werden. Transaktionskosten sind Aufwendungen, die bei der Anbahnung,
Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung interner oder externer Lei-
stungserstellung anfallen.**

Transaktionskosten treten zu den eigentlichen Produktionskosten (d.h. dem bewer-
teten Input an objektbezogener Arbeit, Material, Betriebsmittel) hinzu und machen
insbesondere bei betrieblichen Sekundérleistungen einen groRen Teil der Gesamt-
kosten aus.*® Die Zusammensetzung und Héhe dieser Kosten ist von der gewé#hlten
institutionellen Gestaltungsform einerseits und von den Eigenschaften der jeweiligen
Leistung andererseits abhangig. Dabei sind die Spezifitdt und unternehmerische Be-

593 vigl. auch die Ausfihrungen in Kap. 2.3.2. und die dort zitierte Literatur.
Vgl. PicotMaier, Outsourcing, S. 20. Der Transaktionskostenansatz geht auf grundlegende Oberlegungen
vaouolmdaannWNzuOckmdwdeuumuﬂdnpmrvmem*mm
senen Theorie weiterentwickelt. Vgl. Coase, Nature, S. 386 ff.; Williamson, Markets; Williamson, Institutions.
vmwumwmwnwhmemmmm FOr einen vertieften

Einblick vgl. die DuMmgondeicolthn ramnkﬂomkmm S 178" B&ssmann, Transakti-
onskosten, S. 105 ff.; Kaas/Fischer, Ti ki S.686ff.; perger, Transaktionskosten,
S. 889 ff.; Scheni Instituti Okt ie, S. 353 ff.

595 \/gl. Picot, Ansatz, S. 344; PicotMaier, Outsourcing, S. 20.
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deutung der Leistung, die Unsicherheit der Umwelt hinsichtlich Anzahl und Vorher-
sehbarkeit von Verédnderungen bei der Leistungserstellung sowie die Haufigkeit der
Leistungserbringung wesentliche Eigenschaften, die die Hohe der Transaktionsko-
sten und die Frage nach Eigenerstellung oder Fremdbezug beeinflussen.*’

Bezogen auf das vorliegende Entscheidungsproblem lassen sich vereinfacht folgen-
de grundlegende Strategieempfehlungen ableiten:**® Weist eine Leistung sowohl ei-
nen hohen Grad an Spezifitét als auch eine groBe strategische Bedeutung auf, so ist
die reine oder allenfalls extern unterstitzte Eigenerstellung erforderlich. Dies umso
mehr, je hdufiger diese Leistung anfélit und je hdher die Unsicherheit eingeschatzt
wird. Beispiele flir eine solche Leistung sind die Entwicklung eines unternehmens-
spezifischen Planungs- und Steuerungssystems fiir die Geb&udebewirtschaftung, die
langfristige Fldchen- bzw. Raumplanung oder das ,Relationship-Management* zu
den Obrigen Unternehmenseinheiten. Im Gegensatz dazu empfiehlt sich bei unspezi-
fischen, standardisierten und strategisch unbedeutsamen Leistungen ein reiner
Fremdbezug, der intern lediglich unterstiitzend (d.h. kontrollierend) begleitet wird. Als
Beispiele fiir eine solche Leistung seien die Gebdudereinigung, Umziige, Instand-
haltung und das Vertragswesen etc. genannt. Nehmen die Fadlity-
Managementleistungen hinsichtlich der Spezifitat und strategischen Bedeutung eher
eine Mittelstellung ein, so ist eine Mischstrategie im Sinne eines kooperativ-
koordinierten Einsatzes interner wie externer Kapazitéten zu empfehlen.®®

Wenngleich der Transaktionskostenansatz nicht frei von Kiritik ist®®,.ermdglicht er ei-
ne stirker ganzheitliche Betrachtung der vielschichtigen Outsourcing-Problematik im -
Immobilien-Management. Insofern stellt er fir den Entscheider eine sinnvolle Ergén-

%% \/gl. GerhardtNippa/Picot, Leistungstiefe, S. 136.
%7 vigl. Picot, Ansatz, S. 345 ft.; GerhardUNippa/Picot, Leistungstiefe, S. 138 .; Fischer, Entscheidungen, S. 93
o' Baur, Make-or-Buy, S. 59 ff.; Kaas/Fischer, Transaktionskostenansatz, S. 688 f.
Vgl in Anlehnung an Picot/Maier, Outsourcing, S. 22.
Inmmwvmmmmmywmmmﬁodm S. 16) diese Strate-
2 are considered sensitive

dependent on

gic planning and space allocation, while other functions such as project management, real estate manage-

ment and facility operations and management tend to be considered more on the periphery®.
%0 yql. die Kritik bel Schneider, Unhaltbarkeit, S. 1237 ff.; Schneider, Untemehmungen, S. 225 ff.; Sydow,
Netzwerke, S. 145 ff.; Ebers/Gotsch, Theorien, S. 234 ff. Dbmmm:umlﬁmmduohmen
, der und Begrifflichkeit sowie an der ungentgenden
von Machtphanomenen. Jedoch liegt inzwischen eine kaum noch zu Oberschauende Zahl
von Beitréigen vor, die die Defizite durch konzeptionelle Erweiterungen zu beheben versuchen oder auf die
fehlende inhaltliche Fundierung der Kritik hinweisen. Vgl. hierzu stelivertretend Windsperger, Methode, S. 59
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zung zu den bislang verfiigbaren Verfahren dar und ermdglicht so eine fundiertere
Entscheidungsfindung.

4.2.2.2.3. Strategien der Inmobilien-Verwertung

Mit der Hinfalligkeit der Betriebsnotwendigkeit von Grundstiicken und Geb#&uden®'
kommt die Verwertung als weiteres wesentliches Entscheidungsfeld im Immobilien-
Management zum Tragen.®? Das Konzept eines ganzheitichen Immobilien-
Management verlangt, die im Unternehmen vorhandenen, nicht betriebsnotwendigen
Immobilienressourcen im strategischen Denken zu ber(icksichtigen und zum Aus-
gangspunkt eigenstandiger strategischer Planungsitiberlegungen zu machen, die ei-
ne wirtschaftlich optimale Verwertung zum Ziel haben. Dabei soll in Abh#ngigkeit des
Aktivitatsniveaus bei der Verwertung zwischen passiven und aktiven Strategien zur
Immobilien-Verwertung unterschieden werden.

4.2.2.2.3.1. Passive Verwertungsstrategien

Passive Verwertungsstrategien zielen auf eine unmittelbare Verwertung der be-
triebsneutralen Immobilien ohne Inhalts- und Strukturveréinderungen ab. Nach Art
der externen Verwertung bestehen dabei mit der Vermietung und dem Verkauf zwei
grundlegende Optionen.*® Da diese Kontrahierungsformen zur Ubertragung von
Raumnutzungen bereits an anderer Stelle dieser Arbeit unter der beschaffungpoliti-
schen Perspektive behandelt wurden®, soll hier lediglich auf die speziellen Aspekte
der Immobilien-Verwertung eingegangen werden.

fi.; Sydow, Netzwerke, S. 129 ff.
:;;ZudenGrOndendumeduBmmndmmbdlmm die AusfOhrungen in Kap. 2.1.4.

Die Betrachtung der Ver gsstrategien beschréinkt sich auf soiche Immobilien, die im Eigentum der Un-
ternehmung stehen.

meugr\ndl di den im anglo-amerikanischen Sprachraum prégnant als ,Leasing as is*
bwaellhgubbezddmetVd Properties, S. 14; Nourse, Real Estate, S. 1028; Nourse/Kingery,

Disposing, S. 53 ff.; Brown et al., Real Estate, S. 120 .
804 vigl. die AusfOhrungen in Kap. 4.2.2.2.1.2. und Kap. 4.2.2.2.1.4.
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Mit der Wahl fiir eine dieser Verwertungsoptionen lassen sich im Grundsatz &hnliche
Motive und Zielsetzungen verbinden. Neben der vergleichsweise kurzfristigen Liqui-
ditatsschopfung aus Vermietungs- bzw. Verkaufserlésen kommt vornehmlich beim
Verkauf der Freisetzung des in Immobilien gebundenen Kapitals und damit der Eli-
minierung von Fixkosten ein erhebliches Bedeutungsgewicht zu.*® Wird demgegen-
(ber der Vermietung der Vorzug gegeben, verbindet sich damit die Vorstellung, daf
ein zu einem spé4teren Zeitpunkt ins Auge gefaBter Verkauf der Immobilie wesentlich
leichter falit, wenn mit dem Objekt ein kontinuierlicher Strom an Mietzahlungen ver-
knipft ist.*® Zudem besteht weiterhin die Mdglichkeit einer Wieder- bzw. Umnutzung
fur einen in der Zukuntft liegenden betrieblichen Fldchenbedarf.

Grundlegende Voraussetzung fir eine optimale Verwertung ist das Versténdnis der
zur Verwertung anstehenden Immobilie als vermarktungsfahiges Produkt.*” Vor die-
sem Hintergrund besteht die Notwendigkeit zu einem expliziten Marketing fir Ge-
werbeimmobilien.*® Die Vermarktungstatigkeit umfaBt in diesem Zusammenhang die
Gesamtheit aller MaBnahmen und Entscheidungen, die sich auf die Analyse der
Vermarktbarkeit der vorhandenen Immobilienressourcen, die Bestimmung der po-
tentiellen Abnehmer bzw. Nutzer, die Wahl des geeigneten Absatzweges und -zeit-
punktes, den Einsatz der Marketing-Mix-Instrumente sowie die Festlegung der kon-
kreten Verwertungsart beziehen. Jedoch sind sich die Unternehmen vielfach der
Notwendigkeit eines expliziten Immobilien-Marketing nicht bewuBt: ,(...) the way in
which companies handle liquidations of surplus property almost guarantees that dis-
positions will lead to unnecessary loses.“*”

Dies ist vor allem auf die tradierte Denkhaltung ,We are not in the real estate busi-
nessl" zurlickzuftihren, die die Entwicklung eines erforderlichen Vermarktungsbe-
wultseins verhindert. Als Folge verfligen die Unternehmen auch nicht Uber die zur
Vermarktung notwendigen Methoden bzw. Techniken.*'® Ebenso |48t sich in diesem

“VglCmVllueSﬂanoRedEms1m Nourse/Kingery, Marketing, S. 22 f.
VQIFbgdSuphnszoutuRedEmhswn
Vgi Brown et al., Real Estate, S. 109; Jewett, Real Estate, S. 8; Rossler, Marketing, S. 10 ff.
VQI hierzu Falk, Marketing, S. 573 ff.
Flogol Surplus, S. 54. Ahnliches bringt Joseph (Role, S. 18) zum Ausdruck, wenn er formuliert: ,Disposition
strategy is often an area where companies fall short." Vgl. auch Gop (Flachen-Diat, S. 14), die dies in bezug
auf deutsche Unternehmen bestatigt.

819 yg1. Cohen, Source, S. 50.
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Zusammenhang das Fehlen einer aus den Unternehmenszielen und -planungen ab-
geleiteten Marketingstrategie in bezug auf die verwertbaren Immobilienressourcen
konstatieren.®"

Dariiber hinaus wird die Umsetzung passiver Verwertungsstrategien durch priméar
immobilienbezogene Charakteristika erschwert.®'? Die zur Verwertung anstehenden
Liegenschaften entsprechen oftmals nicht den Anforderungen moderner Nutzungen
hinsichtlich eines optimalen Material-, Produktions- und Kommunikationsflusses. Un-
flexible Grundrisse, (berdimensionierte Grundstiicks- und Geb#udegréfen, Altia-
stenprobleme bei ehemals industriell genutzten Brachflichen sowie eine mangel-
hafte technische Infrastruktur verhindern potentielle AnschluBnutzungen und schrén-
ken so die Marktfahigkeit ein.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, da mit der Vornahme einer passiven
Verwertungsstrategie regelmaBig ein Absinken auf das Niveau des mittieren bis un-
teren Marktsegments verbunden ist. Diese als filtering down“-Effekt®"® bezeichnete
Entwicklung fihrt zu einer erheblichen Schmélerung des erzielbaren Ertragspotenti-
als, wenn nicht sogar ein Negativwert hingenommen werden muB. Ist die Unterneh-
mung jedoch um eine Renditeoptimierung aus ihren betrieblichen Immoblienaktivi-
taten bemaht, sollten im Lichte der individuellen Objektsituation alternative Optionen
gepriift werden. Eine wichtige Rolle spielt in diesem Zusammenhang die grundle-
gende Emeuerung bzw. das Re-Development einer Immobilie.

4.2.2.2.3.2. Aktive Verwertungsstrategien

Entsprechen nun die im Rahmen der Verwertung dem Markt angebotenen Objekte .
2.B. in Bezug auf Standort, Geb#&ude- und Flachenstruktur, Bausubstanz, Architektur
oder Wirtschaftlichkeit nicht den geforderten marktlichen Anforderungen, besteht mit
dem Re-Development vorhandener Bestandsimmobilien eine alternative strategische

811 vgl. Flegel, Surplus, S. 54; Jewett, Real Estate, S. 8.
"’vgmmmewmsmmwsmnw Flaichen-Recycling, S.
Jewett, Properties, S. 14 {.; King/Johnson, Plants, S. 150 {.; Simmering, Tackling, S. 1. Vgl. auch die
Ausmhtunoonhknp 3111
813 Zum filtering down"-Effekt vgl. grundlegend Eekhoff, B rkt, S. 8 ff.
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Option.® Der fir das Immobilien-Management wesentliche Aspekt des Re-
Development liegt in der Erweiterung des Handlungs- und Entscheidungsspielraums
durch eine aktive, technisch-gestalterische EinfluBnahme auf die vorhandenen Ob-
jekte. Dabei besteht die eigentliche unternehmerische Herausforderung darin, eine
solche Verkntpfung von Grundstiick, Projektkonzept und Kapital herzustellen, daR
eine nachhaltig wettbewerbsfiéhige und damit ertragreiche Nutzung der Immobilie
ermdglicht wird.®'® Mithin ist Ziel des Re-Development, den durch die Entwicklungs-
mafBnahme bewirkten Mehrwert in der Unternehmung zu belassen und nicht von
externen Marktakteuren abschdpfen zu lassen.

Es ist unverkennbar, daR sich die Unternehmung mit der Ubernahme der Re-
Developmentfunktion fir unternehmensexterne Nutzungen auf eine stark verénderte
unternehmerische Ebene begibt. Denn im herkdmmlichen Sinne-beschrdnkte sich
das Management betrieblicher Immobilien auf eine weitgehend passive Steuerung
des Immobilien-Portfolios. Darunter ist die Begrenzung auf intern begriindete Ent-
scheidungen (ber die Bereitstellung von Immobilien, deren Verwaltung und Instand-
haltung sowie gegebenenfalls deren Verkauf oder Vermietung zu verstehen. Neben
die Erstellung dieser Sekundéarleistungen fir den unternehmensinternen Bedarf tre-
ten nun aber zusétzliche Aktivitdten fir den Immobilienmarkt als externen Absatz-
markt. Da es sich bei der Erstellung von Leistungen fir den Absatzmarkt definitions-
gemaRB um primare Aktivitaten handelt®®, wird die Immobilieneinheit zu einer eigenen
marktorientierten Unternehmenseinheit. Mithin fhrt das aktive Re-Development von
Bestandsimmobilien zum VorstoBen in einen anderen Branchenbezug.®'” Dabei ist
charakteristisch, daB die Entwicklung vornehmlich fiir einen anonymen Markt erfolgt,
d.h. weder die kanftigen Nutzer noch die kinftigen Eigentimer sind im Anfangssta-
dium der Entwicklung bekannt.*'®

814 vgl. Nourse/Kingery, Marketing, S. 23; Nourse/Kingery, Disposing, S. 65 ff.; Nourse, Real Estate, S. 1029.
818 \/gl. Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 240. Diese Charakterisierung des Re-Devel macht die inhaltii-
dleNﬂnzuPro)olaoancdeoulidi Mdoﬂlnhllunddo&m:hfﬂhﬂnﬂdorohuhon%mndu
Projektentwicklung ist borohmuxd«uSteledodewngonwordeanlNuzuKnpz14
und Kap. 4.2.2.2.1. Zur Planung von Re-DevelopmentmaBnahmen vgl. auch Jewett, Properties, S. 16 ff.;
Aengevelt, Flachen-Recycling, S. 837 f.; Simmering, Tackling, S. 2.

Vgl. die Ausfihrungen in Kap. 2.1.1.

Vgl. Nourse/Kingery, Marketing, S. 23; Cohen, Source, S. 48.

Vgl. Falk, Marketing, S. 577.

616
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Gerade der letztgenannte Aspekt macht deutlich, daB die eigenstandige Durchfilh-
rung von Re-Developmentprojekten mit einer Reihe von Risiken behaftet ist, die Gber
das MaB hinausgehen, welches {blicherweise von Non-property-companies getra-
gen wird.*"® Neben den Risiken, die typischerweise mit der Vornahme von Bauinve-
stitionen verbunden sind®®, werfen vor allem der notwendige Kapitalbedarf und die.
Kapitalbindung wahrend der Konzeptions- und Umbauphase, der Aufbau eines ent-
sprechenden Development-Know-hows®' sowie die Anpassung des Planungs-,
Kontroll-, Organisations- und Kultursystems an die verénderten Markt- und Wettbe-
werbsbedingungen erhebliche Probleme auf, die das in Eigenregie betriebene Re-
Development zweifelhaft erscheinen lassen.*?

An dieser Stelle bietet es sich an zu prifen, ob die mit dem Re-Development ver-
bundenen Erfolgspotentiale nicht durch eine Zusammenarbeit mit einem professio-
nellen Developer nutzbar gemacht werden kdnnen. Erscheinungsformen und Be-
zeichnungen solcher Verbindungen von Unternehmen, die im folgenden vereinfacht
mit dem Begriff ,Kooperation“ belegt werden, weisen in der Realit4t eine fast un-
(bersehbare Vielfalt auf.*® Im vorliegenden Zusammenhang soll unter der Koopera-
tionslésung eine unternehmerische Zusammenarbeit zwischen einer Non-property-
company und einem Projektentwickler verstanden werden, die sich in einem ge-
meinsam durchgefilhrten Re-Developmentvorhaben die filhrungsméRige Verant-
wortung und Kontrolle sowie das finanzielle Risiko teilen.* Mit dem Aufbau einer

#1° vgl. zum folgenden Cohen, Source, S. 50; Nourse/Kingery, Marketing, S. 23; Nourse/Kingery, Surplus, S. 2.
No\m(RedEmssz)hBudmdubuoﬂdnn“ bachtt wie foigt * Corporations
do not have a very good history in Mdovebwmwfdehhmmmwpnmtomw
to avoid it as outside the definition of their business®.

mZuerkopvoblem-&bﬂmm Bauinvestitionen vgl. die Ausfihrungen in Kap. 4.2.2.4. In die-
mmmmm(emsanwm daf eine Entwicklungsmalnahme fir

einen gegebenen mit ungleich hoheren Risiken verbunden ist als fUr einen noch zu beschaffenden
Standort, da das zur Verwertung anstehende Grundstiick haufig mit nachteiligen Eigenschaften hinsichtlich
Lage, Zuschnitt, Bodenbeschaffenheit etc. belastet ist. .
2! Dieses Problem st auch fur den Fall gegeben, «sb«mmmnmmd«mmmmrmum«-

nehmensinternen Fléchenbedarf entspi aufgebaut wurden, da spekulative Bau-
MWMumMMWMMWFMWmem
dern, als dies im | rhaitnis di

mmwbubgungmblemﬂch mwmwmam«mnxwm-mm
milderte Form der Integrationsidsung an, bei der die Unternehmung fir die betreffende Liegenschaft eine
NWMmMRMhWMFmM—Sﬂ*M*w
schlieBend in Verbindung mit einer positiven B: an einen | vertiuBert wird. Vgl. Jewett,
PropomuSMFlogdSurplmss.HCofms«mosso
ngIBeaKooperaﬂmszsz4DuSpokruanmonMﬂonmm zwischenbetrieblicher Zu-
sammenarbeit, Koalition bis hin zur strategischen Allianz. Gleichfalls sind die rechtlichen Ausprigungsformen
mit Managementvertrigen, Arbeitsgemeinschaften, Konsortien oder Joint Ventures recht vielfaltig.
”‘VglInMWummlWMmsanthBmmeem
lungsgeselischaft genannt, die sich als Joint-Venture zwischen der Deutschen Bahn AG und der zur Otto-
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solchen Kooperation erdffnet sich fir die Non-property-company die Option, durch
eine sinnvolle Ergénzung der individuellen Starken bzw. Kompensation der individu-
ellen Schwachen die strategischen Chancen im Re-Development von Bestandsim-
mobilien nutzbar zu machen und gleichzeitig deren Risiken abzumildern.®®

Die Kooperation von selbstdndigen Unternehmungen im Rahmen eines Re-
Development verlangt vom Management die Einsicht, daB es sich dabei um einen
evolutorischen Proze handelt, der nur bedingt plan- und beherrschbar ist.®®
Gleichwoh! wird die Entwicklung und Anpassung solcher Verflechtungen zu einem
wichtigen Bestandteil des Kooperationserfolges und verlangt daher ein strategisches
Vorgehen, wie es Abbildung 42 zum Ausdruck bringt.

— ...,°""°"'“°">> M“>>.:-m@ >

« Identifikation der + Auswahl der Wert- + Strategischer Fit * Vertragsverhandlung ®
strategischen Pro- aktivitaten * Kultureller Fit + Festlegung der Aufissung der
bleme + Bestimmung der untemehmerischen Kooperation

+ Entscheidung for Verflechtungsin- Fihrung
Kooperation tensitat + Oberpriifung und

+_ Festiegung der Adaption
Zielsetzung der
Kooperation

Abbildung 42: Prozessuale Betrachtung der Kooperationsstrategie im Rahmen des
Re-Development®”

Dabei muB sich das betriebliche Immobilien-Management in einem ersten Schritt der
strategischen Probleme (z.B. mangelnde eigene finanzielle und personelle Ressour-
cen, hohe Informations- und Opportunitatskosten, fehlende Markterfahrung etc.) be-
wullt werden, die zu Lasten der Integrations- und zu Gunsten der Kooperationsld-
sung gehen. Weiterhin gilt es, sich Klarheit Gber die eigene Zielsetzung fir die Ko-

Gruppe gehdrenden ECE Projektmanagement Gi mit der Umnutzung, Optimierung und dem Manage-
ment von Bahngrundsticken befaft. Vgl. o.V., Douudnaahmn S.18.

2% vigl. Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 246. Diese strategische Zielsetzung einer zwischenbetrieblichen Ko-
mmmwm-wmmmm-mm

o“Vgi Bleicher, Management, S. 79; Bleicher/Hermann, Joint-Venture-Management, S. 16.

wlnN\ldmmgunBrondeflPﬂzﬂ Allianzen, S. 46 {.; Bleicher/Hermann, Joint-Venture-Management, S. 17.
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operation zu verschaffen. In diesem Zusammenhang lassen sich als wesentliche
Grinde fiir eine Kooperation die Verteilung des Entwicklungsrisikos auf mehrere
Schultern, die Existenz komplementdren technologischen, marktlichen oder sonsti-
gen Knou)-hows. die Ausschdpfung eines groRBeren Informations- und Erfahrungs-
pools sowie die Mbglichkeit einer nicht nur kostenginstigeren, sondern auch
schnelleren Realisierung der Entwicklungschancen nennen.®®

Im n#chsten Schritt wird mit der Festlegung der Konfiguration die grundlegende
Struktur der Kooperation festgelegt. Im einzelnen missen die Wertaktivitdten be-
stimmt werden, die im Rahmen der Kooperation gemeinsam durchgefiihrt werden
sollen. Daneben ist die Verflechtungsintensitdt festzulegen, mit der die Unterneh-
mung das Engagement in der Allianz betreiben will. Hierzu z&hlt die Bestimmung des
Zeithorizonts der Zusammenarbeit (fallweise/projektbezogen oder dauer-
haft/projektibergreifend), die Zuordnung der einzubringenden Ressourcen (z.B.
Grundstiicke, Kapital, Managementkapazitaten) sowie die Festlegung des Formali-
sierungsgrades, mit dem die gemeinsamen Geschéftsaktivitdten eingerichtet wer-
den.*®

Als Grundlage einer erfolgreichen Wahl eines Developers als Partner fir die Unter-
nehmung sind zwei Ebenen von ,Fits" zwischen den Beteiligten von Bedeutung. Zum
einen ist hierbei der unternehmenspolitische Fit, zum anderen der unternehmens-
kulturelle Fit zu nennen.®* Der unternehmenspolitische Fit bezieht sich auf die Ziele
und Strategien, Leistungsfahigkeit und Verhandlungsposition der Partner. In diesem
Zusammenhang ist auf die gegebenenfalls unterschiedliche Perspektive bzw. Inter-
essenslage Sezogllch des Projektes hinzuweisen. Die Orientierung des Developers
ist in der Regel darauf gerichtet, das Projekt mdglichst kurzfristig und kostengiinstig
abzuwickeln, um es zum Zeitpunkt der Vermarktung schnell an einen Investor zu.
verduBern.®*' Betrachtet die Unternehmung demgegeniber das Projekt als Finanz-

Vngobd Immobilien-Management, S. 106 f.; Salton, Corporations, S. 83; Flegel, Surplus, S. 55 f.; Brown
etal, RMEMQSZ&(MMQMMMMS 11), wenn er bemerkt: .In most
m.ammmwmm.mmmm oovpomﬁonmddwolop«bham
n\em-ndmmmmmmwm d risk by d g a cor-

Vol Bronder/Pritzl, Allianzen, S. 48 f.

830 \/o1. Hermann, Joint-Venture, S. 62 ff.; Bleicher/H Joint-Venture-Management, S. 41; Bronder/Pritz],
Allianzen, S. 50 f.

831 vgl. Bone-Winkel, Immoblienfonds, S. 232; Falk, Immobilien-Handbuch, Kap. 15.1., S. 3. Vgl. auch Dub-




Seite 182 Bausteine eines strategischen Immaobilien-M

wert bzw. Kapitalanlage, welches dauerhaft im Eigentum verbleiben soll, muf sie
zwangsldufig eine eher langfristige und portfolioorientierte Sichtweise einnehmen,
will sie das Investment nicht gefahrden.

Demgegendber betrifft der unternehmenskulturelle Fit die Vorstellungen der Partner
bezlglich ihrer Kulturen, Normen zur Regelung des sozialen Verhaltens, Flihrungs-
stil sowie Verhaltensweisen im Markt.®*> Da die kulturellen Gegebenheiten zwischen
einer von der Liegenschaftsverwaltung zum Immobilien-Management evolvierenden
Unternehmung und einem professionellen Developer im Regelfall recht unterschied-
lich sind, ist die kulturelle Anpassung ohne Verlust der unternehmensspezifischen
Identitat als ein zentraler Erfolgsfaktor fur eine harmonische Kooperation anzuse-
hen.®®

Die konkrete Ausgestaltung der Kooperation bis zu ihrer Aufidsung ist im Einzelfall
abhéngig von den eingebrachten Leistungen der Partner, der Intensitat der Gewinn-
(und Verlust-)beteiligung sowie dem Grad der gewinschten EinfluBnahme auf das
Projekt. Wenngleich die unternehmerische Fiihrung der EntwicklungsmaBnahme
i.d.R. beim Developer verbleibt, sollte sich die Unternehmung keineswegs nur auf die
Wahrnehmung der Bauherrenaufgaben beschrénken. Vielmehr ist eine aktive Betei-
ligung auch an den Konzeptions-, Planungs- und Abwicklungsaufgaben erforderlich,
um die Redevelopmentimmobilie entsprechend den eigenen strategischen Uberle-
gungen hinsichtlich des Aufbaus von Wettbewerbsvorteilen gegentiber Konkurrenz-
objekten zu gestalten.®*

Als Fazit kann festgehalten werden, daR sich die Kooperationsstrategie als attrakti-
ve, aber auch komplexe strategische Option darstellt. Trotz der inhdrenten Risiken
und Problemen von Kooperationen ist zu erwarten, daB diese nicht zuletzt infolge
der verschérften Ressourcenproblematik vor allem fir jene Unternehmen sich als
gangbarer Weg erweisen wird, fur die das Re-Development weiterhin lediglich ein
Randgebiet ihrer eigentlichen Unternehmenstitigkeit darstelit.

o ben/Sayce, Property, S. 234.
Vgl. lhrig, Allianzen, S. 30.

mm ‘misfits’, die sich bei Strategien, Strukturen und Kulturen (..) der Partnerunternehmungen ergeben,
stellen zugleich mdgliche Konfliktfelder der Zusammenarbeit dar, die die Ergebnislage im Kooperationsfeld
beeinflussen kdnnen." Bleicher, Management, S. 80.
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-Die zunehmende Hinwendung zum Immobilienmarkt im Rahmen einer strategiege-
leiteten Verwertung wirft die grundsétzliche Frage auf, ob das vorhandene Immobili-
en-Portfolio und -Know-how nicht zur Grundlage einer Diversifikation auf Ge-
samtunternehmensebene gemacht werden kann. Unter Diversifikation soll dabei eine
unterehmenspolitische Strategie der planmaRigen Ausdehnung der bisherigen
Schwerpunkttatigkeit eines Unternehmens auf angrenzende oder véllig neue Méarkte
und Produkt-/Leistungsbereiche verstanden werden.** Die dauerhafte, d.h. nicht nur
fallweise Offnung zum Immobilienmarkt verandert den Charakter von Non-property-
companies grundlegend. Denn der Produktionsfaktor Immobilie dient nicht mehr
ausschlieBlich als internes Ressourcen- oder Nutzungspotential, sondern wird als
Ausgangspunkt zum Eintritt in die Immobilienbranche und damit zur Verbreiterung
der unternehmerischen Basis genutzt.

DaR diese strategische Option durchaus in der Unternehmenspraxis anzutreffen ist,
belegt die Aufstellung in der folgenden Tabelle. Vornehmlich Unternehmen aus dem
Industrie-, Brauerei-, Getranke-, Textil- und Handelssektor versuchen, ihren zumeist
historisch gewachsenen, haufig wertvollen, bislang jedoch nicht aktiv gefihrten
Grundbesitz zu nutzen, um aus ihrem bestehenden Stammgeschéft heraus zu diver-
sifizieren. Zum Teil handelt es sich aber auch um Unternehmen, bei denen der ur-
spriingliche Unternehmenszweck entfallen ist und infolgedessen der Immobilienbe-
reich die eigentliche Betatigung des Unternehmens darstelit.

mmmhvmbmmmwmmw die Ausfihrungen in Kap. 4.2.2.4.
ngl Jacobs, Diversifikation, S. 7. hwsmwmIMMzT recht unterschiedliche

Auffas-
sungen des Diversifikationsbegriffs. Zu WMMFWM.%UM
llombogdﬂrogdml&lglnk\hhum' an eine von Ansoff vometdﬂtoene' Kltogothlonng. tegor der relativen Neu-
heit von Produkten und Mérkten festgelegt. Vgl. Ansoff, Management-Strategie, S. 149 ff.
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Name der Geselischaft Sovampunion i Unternehmenszweck
Immobiliengeschaft
AG Ali Anlag F Vermogensverwaltun
AG for Immobilien-Anlage Frankfurt immobilien
Agrob AG
Amira AG Monchen Immobilien
Beriiner Kraft- und Licht AG Berlin znergle
Brau- und AG Dortmund Setrank
C Bau und Boden AG Oberhausen Immobilien
D: ch AG Gelsenkirchen Immobilien
Dolerit-Basalt AG Kain Immobilien
Germania-Epe AG Gronau Vermdgensverwaltun
9
F.A. GOnter & Sohn Immobilien
Hacker-Pschorr Betelligungs AG Manchen Vermdgensverwaltun
9
| Hamborner AG Immobilien
| Hanfwerke Ob AG Achem Textilien
AG D
Heinrich Industrie- und Handeis AG Essen | Dl
Herlitz AG Berlin B0r
Fr. Hesser AG Wi Vermdgensverwaltun
fb Coburg AG Coburg
4 AG hei Handel
Isenbeck AG Dosseidorf
dustri ngsgeselischaft AG Bonn immobilien
W. Jacob Kiel |
Kaufhof AG Koin Handel
Karstadt AG Koin Handel
Kidckner-Humbold-Deutz AG Kain | [
Kolb & Schile AG Kirchheim Textilien
| Krupp Hoesch GmbH Essen Industrie
Gebr. Marz AG R I B i
Monachia Grundsticks AG Manchen
| Patrizier-Betelligungs AG NOmberg
Pfersee-Kolbenmoor AG Augsburg Textilien
Pongs & Zahn AG Heideiberg Vermdgensverwaltun
9
| Rathgeber AG Manchen
AG Essen
Stutigart immobilien
Zink AG Stolberg
Tempelhofer Feld AG Berlin Immobilien
Rudow AG Berlin b
[ Thyssen GmbH Obe Industrie
VEBA | AG
WCM Beteiligungs- u. Gi AG v
WO AG 9 Handel
Wartte gische L strie AG Blaubeuren
Zucker & Co. Vermdgensverwaltung AG | Ei Vermdgensverwaltun
g
2M. G und gungs AG | L Vermogensverwaltun
g
von elg Grundb Bcwmﬁ
g von eig Grundbesitz Projektentwickiung als Dienstieistung
An- und Verkauf von Liegenschaften gung geschi

Tabelle 3: Immobilien als Ausgangspunkt einer Diversifikation in deutsche

Unternehmen®*®

%% Quelle: 0.V., Immobilien, S. 21 sowie eigene Erhebungen.
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Konkrete Motive fir eine Diversifikationsstrategie kdnnen aus unterschiedlichen Ar-
gumenten gewonnen werden, wobei die ErschlieBung von Wachstumspotentialen,
die Verbesserung der Ertragskraft bzw. Rentabilitat sowie die Erzielung von Risiko-
vorteilen dominierende Zielsetzungen verkdrpern.®” Das Wachstumsziel steht dann
im Vordergrund, wenn das Stammgeschaft der Non-property-company Stti-
gungstendenzen aufweist bzw. in der Zukunft erwarten |48t und daher ein Eintritt in
den Immobilienmarkt erwogen wird, um ein kontinuierliches Unternehmenswachstum
zu sichern. Hinsichtlich des Rentabilititsziels zielt die Diversifikation auf eine effizi-
ente Nutzung der im Unternehmen (berschiissig vorhandenen und damit suboptimal
eingesetzten Immobilienressourcen ab. Risikovorteile schlieBlich resultieren aus ei-
ner Streuung der Aktivitdten Ober unterschiedliche Produkt-Markt-Felder, wodurch
unterschiedliche strukturelle und konjunkturelle Schwankungen auf den Absatz-
mérkten ausgeglichen werden kdnnen.

Versucht man die Diversifikationsstrategie im Immoblien-Management n#aher zu fas-
sen, so kann sie nach dem Verwandtschaftsgrad mit dem bisherigen Geschéftsport-
folio, der Stellung im Wertschdpfungsproze® der Immobilienwirtschaft sowie nach
der Art der Durchfihrung differenziert werden.**® Hinsichtlich des Verwandtschafts-
grades mit den bisherigen Geschéftsschwerpunkten einer Unternehmung kann da-
von ausgegangen werden, daB es sich bei der Ingangsetzung eines Geschéftsfeldes
Immobilien regelméBig um eine nicht verwandte Diversifikation handelt. Bei der Ori-
entierung an der Wertschdpfungskette der Immobilienwirtschaft kénnen im vorlie-
genden Zusammenhang die Rickwarts- und Vorwértsdiversifikation unterschieden
werden.®® Mit der Rlckwartsdiversifikation Obernimmt die Unternehmung Téatig-
keitsfelder, die mit der Projektentwicklung und -planung von Immobilien verbunden
sind. Dabei bedarf es eines strategischen Entscheids durch die Unternehmensfiih-
rung, ob sich diese Tatigkeit auf die vorhandenen eigenen, nicht betriebsnotwendi-.
gen Immobilien beschranken soll oder ob aus Portfoliogesichtspunkten fremde Lie-

857 Zu den Motiven einer Diversifikationsstrategie vgl. Jacobs, Diversifikation, S. 13 ff.; Ansoff, Management-
Strategie, S. 151 ff.; Wittek, UnternehmensfGhrung, S. 50 ff.
"'Vgl‘ Rodenstock, Diversifikationsplanung, Sp. 208 f.; Steinmann/Schreygg, Management, S. 175 ff.
“mmmmmmwmmmmmwmmm
miert. Es sei darauf hingewiesen, daB die vertikale Diversifikation und die zuvor diskutierte vertikale Integrati-
voneinander

on im Sinne der Erhdhung der Leistungstiefe im Immobilien-Management abzugrenzen sind. Bei
einer Leistungstiefe g Immobilien-M: seine Leistung vollstandig innerbe-
riebliche Leistung an P des Untemehmens ab. Eine Vermarktung an Abnehmer au-
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genschaften hinzuerworben werden. Ebenso muR Oberlegt werden, ob die entwik-
kelten Immobilien im Sinne eines ,land-developer-investor* im eigenen Bestand ver-
bleiben oder als ,entrepreneurial builder dem Markt zugefihrt werden.*

Kritisch missen bei einer Beurteilung dieser Strategie die vielféltigen und schwer
kalkulierbaren Risiken erwdhnt werden, die mit der Projektentwicklung als Tatig-
keitsfeld verbunden sind.**' Ein weiteres Problem liegt u.U. darin, daR das diversifi-
zierende Unternehmen mit dem Eindringen in die Immobilienbranche in potentiellen
Wettbewerb mit bisherigen Lieferanten von Raumnutzungen fiir sein Kerngeschéft
tritt.*42

Mdglichkeiten der Vorwértsintegration beziehen sich auf Leistungen, die typischer-
weise in der sich an die Entwicklung anschlieBende Nutzungsphase von Immobilien-
objekten erbracht werden. Derartige Aufgaben sind beispielsweise das technische
und kaufménnische Betreiben, die Vermietung bzw. Vermarktung oder die Verwal-
tung von Immobilien. Oft ist eine solche Vorwartsdiversifikation mit einer RUckwarts-
diversifikation verbunden, so daB im Ergebnis sehr umfassende Problemlésungspa-
kete ,rund um die Immobilie“ entstehen.**

Hinsichtlich der Art der Durchfilhrung der besprochenen Diversifikationsalternativen
bestehen mit der internen und externen Diversifikation zwei grundlegende Alternati-
ven.* Bei der internen Diversifikation versucht das Unternehmen, aus eigener Kraft
heraus den Markteintritt in die Immobilienbranche zu bewdltigen. Der interne Ent-
wicklungspfad hat fiir das diversifizierende Unternehmen mehrere Vorteile wie z.B.

¢ die kontinuierliche marktwirksame Anpassung der Kapazititen;
o die mittel- bis langfristige Einbindung dieses Entwicklungsweges in der Ge-
samtunternehmensplanung;

VddloSyuMﬂonmgdoerdopu—RollenhAbbldmgaa mwmomemMn aus Ri-
sikoOberlegungen die Projektentwickiung nicht mit einer an einer Liegenschaft zu
wmw.n.mmmmmmmmdmmmmMm
gesprochen. Vgl. Amel i bilien, S. 35 1.

“'v gl. die Ausfhrungen in Kap. 4.2.2.4.
leMIlehRoduutod&,DNMnﬂomplmmgSpm
Vglbohpl ise das Leistungsspektrum der Thyssen Immobilien GmbH bei 0.V., Thyssen, S. 8.

&4 \gl. beispielsweise Jacobs, Diversifikation, S. 114 ff.
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« die Selbstbestimmung der wettbewerblichen Struktur im Immobiliengeschaft;
« die ,sanfte" Weiterentwicklung der Konzernpolitik und -kultur.®*

Dem sind Nachteile hinsichtlich des Zeitbedarfs, der Gefahr fehlender Kompetenzen
und Schwierigkeiten bei der Uberwindung der Markteintrittsbarrieren der Immobilien-
branche (z.B. Kapitalbedarf) entgegenzusetzen. Wird demgegeniber der Weg der
externen Diversifikation beschritten, vollzieht sich die Ausweitung des Leistungspro-
gramms hauptséchlich durch Kooperation mit, Beteiligung an oder Kauf von im Markt
bereits etablierten Akteuren.®® Fir diese Realisationsformen sprechen im allgemei-
nen folgende Argumente:*’

o der schnelle Aufbau von Kapazititen ohne Zeitverluste;

o der direkte Marktzutritt bei gleichzeitiger Verringerung der aktiven Wettbewerber;

o der geringere Investitionsbedarf als bei interner Diversifikation (soweit nur Koope-
ration oder Minderheitsbeteiligung in Betracht gezogen wird);

« die ,Brickenkopffunktion* einer Akquisition im Immobiliensektor als Zielmarkt, die
durch internen Know-how-Aufbau verbreitert werden kann.

Dieser vorteilhaften Betrachtung der externen Diversifikation stehen Nachteile ge-
genuber, die vor allem auf Integrations- und Kulturprobleme zwischen den beteiligten
Unternehmen zuriickzufiihren sind.

Gesamthaft betrachtet zeigt sich, daR der Aufbau eines Geschéftsfeldes Immobilien
im Rahmen einer Diversifikationsstrategie mit einer erheblichen Modifikation des Ge-
schaftsfeldportfolios einer (ehemaligen) Non-property-company einhergeht. Mithin
stellt sich die Diversifikation als ein komplexes strategisches Konzept dar, das nicht
nur die Gestalt der diversifizierenden Unternehmen beriihrt, sondern auch die Wett-.
bewerbskrafte und -bedingungen in der Immobilienbranche.

“nglln“L g an Schmidt, Ki fhrung, S. 103 1.
Vgl scolnmamde\reym Management, S. 176 f.; Jacobs, Diversifikation, S. 114 ff.

Vgl in Anlehnung an Schmidt, Konzernflhrung, S. 109; Porter, Diversifikation, S. 43; Gomez/Ganz, Diversifi-
kation, S. 45.
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4.2.2.3. Wettbewerbsstrategien im Immobilien-Management
4.2.2.3.1. Abgrenzung wettbewerbsstrategischer Optionen

Bei der Auswahl und Konkretisierung der gekennzeichneten Basisstrategien ist die
jeweilige wettbewerbsstrategische Grundausrichtung in den einzelnen strategischen
Geschaftsfeldern einer Unternehmung zu beriicksichtigen.®® Im Mittelpunkt steht
hierbei die Frage nach dem ,strategischen Fit* zwischen der immobilien- und wett-
bewerbsorientierten Strategieausrichtung. Mit anderen Worten: Notwendige Voraus-
setzung fir die Erhaltung oder den weiteren Ausbau der Wettbewerbsposition im
Markt ist, da® die Immobilienressourcen auf die Merkmale, mit denen eine Spitzen-
position im Wettbewerb angestrebt wird, fokussiert werden.*® Dabei liegt die gene-
relle Zielsetzung von Wettbewerbsstrategien in der Entwicklung und Kultivierung ei-
ner spezifischen Kompetenz, um gegeniiber den relevanten Konkurrenten Wettbe-
werbsvorteile aufzubauen und abzusichern.

Als Klassifikationsansatz zur Definition alternativer Optionen zur Erlangung von
Wettbewerbsvorteilen empfiehlt sich das System der sogenannten generischen
Wetttiewerbsstrategien nach Porter.** Wettbewerbsvorteile lassen sich nach diesem
Konzept durch Kostenschwerpunkt- oder Differenzierungsstrategien erreichen.®' Auf
diese Unterscheidung wettbewerbsstrategischer Optionen wird im folgenden Bezug
genommen.

“‘Dnsmmvmlmmmw-ﬂounwmmumsmmdmy S. 10) hervor, wenn er

MmMreeomhnMwthphymlWlmhhpm—

Mn\uwhduhgmmmmmddoﬁv«yhmmdmuﬂon in geographic positioning for
competitors

849 vigl. shnlich Simon, Wettbewerbsvorteile, S. 469 1.
“"vu Porter, Wettbewerbsvorteile, S. 31 ff. Vgl. auch die Ausfihrungen in Kap. 2.2.2.3.
Abdrmowonbmrbcm tegische Option wird von Porter die Konzentrationsstrategie auf einzeine Markt-
mummﬂmwmumvmammmmmmwmxoum

mmmmmmm«uu wird auf eine separate Darstellung dieser Strate-
gieart verzichtet.
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4.2.2.3.2. Kennzeichnung relevanter Wettbewerbsstrategien
4.2.2.3.2.1. Kostenschwerpunktstrategie

Die Kostenschwerpunktstrategie zielt darauf ab, durch Bindelung geeigneter strate-
gischer Aktivitdten einen relativen Kostenvorsprung gegeniiber den Wettbewerbern
zu erreichen.®*? Es wird versucht, die Stiickkosten der Unterehmensleistungen unter
das Niveau der wichtigsten Wettbewerber zu senken und durch eine Politik relativ
niedriger Preise Wettbewerbsvorteile zu realisieren. Mithin ist grundsatzlich dann von
einer strategischen Stimmigkeit einer kostenorientierten Immobilien- und Wettbe-
werbsstrategie auszugehen, wenn die kostenorientierte Ausrichtung im Immobilien-
Management einen wesentlichen Beitrag zum Absenken der Stilckkosten erwarten
laBt. Als Quellen solcher immobilienorientierter strategischer Kostenvorteile kommen
insbesondere folgende Ansatzpunkte in Betracht:

Q Aufbau von Vorteilen bei den Bauinvestitionen durch z.B. Optimierung der Grund-
stiicks- und Baukosten; Anpassung von Baustandard und -form; Optimierung der
Erstellungszeit.**

Q Aufbau von Vorteilen bei den Baunutzungskosten durch z.B. Optimierung der Le-
benszykluskosten mittels Ausnutzung des substitutionalen Verhéitnisses von Bau-
und Folgekosten®; Senkung der Baufolgekosten durch systematische und zu-
standsabhéngige Erhaltung von Geb&uden und langzeitkostenoptimale Baustoff-
wahl®*; Anpassung von Leistungsniveau, -intensitat und -tiefe bei der Gebaude-
bewirtschaftung; Minimierung und optimale Zuordnung der Geb&udeflachen unter
Erfallung der Nutzungsvorgaben.

852 ~
Vgl. C /Will, Wettb ategien, S. 185; Steinmann/Schreydgg, Management, S. 169. Vgl. grundle-
gend auch Porter, Wettbewerbsstrategie, S. 63 ff. o

“’Zumkoﬁemudnﬂbhon&hﬁuavonammw -form sowie bendtigter Bauzeit vgl. grundlegend
Lorenz, Gewerbebau, S. 54 i bilien, S. 52 f.

°°‘Vq| Bone-Winkel, unmob!enfum s. munaszoe
Vgl Hirschberger/Schween/Schwarte, Baufolgekosten, S. 1 ff.
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Q Einsatz intelligenter Geb4udetechnologien (z.B. GLT, MSR) zur Senkung der ver-
brauchsabhéngigen und -unabh#ngigen Gebéudekosten.**®

Q Aufbau von Marktmacht durch Bindelung objektbezogener/ -ibergreifender Fla-
cheninanspruchnahmen bei einzelnen Marktakteuren.

Q Schaffung von Standortkostenvorteilen mittels Ausnutzung geschéftsfeldinterner /
-Ubergreifender Flachensynergiepotentiale durch z.B. Standortverlagerungen®”’
und -konzentrationen sowie Intensivierung der Flachennutzung durch Standort-
layoutoptimierung.

Wie die Aufstellung vermittelt, lassen sich vielféltige Ansatzpunkte zur kompetitiven
Vorteilsgestaltung auf Kostenbasis im Immobilien-Management finden. In diesem
Zusammenhang ist jedoch zu bedenken, daR die zunehmende Verscharfung der
Umwelt- und Baugesetzgebung®® zu einer Aufhebung bereits realisierter Kosten-
vorteile fihren oder die Erzielung derselben verhindern kann. Ebenso blockieren die
oftmals zu beobachtenden Standortbeharrungstendenzen von Unternehmen®® die
Mdglichkeit zur Erreichung eines kompetitiven Kostenvorteils durch innovative
Standortstrategien. SchlieBlich gilt es immer sorgsam abzuwagen, ob z.B. bei einer
Standortkonzentration mdgliche Kosten- bzw. GréRendegressionsvorteile an einem
Standort Oberwiegen oder der dezentralen Standortstruktur aufgrund optimalerer
raumdifferenzierender Faktorkosten, geringerer Transportkosten und Fahlungsvor-
teilen der Vorrang zu geben ist.*®

4.2.2.3.2.2. Differenzierungsstrategie

Die Differenzierungsstrategie versucht, durch den Aufbau von besonderen Lei-
stungsstédrken oder Zusatznutzen eine Profilierung gegeniiber dem Wettbewerber zu

958 \/51. Bone-Winkel, Immobilienfonds, S. 163 {.; Mausl, Gebdude, S. 96; 0.V., Technik, S. 25.

957 ygl. Nourse/Roulac, Decisions, S. 480; Abbey/Springwater, Changes, S. 30.

958 \/g1. die Ausfuhrungen in Kap. 3.1.1.2.

959 \/g1. Einem/Tonndorf, Burofiachenentwickiung, S. 77 f.; Bade, Mobilitat; Holz, Standorttheorien, S. 159.
980 y/ql. Schill, Standortplanung, S. 34.
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erreichen.®' Zielsetzung ist, auf dem Markt branchentberdurchschnittiiche Preise zu
erzielen. Dabei darf der Erlésmehrwert allerdings nicht durch zusatzliche Kosten eli-
miniert werden, sondemn vielmehr missen Kostensenkungspotentiale, die die Diffe-
renzierun§ nicht berithren, konsequent ausgenutzt werden. In einer veraligemeiner-
ten Sichtweise kdnnen als grundlegende Ansatzpunkte zur wettbewerbsstrategi-
schen Differenzierung einerseits die Senkung der Nutzungskosten fir die Abnehmer
und andererseits die Steigerung des Nutzungswertes unterschieden werden.**

Vor diesem Hintergrund bieten Unternehmensimmobilien als Differenzierungskom-
ponente verschiedene Méglichkeiten, um im Wettbewerb eine weitere, schlagkréftige
Differenzierungsbasis zu begrinden:®*

Q Erhéhung der Produktivitdt der Geb&dudekonfiguration durch z.B. variable Grund-
rigestaltung mittels Trennung der Installationsfihrung und RaumabschiuB von
der Tragkonstruktion; groBziigigere Grundraster von Stiitzen und Unterziigen;
Flexibilitat der haustechnischen Systeme.®**

Q Untersttzung bzw. Beschleunigung betrieblicher Funktionen und Prozesse durch
z.B. effizientes Geb&udelayout; markt- und kundenorientierte Standortwahl; Stei-
gerung der Umfeldattraktivitat. ’

Q Erhéhung der Mitarbeiterproduktivitat bzw. Kundenfrequenz und -bindung durch
z.B. moderne Arbeitsplatz- und Raumkonzepte; N&he zu Infrastruktureinrichtun-
gen; verbesserte Qualitat der Verkehrsanbindungen etc.®*®

Q Verkdrperung der Unternehmens-/Marketingbotschaft (,Corporate Identity”) durch
z.B. Betonung von Architekturqualitat und Ambiente; Schaffung einer ,Adresse".*®

“'vdrmkmnmswvdmmmmmwseu
Vgl Corsten/Will, Wettbewerbsstrategien, S. 186; Steinmann/Schreydgg, Management, S. 170.
w:ﬁ.mwwwmd. Immobilienfonds, S. 209 f.; Nourse/Roulac, Decisions, S. 480

%4 Zur Bedeutung und den baulich-konstruktiven Moglichkelten der Gebaudefiexibilitat vgl. auch Brittinger,
Aupolsm‘ss‘zezﬁ ; Amelung, Gewerbeimmobilien, S. 57 f.; Moser, Flexibility, S. 8 ff.; Zitzewitz, Anforderun-
gen,

mMImmwwmlmwwdkw .Real Estate Norm (REN)" an, die eine
Methode zur Bestimmung und Oberpriifung der qumkmmonu\dFmevmm

und Geb#iuden aus Sicht der Nutzer darstellt. Vgl. Diekstra, Quality, S. 20 ff.

”Zummmmmmmnsmwmmumwm Maack, Corporate Identity, S.
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Fur den Erfolg der Differenzierungsstrategie im Immobilien-Management ist ent-
scheidend, daB die durch die Schwerpunktsetzungen begrindeten Wettbewerbs-
vorteile zum einen dauerhaft etabliert werden kdnnen; zum anderen missen sie fir
das Unternehmen bzw. seine Geschéftsfelder und deren Kunden als den eigentli-
chen Nutzern von Immobilien wichtig und wahrnehmbar sein.®’ Nur dann ist von ei-
ner nachhaltigen Stédrkung der Wettbewerbsposition durch das Immobilien-
Management auszugehen.

4.2.2.4, Risikostrategien im Immobilien-Management

In den bisherigen Ausfiihrungen klang mehrfach an, daB Entscheidungen im Immo-
bilien-Management mit Risiken behaftet sind. Mithin erscheint es sinnvoll, die strate-
gische Ausrichtung um eine risikopolitische Komponente zu erweitern. Zielsetzung
der Planung und Gestaltung einer geeigneten Risikopolitik ist die Sicherung der an-
gestrebten immobilienorientierten Unternehmensziele bzw. eine Bewéltigung der mit
ihrer Erreichung verbundenen Risiken.*®® Den Ausgangspunkt der risikopolitischen
Auseinandersetzung bildet die Identifikation und Bewertung der fir ein Unternehmen
relevanten Immobilienrisiken, an die sich die Formulierung geeigneter Risikostrategi-
en anschlieft.**®

4.2.2.4.1. |dentifikation von Risiken

Die Identifikation von immobilienbezogenen Risiken erfordert zunéchst eine Prazisie-
rung des Risikobegriffs. Dabei fallt auf, daB in der Betriebswirtschaftslehre ein ein-
heitliches Verstandnis des Risikobegriffs nicht vorhanden ist. Grundlegend fiir das

7; Lawrence, Design, S. 15 ff. Zu empirischen Nachweisen der Erfolgswirksamkeit einer mit der Unterneh-
mgmmupommd‘n Architektur vgl. Schwanzer, Architektur, S. 67 ff.; Vandell/Lane, Design, S.
17
7 vgl. Simon, Wettbewerbsvorteile, S. 485; Steinmann/Schreydgg, Management, S. 171. Vgl. auch Bone-
Wlnkol Immobilienfonds, S. 210.

Vy Haller, Risiko-Management, S. 173. Auch Hahn (Risiko-Management, S. 139) betont die Notwendigkeit
mmzumnmmn-mmmhmmmmmmmbmmm Unternehmensfihrung.

%% Zum ProzeR bzw. Vorgehensweise bei der Risikohandhabung vgl. auch Haller, Risliko-Management, S. 175
ff.; Kupsch, Risikomanagement, S. 534 ff.; Macharzina, U memdmmﬂwungsmﬂ Karten, Risk Mana-
Ms,;.aazon.
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*Begriffsverstandnis erscheint jedoch, daB mit dem Begriff Risiko die M&glichkeit bzw.
Gefahr eines Verlustes oder eines Schadens bezeichnet wird, mit der Folge einer
negativen Zielabweichung oder Nichterreichung der angestrebten Ziele.*”° Dieser Ri-
sikobegriff wird in der Entscheidungstheorie durch das AusmaR der Zielbeeintrachti-
gung bzw. Schadenshshe und der Hohe der Eintrittswahrscheinlichkeit des Scha-
dens bestimmt.*”!

Die systematische Bewdltigung von Risiken im Rahmen des Immobilien-
Management setzt deren Erfassung nach spezifischen Risikomerkmalen und -ur-
sachen voraus. In diesem Zusammenhang bietet sich eine Abgrenzung der Risiko-
arten nach den verschiedenen Phasen des Lebenszyklusses einer Immobilie an (vgl.
Abbildung 43).

Immobilienrisiken

' :v
Standort-/ Entwicklungs-
Objektrisiken | risiken I

]
]
=
=

risiko
Kostenrisiko
Terminrisiko
Qualititsrisiko
Politisch-8ffend.
Risiken

Abbildung 43: Risikoarten im Immobilien-Management

() Vgl. Kupsch, Risiken, S. 154; Uekermann, Risikopolitik, S. 23.

"'Vd. Maller, Risiko, Sp. 3814; Menges, Risiko, Sp. 1518. Entscheidungstheoretisch kann dabei weiter diffe-
renziert werden, ob die Angabe von Wahrscheinlichkeiten auf objektiven Wahrscheinlichkeiten aufgrund em-
pirischer Haufigkeitsverteilungen von Ergebnissen gleichwertiger Entscheidungssituationen oder auf subjekti-
ven Wahrscheinlichkeiten beruht, die auf der Grundlage von subjekti Ober des Entscheiders ge-
bildet werden.
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Danach ergibt sich eine Aufteilung in Standort- bzw. Objekt-, Entwicklungs-, Nut-
zungs- und Verwertungsrisiken, auf die im weiteren néher eingegangen werden soll.

Standortrisiken setzen sich aus den Risiken des Mikro- und des Makrostandortes bei
der Standortwahl zusammen.*”? Risiken des Mikrostandortes ergeben sich aus den
Grundstiickseigenschaften (z.B. Kontaminierungsprobleme, fehlende raumliche Ex-
pansionsmdglichkeiten etc.) sowie aus der Beziehung der Immobilie zu der spezifi-
schen Infrastruktur der unmittelbaren Umgebung. Im Gegensatz dazu entstehen Ri-
siken des Makrostandortes aus den Gegebenheiten der regionalen Struktur, in die
der jeweilige Standort eingebunden ist. Objektrisiken beziehen sich auf die Qualitit
und Struktur der Bausubstanz. Eine Fehlbeurteilung dieser Aspekte zum Erwerbs-
oder Mietzeitpunkt kann eine unvorhergesehene negative Kosten- und Wertentwick-
lung der Immobilie nach sich ziehen.

Entwicklungsrisiken treten im Zusammenhang mit der Projektentwicklung fir unter-
nehmensinterne Nutzungen oder - im Falle des Re-Development - filr -externe Nut-
zungen auf. Jede Projektentwicklung birgt aufgrund ihrer Dauerhaftigkeit das Risiko
einer Fehlprojektierung bzw. einer nicht markt-/bedarfskonformen Konzeption des
Projekts mit der Folge einer erschwerten oder sogar verunméglichten Nutzung bzw.
Vermarktung in sich.*”® Risiken der Kostentberschreitung beziehen sich auf uner-
wartete Entwicklungen bei den Bau- und ErschlieBungskosten und miinden - ebenso
wie eine Verzdgerung des Fertigstellungszeitpunktes - in einen erhdhten Kapitalbe-
darf.*’* Demgegen(ber entsteht ein Qualitatsrisiko durch Abweichungen der Bau-
ausfihrung von den ausgeschriebenen Leistungen oder durch das Auftreten von
Baumangeln.”® SchlieBlich existieren im Entwicklungsbereich politisch-6ffentliche
Risiken z.B. aus Verzdgerungen oder gar Nichtgewahrung der benétigten baulichen
Genehmigungen.® Diese Risiken sind abh#éngig vom vorhandenen Baurecht, dem
Ermessens- und Entscheidungsspielraum der Bauaufsichtsbehdrden sowie von der

72 ygl. hierzu und zum folgenden Leibfried, Risikoanalyse, S. 67 ff;; Schiag, Immobilien, S. 113; Fohimeister,
Immobilien-Leasing, S 188 und S. 209. ZurUnunchddungvonM&ro-mdMlkroamdon vgl.
Gewerbeimmobilien, S muummymlmmwmmvynsmummmmsuzv
673 \/gi. Diederichs, Projektentwickiung,
S. 147; Boykin, Real Estate, S. 89.
€74 \/ai. Schiag, Immobilien, S. 112; Fohimeister, Immobilien-Leasing, S. 189.
:;: Vgl. Bone-Winkel, ngommm\g s. «2
Vgl. Diederichs, Projet BwthwEmSaOZmBodeumngpoﬂﬂodeW
Risiken vgl. lud'adhAutananlpM

S. 56; Bone-Winkel, Projektentwickung, S. 441; S

P
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Akzéptanz des Projektes bei angrenzenden Nachbarn oder auch der weiteren Of-
fentlichkeit.

Nutzungsrisiken treten in der Phase der Nutzung einer Immobilie im Unternehmen in
Erscheinung. Hierzu zéhlen Vertrags-, Leerstands- und Wertanderungsrisiken. Risi-
ken aus der Vertragsgestaltung resultieren aus der Vertragskonzeption bei fremdge-
nutzten Immobilien. Werden beispielsweise beim Immobilien-Leasing rechtliche und
steuerliche Gestaltungsspielrdaume bis an die Grenzen der Zul#ssigkeit ausschopft,
kénnen eventuelle Anderungen in der Gesetzgebung weitreichende Konsequenzen
und Probleme fir das gewahite Modell aufwerfen.®”” Auf das aus Mietvertragen re-
sultierende Auseinandersetzungspotential mit Vermietern ist bereits an anderer
" Stelle hingewiesen worden.* Leerstandsrisiken ergeben sich immer dann, wenn der
urspringliche betriebliche Verwendungszweck eines vorhandenen Gebaudes weg-
gefallen ist. Besteht in diesem Fall keine weitere Mdglichkeit einer innerbetrieblichen
Nutzung, so tragt die Unternehmung die Last einer externen Verwertung des Ge-
b&udes. Unter das Wertdnderungsrisiko fallen alle externen Faktoren, die zu einer
nachhaltigen Minderung des Wertes einer Immobilie fithren.*”® Ursachlich hierfar sind
vor allem nachtragliche Veranderungen von Standortfaktoren, negative Entwicklung
der branchen- oder gesamtwirtschaftichen Rahmenbedingungen oder verschérfte
Umweltschutzauflagen.

Risiken in bezug auf die Verwertung betrieblicher Immobilien sind die im Verlauf ih-
res Lebenszyklusses zuletzt aufiretenden Risiken. Das Drittverwendungsrisiko be-
zieht sich auf die Nutzung einer Immobilie durch Dritte im Rahmen einer externen
Verwertung. Dieses Risiko ist um so groRer, je starker das Geb#ude fiir einen ur-
spriinglichen Verwendungszweck im Unternehmen bestimmt war. Das Ertragsaus-
fallrisiko tritt auf, wenn die Immobilie im Rahmen einer Drittnutzung nicht vollstandig
vermietet werden kann oder der Mietzins nicht bzw. nur teilweise entrichtet wird.®*
Die Hbhe dieses Risikos ist einerseits - wie angedeutet - auf die baulich-
konstruktiven Eigenschaften der Immobilie zurlickzufihren, andererseits von der
Zahlungsfahigkeit und -willigkeit der Mieter abhéngig. Demgegeniber bezieht sich

77 \igl. Fohimeister, Inmobilien-Leasing, S. 189.

578 \/ql. die Ausfohrungen in Kap. 4.2.2.2.1.4.
579 \/gl. Schiag, Immobilien, S. 116.
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das VerduRerungsrisiko auf den Verkauf einer Immobilie. Konkret besteht das Risiko
in der Frage, ob eine VerduBerung der Immobilie zum gewtnschten Zeitpunkt und
Preis mdglich ist.*' Dabei sind HaupteinfluBfaktoren des VeraduBerungsrisikos die
Funktionsfahigkeit und allgemeine Verfassung des Immobilienmarktes, insbesondere
der unterschiedlichen Teilmarkte im Hinblick auf Region, Lage und Nutzungsart, so-
wie wiederum die Charakteristika des in Rede stehenden Objektes.

4.2.2.4.2. Kennzeichnung von Risikostrategien

Zur Bewdltigung der aufgezeigten Risiken stehen im Rahmen des Immobilien-
Management unterschiedliche Optionen zur Verfiigung. Grundsatzlich lassen sich
die risikostrategischen Optionen in ursachen- und wirkungsbezogene Strategien dif-
ferenzieren.®? Wahrend erstere auf die Entstehungsursachen und damit auf die Ein-
trittswahrscheinlichkeit der Zielbeeintrachtigung gerichtet sind, wird mit letzteren le-
diglich eine Herabsetzung der Folgen einer Zielbeeintrachtigung angestrebt. Im ein-
zelnen kénnen mit der Risikovermeidung, -minderung, -Oberwélzung und -selbst-
tragung sowie dem Risikodialog finf grundlegende Optionen unterschieden wer-
den®®, die vielfach nicht isoliert, sondern kombiniert eingesetzt werden.

4.2.24.21. Risikovermeidung

Risikovermeidung bedeutet den Verzicht auf die Ubernahme von Risiken durch Aus-
schlu riskanter MaBnahmen im Immobilien-Management oder die Abwehr mdgli-
cher Risikosituationen durch Wahl der Unterlassungsalternative.® Die Risikovermei-
dung ist damit den ursachenbezogenen Risikostrategien zuzurechnen, da in diesem
Fall die eigentliche Ursache fiir ein Risiko beseitigt bzw. nicht begriindet wird.

mvwsmumms114mmqummS«1

81 ygl. Schiag, Immobilien, S. 118.

mVs)lz\uiuet Unterscheidung Philipp, Risikopolitik, S. 70 ff.; Kupsch, Risikomanagement, S. 536 ff.; Ueker-
nunn Rlokopoﬂﬂ(suﬂ
thlorgdmﬂ'om Risikostrategien versicherungswissenschatftliche
deiﬂhrnzurnek vgl. WHM mummm”smzaf Haller, Risiko-Management, S. 178 ff.
Vglmmmmmsm1wmwmm&m
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Die Vermeidung von Risiken kann durch eine Riickzugs- oder Exitstrategie erfolgen,
indem auf die vorgesehene Immobilieninvestition verzichtet wird. Jedoch ist die Nut-
zung von Gewerbeimmobilien - wie dargestellt - notwendige Grundvoraussetzung fiir
die Tétigkeit eines Unternehmens. Folglich bestehen Vermeidungsméglichkeiten al-
lenfalls in der Substitution der Eigentumsform der Raumnutzung (z.B. Miete statt
Kauf oder Projektentwicklung) oder im Rickzug vom gewdhiten Standort.**® Demge-
geniber sind die Freiheitsgrade der Realisierungsnotwendigkeit einer Immobilienin-
vestition im Rahmen der Verwertung wesentlich hdher einzuschétzen. Hier kann
durch den bewuBten AusschluB bestimmter Investitionsarten (z.B. Beschrankung der
Investitionsvolumina, Ausschluf von riskanten Nutzungsarten) eine Risikovermei-
dung betrieben werden. Eine weitere Alternative besteht mit der Timing-Strategie,
d.h. der Markteintritt wird bis zum Abklingen negativer Marktzyklen aufgeschoben.
Schlieflich kann durch eine Anpassung der vorgesehenen Nutzungskonzeption an
die politisch-6ffentlichen Anforderungen (Anpassungsstrategie) das Risiko der Nicht-
gew#hrung von Baugenehmigungen vermieden werden.

4.2.2.4.2.2. Risikominderung

Die Risikominderung dient der Herabsetzung der Eintrittswahrscheinlichkeit von Risi-
ken bzw. Minderung der Konsequenzen bei deren Auftreten.®® Strategien der Risi-
kominderung kénnen folglich sowohl ursachen- als auch wirkungsorientiert ausge-
richtet sein.

Risikomindernde MaRnahmen beziehen sich insbesondere auf informatorische Akti-
vitdten zur Aufhellung der Risikosituation. Hierzu gehdren langfristiy angelegte
Markt- und Standortanalysen vor dem Erwerbs- bzw. Entwicklungszeitpunkt, die die
Angebots- und Nachfragesituation fir die betreffende Immobilie (iber deren Halte-
dauer prognostizieren.® Darlber hinaus tragen Baugrund- und -substanzunter-

%85 Amelung (Gewerbeimmobilien, S. 142) mmmdmmmmmmwmsmvm
an, d«lufmundpdmwrbﬂumsm\dmmdwehvmm rtiere Hamburgs

“‘va Karten, Risk Management, Sp. 3832; Haller, Risiko-Management, S. 178.
Vu Schiag, Immobilien, S. 113 und S. 116; Graaskamp, Fundamentals, S. 628; Graaskamp, Feasibility
Analysis, S. 121.
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suchungen (,Umwelt-Audit*) zur Abmilderung 8kologischer Standort- und Objektrisi-
ken bei.®*®

Kosten-, Termin- und Qualitétsrisiken wéhrend der Entwicklung lassen sich durch ei-
ne straffe Projektaufbau- und -ablauforganisation, Ausrichtung der Steuerungs- und
Kontrollsysteme auf zeit- und kostenkritische Bauaktivititen sowie geeignete Kom-
munikations- und Personalentwicklungsmanahmen bei den Projektbeteiligten be-
gegnen.®® Ebenso kénnen Drittnutzungsrisiken durch zweckm#Bige Baukonstruktio-
nen, dauerhafte Baustoffe, Sicherung von An- und Ausbaumdglichkeiten sowie Fle-
xibilitat der haustechnischen Systeme vermindert werden.**

Zur Risikominderung tragen letztlich auch MaBnahmen zur Streuung von Risiken im
Immobilienbestand bei.*' In diesem Zusammenhang lassen sich mit der Streuung
nach der Objektlage und -gréRe, dem Objektalter, der Nutzungsart, Mieterstruktur,
Vertragslaufzeit sowie der Eigentumsform verschiedene Prinzipien nennen, die zur
risikoorientierten Strukturierung betrieblicher Immobilienbesténde grundsétzlich ge-
eignet sind.

4.2.2.4.2.3. Risikoiiberwilzung

Die Risikoliberwalzung umfaBt die Gesamtheit der MaBnahmen, die eine Verlustbe-
schrénkung zur Folge haben, indem im Rahmen von Vertrags- und Leistungsbezie-
hungen eine Risikoabwalzung auf Dritte erfolgt.**? Es werden nicht die Ursachen von
Risiken beseitigt, sondern lediglich die Verlustfolgen auf andere (bertragen. ‘
Beispielsweise kdnnen durch Arbeitsgemeinschaften, Konsortien oder Gemein-

schaftsunternehmen Risiken aus Bauinvestitonen auf mehrere Projektbeteiligte
verteilt werden. Fir den Fall, daB die Unternehmung nur als Bauherr auftritt und die
eigentliche Entwicklerarbeit einem Developer oder Generalunternehmer (berl4Rt,
besteht die Moglichkeit, Risiken durch entsprechende Vertragsgestaltungen abzu-

988 \/gl. Diederichs, Projektentwicklung, S. 56. ZumUM-AudltfanmdﬂﬂdmundGebumvgl grundle-
gend auch Klotz, Site Audit, S. 19 ff.; Heath, Proactive, S. 7

°“V9| Diederichs, Projektentwicklung, S. 56.
Vgl Fohimeister, Inmobilien-Leasing, S. 188 f.

qul Graaskamp, Fundamonull S 628; Gnuknmp Feasibility Ammh S. 121. Vgl. auch Bone-Winkel,
Immobilienfonds, S. 87; A ntfonds, S. 182 ff.

%2 yigl. Haller, Risiko-Management, S.178; Kupsch, Rbkomumgomem S. 538,
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wilzen.®® Ublich sind vertragliche Absicherungen in Form von Birgschaften oder
Garantien hinsichtlich der Projektkosten und -termine, die bei Nichteinhaltung ent-
sprechende Schadensersatzanspriiche und Konventionalstrafen begriinden. Da eine
Garantie jedoch nur so gut ist wie ihr Garantiegeber, verbleibt immer ein Restrisiko.
Die trotz Risikoverteilung verbleibenden Restrisiken kénnen durch sogenannte
,Multi-Risk-Versicherungen* aufgefangen werden.**

Fihrt die Unternehmung ein Re-Development als Verwertungsstrategie im Rahmen
einer Kooperationslésung mit einem Projektentwickler durch, bietet sich die Abgabe
einer Erstvermietungsgarantie bzw. einer befristeten Mietgarantie fir die Anlaufpha-
se des Neubaus durch den Entwickler als risikostrategische MaBnahme an.**® Far
die Einsatzm&glichkeiten der aufgefiihrten risikopolitischen Optionen gilt grundsétz-
lich, daB sie von der jeweiligen Starke der Vertragspartner bestimmt werden.

4.2.24.2.4. Risikoselbsttragung

Immobilienrisiken kénnen schlieflich vom Unternehmen selbst getragen werden. Die
Risikoselbsttragung ist durch das Unterlassen von risikobeeinflussenden MaRnah-
men gekennzeichnet.®® Mithin werden potentielle Verlustgefahren bewuBt in Kauf
genommen. Diese Strategie wird gew#hlt, wenn der Aufwand zur Risikobeeinflus-
sung hsher bewertet wird als die durch RisikomaBnahmen bewirkte Verringerung der
Verlustgefahr.””

Sofern z.B. das Risiko der Sanierung eventuell auftretender Altiastenflachen selbst
getragen werden soll, kann zwischen einer aktiven und passiven Strategievariante
unterschieden werden.®® Im Rahmen einer aktiven Risikotragung werden eigene fi-
nanzielle Reserven z.B. in Form von Rickstellungen aufgebaut, die zu einem spéte-
ren Zeitpunkt zur Verlustabdeckung dienen. Demgegeniber erfolgt bei einer passi-
ven Strategie keine risikospezifische Reservenbildung. Vielmehr missen zur Scha-

(L Vgl. Bone-Winkel, Projektentwicklung, S. 442; Schiag, Immobilien, S. 112; Diederichs, Projektentwickiung, S.
56

994 \/gl. Diederichs, Grundlagen, S. 48. Vgl. auch Graaskamp, Fundamentals, S. 828.

995 \/gl. Bone-Winkel, Projektentwickiung, S. 442.

99 ygl. Kupsch, Risikomanagement, S. 539.

%97 yigl. Kupsch, Risikomanagement, S. 539.

898 /0. Haller, Risiko-Management, S. 179. Vgl. auch Macharzina, Untemehmensfihrung, S. 544.
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densiberwindung allgemeine Reserven des Unternehmens herangezogen werden,
die aufgrund gesetzlicher Vorschriften oder auch freiwillig angelegt wurden.

4.2.24.2.5. Risikodialog

Bereits in Kapitel 3.1.3. wurde darauf hingewiesen, daR gerade gewerblich genutzte
Immobilien im Spannungsfeld privater bzw. einzelwirtschaftlicher und &ffentlicher
bzw. gesamtwirtschaftlicher Interessen stehen. Dementsprechend gewinnt die Tat-
sache an Bedeutung, daR nicht nur die autonome Gestaltung der Risikoanalyse und
-bewdltigung durch die Unternehmung, sondern ebenso und zusétzlich die Kommu-
nikation (ber immobilienbezogene Risiken Erfolg und MiBerfolg im Risiko-
Management bestimmen.®® Die grundlegende Zielsetzung des Risikodialogs ist, in
der Offentlichkeit fir unternehmerische Bauprojekte um Verstéandnis und Vertrauen
zu werben und so zur Verringerung politisch-6ffentlicher Akzeptanz- und Legitimitats-
risiken beizutragen.

Wie die Praxis zeigt, gibt es fiir Unternehmen eine ganze Reihe von Mdglichkeiten,
das Interventionsinteresse der politisch-6ffentlichen Akteure zu beeinflussen und die
relative Position der Unternehmung zu stdrken. Beispielsweise dient eine aktive
Kommunikation in Form von Offentlichkeitsarbeit, Birger-/Nachbarschaftsforen, Aus-
stellungen sowie des persodnlichen Dialogs zu Meinungsfihrern, Nachbarn und Bur-
gerinitiativen dazu, Widerstande zu mindern und die Offentlichkeit von der Vorteil-
haftigkeit und Sinnhaftigkeit des jeweiligen Bauprojekts zu Uberzeugen.’™ In diese
Richtung zielt auch die Strategie, durch politisches Lobbying auf die besondere Be-
deutung des Projektes fir einen Standort hinzuweisen und dadurch eine hthere und
schnellere Akzeptanz auf der politischen Ebene zu erreichen.”" SchlieBlich kann
versucht werden, auf dem Verhandlungswege einen Risikodialog mit der &ffentlichen
Hand zu initileren. Dabei kdnnen Verhandlungen mit den zusténdigen Instanzen mit
mehr oder weniger Nachdruck und eher kooperativ oder eher konfrontativ gefihrt

9% vgl. in Anlehnung an Haller, Risiko-Manag S.181.

% |n diesem Zusammenhang sei beispielhaft auf die vielfaitigen kommunikativen Aktivitéten der Daimier-Benz-
Tochter Debis AG fir das Bauprojekt am Potsdamer Platz verwiesen. Vgl. grundiegend auch Blaesser, Entit-
lements, S. 30.

7 vgl. Amelung, Gewerbeimmobilien, S. 120 .
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werden.”” Welche Dialogform einer Situation angemessen ist, hangt von einer Viel-
zahl von Einzelfaktoren ab, so da® von generellen Strategieempfehlungen abgese-
hen wird.

4.3. Aspekte der Implementierung im Immobilien-Management

4.3.1. Strategieimplementierung im Immobilien-Management als geplanter
Wandel

Im Sinne eines gesamthaften Konzeptes zum strategischen Management von Unter-
nehmensimmobilien umfaBt die Implementierung alle Manahmen und Einrichtun-
gen, um die Voraussetzungen fir die Erfolgswirksamkeit der immobilienorientierten
Unternehmensziele und -strategien sicherzustellen.”” Unter Managementaspekten
hangt die Qualitat der Umsetzung des Konzeptes wesentlich davon ab, inwieweit es
gelingt, die Vielzahl der unternehmens- bzw. wettbewerbsstrétegisdsen als auch
immobilienstrategischen Teilentscheidungen im Unternehmen zu koordinieren. Somit
besteht die besondere Problematik der Strategieimplementierung im Immobilien-
Management in der bewuBten Koordination und Integration eigenstindiger, aber
wechselseitig abh#éngiger Unternehmensbereiche und der dort verfolgten spezifi-
schen Unternehmens-, Wettbewevbs- und Immobilienstrategien im Hinblick auf die
Erfullung der generellen Unternehmenszielsetzungen.

Dabei sind strategieimplementierende MaBnahmen und Prozesse im Immobilien-
Management meist mit einer Vielzahl von Anpassungsproblemen verbunden.” Die-
ser Sachverhalt weist auf die Notwendigkeit eines sorgfaltig geplanten Wandels hin.
Aligemein wird darunter die Absicht verstanden, die Funktionsweise einer Gesam- .
torganisation oder wesentlicher Teile davon mit dem Ziel der Effizienzverbesserung
zu #ndern.” Mit diesem Begriffsverstandnis verbindet sich die Vorstellung, daB nicht
nur die Ziele und Strategien, sondern auch die formalen Strukturen und Systeme im

7°2VgISegluBubwmo¢en5286
9 vgl. Schreybgg, Untemeh gle, S. 84,
’“VgasmmsuAmwmvwmmsa«mPM OvamVef
iderstanden bei der Strategieimplementierung S.
69 ff.; Anooﬂsmteqy S. 205 ff.; Macharzina, Unternehmensfihrung, S. 52911
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Immobilien-Management der Unternehmen einen planmaBigen Evolutionsprozef
unterworfen werden missen™, um den beabsichtigten Paradigmawechsel herbei-
zufahren. Dabei volizieht sich dieser geplante Wandel - wie Abbildung 44 verdeut-
licht - in einer Folge (berschaubarer, ,robuster* Schritte, die unter dem Einfluf aku-
ter Méangel und Stdrungen sowie neuer Ideen durch eine konzeptionelle Gesamtsicht
gesteuert werden.””

Neue Ideen und Anregungen zur
Struktur- und Systementwicklung

Y

Konzeptionelle Gesamtsicht
im Immobilien-Management

Y _T / _T A
1. Schritt »| 2. Schritt »| 3.Schritt |—»
A 1 A \l A
Akute Médngel und Stérungen in den
bestehenden Strukturen und Systemen

Abbildung 44: Denkmodell der geplanten Evolution™

vusmummtswwmmmummmsw
mDuKonzoptomorgepl.ntonE volution wurde urspriinglich von Rosove fir die Entwicklung computerge-
sttzter Imformationssysteme entwickelt. Kirsch et al. WMMMMW“&EMW
vonumomehrmnnhoozldesymmlmmﬂmduwm Vgl. hierzu ausfihrlich Kirsch/Esser/Ga-
bele, Management, S. 319 ff. Zur aktuellen Auseinandersetzung mit dem Konzept des geplanten Wandels
von Organisationen vgl. Schreydgg/Noss, Wandel, S. 169 ff.
”’vumemozomsm Kirsch/Trux, Perspektiven, S. 322.
lnN\ldrwnnghch Grundzige, S. 21.
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Vor dem Hintergrund dieses verallgemeinerten Versténdnisses des geplanten Wan-
dels sollen im weiteren als sinnvolle robuste Schritte zur leistungswirksamen Koordi-
nation und Integration der immobilienstrategischen Vorgaben

« die Entwicklung einer strategiegerechten organisatorischen Verankerung des Im-
mobilien-Management

o der Einsatz von Verrechnungspreisen im Immobilien-Management sowie

o die Einrichtung einer strategischen Immobilien-Kontrolle

herausgearbeitet werden. Unter dem Hinweis darauf, daR die konkrete Ausgestal-
tung der Strategieimplementierung von den spezifischen Unternehmens- und Um-
weltkonstellationen abhangen, kbnnen in der vorliegenden Arbeit jedoch nur grund-
sétzliche Uberlegungen getroffen werden.

4.3.2. Organisatorische Verankerung des Immobilien-Management

4.3.2.1. Rahmenbedingungen der organisatorischen Verankerung

Die Durchsetzung einer strategisch orientierten Ausrichtung des Management von
Unternehmensimmobilien verlangt in aller Regel die Schaffung geeigneter organisa-
torischer Voraussetzungen. Dabei umfaBt die Organisation alle generellen Gestal-
tungsfragen im Hinblick auf eine strategiegerechte Aufbau- und Ablauforganisation
von Unternehmen bzw. von betrieblichen Teilfunktionen.” Konkret sind Aufgaben-,
Kompetenz- und Verantwortungsbereiche abzugrenzen, ProzeBstrukturen festzule-
gen und samtliche Arbeitsbeziehungen zwischen den einzelnen Organisationsein-
heiten dauerhaft zu regeln.”*® Organisationsplanung wird heute zunehmend als stra-
tegische Aufgabe, d.h. als ein Teil der strategischen Fhrung verstanden.”"' Im Mit-
telpunkt der Uberlegungen dieser Arbeit steht die Frage, welchen Beitrag das Orga-
nisationssystem - in diesem Fall speziell die Aufbauorganisation - zu einer erfolgrei-

79 Zur inhaltiichen Unterscheidung der Begriffe Aufbau- und Ablauforganisation vgl. Laux/Liermann, Organisati-
on, S. 196 ff.; Macharzina, Unternehmensfihrung, S. 385 f.
710\l Hahn/Bleicher, Organisationsplanung, S. 367.

"‘vummmwszsu y8gg, L h trategle, S. 128; Steinmann/Schreydgg, Ma-
nagement, S. 195; Hahn/Bleicher, Organisationsplanung, S. 368.
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chen Durchsetzung der Ziele, Strategien und MaBnahmen im Immobilien-Manage-
ment leisten kann.

Als zentrale Rahmenbedingung far die Diskussion von Organisationsiésungen sind
die Bemiihungen in GroBunternehmen anzusehen, sich zu ,schlanken® und flexiblen
Organisationen zu entwickeln. In der jingsten Vergangenheit konnten in einer Viel-
zahl groBer nationaler wie internationaler Konzerne tiefgreifende Reorganisations-
prozesse beobachtet werden, die mit dem Ziel begriindet wurden, Unternehmens-
funktionen zu dezentralisieren, indem das bislang dominierende Abteilungsgefiecht
in kleine autonome Einheiten zerlegt wurde.”*? Die Bildung autonomer Teilbereiche
soll GroBunternehmen in den GenuB der Vorteile kleinerer Unternehmungen brin-
gen, wie beispielsweise erhthte Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit, verkirzte
Kommunikationswege, verstarkte Marktausrichtung sowie erhdhte Motivation der
Fuhrungskréfte.

Diese Dezentralisierungsphilosophie findet nicht zuletzt ihren Ausdruck in dem aktu-
ellen Trend zu Holdingstrukturen.”® Unter einer Holdingstruktur wird im allgemeinen
ein hierarchisches Gefiige verstanden, welches sich aus einer Spitzeneinheit als
Obergeselischaft sowie nachgeordneten operativen Geschéftsbereichen als Toch-
tergesellschaften zusammensetzt.”"* Dabei erbringt die Spitzeneinheit keine eigenen
primaren Marktleistungen, sondern beschrénkt sich lediglich auf zentrale Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollfunktionen. Zudem halt sie zentrale Dienste vor, die die Ge-
schéftsbereiche zwangsweise in Anspruch nehmen missen oder wahlweise nutzen
kénnen.”*® Demgegeniber obliegt den operativen Einheiten die Erstellung der prima-
ren Marktleistungen.”®

"’Vgl Frese, Konzept, S. 999 ff.; Hungenberg, Zentrale, S. 341 ff.; Bleicher, Organisation, S. 77 ff.

713 vgl. Gomez, Trends, S. 167; Schulte, Holding, S. 1158 ff.; Bihner, Management-Holding, S. 40 ff.; Bahner,
Erfahrungsbericht, S. 141 ff.; Bleicher, Holdings, S. 69 ff.; BodeMumemomSMOﬁ Macharzlna
Umomehnmsforwng.s 398 f. Zu den wohl bekanntesten | Holdingstruktur gehdren ABB,

RWE, Thyssen, Veba und VIAG.

7“Vd Blelehef Konmorgarluﬁon Sp. 1152 {.; Buhner, Management-Holding, S. 41; Blhner, Gestaltungs-
modlchkoltonssoo.hmdlend DozmuﬂonwdonndldorFk\mzHoldthummm
Holding und Holding ¢ chiedliche Holdingkonzepte differenziert. Vgl. Bleicher, Holdings, S.
", SdumoHo‘dngSﬂsaf Timmermann, Evolution, S. 102 f.

"‘von Buhner, Erfahrungsbericht, S. 147; Hungenberg, Zentrale, S. 351 1.

71® Die Begriffe ,operative Einheiten" und Geschaftsbereiche® werden hier synonym fir alle Bereiche verwendet,
die vorwiegend mit Primaraufgaben befaft sind.
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-Vor dem Hintergrund dieser hierarchischen Rahmenstruktur stellt sich die Frage
nach der organisatorischen Verankerung des Immobilien-Management als vorwie-
gend sekundére Unternehmensfunktion. Im weiteren werden zwei grundsatzliche
Gestaltungsmdglichkeiten diskutiert: Zum einen die Mdglichkeit einer dezentralen,
multiplen Einordnung der Immobilienfunktion in die einzelnen Geschaftsbereiche,
zum anderen die Zusammenfassung zu einer zentralen Organisationseinheit.”"”

4.3.2.2. Gestaltungsmadglichkeiten der organisatorischen Verankerung
4.3.2.2.1. Dezentrale Organisationsldsungen

Eine dezentrale, multiple Organisationslésung liegt vor, wenn das Immobilien-
Management auf Ebene der einzelnen Geschéftsbereiche in die zugrunde gelegte
Rahmenstruktur verankert wird.”"® Mit dieser Strukturalternative geht im Regelfall
auch die Einrdumung weitgehend autonomer Entscheidungs- und Durchfilhrungs-
befugnisse hinsichtlich des Einsatzes, der Nutzung und Verwertung von Unterneh-
mensimmobilien fir die Geschéftsbereiche einher.”*®

Je nach GréRe der Geschéftsbereiche tritt die dezentrale Organisationsalternative in
zwei unterschiedlichen Formen auf. Im ersten Fall kommt es vor allem bei kleineren
operativen Einheiten zur Aufspaltung der Immobilienaktivitaten, d.h. die Immobilien-
funktion wird organisatorisch nicht eigensténdig gefat, so daR einzelne Funktion-
selemente von Linieneinheiten neben ihren eigentlichen (Haupt-)Aufgaben erledigt
werden missen (vgl. Abbildung 45).7°

717 g5 sei darauf hingewiesen, daB die Bezeichnung von Organisationseinheiten als ,zentral* bzw. .dezentral"
eanmaﬂmmmouumsmmuwwummmmmmwm
mit [ Aspekt

die hier in Disk i tehenden O isationsi& rﬂd\dmhodzomnlonnpoldd.rw
benteilt Zur Abgr verwenden Frese/Werder MS”)MMW
Wmmmam«rmmvm Im weiteren von dieser Differen-
718 9859
VuAvWGIbtoanAsmSWquMmmmm.SH Gadient/Hook, Organizing, S. 67.
Wl Vgl. auch Bohner (Management-Holding, S. 18), der sich explizit fur eine verfigungsrechtliche Zuordnung der
operativen Einheiten ausspricht.

Grundmnd(o und Geb#iude zu den
Vgl. Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 17 und S. 36.
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Unternehmens-
leitung

.

Geschiiftsbereich

Geschiiftsbereich

|

Geschiiftsbereich

Abbildung 45: Dezentrale Organisationsiésung bei Aufspaltung der Immobilienfunkti-

on

Im zweiten Fall werden die Linieneinheiten von diesen ,Nebenaufgaben“ entlastet.
Gerade in gréReren Geschéftsbereichen findet sich zumeist ein eigenstandiger or-
ganisatorischer Bereich, in dem Spezialisten mit den Immobilienressourcen befaRt

sind (vgl. Abbildung 46).

Unternehmens-
leitung

Geschiftsbereich

|

Geschiftsbereich

Geschiiftsbereich

Abbildung 46: Dezentrale Organisationslésung bei Zusammenfassung der Immobili-
enfunktion
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Versucht man, die skizzierte Strukturalternative einer Bewertung zu unterziehen, so
sprechen fir die dezentrale Verankerung des Immobilien-Management folgende
Grinde:™'

o Mit der dezentralen Organisationsldsung wird die Verantwortung fiir die Immobili-
en als Vermdgens- und Erfolgsposition in die Hande der Geschéftsbereichsleitung
gelegt. Dies starkt im Grundsatz die Kosten- und Ergebnisautonomie der operati-
ven Einheiten.

o Weiterhin bietet die dezentrale Verankerung giinstige Voraussetzungen fir eine
schnelle und unkomplizierte Koordination zwischen den mit den Immobilienaktivi-
taten betrauten Aufgabentragern und den Linieneinheiten als den eigentlichen
Flachennutzem.

o Nicht zuletzt wird eine nachhaltige Dienstleistungsorientierung der Immobilienin-
stanz geférdert: Durch die organisatorische N&he kénnen sich die geschéftsbe-
reichsinternen Immobilien-Manager intensiv mit den Problemen und Bedirfnissen
ihres ,Klientels" vertraut machen.

Auf der anderen Seite gibt es Argumente, die gegen diese Organisationsstruktur
sprechen: Zum einen verhindert die dezentrale Verankerung eine geschéftsbe-
reichs(bergreifende Koordination und Abgleich unterschiedlicher Flachenbedarfssi-
tuationen im Gesamtunternehmen und Ausnutzung von Marktpotentialen durch Bin-
delung von Bedarfen gegeniiber Anbietern der Bau- und Immobilienwirtschaft.”?
Zum anderen dirfte sich eine gesonderte und umfassende Professionalitat im Im-
mobilien-Management durch die verteilte Zuordnung auf einzelne Geschéftsberei-
che, bei denen diese Funktion lediglich eine untergeordnete ,back-up“ Rolle spielt,
kaum entwickeln.”®

Dariber hinaus fihrt die multiple Verankerung gegebenenfalls zu einer Aufbldhung
der personellen Kapazititen, da gleiche Funktionen mehrfach personell besetzt wer-
den missen. Werden dagegen einzelne Linieninstanzen mit Immobilienfunktionen

721 /g1, teilweise in Anlehnung an Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 18 .

mAhnId\wmmﬂuonLevme(Imm.s.w):'ﬂmwmadm"bﬂm«r
tirely to the various line and staff divisions, the ad hoc and incremental nature of decentralized decisions ma-
king can have a devastating long-term effect on the corporation's overall expense structure and capital positi-

on’.
723 yigl. Plattner/Ferguson, Real Estate, S. 82.
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lediglich angereichert, besteht die Gefahr einer nachrangigen Wahmehmung dieser
Aktivitdten. Weiterhin gilt es zu bedenken, daR im Falle einer dezentralen Organisa-
tion die mit den Immobilienfunktionen betrauten Aufgabentridger regelmaBig relativ
weit unten in der Hierarchie angesiedelt sind und deshalb eine nur unzureichende
Verbindung zur strategischen Planung in den Geschéftsbereichen haben. Dies er-
schwert eine frihzeitige und antizipative Verhaltensausrichtung und verhindert ein
gerichtetes unternehmens- wie immobilienstrategisches Vorgehen. Mithin konterka-
riert die unglinstige hierarchische Stellung den Vorteil der organisatorischen N&he.
SchlieBlich sei auf die potentielle Gefahr einer Ergebnisglattung bzw. -manipulation
durch Immobilientransaktionen seitens der Geschéftsbereiche hingewiesen: (...) it
sometimes happens that highly autonomous divisions with a lot of surplus property
manipulate the real estate to meet profit objectives if the primary line of business isn't
going well.“"

4.3.2.2.2. Zentrale Organisationsiésungen

Bei der zentralen Organisationslésung wird die zugrunde gelegte Rahmenstruktur
weiter ausdifferenziert, indem immobilienbezogene Aufgaben- und Kompetenzbin-
del aus den operativen Einheiten ausgegliedert und auf eine gesonderte Einheit
tbertragen werden.’””® Ublicherweise wird eine solche Organisationseinheit einem
Zentralbereich der Fahrungsgesellschaft zugeordnet oder als eigensténdiger Zen-
tralbereich innerhalb der Flihrungsgeselischaft gefilhrt.”® Mit dieser Organisations-
form wird dem Immobilien-Management eine bereichsibergreifende Sichtweise ber
die Immobilienaktivitdten der Gesamtunternehmung ermdglicht.”?

Dabei kann die Einrichtung eines zentralen Immobilien-Management bedeuten, dal
die Immobilienaufgaben berhaupt nicht mehr in den operativen Einheiten, sondern
nur noch durch die zentrale Immobilieneinheit wahrgenommen werden (vgl.

724 5ohaefer, Real Estate, S. 8 1. Vgl. auch Piigrim, Methode, S. 49.
’”qumemmnt.ssAmmvw.mAmusuwwuonses
zomnbemld\elthmlnluﬂomekM gobllddwmdonundddwﬂoof‘nhm s-, Koordinations-
und D dert auBerhalb der Gomm«mmmehmenzuumw
mwmhmw&mnummmmszsofmms

VglFroqundlaoonSAuquKonuptswamequduZommbmmss
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Abbildung 47). In diesem Fall bestimmen die Geschéftsbereiche lediglich Art und
Umfang der Leistungen, die sie in Anspruch nehmen, und artikulieren diesen Bedarf
Uiber den Dienstweg an das zentrale Immobilien-Management, welches anschlie-
Rend autonom Ober die Art der Aufgabenerfillung bestimmt.’

Unternehmens-
leitung
Geschiiftsbereich Geschiiftsbereich Geschiiftsbereich
z k.

e o Coo

Abbildung 47: Zentrale Organisationsiésung bei vollumfénglicher Zentralisation der
Immobilienfunktion

Das Ergebnis der Leistungserstellung flieBt dann als Sekundéarleistung in den Lei-
stungsprozef der operativen Einheiten ein. Die umfassende Ausgliederung rédumt
der zentralen Immobilieneinheit eine relativ starke Stellung innerhalb der Ge-
samtunternehmung ein. Da den Geschéftsbereichen die Kompetenzen und Res-
sourcen zur eigenstandigen Durchfilhrung entsprechender Aktivitidten entzogen wer-
den, sind sie im Bedarfsfall auf die zentrale Immobilieninstanz angewiesen. ™

Es ist aber auch mdglich, daB die Immobilienaktivitéten teils zentral und teils dezen-
tral in den operativen Einheiten angesiedelt werden (vgl. Abbildung 48).

728 Dabei ist es zunachst unerheblich, wmzmlmmmmmm
bewirkt oder seinerseits Externe bei der Aufgabenerfillung einsetzt.

72 Dieses ieses Organisationsmodell geht im Regelfall auch mit einer Wahmehmung der Bauherren- bzw. Eigent(-
merrolle durch die zentrale Immobilieneinheit einher.
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Unternehmens-
leitung
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Abbildung 48: Zentrale Organisationsiésung bei teilumfénglicher Zentralisation der
Immobilienfunktion

Je nach Ausgestaltung ist das zentrale Immobilien-Management allein oder gleich-
gewichtig mit den Geschéftsbereichen entscheidungsbefugt (z.B. bei Standort-, In-
vestitions- und Desinvestitionsentscheidungen, steuerlichen und bilanziellen Gestal-
tungsfragen etc.) oder wirkt nur informierend bzw. beratend an den Entscheidungen
mit.”* Typischerweise kommt es nach dem ,dotted line“-Prinzip zu einer Trennung
fachlicher und disziplinarischer Weisungsrechte.”™'

Die zentrale Strukturalternative beseitigt Mangel einer dezentralen, multiplen Veran-
kerung des Immobilien-Management. Dies betrifft vor allem die zentrale Koordination
der Immobilienaktivitdten im Konzern, die Ausnutzung von Rationalisierungspoten-
tialen durch Abgleich unterschiedlicher Flachenbedarfssituationen in den Geschafts-
bereichen, die Mdglichkeit zur Institutionalisierung einer eigenstandigen, immobilien-
orientierten Problemidsungsperspektive sowie die Wahrnehmung von Spezialisie-
rungsvorteilen, die auf den gezielten Aufbau und Einsatz professionalisierter Fach-
und Fahrungskrafte zurlickzufihren sind.”™?

Dieser vorteilhaften Bewertung stehen jedoch einige Nachteile gegentber:

Vd Nourse, Management, S. 5; Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 17.
731 vgl. Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 17. Zum dotted-line-Prinzip vgl. Bahner, Organisationslehre, S. 71.
deGademIH ook, Organizing, S. 67, Nourse, Management, S. 5; Schaefer, Real Estate, S. 8; Bell, Division,
S. 63 f; SladackWahn, Real Estate, S. 14. Im Hinblick auf Spezialisierungsvorteile vgl. auch Kreikebaum,
Zentralbereiche, Sp. 2605; Kieser/Kubicek, Organisation, S. 79.
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Mit der zentralen Organisationsiésung wird u.U. einer mangelnden Marktfahigkeit
der Immobilien-Problemiésungen Vorschub geleistet. Gegebenenfalls koppelt sich
ein zentrales Immobilien-Management stark von dem operativen Betriebsgesche-
hen ab und entwickelt ein Eigenleben: ,A strong central property department could
lead to an insular approach. One senior operational manager highlighted this by
commenting that the property group would provide a Rolls Royce solution when a
Ford Sierra would do (...)."*

Durch die im Extremfall gegebene Monopolstellung der zentralen Immobilienin-
stanz kann es zu einer Unterhhlung der dezentralen Kosten- und Ergebnisauto-
nomie der operativen Einheiten kommen.”

Die Regelung der Zusammenarbeit der zentralen Einheit mit den operativen Ge-
schéftsbereichen erfolgt primér Uber die Hierarchie. Dies fuhrt typischerweise zur
zeitlichen Verzégerung und inhaltlichen Verzerrung von Informations- und Ent-
scheidungsprozessen und setzt die Flexibilitat der operativen Einheiten herab.

Im Konfliktfall werden strittige Entscheidungen mitunter auf eine héhere Ebene
(z.B. Unternehmensleitung) verlagert. Dies mindet in eine Uberlastung der Fuh-
rungsspitze. Da Immobilienentscheidungen aus Sicht der Unternehmensleitung
oftmals den Charakter eines Detailproblems aufweisen, wird zudem die Fihrung
nur sehr begrenzt auf die Parteien konfliktidsend einwirken oder sachgerechte
Entscheidungen treffen kénnen.

Vor dem Hintergrund dieser nachteiligen Bewertung wird in jiingster Zeit ein weiteres

Organisationsprinzip verstarkt diskutiert”* Diese Organisationsiésung geht im

Grundsatz von einer zentralen Zusammenfassung und Institutionalisierung der Im-
mobilienaktivitdten und -ressourcen aus. Im Unterschied zur bislang dargesteliten
Strukturalternative stehen die Organisationseinheiten jedoch in einem marktwirt-
schaftlichen Verhéltnis zueinander. Die marktliche Wettbewerbsposition wird durch
die Verrechnung von Miet- bzw. Verrechnungspreisen fir die Nutzung der Immobili-
enressourcen hergestellf** (vgl. Abbildung 49).

733 Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 48,

734

738

Vgl. Nourse, Management, S. 6.

Vgl. Nourse, Management, S. 5 f.; Nourse, Real Estate, S. 1018 ff.; Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 14 .; Avis
et al., Property, S. 731.

Vgl. in Anlehnung an Frese, Verrechnungspreise, S. 946. Der Einsatz von Miet- bzw. Verrechnungspreisen
im Immobilien-Management geht (iber die hier betrachtete aufbauorganisatorische Gestaltungsebene hinaus.
Vgl. hierzu die Ausfhrungen in Kap. 4.3.3.
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Abbildung 49: Organisatorische Marktlésung im Immobilien-Management

Bei einer weitreichenden Ausgestaltung wird den Geschéftsbereichen die Wahimdg-
lichkeit eingerdumt, sich im Bedarfsfall an die zentrale Immobilieneinheit oder an
entsprechende externe Anbieter zu wenden.””” Meist werden die operativen Einhei-
ten dabei in geringem Umfang auch eigene Kapazitdten vorhalten, um immobilien-
bezogene Grundsatzentscheidungen féllen und die Auftragserfillung durch das zen-
trale Immobilien-Management beurteilen zu kdnnen. In der Unternehmenspraxis geht
die marktliche Organisationslésung nicht selten mit einer rechtlichen Verselbstandi-
gung des Immobilienbereiches einher.”*

Im Hinblick auf eine Beurteilung lassen sich bei diesem Modell neben den bereits
erwdhnten Vorteilen einer zentralen Institutionalisierung folgende Aspekte positiv
hervorheben: Mit dieser Strukturalternative wird dem Anliegen der operativen Ein-
heiten nach einer eigenstandigen Kosten- und Ergebnisautonomie Rechnung getra-
gen. Art und Umfang der Immobilienleistungen werden nicht einseitig zentral festge-
legt, sondern vielmehr in einem marktlichen VerhandlungsprozeR bestimmt. Gleich-
zeitig wird die Immobilieneinheit in die Situation gedrangt, eine Wettbewerbsposition
aufzubauen oder aufrechtzuerhalten, da sie gegebenenfalls mit den Angeboten ex-

VuVmAueuSﬂ
VolNouquanog«rml,SGNouruRoalEms1018AthGMVWmMmS14SM
RedEmS7ZoekhauwISllvonm Rediscover, S. 115. Vgl. hierzu auch die Organisationsidsungen im

t bel der Deutschen Bank (Endres, Debeko, S. 4 ff.) und im ABB-Konzem (Stlcklin,
Untomommmphnung 0.8)).
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terner Wettbewerber konkurrieren muB’(,Markt statt Monopol“). Dies fordert im
Grundsatz die Dienstleistungsorientierung im Immobilien-Management.

SchlieBlich gestattet die Bewertung der transferierten Leistungen es, die interdepen-
denten Einheiten rechentechnisch zu entkoppeln. Damit erméglicht die interne Ver-
rechnung von Kosten und Erlésen die Immobilieneinheit als Profit-Center zu filh-
ren.”®® Durch die direkte Ergebnisverantwortung werden Motivation und Kreativitit
der Aufgaben- und Entscheidungstréger im Immobilienbereich gestarkt. Nicht zuletzt
bezweckt das Modell, eine eigenstandige Marktausrichtung im Immobilien-
Management zu férdern, indem der Immobilieneinheit die Mbglichkeit eingerdumt
wird, z.B. im Rahmen einer Verwertung nicht betriebsnotwendiger Immobilien am
externen Markt tatig werden zu kdnnen.”*' Im Einzelfall entsteht dadurch eine eigen-
sténdige Produkt-/Markt-Kombination und die Immobilieneinheit wird als Geschaft-
seinheit fihrbar.”

Der kritische Punkt einer derartigen Marktlésung besteht in einer u.U. mangeinden
Sicherung der Ressourceneffizienz. Die Freiheit der operativen Einheiten, auch ex-
terne Immobilienanbieter in Anspruch nehmen zu kdnnen, geféhrdet gegebenenfalls
die Auslastung der unternehmenseigenen Kapazitaten.”* Weiterhin bedingt das Mo-
dell den Einsatz eines differenzierten Verrechnungspreissystems fiir die Verrech-
nung der mit der Nutzung von Immobilien verbundenen Kosten. Hiermit sind nach

"‘lndosomZuumnuﬂmgMnnJoroﬂotd.(Rmm.s.&)m:.(...)mmdmbuﬂthmmm
fo the extent that it provides space which meets market design criteria as well as market cost and quality

740 brofit-Center sind organisatorische Telleinheiten eines Untemehmens, deren Leitung die Verantwortung for

héngigkeit Organisationseinheiten von anderen Einheiten. Vgl.

99 {.; Friedl, Anforderungen, S. 833 fi.; Frese, Pmmmm.p',s 1411 Fme,vmm.s
uSlSdmonzor -cm«szonﬂAnguldm Voraussetzungen wird Profit-Center-
Konzept traditionell bei divisionalen Organisati ] “VondetFu*ﬂomflhlgkanu
Kmmmmwhuwmmw-mmuumwmmmmm
che Immobilien-Management als Profit-Center zu fihren. Vgl. Schaefer, Real Estate, S. 6 f.; Platt-
ner/Ferguson, Real Estate, S. 81; Behrens, Real Estate, S. 4 ff; Kimbler, Real Estate, S. 12; Ebert, Problems,
S. 15; Joroff et al., Resource, S. 31. Dabei wird - wie dargestellt - der fehlende Marktzugang durch eine in-
wmvmmmn

741 \/gl. Zeckhauser/Silverman, Rediscover, S. 115; Nourse, Management, S. 6; Schaefer, Real Estate, S. 6.

742 \1oi. auch Kroger, Organisation, S. 108. In diesem Zusammenhang erscheinen organisatorische Entwickiun-
mhwmmmabmmmewmmmw
mwww»wmm Immobilien-Management vornehmen. vg

hierzu beispielhaft die organisatorische Verfassung des Immobilien-Management im Thyssen-Konzem bei
o.V., Thyssen, S. 9.

’“Mwmummmmwmumogmw die
der Immobilien-Einheit die Mdglichkeit einriumt, im Rahmen eines letzten Angebotes in die Konditionen ex-
terner Anbieter einzusteigen.
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Erfahrungen des Verfassers umfangreiche Anderungen im Rechnungs- und Ver-
tragswesen der Unternehmen erforderlich. SchlieBlich haftet Profit-Centern der Ma-
kel einer kurzfristigen Gewinnorientierung an, die gegebenenfalls die Erreichung der
langfristigen Gesamtunternehmensziele gefahrdet.”*

4.3.2.2.3. Kritische Wiirdigung

Aus den vorangegangenen Uberlegungen geht hervor, daB die dargesteliten Organi-
sationsldsungen in unterschiedlichem MaRe mit Vor- und Nachteilen behaftet sind.
Dem Gedanken des situativen Ansatzes folgend hdngt eine Entscheidung tber die
organisatorische Ausgestaltung des Immobilien-Management nicht zuletzt von De-
terminanten wie z.B.

o der Unternehmenspolitik und -strategie,

o der UnternehmensgréBe und -struktur,

o der historisch gewachsenen Fihrungsphilosophie,

o der regionalen (De-)Konzentration der Unternehmensaktivitéten,
o der GroRe und Streuung des Immobilienbestandes,

o der Machtstruktur im Unternehmen sowie

o dem Grad der Umweltdynamik

ab.™ In Anbetracht der tiefgreifenden Umstrukturierungsprozesse, die sich derzeit in
vielen GroBunternehmen vollziehen, mag man geneigt sein, eine eher dezentralen
organisatorischen Verfassung im Immobilien-Management zuzustimmen. Gleichwohl
scheint die ,Dezentralisierungswelle” nicht in dem MaRe von der Immobilienfunktion
Besitz zu ergreifen, wie dies bei anderen Unternehmensfunktionen der Fall ist.”*

Mit Blick darauf, daB es sich bei dieser Unternehmensfunktion primér um eine inter-
ne, mittelbare Funktion handelt, die fir den Gesamtunternehmenserfolg von erhebli-

744 vigl. Friedl, Anforderungen, S. 834,

™5 vl KanoPlannlng S. 8; Conway, Progress, S. 4 1.; Brown et al., Real Estate, S. 19; Gadient/Hook, Organi-
zlngsu
Relaﬁngndumedoddomtoﬂnonﬂmorgmlzﬁmd (...), it appears that decentralized decision
mmmmmmmmmncﬁontomemmommnwmm Gadient/Hook,
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cher Bedeutung ist, wird klar, daB bei deren Erfillung eine Unabh#ngigkeit und Fle-
xibilitat der operativen Einheiten nicht so erfolgskritisch ist. Vielmehr sollte durch eine
weitgehend zentrale Verankerung des Immobilien-Management auf Vorteile der Nut-
zung von Ressourcen-, Markt- und Professionalisierungsvorteilen nicht verzichtet
werden. Inwieweit dabei eine marktliche Organisationslésung angestrebt wird, ist
letztlich eine unternehmenspolitische Entscheidung. Es ist Aufgabe der Unterneh-
mensleitung zu entscheiden, ob und in welchem Umfang Markt bzw. Hierarchie als
alternative Mechanismen zur Allokation der Immobilienressourcen Anwendung fin-
den. In diesem Sinne muB das Top-Management EinfluB nehmen auf die Ausge-
staltung der Organisationslésung und den Einsatz von Verrechnungspreise. Auf die
damit verbundenen Uberlegungen soll im folgenden eingegangen werden.

4.3.3. Einsatz von Verrechnungspreisen im Immobilien-Management

Mit dem aktuellen Trend, eine verstarkte Markt- und Etfolgsoﬁéntiemng im Immobili-
en-Management zu implementieren, kommt der Gestaltung leistungsféhiger Mana-
gementsysteme eine groe Bedeutung zu. Mit ihrer Hilfe sollen die fiir die Immobili-
endimension zustandigen Handlungs- und Entscheidungstréger in ihrer Funktion
unterstiitzt werden, einen zielgerichteten Einsatz der Immobilienressourcen im Un-
ternehmen sicherzustellén. Vor allem in der anglo-amerikanischen Literatur wird ge-
fordert, diese Steuerungsleistung des Immobilien-Management durch den Einsatz
von Verrechnungspreisen zu unterstiitzen.”’

Zur Beantwortung der Frage, nach welchen MaRstaben Verrechnungspreise im Im-
mobilien-Management anzusetzen sind, werden im folgenden zunéchst aligemein
Uberlegungen hinsichtlich der Bedeutung und den Funktionen von Verrechnungs-
preisen im Immobilien-Management angestelit. Vor diesem Hintergrund werden dann
konkrete Anwendungsvoraussetzungen diskutiert.

Organizing, S. 67.
™47 \igl. Bennet, Transfer, Pridng S. 20 ff. French, Authorities, S. 19 ff.; Gilbert, Transfer Pricing, S. 24 ff.; Le-
vy/Matz, Management, S Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 37; Jomﬂoul Resource, S. 50 ff.; Ebert, Pro-

blems, S. 15.
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4.3.3.1. Begriff, Bedeutung und Funktionsweise von Verrechnungspreisen

Der Begriff des Verrechnungspreises ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur nicht
eindeutig definiert.™® Weite Verbreitung hat jedoch die Auffassung erlangt, daR es
sich dabei um Wertansétze handelt, die fir den Transfer von Produktionsfaktoren in
Unternehmen angesetzt werden.”*® Dementsprechend finden sie Anwendung bei der
internen Nutzung und Uberlassung von Kapital, (Vor-)Produktlieferungen oder
Dienstleistungen sowie Gegenstdnden des Anlagevermdgens (z.B. Anlage- und
Raumkapazitaten), die als Objekte der Bepreisung gelten.”®

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Themenkomplex der Verrech-
nungspreise hat in der Betriebswirtschaftslehre eine lange Tradition.”®" Schon
1908/09 hat Schmalenbach in einem Aufsatz die Bedeutung von Verrechnungsprei-
sen diskutiert’® und spéter unter dem Begriff der pretialen Lenkung konzeptionell
ausgefiihrt.” Grundgedanke der pretialen Lenkung ist die Ubertragung des marktii-
chen Preismechanismus auf die Unternehmung zur internen Koordination quasi-
autonomer, aber interdependenter Unternehmenseinheiten, um die Ausrichtung der
Entscheidungen in den Teileinheiten auf das Gesamtzielsystem sicherzustellen.
Unternehmen und Preismechanismus werden nicht mehr als zwei sich ausschlie-
Rende Alternativen betrachtet. Vielmehr wird die marktliche Abstimmungsfunktion
von Preisen auf den innerbetrieblichen Gitertransfer angewendet, um eine optimale
Allokation und Nutzung der Unternehmensressourcen herbeizufihren.

Die Aufgaben von Verrechnungspreisen kdnnen nach Coenenberg in folgende
Grundfunktionen differenziert werden:”*

vl C berg, Kostenrechnung, S. 423; Gschwend, Zielproblematik, S. 68 ff. Neben dem Begriff
.Verrechnungspreis® findet man in der Literatur auch Begriffe wie Vi g bgabepreis,
Lenk- oder Lenkungspreis und Transferprei

74 ygl. Kioock, Verrechnungspreise, Sp. 2554 Bruckschen, Verrechnungspreise, S. 83 f.; Frese/Glaser, Ver-

s11oc«n«m ch S. 424; Gschwend, Zielproblematik, S. 68.

’“Vg|maod\mms14unmvmmmss1s

' Mit dem Verrechnungsproblem beginnt die Betriebswirtschaftslehre als wi haftliche Disziplin.* Schnel

der, Theorie, S. 108 (zitiert nach Kreisel, Zentralbereiche, S. 250 FN 7).

762 \/01. Schmalenbach, Verrechnungspreise, S. 165 ff.

752 y/g1. Schmalenbach, Wirtschaftslenkung.

I Vgl. Coenenberg, Kostenrechnung, S. 424 ff.; Coenenberg, Verrechnungspreise, S. 374 f. Vgl. auch Kloock,
Venod\mngspmu, Sp. 2555; Albach, Lankpmbe S. 217 {.; Hax, Verrechnungspreise, Sp. 1689 f.; Fro-
se/Glaser, Verrechnungspreise, S. 110 f.; Gschwend, Zldptoblemaﬂk S.711f.
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-0 Planungs- und Abrechnungsfunktion
Im Rahmen der Planungs- und Abrechnungsfunktion stellen Verrechnungspreise
ein Wertegerst als Grundlage fir die Budgetplanungsaktivititen der am Lei-
stungstransfer beteiligten Unternehmenseinheiten bereit. Gleichzeitig erfolgt eine
Verrechnung der Leistungserstellung und -nutzung. '

QO Lenkungsfunktion
Mit der Lenkungsfunktion wird die optimale Allokation der Unternehmensressour-
cen ahgestrebt. Folglich ist zentrale Aufgabe von Verrechnungspreisen, die Ent-
scheidungen in den Teileinheiten der Unternehmung so zu beeinflussen, daB
knappe Produktionsfaktoren und Investitionsmittel einer optimalen Nutzung zuge-
fahrt werden.

Q Erfolgsermittlungsfunktion
Im Hinblick auf die Erfolgsermittlungsfunktion ermdglichen Vérrechnungsprelse
die durch den innerbetrieblichen Leistungstransfer miteinander verbundenen Ein-
heiten rechentechnisch zu entkoppeln und fir diese dann eigenstandige Erfolge
auszuweisen. Diese Aufspaltung des Gesamterfolges erlaubt die FOhrung der
Unternehmenseinheiten als eigensténdige Verantwortungsbereiche und soll deren
Selbstandigkeit und Motivation férdern. Dar(iber hinaus kann die Bereitstellung
und Nutzung der Produktionsfaktoren einer permanenten Wirtschaftlichkeitskon-
trolle unterzogen werden.

Projiziert man diese Grundgedanken der Verrechnungspreistheorie auf eine Anwen-
dung im Immobilien-Management, so dienen immobilienspezifische Verrechnungs-
preise dem Zweck, die Uberlassung bzw. Nutzung (der im Unternehmenseigentum
befindlichen) Immobilien zwischen der Immobilieneinheit und den operativen Ge-
schéftseinheiten im Sinne eines Eigentiimer-Mieter-Verhaitnisses marktnah abzubil-
den (vgl. Abbildung 50).
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Abbildung 50: Grundmodell eines Verrechnungspreissystems im Immobilien-Mana-
gement

Dabei werden die beteiligten Einheiten allerdings unterschiedlich durch den Ansatz
von Verrechnungspreisen tangiert. Den Geschéftseinheiten als Immobilien-Nutzer
werden entsprechend den von ihnen in Anspruch genommenen Raumeinheiten Ko-
sten angerechnet, die unmittelbar ihren Bereichserfolg schmalern. Vor dem Hinter-
grund, daB diese Kosten bislang vielfach auf Gesamtunternehmensebene absorbiert
und somit ihnen nicht oder allenfalls auf Basis historischer Anschaffungs- und Her-
stellungskosten angelastet werden®, wird mit dem Ansatz von Verrechnungspreisen
verschiedene Ziele verfolgt. Zum einen tbt die Leistungsverrechnung einen Druck
zur wirtschaftlichen Nutzung der berlassenen Raumeinheiten aus. Der Zwang zur
internen Preiskalkulation fiir die Flachennutzung fihrt zu einer kritischen Betrachtung
der Bedarfsanforderungen und regt zu Ideen der Flachenreduktion bzw. Steigerung
der Flachenproduktivitat an.”*® Dieser Druck nimmt mit steigender Hohe des Ver-
rechnungspreises zu. Im Einzelfall erfoigt eine Uberprifung der Pramisse, daR die
Bereitstellung von Raumkapazitdten fir die Leistungserstellung in den operativen

785 \igl. die Ausfuhrungen in Kap. 2.3.2. und die dort angegebene Literatur.
7% vigl. French, Authorities, S. 22.
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Einheiten alternativen Nutzungen vorzuziehen ist.”” In diesem Fall missen die Ge-
schéftseinheiten ihre Flacheninanspruchnahme rechtfertigen. Mithin wird vor allem
der Lenkungsfunktion von Verrechnungspreisen Rechnung getragen, indem die Im-
mobilien in diejenige Verwendung gelenkt werden, mit der sie optimal zum Unter-
nehmenserfolg beitragen. Zum anderen kann durch ihren Ansatz eine hdhere Trans-
parenz und damit Vergleichbarkeit des Erfolges der operativen Einheiten mit dem
Ergebnis anderer Einheiten oder unternehmensexterner Betriebe, die #hnlichen
Rahmenbedingungen ausgesetzt sind, hergestellt werden: ,The operating divisions
are then on an equal footing with respect to return on net assets. Since they are all
leasing, their rate of return cannot be distorted by the historical book value [and
costs, d. Verf.] of assets."”®

For die Immobilieneinheit sind Verrechnungspreise demgegeniber eine zwingende
Voraussetzung zur Erzielung von Erlésen und damit - wie aufgezeigt - zur Anwen-
dung einer eigenstandigen Erfolgsverantwortung. Gleichzeitig kann durch den An-
satz entsprechender Verrechnungspreise eine Vergleichbarkeit mit Anbietern der
Bau- und Immobilienwirtschaft hergestellt und ein Druck zur wirtschaftlichen Lei-
stungserstellung ausgetbt werden. Dementsprechend erméglicht die Verrechnung
den Immobilien-Nutzern eine riickkoppeinde Kontrolle der Preis-/Leistungsgerechtig-
keit der bezogenen Leistungen.

Es ist wichtig zu erkennen, daR die skizzierten Effekte bei den beteiligten Einheiten
unabh#ngig voneinander sind: Wird z.B. die Immobilieneinheit nicht mit einer eigen-
standigen Ergebnisverantwortung ausgestattet, entfalit die Notwendigkeit, Eriése zu
ermitteln. Der Ansatz von Verrechnungspreisen hat dann nur den Zweck, die opera-
tiven Einheiten zu einem wirtschaftlichen Umgang mit den Immobilienressourcen zu
veranlassen. Auch ist es nicht zwingend notwendig, da die Hohe der den Ge-
schaftsbereichen belasteten Kosten der Hohe der Erlése der Immobilieneinheit ent-
spricht.”®

"’Vgl Joroff et al., Resource, S. 52.

“Noune Management, S 6. Ahnlich formulieren Joroff et al. (Ruotm S. 52): ,(...) real estate is no longer a
source of subsidy to the business unit from the corporation.” Vgl. auch Schaefer, Real Estate, S. 7;
thBlgwglIWmMSMGWMWSGSBOhmRMEMSGPWM&
lhode 4
MMW&MMVMWWW.WW.MM.S.
166 ff.; Eccles, Transfer Pricing, S. 153 1.
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4.3.3.2. Anforderungen an ein Verrechnungspreissystem im Immobilien-
Management

Die Ausgestaltung eines funktionsgerechten Systems der Verrechnungspreise im
Immobilien-Management muR sich grundsétzlich an den spezifischen Fihrungs- und
Steuerungserfordernissen der jeweiligen Unternehmung orientieren.”® Gleichwohl
lassen sich eine Reihe von Voraussetzungen festhalten, die weitgehend unabhéngig
von den Besonderheiten der konkreten Unternehmenssituation Geltung beanspru-
chen dirfen:

« Bestimmbarkeit von Verrechnungspreisen bzw. von Verrechnungspreiskorridoren:
Zur Festlegung von Verrechnungspreisen kommen Kosten- oder Marktpreise in
Betracht.”™' Kostenorientierte Verrechnungspreise lassen sich zwar in aller Regel
unmittelbar dem betrieblichen Rechnungswesen entnehmen’™?, dben jedoch nur
einen beschrankten Druck zur wirtschaftlichen Nutzung der Grundstiicke und Ge-
baude aus. Auch fehit ein Wettbewerbsdruck auf die Immobilieneinheit, geht doch
die Festlegung von Kostenpreisen lediglich von einer Uberwélizung der Kosten
aus.”® Werden dagegen marktpreisorientierte Verrechnungspreise zur Anwen-
dung gebracht, setzt dies einen ,highly efficient market’® voraus, was sicherlich
nicht auf den Immobilienmarkt zutrifft.’®® Zudem kommt es gerade beim Ansatz
marktpreisorientierter Verrechnungspreise oftmals zu einer Politisierung von In-
formations- und Entscheidungsprozessen (,Macht statt Markt*), wird doch die Im-
mobilieneinheit als ,Stindenbock" von den operativen Einheiten fir eine schlechte

Vgl Roper, Verrechnungspreise, S. 28.
mmhkmwwmm Verrechnungspreise vgl b h S.
435 ff.; Hax, Verrechnungspreise, Sp. 1692 f.; Frese/Glaser, Vonod\mmm S. 111ﬂ Frese, Verrech-
mm,s.mt.lmlmmmxmmmmm der Immobilien-
Bereitstellung verbund kalkulatorischen Kosten als auch die Kosten der Immobilien-Bewirtschaftung.
Marktpreise hen dagegen ext Marktmieten einschiiefilich der Oblichen Mietnebenkosten
MWMmKmemmmmmmumvmlemm
enkosten durch das betriebliche Rech
mhMFﬂkmdolnmeWMnuwc«kcmmmm Ahcm-Conmwdon
jene Teilbereiche einer Unternehmung definiert, he die K ab chnisch 9
hmmrdonmdwdd\ozuglddldavmmﬂum eingerichtet sind. VgiGwmnnd
wsmmmmmmwwmmwuvmmmmwumm
Aktivitaten, sondemn lediglich fur die Effizienz der Leistungsersteliung. Vgl. Weilenmann, Fihrung, S. 938;
CoenenbemKoﬂemodme«M
WelenmmFMnng smgu‘dgvmmmmwmmmvmmmmm

"‘Vql auch die Ausfihrungen in Kap. 3.1.3.
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Ergebnissituation verantwortlich gemacht.” Hier gilt es zu Oberlegen, ob durch
die Festlegung von Wertansatzen im Korridor zwischen Kosten- und Marktpreisen
(sogenannte ,Kosten-Plus-Preise” oder ,Markt-Minus-Preise”) ein marktlicher An-
reiz simuliert werden kann.

Transparenz und Konsens hinsichtlich der Verrechnungspreisbestimmung: Ver-
rechnungspreise im Immobilien-Management werden nur dann auf Akzeptanz
stoBen, wenn hinsichtlich des Verfahrens zu ihrer Bestimmung Transparenz
herrscht und ein weitgehender Konsens zwischen den beteiligten Einheiten her-
gestellt werden kann. In diesem Sinne sind die Kostenansétze und BezugsgréRen
fur die Verrechnung so zu wahlen, daB aus Sicht der Geschéftsbereiche als Lei-
stungsnehmer funktionelle Preise entstehen.”™ Das heift, nicht den Verbrauch ir-
gendwelcher abstrakter Ressourcen gilt es zu bepreisen, sondern konkrete Lei-
stungseinheiten (z.B. m* Gebaudeflache) oder Leistungsbindel (z.B. Flachenein-
heiten mit oder ohne bestimmte Serviceleistungen als Zusatzleistungen) sind mit
wohldefinierten Kostenarten zu belegen, wobei zuséatzlich Differenzierungen hin-
sichtlich der Objektqualitat und -lage sowie der Nutzungsart vorzunehmen sind.

Konsens {iber das organisatorische Verfahren der Verrechnungspreisbestimmung:
Hinsichtlich des Verfahrens zur Verrechnungspreisbestimmung lassen sich zentral
festgelegte und dezentral ausgehandelte Verrechnungspreise unterscheiden.”™
Im Falle der zentralen Festlegung werden die Preise durch eine (bergeordnete

~ Instanz (z.B. Unternehmensleitung) festgelegt, wobei die betroffenen Einheiten

durchaus - etwa durch Abgabe von Preisvorschldgen - entscheidungsvorbereitend
eingebunden sein kdnnen. Dabei tragt der zentrale Ansatz eher zu einer Durch-
setzbarkeit von immobilienbezogenen Verrechnungspreisen bei, jedoch kann die
Belastung im Falle einer reinen Umlegung als unfair empfunden werden und de-
motivierend wirken. Demgegentber gehen Verhandlungspreise von einer dezen-
tralen Festlegung der Preise aus und gleichen damit einer Lésung auf dem exter-
nen Markt. Bei ihnen besteht allerdings das Problem, daR gegebenenfalls die

768

vaoumRodEsmosmemomnwusthdmlmnbﬂ«»mes1032ur

ProblemaﬁkdorPouﬂotenmvonlnfonmﬁom- Ansatz marktorientierter
‘errechnungspreise am Beispiel des ABB-Konzems vgl. o.V., wmomnms 41,

Vgl Roper, Verrechnungspreise, S. 30

Zu den Verfahren zur Besti Verrechnungspreisen vgl. grundlegend Coenenberg, Kostenrech-

nung, S. 470; Hax, Vomdnmtprﬂu Sp. 16911,
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Machtverhéitnisse zwischen der Immobilieneinheit und den Geschaftsbereichen
ungleich verteilt sind’®, so daB die eine oder andere Seite als ,Gewinner* bzw.
wVerlierer* dasteht. SchlieBlich sei auf die Mdglichkeit der Preisfestsetzung im
.Trial-and-Error-Verfahren" hingewiesen, welches insbesondere bei nicht markt-
géngigen Immobilien (z.B. Produktionsanlagen, Kantinen, Schulungsgebiude
etc.) zur Anwendung kommen kann.

¢ Realorganisatorische Trennung in Kern- und Immobiliengeschaftssystem: Grund-
voraussetzung fir die Verrechnung ist eine klare Trennung der am Lei-
stungstransfer beteiligten Organisationseinheiten. Nur so lassen sich die transfe-
rierten Leistungen eindeutig bestimmen und eine klare und wohldefinierte Zuord-
nung der unternehmerischen Verantwortung vornehmen.”®

» Entscheidungsspielrdume fiir Geschéfts- und Immobilieneinheit hinsichtlich immo-
bilienbezogener Leistungen: Die Simulation eines funktionstiichtigen internen
Marktes setzt Wettbewerb voraus. Vor diesem Hintergrund sind den beteiligten
Einheiten im Grundsatz gewisse Entscheidungsspielrdume einzurdumen, gege-
benenfalls mit externen Dritten zu kontrahieren. Jedoch ist diese Wahimdglichkeit
aufgrund der u.U. mangelnden Sicherstellung der Ressourcenauslastung mit Vor-
sicht einzurdumen. Eine differenzierte Ausgestaltung des Erfolgsverantwortungs-
und Verrechnungspreissystems sind in diesem Fall zentrale Elemente, die Immo-
bilieneinheit zu konkurrenzfahigen Angeboten und die Geschéftsbereiche zu de-
ren wirtschaftlichen Nutzung zu bewegen.”"

Wie man anhand der Anforderungen erkennen kann, ist die Ausgestaltung und Ein-
fahrung eines Verrechnungspreissystems im Immobilien-Management im Regelfall
eine aufwendige und schwierige Angelegenheit. Dies nicht zuletzt deshalb, weil die
dabei festzulegenden Modalitdten typischerweise Eigeninteressen und auch Besitz-
stdnde der betroffenen Unternehmenseinheiten beriihren.”” Eine sorgfiltige, an die

769 \/l. Hax, Verrechnungspreise, Sp. 1691.

o Vgl. Roper, Verrechnungspreise, S. 30.

”‘wumnmmmmmmwmemmmmmmmomxerfor
Immobilien-Management.

Iz Vgl. Rdper, Verrechnungspreise, S. 32.
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individuellen Bedarfnisse einer Unternehmung angepafite Implementierung erweist
sich daher als uneriaBlich.

4.3.4. Strategische Immobilien-Kontrolle

Den letzten Baustein eines strategischen Immobilien-Management bildet eine strate-
gische Immobilien-Kontrolle, die im Kontext eines umfassenden Unternehmens- und
Immobiliencontrolling eine laufende Uberwachung der Resultate und Konsequenzen
der immobilienstrategischen Entscheidungen vornimmt. Die grundséatzliche Zielset-
zung besteht in der rechtzeitigen Erkennung und Analyse von Fehlentwickiungen
und der darauf aufbauenden Einleitung von MaBnahmen der Plananpassung und -
revision zur Bewaltigung dieser Stdrfaktoren.”

Um dies zu gew#hrleisten, ist die strategische Immobilien-Kontrolle nicht ,als ange-
h#ngtes SchluRglied des Managementprozesses'”’* gemaR dem Prinzip der Rick-
koppelung (,Feedback-Kontrolle*) zu begreifen, sondern als eigensténdiges Steue-
rungsinstrument, das den strategischen Planungsproze® im Immobilien-
Management absichernd begleitet, indem die Kontrolle parallel zu den Planungs-
und Realisationsprozessen nach dem Prinzip der Vorkoppelung (,Feedforward-
Kontrolle“) erfolgt.”®

ngleoMKontrobSWHmnKorurolesssz
, Management, S. 135. Zu den Zielen der strategischen Kontrolle vgl. auch Nuber,

Kontrolle, S. 58 ff.
"‘vamxm.smmwnswmummsmsamowsmum
(Kontrolle, S )mmdefFoodbock-Konm stark begrenztes

der ausschiieBlichen F. mobmuﬁdoEwuuduommnnwmnImanm
Vorﬁolchen
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Die strategische Kontrolle teilt sich dabei in die Teilbereiche

o Prémissenkontrolle,
o Durchfihrungskontrolle und
o strategische Uberwachung als globale Kernfunktion.”®

Abbildung 51 zeigt die genannten Kontrollarten im Uberblick, die im weiteren vor
dem spezifischen Hintergrund einer Anwendung im Immobilien-Management darge-
stelit werden.

Strategische
Uberwachung

Prémissenkontrolle

Y

Durchfiihrungskontrolle

Y

I Strategieentwicklung smtoglolmplomonﬁorun; t

b 4 t

Abbildung 51: Elemente einer strategischen Kontrolle im Immobilien-Management’”

Im Rahmen des strategischen Planungsprozesses im Immobilien-Management wer-
den sukzessive Pramissen dber interne und externe Entwicklungen gesetzt, die der
Strukturierung der Entscheidungssituation dient und auf deren Basis dann Strategien
formuliert werden. Dementsprechend beinhaltet die Pramissenkontrolle die fortlau-

Vgl Schreydgg/Steinmann, Kontrolle, S. 401 ff.; Schreydgg/Steinmann, Praxis, S. 43 ff.; Kreikebaum, Unter-
nehmensplanung, S. 61. Vgl. auch Nuber (Kontrolle, S. 118 ff.), dudleuGrundbcuﬂmoummlogo-
nannte Metakontrolle erganzt. In der Literatur wird der neben den Aufga-
mmwmmmmbmmmmeommommmmvw
moltsmd tr:todolomlﬂom\dekmm zugewiesen. Vgl. Galweller, Kontrolle, S. 386 ff.; Hahn,
Kontrolle, S. 657 ff.

7 |n Anlehnung an Steinmann/Schreysgg, Management, S. 203.
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fende Uberpriifung der Richtigkeit und Gultigkeit der den strategischen Planungen
zugrundeliegenden Ausgangsannahmen.”®

Beispielsweise stellt bei der top-down-orientierten Strategieentwicklung im Immobili-
en-Management die geplanten Unternehmens- bzw. Geschiftsfeldstrategien die
wichtigsten Planungsprémissen dar. In diesem Fall ist zu Gberpriifen, inwieweit An-
derungen der Strategie- und Wettbewerbskonzepte im Primérbereich der Unterneh-
mung einen unmittelbaren EinfluR auf die geplanten Flacheninanspruchnahmen und
-freisetzungen, Standortanforderungen, Geb&udegestaltung, den Investitionsbedarf
und die -form etc. haben kénnen und dadurch eine Pramissenverénderung fiir die
strategische Immobilienplanung bilden. Demgegendber ist im Rahmen der bottom-
up-orientierten Strategieformulierung zu priifen, ob die der gewéahiten Verwertungs-
strategie zugrunde gelegten Pramissen hinsichtlich der internen Ressourcensituation
und der Entwicklung des Immobilienmarktes weiterhin Giltigkeit besitzen oder eine
Planrevision erforderlich machen lassen. Darliber hinaus sind aber auch die Annah-
men beziglich der globalen Umweltentwicklungen im Immobilien-Management von
Bedeutung. In diesem Zusammenhang bedirfen z.B. die Pramissen beziglich der
technologischen, markt- und gesellschaftlichen Entwicklungen und den sich aus ih-
nen ergebenden Herausforderungen einer fortlaufenden Beobachtung.

Die Durchfiihrungskontrolle™ dient der Uberwachung der schrittweisen Realisierung
der verfolgten immobilienstrategischen StoRrichtungen, indem parallel zum Realisie-
rungsprozeB die Erreichung strategischer Zwischenziele (auch als ,Meilensteine” be-
zeichnet) (berpriift wird.”®® Mithin h&ngt die Effizienz derartiger KontrollmaBnahmen
letztlich davon ab, ob und inwieweit immobilienrelevante Zielvorgaben im Planungs-
prozeB konkretisiert werden.” Die Kontrolle des Planfortschritts basiert dann auf ei-
nem Vergleich der erreichten mit den geplanten Zwischenergebnissen und auf einer
Analyse eventueller Abweichungen. Die Durchfithrungskontrolle tiberpriift aber nicht
nur Planabweichungen im Rahmen der Strategierealisierung, sondern stellt gleich-

778 ygl. Schreybgg/Stei Kontrolle, S . 401; Hahn, Kontrolle, S. 855; Bea/Haas, Management, S. 209.

mmmmmummmmmm*mmmmmwm
Kontrolle, S. 805; Wild, Untemohnmplanmg S. 44

780 /g1, Schrey8gg/St Kontrolle, S. 402 Kmusewsommummmszmkm
lich Hinterhuber (Handeln, S. 206) in d Zusammenhang die Konzentration der Kontrolle auf
logmnnh.Kay—ReuMAmu

781 gl hierzu die Ausfohrungen zur Operationalisierung der I ilienbezog Zielvorgaben in Kap.
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- zeitig die Gultigkeit der gewahiten immobilienstrategischen StoRrichtungen in Frage:
“Bei der strategischen Durchfilhrungskontrolle liegt die Aufmerksamkeit auf der Fra-
ge, ob angesichts der Ergebnisse der ergriffenen MaBnahmen die strategische Ge-
samtausrichtung noch beibehalten werden kann."”®

Mit der Wahl der Pramissen bei der Pramissenkontrolle und der Meilensteine bei der
Durchfiihrungskontrolle sind die Kontrollobjekte klar definiert. Insofern handelt es
sich in beiden Fallen um eine gerichtete und damit selektive Kontrolle. Sie werden
deshalb durch die strategische Uberwachung im Sinne einer ungerichteten Beob-
achtungsaktivitat ergénzt, fur die keine wohl definierten KontrollmaRstabe existie-
ren.”® Mit ihr wird dem Gedanken Rechnung getragen, daR es in aller Regel zahlrei-
che kritische Ereignisse im Immobilienbereich einer Unternehmung gibt, die einer-
seits im Rahmen der Pramissensetzung tibersehen oder falsch eingeschétzt werden,
andererseits aber noch nicht ihren Niederschlag in den Zwischenergebnissen der
strategieimplementierenden Teilschritte gefunden haben . In diesem Zusammenhang
gewinnt Ansoffs Konzept des ,strategic issue management* eine besondere Bedeu-
tung, gilt es doch mit Hilfe sogenannter schwacher Signale Veranderungen im Un-
ternehmen oder in der Umwelt, die Risiken oder auch Chancen fir das betriebliche
Immobilien-Portfolio mit sich bringen kdnnen, so mit zeitlichem Vorlauf zu signalisie-
ren, da® Mdglichkeiten zur Initiierung proaktiver MaBnahmen zur Abwehr unginsti-
ger und Ausnutzung ginstiger Entwicklungen verbleiben.”

AbschlieBend sei darauf hingewiesen, daR die Leistungsfahigkeit einer solchen
strategischen Kontrolle entscheidend von einer zweckméBigen organisatorischen
Gestaltung abhangt.”® Vor diesem Hintergrund des erforderlichen breiten Fachwis-
sens, der interdisziplinaren Aufgabenstellung und der notwendigen engen Koordina-
tion mit den verschiedenen Unternehmensbereichen und -ebenen empfiehlt sich, far

782 gchreydgg/Steinmann, Kontrolle, S. 403,

783 yq1. Schreydgg/Steinmann, Kontrolle, S. 403 f.; Pfohl, Kontrolle, S. 808.

7“V9|. Ansoff, Signals, S. 129 ff. Die strategische Uberwachung knipft damit inhaltlich an Friherkennungssy-

der dritten G tion (sog te Frihaufkldrungssysteme) an. Vgl. Krystek/Maller-Stewens, Frih-

aufkidrung, S. 337 ff.; Wied Friherk g, S. 301 ff. Zu einer Anwendung von Systemen der Friher-
kennung in der Bau- und Immobilienwirtschaft vgl. Schafer, Unternehmensflhrung, S. 157 ff.; Schulte, Bau-
trdger-Unternehmung, S. 136 ff.

de. Steinmann/Schreydgg, Umsetzung, S. 747. Zur Notwendigkeit der organisatorischen Umsetzung der
strategischen Kontrolle vgl. auch Hahn, Kontrolle, S. 661 f.; Pfohl, Kontrolle, S. 819 ff.; Nuber, Kontrolle, S.
168 ff.
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strategische Kontrollaktivitdten im Immobilien-Management interdisziplindr besetzte
Kontroligremien einzusetzen. Diesen Gremien soliten Vertreter der verschiedenen
Geschéftsbereiche, Reprasentanten der Unternehmensfiihrung und des -controlling
sowie natirlich der Immobilieneinheit(en) angehdren. Mit dieser ,organischen L&-
sung* wird der Komplexitat und Unsicherheit der externen und intenen Umwelt im
Immobilienbereich einerseits und der notwendigen Formalisierung der Kontrollproze-
duren und -indikatoren andererseits Rechnung getragen.
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5. Empirische Untersuchung des Immobilien-Management in deutschen Unter-
nehmen

6.1. Gegenstand und Umfang der empirischen Untersuchung

5.1.1. Zielsetzung und theoretischer Bezugsrahmen

Im folgenden soll nun die dargelegte theoretische Konzeption eines Management
von Unternehmensimmobilien der mittels einer empirischen Studie erfalten gegen-
wirtigen Managementpraxis im Immobilienbereich groBer deutscher Unternehmen
gegenibergestellt werden. Dieses Zusammenspiel aus Wissenschaft und Praxis ist
notwendig und fruchtbar, da erst durch eine kritische Beobachtung der Realitit sich
die betriebswirtschaftliche Forschung als Entwicklungspartner der Unternehmen-
spraxis bewahren kann™ und gleichzeitig ihrer Erklérungs- und Gestaltungsfunktion
gerecht wird.

Mithin ist Ziel der Untersuchung, Erkenntnisse und Aussagen iiber die Ausgestaltung
des Immobilien-Management in der Unternehmenspraxis groRer Unternehmen in
Deutschland und dessen EinfluBgréRen zu generieren. Dariiber hinaus werden - so-
weit mdglich - vorhandene Ergebnisse anglo-amerikanischer empirischer Untersu-
chungen miteinbezogen, um einen Vergleich des Immobilien-Management im inter-
nationalen Kontext zu ermdglichen.

Die Untersuchung orientiert sich an dem in Abbildung 52 dargesteliten Bezugsrah-
men. Danach wird zuerst die Auspridgung des Immobilien-Management bei den be-
fragten Unternehmen global erfat sowie untersucht, inwieweit sich die Unterneh-
men hinsichtlich ihrer gegenwartigen Managementpraxis im Immobilienbereich zu
homogenen Gruppen (Verhaltensclustern) zusammenfassen lassen. Zielsetzung
dieses Untersuchungsabschnittes ist es, die grundsétzlichen, empirisch nachweisba-
ren Grundhaltungen beziglich des immobilienbezogenen Unternehmensverhaltens
darzustellen.

798 \/gl. Szyperski, Planungswissenschaft, S. 682.



Empirische U h -“. bilie "I"Iil“l“ Seite 229

Kontingenzvariablen
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Detalls der Ausgestaltung des Immobilien-Management in der Praxis

Gestaltung des Gestaltung des Gestaltung des Gestaltung des
immobilienbezogenen | immobilienbezogenen | immobllienbezogenen Immobilienbezogenen
Informationssystems Planungssystems Organisationssystems Kontrolisystems

Abbildung 52: Theoretischer Bezugsrahmen der empirischen Untersuchung

Im AnschluB daran wird geprift, ob bestimmte Kontextvariablen in einem Zusam-
menhang mit den Verhaltensclustern im Immobilien-Management stehen bzw. die
Zuordnung zu diesen beeinflussen. Dem Grundgedanken des situativen bzw. kontin-
genztheoretischen Ansatzes folgend, beruht diese Untersuchung auf der Annahme,
daR der Umgang mit der Immobiliendimension in den Unternehmen bestimmten in-
ternen und externen Kontextfaktoren bzw. Kontingenzvariablen unterliegt.”

Dabei wird kein starres, bereits im Vorfeld der Untersuchung explizit ausformuliertes
Hypothesensystem zugrunde gelegt, wie es Oblicherweise von der kritisch-rationalen
empirischen Sozialforschung gefordert wird.”® Vielmehr soll in Befirwortung einer
empirischen Exploration vorwiegend explorativ nach Beziehungsstrukturen geforscht
werden. Diese Vorgehensweise wird damit begriindet, daB angesichts der Novitat
des Untersuchungsgegenstandes ein solches Vorgehen fruchtbarer erscheint.™®
Dariiber hinaus liegt der Vorteil dieses Vorgehens darin, daB Ober die vermuteten

787 /g1, zum situativen bzw. kontingenztheoretischen Ansatz die Ausfohrungen in Kap. 1.2.
788 /g1, Kirsch, Forschung, S. 193,
789 \/gl. Bortz, Forschung, S. 217 ff.
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Beziehungsstrukturen weitere Resultate erst in der Auseinandersetzung mit den er-
hobenen Daten zu Tage geférdert werden kénnen.”™ Die einzelnen, vermuteten Zu-
sammenhédnge werden dabei erst in den jeweiligen Abschnitten formuliert, durch
entsprechende Merkmale operationalisiert und den erhobenen Daten gegentberge-
stellt. Abh#éngig vom Stand der Forschung wird somit sowohl hypothesenerkundend
als auch hypothesentestend vorgegangen.

Im Sinne einer Vorbemerkung ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, daR bei den
durchgefilhrten Zusammenhangsanalysen jeweils nur der EinfluR einer konkreten
Variable betrachtet wird. Dementsprechend ist nicht auszuschlieRen, dal zwischen
den Variablen Interdependenzen bestehen, die vermuteten Kausalbeziehungen zwi-
schen den Variablen wechselseitig sind oder andere, hier nicht erfate Variablen in-
tervenierend wirken. Wie zu zeigen ist, leisten die darzustellenden EinfluBgréRen zu-
sammengenommen gleichwohl einen erheblichen Erklarungsbeitrag beziglich der
Immobilien-Managementpraxis in den betrachteten Unternehmen.

Der abschlieBende Untersuchungskomplex beschéftigt sich mit der konkreten Aus-
gestaltung des Informations-, Planungs-, Organisations- und Kontrollsystems im Im-
mobilienbereich der befragten Unternehmen. Ziel dieses Untersuchungsabschnittes
ist es, einzelne Details der immobilienbezogenen Managementpraxis aufzuzeigen
und zu erkunden, inwieweit sich die zuvor ermittelten Unternehmensgruppen hin-
sichtlich der einzelnen Parameter inhaltlich voneinander unterscheiden und welche
Griinde bzw. Motive fir die gegenwartige Praxis angefilhrt werden.

5.1.2. Design der Datenerhebung
Die Daten, auf denen die empirische Untersuchung fuBt, wurden im Rahmen einer

schriftichen Unternehmensbefragung mittels standardisiertem Fragebogen erho-
ben.” Die Entwicklung des Fragebogens erfolgte unter Beriicksichtigung der dies-

79 \/a1. Esser/Kirsch, Einfuhrung, S. 8.
mDerlMduFmgobogemiﬂhnANmngl . Zum Vergleich alternativer Erhebungsinstru-

wiedergegeben
nM'lomo vgl. sKronny, Sozialforschung, S. 216 ff. Zur Eignung der schriftichen Befragung vgl. Atteslander,
lethoden, S. 115 f.
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“bezlglichen wissenschaftiichen Erkenntnisse.” Wahrend einer dreimonatigen Vor-
bereitungsphase wurde der Fragebogen intensiv hinsichtlich Vollstandigkeit und Ver-
sténdlichkeit diskutiert und getestet, bevor nach mehreren Iterationen die endgultige
Gestaltungsform gefunden war.”™

Zur Erhdhung der Antwortbereitschaft wurden nahezu ausschlieBlich geschlossene
Fragestellungen gew#hit.™ Lediglich zwei von insgesamt 48 Fragen wurden als of-
fene Fragen gestelit. Bei einigen wenigen Fragestellungen wurde den Befragten
Raum fir ergdnzende Beantwortungsmdglichkeiten gegeben, um eine zusatzliche
Erfassung der unternehmensindividuellen Auspragungen zu gew#hrleisten. Zusatz-
lich wurde die Riicksendung des Fragebogens dadurch erleichtert, dal ein adres-
sierter und frankierter Briefumschlag beigelegt wurde.

Um einen befriedigenden Ricklauf zu erzielen und gleichzeitig einen sachkundigen
Ansprechpartner in den Unternehmen zu finden, wurde der Fragebogen mit einem
Anschreiben an die jeweilige Geschéftsleitung versandt. Diese wurde gebeten, den
beigelegten Fragebogen von dem obersten Verantwortlichen fir das Immobilien-
Management ausfiillen zu lassen. Dabei wurden die Beantworter wiederum gebeten,
mdglichst eine Gesamtunternehmens- bzw. Konzernperspektive einzunehmen, um
einen weitgehend vollistandigen, Ober die Perspektive von Teilen einer Unterneh-
mung hinausgehenden Einblick in die betrieblichen Immobilienaktivitdten zu erhal-
ten.”

Der Fragebogen wurde an 897 Unternehmen verschickt. Die Stichprobe bildeten
Unternehmen, die im Adressenreservoir der Hoppenstedt-Wirtschaftsdatenbank ge-
speichert sind.” Die Untersuchung erfalte dabei nur gro8e und mittelgroRe Unter-
nehmen, die einen Umsatz von mindestens 250 Millionen DM auswiesen und deren

ngl zur Vorgehensweise und inhaltlichen Gestaltung von moeboqamme ngen Atteslander, Methoden, S.
117 ff.; Bortz, Forsch S. 180 ff; Ki y, Sozialforschung, S

mlndorVMthuoduUMMmgmmMWukﬂmnawm Repréisentanten der
Zielgruppe mehreren Wissenschaftiern der immobilienSkonomischen sowie empririschen Forschung

704 0
Vg mvmmmeWM Methoden, S. 127 ff.
mmvmmmvmmmmmummm)
Personen kompetent fohlen und durch Ausfillen mehrerer Fragebogen eine relative Obergewichtung einzel-
mummmﬂo
7% Hoppenstedt-Wirtschaftsdatenbank Stand 1/1995.
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Beschaftigtenzahl mehr als 1750 Mitarbeiter umfaBte.”” Zur vergleichenden Analyse
wurden nicht nur Industrie- und Dienstleistungsunternehmen angeschrieben, son-
dern auch Handelsunternehmen miteinbezogen. Mithin war die Erhebung bran-
chenmé&Rig bewult breit angelegt, um so erstmals ein méglichst umfassendes Bild
von der Ausgestaltung des Immobilien-Management in deutschen GroBunternehmen
zu erhalten.”™ Der Versand der Fragebogen erfolgte im Mai 1995. Zur Erhdhung des
Ricklaufs wurde im Juni 1995 ein Erinnerungsschreiben mit der nochmaligen Bitte
um Beantwortung des Fragebogens verschickt. Insgesamt reagierten 203 Unter-
nehmen. Davon gaben 33 Unternehmen zur Kenntnis, daB sie aus strukturellen oder
informatorischen Griinden nicht in der Lage seien, den Fragebogen auszufillen.
Weitere 60 Unternehmen haben aus zeitlichen oder sonstigen Griinden (z.B. prinzi-
-piell keine Beteiligung bei Befragungen) von der Beantwortung Abstand genommen.
Somit waren 111 Fragebogen auswertbar. Es ergibt sich eine auswertbare Ricklauf-
quote von 12,4%.

Angesichts dieses Antwortverhaltens der Unternehmen sind Verzerrungen in der
Untersuchung nicht auszuschlieBen. Es liegt die Vermutung nahe, da® Unterneh-
men, die nicht Ober ein ausgepragtes Immobilien-Managementsystem verfiigen,
sondern vielmehr eine traditionelle ,Liegenschaftsverwaltung" betreiben, eine nur ge-
ringe Bereitschaft zur Beantwortung des Fragebogens zeigen; demgegeniber sind
Unternehmen, die Ober ein entsprechend ausgestaltetes Immobilien-Management
verflgen, eher willens und in der Lage, den zugeschickten Fragebogen zu beant-
worten.”® Dementsprechend ist nicht auszuschlieBen, daR die nachfolgenden Er-
gebnisse die tatsachliche Situation im Immobilienbereich deutscher GroBunterneh-
men positiv iberzeichnen. Folglich kann diese Untersuchung keinen Anspruch auf
Représentativitit in bezug auf die ,echte* Ausgestaltung des Immobilien-

mE-WMMmkmzmm sondern um eine bewullte A hi der hrieb
. Ein R

hiuB von der Stichprobe auf die Grundg theit aller Un-
mwwmmmnm:umug
mD.duvonWwoMnkmndaam"' U ringere Dringlichkeit zu ei-
mmmumwummmmumm wdo.ulbnduxmokmonhdm
Griinden auf eine noch breitere

MMWFMMMMMMMGM(UM S 10unds 13) im Hin-
blick auf den Einsaltz strategischer Planungssysteme. Die ohne ein stra-
tegisches muymm«mmmmnmmmmmmnm

gebogens fest als bei Unternehmen mit einem strategischen Planungssystem.
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Management in groBen deutschen Unternehmen stellen - ein Anspruch, den sich
diese Arbeit auch nicht zum Ziel gesetzt hat.*®

Abbildung 53 gibt einen Uberblick Ober die Struktur der Stichprobe nach Wirtschafts-
branchen. Danach ist das Gros der Unternehmen dem industriellen Sektor (60,9%)
zuzurechnen, wahrend Handels- und Dienstleistungsunternehmen mit einem anna-
hernd gleich groBen Anteil von jeweils etwa einem Finftel vertreten sind.*®'

Anzahl der Antell der
Branchen Unternehmen Unternehmen
(absolut) (In %)
Energle, Wasserversorgung
und Bergbau 15 13.6% —
e 12 10,9%
duktionsgiitergewerbe

Investitionsgltergewerbe 16 14,5%
@

Verbrauchsgiitergewerbe 17 15,5%

Nahrungs- und
GenuBmittelgewerbe B chor]
Baugewerbe 4 3.6% | —

Handel 21 19,1%

Verkehr- und Nach- 8 7.3%

richtenlbermittiung

20,0%

Kredit-, Versicherungs- und 14 12.7%

Dienstieistungsgewerbe
Summe 110 100%

Abbildung 53: Struktur der Stichprobe nach Wirtschaftsbranchen

8% Bej explorativen Studien gelten die gewonnenen Erkenntnisse grundsétzlich auch nur fir den konkret unter-
suchten Realitatsausschnitt. Vgl. Bortz, Forschung, S. 218.
”‘Ummmmwwmwwwwsmmwwm
iher Geschaftstatigkeit anzugeben. Auf
mmwmwmmmammmm
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Bezogen auf die Unternehmensgrée umfaBit die Stichprobe sowohl groRe als auch
mittelgroBe Unternehmen (vgl. Abbildung 54).%? Etwa ein Fiinftel der Unternehmen
erzielt einen Umsatz von unter einer halben Milliarde DM. Die Mehrzahl der Unter-
nehmen realisiert einen Umsatz zwischen 0,5 bis 2,5 Milliarden DM. Aber auch Un-
ternehmen mit mehr als 2,5 Milliarden DM bzw. mehr als 15 Milliarden DM sind in der
Stichprobe mit annéhernd gleich groBen Anteilen vertreten. Hinsichtlich der Mitar-
beiterzahl zeigt sich ein relativ gleichmaBiger Anteil der Unternehmen in den jeweili-
gen GréRBenklassen.

Abbildung 54: Struktur der Stichprobe nach Unternehmensgrée®?

6.1.3. Design der Datenauswertung

Das durch die Befragung erhobene Datenmaterial wurde mit Hilfe verschiedener
Methoden der empirischen Sozialforschung aufbereitet. ,Statistische Methoden (...)
verfolgen das Ziel, die in umfangreichen Untersuchungen gewonnene Fiille von Ein-
zeldaten zu verdichten und Zusammenhénge, Abhangigkeiten und Strukturen aufzu-

mmmwvmmmmndmmmkmamdmw
mewmhKhmmm(n-Oabzw 109) geben die Zahl der auswertbaren Antworten an. Fehlende Antwor-
ten werden auch in den folgenden Abbildungen nicht ausgewiesen.
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decken, um dadurch eine substantielle Interpretation der Untersuchungsergebnisse
zu ermdglichen.“®*

Zur Erfassung des Aktivitatsniveaus im Immobilien-Management und Bildung der
Verhaltenscluster wurde die Clusteranalyse nach der k-means-Methode ange;
wandt.*® Dieses partitionierende Klassifikationsverfahren zeichnet sich dadurch aus,
daB die einzelnen Objekte ( d.h. die befragten Unternehmen) solange iterativ grup-
piert werden, bis die Zuordnung die interne Homogenit4t in den Gruppen und die
externe Heterogenit4t zwischen den Gruppen optimiert.*® Eine einmal vorgenom-
mene Zuordnung der Objekte ist folglich nicht endgltig, sondern wird revidiert, wenn
dadurch eine Verbesserung der Partition erreicht wird. Dem Verfahren lastet der
Nachteil an, daB die Anzahl der Cluster fur die Anfangszuordnung vorgegeben wer-
den muB. Dieser Nachteil wiegt jedoch geringer als das Phanomen bei hierarchi-
schen Clusterverfahren, bei denen das Untersuchungsobjekt, einmal einem Cluster
zugeordnet, diesen nicht mehr verlassen kann.*”’

Fir die Analyse der EinfluBgréBen auf die Ausgestaltung des Immobilien-
Management in den befragten Unternehmen wurde der Chi-Quadrat-Test herange-
zogen.*® Dieses Konzept erscheint fir die Untersuchung am geeignetsten, da es
auch bei unterschiedlichen Skalenniveaus ein einheitliches ZusammenhangsmaR
zwischen den betrachteten Variablen liefert.*® Zur Berechnung des Chi-Quadrat-
Wertes werden auf der Grundlage einer Kontingenztabelle mit Hilfe der Randvertei-
lungen Haufigkeiten errechnet, die bei Unabhangigkeit zweier Variablen theoretisch
zu erwarten wiren. Diese erwarteten, theoretischen Haufigkeiten werden dann mit
den tats#chlichen empirischen Haufigkeiten verglichen, wobei sich der eigentliche
Chi-Quadrat-Wert aus der Summe der relativen quadratischen Differenzen zwischen
den beobachteten und theoretischen Haufigkeiten errechnet.

Da dieser Wert bei einem gegebenen Zusammenhang von Variablen mit steigendem
Untersuchungsumfang ebenfalls ansteigt, sagt die GréRe des Chi-Quadrat-Werts

Nieschiag/Dichti/Horschgen, Marketing, S. 735.
'“Vgl zur Clusteranalyse grundlegend Bortz, Statistik, S. 522 ff., Backhaus et al., Analy hoden, S. 115 ff.
808 \/q1. Bortz, Statistik, S. 535 f.; Norusis, SPSS, S. 111 ff.
897 \/g1. Nieschlag/Dicht/Horschgen, Marketing, S. 770 1.
”‘Zuncmou.amnuvgs beispielsweise Atteslander, Methoden, S. 260 ff.
899 \/1. Bortz, Forschung, S. 386.
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aber noch nichts Uber die Starke des Zusammenhangs aus. F(r diese Untersuchung
wurde deshalb ergdnzend auf das ZusammenhangsmaB Cramer’s V zuriickgegrif-
fen, das auf dem Chi-Quadrat-Test aufbaut und die Starke von Zusammenh#ngen
unabhéngig vom Stichprobenumfang priift. Dabei nimmt Cramer's V bei Unabh&n-
gigkeit zweier Variablen den Wert von nahe Null an, wéhrend sich bei absoluter Ab-
héngigkeit ein Wert von nahe Eins ergibt. Ein Wert in der Nahe von Eins wird jedoch
nur selten erreicht.*'® Wie der Chi-Quadrat-Test macht Cramer’s V jedoch keine Aus-
sage zur Wirkungsrichtung der betrachteten Zusammenhénge, so daR Kausalinter-
pretationen inhaltlich aus theoretischen Uberlegungen abgeleitet werden missen.*"'

Im Rahmen der Erkundung der Details der Immobilien-Managementsysteme kommt
neben der weiteren Verwendung von Cramer’s V fir nominalskalierte Daten auch die
Varianzanalyse fir metrisch skalierte Daten zur Anwendung. Hierbei ist die unab-
héngige Variable die Zugehorigkeit der Unternehmen zu den Verhaltensclustern,
wihrend die abhéngigen Variablen die einzelnen, metrisch skalierten Merkmale sind.
Es wird mit Hilfe eines F-Testes geprift, ob sich die ermittelten Unternehmenscluster
in bezug auf das jeweilige Untersuchungsmerkmal in ihren Ausprégungen signifikant
voneinander unterscheiden®"?, wobei die mittlere quadratische Abweichung von der
erklérten und nicht erklarten Varianz in Relation gesetzt werden.®*

Die Aufbereitung und Auswertung des erhobenen Datenmaterials erfolgte mit Hilfe
von SPSS for Windows (Statistical Package for Social Sciences) in der Programm-
version 6.1.

%% 1m Rahmen der Datenauswertung werden nachstehende Falsifikationsgrenzen Ein Z
hang zwischen den Variablen wird als nicht gegeben angenommen, wenn Cramer's V einen Wert bis 0,1
einnimmt. Bis 0,20 ist ein nur schwach ausgepragter Zusammenhang gegeben, wihrend Werte zwische
0,20 und 0,30 auf einen relativ starken Zusammenhang hindeuten. Nimmt Cramer’s V einen Wert jenseits
dieser Grenze an, liegt ein ausgepragt starker Zi hang vor.

:" Vgl. Bortz, Forschung, S. 397.

"2 Dabel werden folgende Falsifikationsgrenzen verwendet: Der untersuchte Zusammenhang gilt als

SO

Zusammenhénge bez
deren Werte jenseits dieser Grenze liegen, geiten als nicht signifikant.
®13 Zur Varianzanalyse vgl. grundlegend Bortz, Statistik, S. 140 f.; Bleymaller/Gehlert/Glicher, Statistik, S. 119
ff.; Backhaus et al., Analysemethoden, S. 45 ff.
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5.2. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

5.2.1. Erfassung des Aktivititsniveaus im Immobilien-Management

Den Ausgangspunkt der Untersuchung bildet eine globale Erfassung der AusgestaF
tung bzw. des ,Aktivitatsniveaus” im Immobilien-Management in den befragten Un-
ternehmen und Zusammenfassung des realisierten Niveaus zu intra-homogenen,
inter-heterogenen Gruppen (Clustern). Da aufgrund des breiten Untersuchungsum-
fangs eine individuelle, durch den Forscher vorgenommene Prifung des Aktivitétsni-
veaus im Immobilien-Management in den einzelnen Unternehmen unméglich er-
schien, muRte die Untersuchung auf die Angaben der Befragten zuriickgreifen.®
Deswegen wurde die Erfassung des Aktivitatsniveaus mit Hilfe vorgegebener State-
ments vorgenommen, die entsprechend der erarbeiteten theoretischen Konzeption
und weiteren einschlégigen Auffassungen in Theorie und Praxis®*® gemeinhin als
.kritische Schlisselvariablen* fir ein (pro-)aktives Immobilien-Management gelten.
Die Unternehmen wurden gebeten, eine Einschétzung dieser Variablen hinsichtlich
ihrer Wichtigkeit vorzunehmen®'® und danach anzugeben, in welchem MaRe diese
Schlisselfaktoren in ihrem Unternehmen realisiert sind.*” Abhangig von der Beant-
wortung dieser Statements konnten die in Abbildung 55 dargesteliten Unternehmen-
stypen (Cluster) ermittelt werden, die sich hinsichtlich ihres gegenwdrtigen Aktivitéats-
niveaus, d.h. in bezug auf die von ihnen realisierten Schlisselvariablen, deutlich
voneinander unterscheiden:

o Aktive 31,2%
o Selektive 37,6%
e Passive  31,2%.

“‘Mmmnmgmmmauwmmummmmuummmwm

schéitzung der ehmer. Um die Validitat dieser Selbsteinschatzungen zu Gberprifen, wurde
im weiteren Verlauf des Fragebogens g Frag: gen vorge-
nonu'nonAud\wonndabdh Fallen geringe Abweichung wurde gesamthaft betrachtet

ummmumdugnm\d abweich de Angaben

815 vgl. ”""g‘;.{",r"“ Real Estate, S. 110 ff.; Teoh, Estate, S. 608 ff.; Veale, Assets, S. 11 ff.; Gale/Case, Re-
source,

#15 Siehe Frage 11 a bis p des Fragebogens. Die Antwortskala reichte von ,unwichtig" (Skalenwert 1) bis
Jwichtig® (Skalenwert 5). Dhmzwdwmmwmmbummmm
beziehen sich lediglich auf Spezifizierungen der zuvor g Variablen. Dies bestitigt die weitgehende
Vollsténdigkeit der im Fragebogen aufgefilhrten Schiisselfaktoren.

®17 Siehe Frage 12 a bis p des Fragebogens. Die Aniwortskala reichte von .gar nicht" (Skalenwert 1) bis
volistéindig* (Skalenwert 5).
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Abbildung 55: Aktivitétsniveau im Immobilien-Management nach Untemehmens-
typen (n = 109)
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Bei den als ,Aktive" gekennzeichneten Unternehmen liegt durchweg ein hoher Reali-
sationsgrad der aufgefiihrten Schliisselvariablen vor. Besonders hervorstechend ist
die zentrale Institutionalisierung des Immobilien-Management in die jeweilige Unter-
nehmensorganisation und die damit verbundene hohe hierarchische Ansiedlung der
Leitungsinstanz fir das Immobilien-Management. Gleichfalls sind fir diese Unter-
nehmen ein detaillierter und aktueller Immobilien-Datenbestand sowie eine inte-
grierte Immobilien- und Unternehmensplanung von besonderer Bedeutung. Nicht
zuletzt zeichnen sich Unternehmen dieser Gruppe durch eine hohe Aufgeschlossen-
heit der Unternehmensleitung gegeniiber immobilienbezogenen Problemstellungen
aus. In diesem Zusammenhang ist ein vertiefenden Vergleich mit den von diesen
Unternehmen als wichtig erachteten Schiisselfaktoren interessant (vgl. Abbildung
586).

Danach besteht hinsichtlich der organisatorischen Verfassung des Immobilien-
Management sogar eine ,Ubererfillung* mit Blick auf die realisierte Organisationslé-
sung. Demgegeniber sind Defizite hinsichtlich der Kostentransparenz im Immobili-
enbereich und beztglich der Qualifikation des Immobilien-Management festzustellen.

Als ,Selektive" sind Unternehmen des zweiten Untemnehmensclusters zu kennzeich-
nen. Im Vergleich zu den ,Aktiven” zeichnen sich Unternehmen dieser Gruppe durch
ein deutlich niedrigeres Realisationsniveau aus. Lediglich bezlglich des Informati-
onsmanagement im Immobilienbereich und der Fihrungsaufgeschlossenheit werden
relativ hohe Realisationsgrade erreicht. Dies trifft auch auf den Einsatz von Verrech-.
nungspreisen fir die Immobilien-Nutzung zu. Bei einer vergleichenden Analyse der
von den ,Selektiven” als wichtig anerkannten Schiiisselfaktoren ergibt sich folgendes
Bild (vgl. Abbildung 57).

Deutliche Abweichungen bestehen vor allem im Hinblick auf eine umfangliche Ko-
stentransparenz und Kontrolle der Ziele, Strategien und Planungsprédmissen im Im-
mobilienbereich. Ebenso wird einer detaillierten Planung im Immobilien-Management
bislang einen nur maRigen Stellenwert eingerdumt. Gleichfalls kennzeichnend ist ei-
ne Vernachlassigung einer regelméRigen Messung der Erfolgswirksamkeit der Im-
mobilien-Nutzung (,Performance”).
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Immerhin mehr als 30% der befragten Unternehmen sind als ,Passive" einzustufen.
Die immobilienbezogenen Gestaltungsparameter sind bei ihnen sehr gering ausge-
pragt und lassen eine weitgehend traditionelle, eher passive Grundhaltung gegen-
iber immobilienbezogenen Problemstellungen erkennen. Geht man auf ein ver-
gleichsweise niedriges Realisierungsniveau, werden mit Ausnahme der Datenbe-
standsfilhrung, der Aufgeschlossenheit der Unternehmensleitung und dem Einsatz
von immobilienbezogenen Verrechnungspreisen kaum systematische Aktivitaten er-
griffen. AufschluBreich ist ein Vergleich mit den von diesen Unternehmen als wichtig
eingestuften Schlsselvariablen im Immobilien-Management (vgl. Abbildung 58).

Danach werden die Schlisselfaktoren durchweg als wichtig anerkannt (wenngleich
auf einem niedrigerem Niveau als bei den ,Aktiven“ und ,Selektiven®), so daR fir
diese Unternehmen eine tiefgreifende ,Implementierungsliicke® im Immobilien-
Management zu verzeichnen ist. Dies betrifft insbesondere die Ausgestaltung des
Informations- und Planungssystems sowie die Transparenz.und Kontrolle der immo-
bilienbezogenen Kosten.
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Abbildung 56: Vergleich der Schlilsselvariablen nach Wichtigkeit und Realisierung
bei den ,Aktiven“ (n = 34)
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bei den ,Selektiven® (n = 41)

Abbildung 57: Vergleich der Schisselvariablen nach Wichtigkeit und Realisierung
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Abbildung 58: Vergleich der Schlisselvariablen nach Wichtigkeit und Realisierung

bei den ,Passiven” (n = 34)
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Zusammenfassend bestatigen die Ergebnisse die weiter oben getroffene Feststel-
lung tradierter Denk- und Verhaltensweisen im Immobilien-Management in relativ
vielen deutschen GroBunternehmen.®'® Wie Abbildung 59 entnommen werden kann,
verfigen gemaR der Selbsteinschétzung der Unternehmen weniger als ein Drittel der
Befragten (ber ein Managementsystem, das eine (pro-)aktive Auseinandersetzung
mit diesem Erfolgspotential erlaubt. Demgegentiber |48t sich bei mehr als zwei Drittel
der Unternehmen konstatieren, daR kaum oder nur recht selektiv systematische Ma-
nagementaktivitaten im Immobilienbereich ergriffen werden.

Passive (31,2 %)

68,8 %

Selektive (37,6 %)

Aktive (31,2 %) .

Abbildung 59: Gesamtverteilung der unternehmensbezogenen Grundhaltungen im
Immobilien-Management

Aus wissenschaftlicher Sicht gibt dieser Befund AnlaB, sich differenzierter mit mdgli-
chen EinfluBgroBen und Details der Ausgestaltung des Immobilien-Management in
den identifizierten Unternehmensclustern auseinanderzusetzen.

5.2.2. EinfluBgréRen der Ausgestaltung

Nachfolgend werden einzelne Kontextvariablen hinsichtlich ihres Einflusses auf die
Ausgestaltung des Immobilien-Management und damit die Zuordnung der Unter-

818 vigl, die Ausfuhrungen in Kap. 2.3.2.
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nehmen zu den Verhaltensclustern untersucht. Diese Analyse folgt den nachstehen-
den Variablengruppen:

« Unternehmensbezogene Variablen
¢ Umweltbezogene Variablen
¢ Immobilienbezogene Variablen.

Im weiteren soll jede dieser Variablengruppe, die selbst wiederum aus zahireichen
Einzelvariablen sich zusammensetzt, analysiert werden. Diesen Analysen werden
zumeist vermutete Kausalbeziehungen bezlglich der Ausgestaltung im Immobilien-
Management vorangestelt.

5.2.2.1. Unternehmensbezogene EinfluBfaktoren

Der EinfluR der Unternehmenssituation auf das Aktivitdtsniveau im Immobilien-
Management soll durch die Untersuchung folgender ,demographischer* wie
LJstrategischer* Unternehmensvariablen iberpriift werden: ’

¢ Branchenzugehérigkeit

o Bérsennotierung

¢ Unternehmensgréfe

» Intensitat in der Verfolgung des wettbewerblichen Strategiekonzepts

o Existenz und Intensitét strategischer Analyse-, Planungs- und Kontrollaktivitaten
e Bedeutung des Shareholder Value als Steuerungsmotiv.

(1) EinfluB der Branchenzugehorigkeit

Als erstes Untersuchungsmerkmals der unternehmensbezogenen Variablen soll ge-
prift werden, ob die Zugehérigkeit zu einer bestimmten Branche einen EinfluR auf
die Ausgestaltung des Immobilien-Management hat.*® Dabei wird vermutet, daB
vordringlich Unternehmen des Dienstleistungs- und Handelsgewerbes zu dem Ver-

*1° Siehe Frage 1 des Fragebogens.
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haltenscluster der ,Aktiven" im Immobilien-Management gehéren, da bei ihnen die
Unternehmensimmobilien eine vergleichsweise hohe Bedeutung im Leistungsprozef
einnehmen.*® Die branchenspezifische Aufgliederung in Verbindung mit dem Reali-
sationsniveau im Immobilien-Management ist in Abbildung 60 wiedergegeben.

Branchen Auspriigung Gesamt

Energle, Wasserver- 267
sorgung und Bergbau “«:M - 10

Grundstoff- und Pro- 84

duktionsgiitergewerbe — 83 - 123
Investitionsgliter- a3
e = -
32
Verbrauchsglter- 83
gewerbe 60,0 - e
Q7
Handel e

s B

Kredit-, Versicherungs-

und Dienstieistungs- B 500 B
gewerbe 214

s Aktive
Angaben in Prozent | popupuuy Selektive

) " Pssive

Cramer's V = 0,20128

Abbildung 60: Branchenzugehérigkeit und Ausgestaltung des Immobilien-Manage-
ment #'

820 piese Vermutung wird auch durch die Ergebnisse der empirischen Untersuchung von Gale/Case (Resource,
S. 34) und den Fallstudienuntersuchungen von Avis et al. (Property, S. 7 ff.) gestltzt.

sat Aufgrund der teilweise stark unterschiedlichen Besetzungszahlen in den einzelnen Branchen wurden nur jene
Branchen in der Analyse berlicksichtigt, in denen mehr als zehn Nennungen zu verzeichnen waren.
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ErwartungsgemaB zeigt sich bei Handels- und Dienstleistungsunternehmen eine re-
lativ starke Ausprégung eines aktiven Immobilien-Managementsystems. Uberra-
schend ist, daB Unternehmen des InvestitionsgUtersektors ebenfalls stark ein aktives
Management ihrer Unternehmensimmobilien betreiben. Im Gegensatz dazu ist in
Unternehmen des Energie-, Wasserversorgung- und Bergbausektors, der Grund-
stoff- und Produktionsgiterindustrie sowie der Verbrauchsgterindustrie eine eher
traditionelle Ausgestaltung des Immobilien-Management vorzufinden.

Mit Ausnahme von Unternehmen der Investitionsgiterindustrie scheint sich in der
Tat zu bestatigen, daB in Industrieunternehmen im Vergleich zu Handels- und
Dienstleistungsunternehmen eher ein passives oder selektives Immobilien-
Management vorzufinden ist. Dieser Befund wird auch im Rahmen der Korrelations-
betrachtung durch ein relativ stark ausgepragtes ZusammenhangsmaR (Cramer's V
= 0,29128) bekraftigt. Nicht zuletzt deuten die in der Unternehmenspraxis zu beob-
achtenden und in der Wirtschaftspresse dokumentierten Bemihungen zur Neuaus-
richtung im Immobilien-Management in vor allem industriell gepragten Unternehmen
darauf hin, daB in diesen ein vergleichsweise hoher Rickstand bezlglich der Immo-
bilien-Managementaktivitdten zu verzeichnen ist.

Ergebnis:  Unternehmen, die dem Dienstleistungs-, Handels- und InvestitionsgQ-
tergewerbe zugehtren, betreiben eher auch ein aktives Management
ihrer Immobilienressourcen.

(2) EinfluB der Bérsennotierung

In diesem Untersuchungsabschnitt soll iberprift werden, inwieweit die Bdrsennotie-
rung einen EinfluR auf die Ausgestaltung des Immobilien-Management in den Unter-
nehmen hat.*? Dabei wird vermutet, daB b&rsennotierte Unternehmen, die in der
Regel im Verhaltnis zu nicht-bbrsennotierten Unternehmen einem ungleich htheren
(auch publizitatsbedingten) Druck zum wirtschaftlichen Umgang mit den ihn anver-
trauten Vermdgenswerten ausgesetzt sind, eher eine aktive, strategisch orientierte
Gestaltung der Immobilienaktivitaten realisieren als dies bei nicht-bdrsennotierten

msmm«za«sw.
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» )

Gesellschaften der Fall ist. Die Analyse des Datenmaterials zeigt den in Abbildung
61 dargesteliten Befund.

Kriterium Auspriigung Gesamt
Untemehmen mit 371
Borsennotierung Fw s | B
Unternehmen ohne 28,8
Borsemnaioung 2 S
70
L Aktive
Qgtbenn Erosent I Seleklive Cramer's V = 0,19751
e — Passive

Abbildung 61: Bérsennotierung und Ausgestaltung des Immobilien-Management

Bei knapp einem Drittel (32,4%) aller befragten Unternehmen handelt es sich um
bdrsennotierte Gesellschaften. Von diesen sind hinsichtlich des Ausgestaltungsni-
veaus im Immobilien-Management etwa 37% der Gruppe der ,Aktiven“ zuzuordnen,
wahrend die ,Selektiven“ mit anndhernd 43% leicht dominieren. Demgegeniber sind
bei den nicht-bérsennotierten Unternehmen die ,Passiven* mit 37% am stérksten.
Gleichwohl ist diese Verteilung nicht sehr stark ausgepragt. Die Korrelationsanalyse
bestatigt diese lediglich tendenzielle Beobachtung dementsprechend auch nur mit
einem méaBigen ZusammenhangsmaR (Cramer's V = 0,19751).

Ergebnis:  Borsennotierte Unternehmen messen der aktiven Ausgestaltung des
Immobilien-Management in der Tendenz eine groRere Bedeutung bei
als dies bei nicht-bdrsennotierten Gesellschaften der Fall ist.

(3) EinfluB der Unternehmensgré3e

Eine weitere klassische Priifung der empirischen Forschung stellt die Untersuchung
der UnternehmensgréRe dar. Die Annahme, daB die GréRe der Unternehmung die
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Ausgestaltung des Immobilien-Management beeinfluBt, beruht auf der Vermutung,
dafl mit zunehmender UnternehmensgréRe verstarkt materielle wie personelle Res-
sourcen zur Verfgung stehen, die einen vergleichsweise aktiveren Umgang mit den
Immobilienressourcen erlauben. Fir die Analyse soll die Variable Unternehmensgrs-
Re durch die Hdhe des Umsatzes®® und durch die Anzahl der Mitarbeiter operationé
lisiert werden.**

Bei der Operationalisierung der Unternehmensgrée durch die Héhe des Umsatzes
zeigen sich zwar erhebliche Mittelwertsunterschiede zwischen den ,Aktiven* (11.347
Mio. DM) einerseits und den ,Selektiven* (4.511 Mio. DM) und ,Passiven* (4.818
Mio. DM) andererseits.®”® Jedoch sind diese Werte aufgrund extrem groBer Standar-
dabweichungen wenig aussagekraftig. FaBt man jedoch den Umsatz der befragten
Unternehmen zu einzelnen Umsatz-GréBenklassen zusammen, ergibt sich die in
" Abbildung 62 dargestelite Verteilung.

Es zeigt sich ein relativ stark ausgeprégter Zusammenhang zwischen dem GréRen-
kriterium Umsatz und der Ausgestaltung des Immobilien-Management (Cramer’s V =
0,25463). Mit zunehmender GréRe verfigen die Unternehmen in aller Regel Giber ein
aktiveres Immobilien-Management. Vor allem Unternehmen mit einem Umsatz von
mehr als 15 Milliarden DM haben eher ein systematisches, strategisch orientiertes
Managementsystem fir ihre Immobilien institutionalisiert, wobei sich die Galtigkeit
dieses Befundes allein auf die betrachteten Unternehmen bezieht.

msuheFmoadu’ gebog Banken und \ h rd der Beantwortung dieser Frage
bewuRt um eine Vermisch von Umsatz- u\deﬂmmmmbzw Geschaftsvolumen zu
vermeiden.

::SleheFrtoohduFugobogom

Die Betrachtung reduziert sich - MmmahNMmd«MgnbonvonKndﬁnmmVu
Mhddmmgen auf eine alleinige B g von und sonstigen Dienstieistungsunter-
men.
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Abbildung 62: UnternehmensgréBe (nach Umsatz) und Ausgestaltung des Immobili-

en-Management

SchlieBt man die Variable Mitarbeiterzahl mit in die Betrachtung ein, so wird die obi-
ge Beobachtung bei Bildung abgestufter Beschéftigten-GroRBenklassen besttigt (vgl.

Abbildung 63).
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[ Unternehmensgrobe
nach Auspriigung Gesamt
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Abbildung 63: UntemehmensgréBe (nach Mitarbeitem) und Ausgestaltung des Im-
mobilien-Management

Auch der Erklarungsbeitrag des KorrelationsmaRes (Cramer's V = 0,27067) bestatigt
nochmals die aufgestellte Vermutung.

An dieser Stelle soll nun zusatzlich gepriift werden, ob die Ausgestaltung des Immo-,
bilien-Management tats#chlich in einem Zusammenhang mit den fir Immobilien-
Managementaufgaben verfigbaren personellen Ressourcen steht. Zur Uberpriifung
dieser Vermutung wurden die Unternehmen ergénzend befragt, wieviele Mitarbeiter
in der bzw. den primér mit Immobilien befaBten Organisationseinheit(en) beschéftigt
sind.®® Abbildung 64 zeigt das Ergebnis der Analyse des Datenmaterials.

msu\oFrloenanmgoboguu.AndquSMhwwmnmv«wm”wnm
blematisch ist. Andere wichtige Faktoren, wie z.B. die individuelle Qualifikation und Erfahrung der verantwort-
lld\enF-dv-mdFor gskréifte im | bilienbereich, aber auch deren Kreativitit und Innovationsfahigkeit
bei dieser B mmwmmmmmwmmm
ausobenkbmonal:dlerom.xopfznhr Auch bleiben die den Handlungs- und Entscheidungstrigem zur
Vetﬂ)guna teh (z.B. Planungs- und Kontrolisysteme, Budgets etc.) von der

"
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Mitarbeiter im
immobilienbereich Ausprigung Gesamt
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10-30 - 30,3
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Cramer's V = 0,22566

Abbildung 64: Mitarbeiter im Immobilienbereich und Ausgestaltung des Immobilien-
Management

Danach sind in der Gruppe der ,Aktiven‘ im Mittel 204 Mitarbeiter, bei den
,Selektiven und ,Passiven“ hingegen im Mittel nur 44 bzw. 52 Mitarbeiter in den pri-
mér mit Immobilienaufgaben betrauten Organisationseinheiten beschaftigt.*” Kon-
densiert man das Datenmaterial zu einzelnen GroRenklassen, so wird der Befund
noch weiter verdeutlicht. Die Analyse zeigt, daB Unternehmen, die im Immobilien-
Management eine aktive Position einnehmen, den mit Immobilien befalten Organi-
sationseinheiten eher auch in steigendem MaRe entsprechende Humanressourcen
zur Verftigung stellen. Eine Uberpriifung dieses Zusammenhangs liefert zudem ein
relativ stark ausgepragtes KorrelationsmaB (Cramer’s V = 0,225686). Die vermuteten
Zusammenhange kdnnen damit durchweg bestatigt werden.

Umm\sld\md\dnumanud\ungmmmm allzu heterogene Stk g und damit
mtkoVerzmlndorAxmagokrm Ergebnisse zu vermeiden, mmmsuhmumm
mung von der Betrachtung ausgeschlossen.
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"Ergebnis:  Mit zunehmender UnternehmensgréRe steigt der Anteil der Unterneh-
men, die eine aktive Ausrichtung im Immobilien-Management realisie-
ren. Gleichzeitig sind Unternehmen, die ihren primér mit Immobilien
befaBten Organisationseinheiten relativ groBe personelle Ressourcen
zur Verfiigung stellen, eher auch ,Aktive* im Immobilien-Management.

(4) EinfluB der Intensitét in der Verfolgung des wettbewerblichen Strategiekonzepts

Als weiteres Unternehmensmerkmal soll Oberprifft werden, inwieweit ein Zusam-
menhang zwischen der Intensitdt des von den Untemehmen verfolgten wettbe-
werbsstrategischen Konzepts (d.h. Kostenschwerpunkt- oder Differenzierungsstrate-
gie) und der Ausgestaltung des Immobilien-Management besteht. Dabei wird ver-
mutet, daB Unternehmen, die ein ausgepragtes wettbewerbliches Konzept verfolgen,
eher auch ein aktives Management ihrer Unternehmensimmobilien als eine bedeut-
same Quelle von Kosten- oder Differenzierungsvorteilen realisieren.*?

Bei der Uberpriifung dieser Vermutung sollten die Unternehmen angeben, in wel-
chem MaRe sie versuchen, in ihnrem Stamm- bzw. Kerngeschéaft eher eine Differen-
zierungs- bzw. Qualitatsfiihrerschaft oder Kostenfihrerschaft zu erreichen.®® Die
Beurteilung erfolgte anhand einer fiinfstufigen Rating-Skala (Likert-Skala), deren Ex-
trema durch die Ausprégungen ,gar nicht‘ und ,in sehr hohem MaRe" beschrieben
wurden. Bei der Auswertung wurden diejenigen Unternehmen, die angaben, ihr je-
weiliges wettbewerbliches Konzept in hohem bis sehr hohem MaRe zu verfolgen, zur
Gruppe der Unternehmen mit einem ausgepragten Wettbewerbskonzept zusam-
mengefaRt.**® Demgegeniber wurden jene Unternehmen, die ein solches Konzept
kaum bzw. nur méaRig zu erreichen versuchen, zur Gruppe der Unternehmen ohne
ausgepragtes Wettbewerbskonzept gruppiert. Nachfolgend sind die Ergebnisse der
Befragung in Verbindung mit der Ausgestaltung des Immobilien-Management auf-
gefhrt (vgl. Abbildung 65).

528 Zur Einbezieh i bilien in die wettbewerbliche Ausrichtung von Unternehmen vgl.
doAudﬂhfungenhKap 4,2.2.3.

”’smsmemsw
Es.olnnoemem danekigoumamohmonzurkuwmmgabon danummmwmnsmb-
gietypen zur Emeichung von Wettb chlieBlich alternativ verfolgen, sondem

kombhwv(woonmmn Oulpadnottrm’)mmbon Zwmwwhwwm
Fokuuhrungs- um die wettbewerbsstrategische
g von U h vglConloMMIWMMWMnS 187!!
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Abbildung 65: Intensitét in der Verfolgung des wetthewerblichen Strategiekonzepts
und Ausgestaltung des Immobilien-Management

Uber alle Befragten hinweg betrachtet, dominieren diejenigen Unternehmen, die ein
ausgeprégtes wettbewerbliches Strategiekonzept verfolgen. Gleichwohl ist der Anteil
derjenigen Unternehmen ohne ein solches ausgeprégtes Konzept mit 38,5% recht
hoch. Ohne hierauf naher eingehen zu wollen, erscheint eine Revision dieses Unter-
nehmensverhaltens zur verstarkten wettbewerblichen Profilierung dringend geboten.

Mit Bezug auf den zu untersuchenden Zusammenhang zeigt die Abbildung, daR die
vermutete Beziehung nicht bestétigt werden kann. Vielmehr wird die Gruppe der
Unternehmen mit einem ausgeprégten Wettbewerbskonzept von den ,Selektiven*
angefihrt, dicht gefolgt von den ,Passiven und ,Aktiven“. Eine &hnliche Verteilung
ist auch in bezug auf Unternehmen ohne ein ausgeprégtes wettbewerbliches Strate-
giekonzept zu beobachten. Dementsprechend bietet die Korrelationsanalyse keinen
ausgepréagten Erkldrungsbeitrag (Cramer's V = 0,06535) flir den vermuteten Zu-
sammenhang. Scheinbar haben die Unternehmen die relevanten Ansatzpunkte, die
Grundstiicke und Gebdude im Rahmen ihres aktiven Management zur wettbewerbli-
chen Profilierung des Unternehmens beizusteuern vermdgen, noch nicht erkannt
oder schétzen diese eher als geringfiigig ein.

Ergebnis:  Die Ausgestaltung des Immobilien-Management steht in keinem Zu-
sammenhang mit der Intensitat in der Verfolgung des wettbewerblichen
Strategiekonzeptes der Unternehmen.
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(5) EinfluB der Existenz und Intensitét strategischer Analyse-, Planungs- und Kon-
trollaktivitéten im Untemnehmen

Mit dieser Betrachtung soll festgestelit werden, in welchem MaRe in den befragten
Unternehmen (berhaupt ein strategisches Managementsystem im Sinne umfangreiQ
cher Analyse-, Planungs- und Kontrollaktivitéten existiert und ob zwischen ihrer Exi-
stenz bzw. Intensitdt und der Ausgestaltung des Immobilien-Management ein Zu-
sammenhang besteht. Dabei wird die Analyse von der Vermutung geprégt, daf Un-
ternehmen, die in htherem MaRe (ber ein strategisches Planungssystem verflgen
und die in diesem Rahmen wahrscheinlich auch die Immobilienaktivitéten einer ver-
~ starkt systematischen, strategisch orientierten Betrachtung unterziehen, eher dem
Verhaltenscluster der ,Aktiven* zuzurechnen sind.

Um definitorische Unsicherheiten bei den Befragten hinsichtlich der Begriffe
.strategische Planung" bzw. ,strategisches Management* zu vermeiden, wurde die
Existenz bzw. Intensitét eines solchen Fihrungssystems differenziert nach Analyse-,
Planungs- und Kontrollaktivititen erfragt.®*' Abbildung 66 gibt das Ergebnis der Be-
fragung wieder. '

“'SWFWZSMFW&.&WMMWNMMMWW
Die Skala reichte von ,gar nicht" (Skalenwert 1) bis ,in sehr hohem MaBe" (Skalenwert 5).
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Abbildung 66: Existenz und Intensitdt strategischer Managementaktivitdten und
Ausgestaltung des Immobilien-Management

Wie die Datenauswertung zeigt, erfolgen umfangreiche und detaillierte Analyse- und
Planungsaktivitdten sowie regeiméBige Kontrollen im Mittel durchweg in mittlerem
bis hohem MaRe. Dieser Befund deutet auf ein im Durchschnitt ausgeprégtes for-
males Managementsystem in den befragten Unternehmen hin. Die Daten deuten
ferner darauf hin, daR dabei insgesamt etwas mehr Gewicht auf die Planung als auf
Analyse- und Kontrollaktivitdten gelegt wird. Hinsichtlich der Ausgestaltung des Im-
mobilien-Management zeigen die Ergebnisse deutlich, daB wenn die Unternehmen
in verstarktem MaBe formale Analyse-, Planungs- und Kontrollaktivititen ergreifen,
sie auch eher iber ein aktives Immobilien-Management verfiigen. Die Korrelationsa-
nalysen bestétigen diese Beobachtungen mit relativ stark ausgepragten Zusammen-
hangsmaRen. Damit scheint sich die weiter oben getroffene Annahme zu bestétigen.

Ergebnis:  Unternehmen, die relativ umfangreiche und detaillierte Analyse-, Pla-
nungs- und Kontrollaktivitdten durchfiihren, haben auch eher ein akti-
ves Immobilien-Management realisiert.
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(6) EinfluB des Shareholder Value als Steuerungsmotiv

In Abschnitt 3.1.2.2. wurde bereits darauf hingewiesen, dal durch die zunehmende
Ausrichtung der Unternehmensaktivitdten auf den Unternehmenswert (,Shareholder
Value®) als Ziel- bzw. Steuerungsmotiv die Bedeutung des Management von Unter-
nehmensimmobilien deutlich gewachsen ist. Vor diesem Hintergrund wird vermutet,
daB Unternehmen, die dem Shareholder Value als Steuerungsmotiv far ihre Unter-
nehmensaktivitéten eine hohe Bedeutung beimessen, eher auch eine systematische,
aktive Rolle bezlglich des Management von Unternehmensimmobilien als Vermd-
gens- und Erfolgsposition ergreifen.

Zur Uberpriifung dieser Vermutung wurden die Untemnehmen direkt gefragt, in wel-
chem MaRe sie ihre Unternehmensaktivititen nach dem ,Shareholder-Value-
Konzept* bzw. ,Unternehmenswert-Konzept* steuern.®? Das Ergebnis stellt sich in
Abbildung 67 dar.

Bei der Gesamtbetrachtung (berrascht, daB lediglich gut ein Drittel (35,5%) aller be-
fragten Unternehmen angeben, daB der Shareholder Value fir sie ein Steuerungs-
motiv ist, welches fir sie in hohem bis sehr hohem MaRBe von Bedeutung ist. Jedes
sechste Unternehmen dagegen betrachtet diese ZielgréBe gar nicht, wahrend etwa
die Halfte der Unternehmen (48,9%) diese nur in geringem oder mittlerem MaRe
verfolgen.

Eine differenzierte Analyse des Ergebnisses hinsichtlich der Ausgestaltung des Im-
mobilien-Management zeigt erwartungsgem#B, daR in denjenigen Unternehmen, in
denen der Shareholder Value eine sehr hohe Bedeutung einnimmt, die Immobilien-
ressourcen auch in einem aktiveren Mae ,gemanaged” werden. Auch aus der Kor-.
relationsanalyse kann abgeleitet werden, daB® zwischen der Intensitat des Einsatzes
des Shareholder-Value-Konzeptes und dem Realisationsniveau im Immobilien-
Management ein sehr starker Zusammenhang (Cramer’s V = 0,28516) besteht. Die
eingangs formulierte Vermutung kann damit bestétigt werden.

mShhoFmpoZld“.’ gebog! Die A la reichte von .gar nicht" bis ,in sehr hohem MaBe".
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Abbildung 67: Bedeutung des Shareholder Value und Ausgestaltung des Immobili-
en-Management

Ergebnis:  Unternehmen, die in verstarktem MaBe dem Shareholder Value eine .
hohe Prioritdt beimessen, haben eher auch ein aktives Immobilien-
Management realisiert.

5.2.2.2. Umweltbezogene EinfluBfaktoren

In diesem Untersuchungsabschnitt werden ausgewahite umweltbezogene Variablen
betrachtet und hinsichtlich ihres Einflusses auf die Ausgestaltung des Immobilien-
Management (berprift. Dabei wird die Untersuchung der Variablen des externen
Umfeldes von der Annahme geprégt, daR insbesondere ein instabiles wirtschaftli-
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]

ches Umfeld im Stamm- bzw. Kerngeschéft die Unternehmen verstérkt dazu veran-
laBt, sich aktiv mit ihren Immobilien als einer bedeutsamen Kosten- und Verms-
gensposition auseinanderzusetzen, um gegebenenfalls Ober die Realisierung von
Kostensenkungs- und Ertragssteigerungspotentialen im Immobilienbereich zum wirt-
schaftlichen Erfolg der Unternehmung beizutragen. ‘

Zur Charakterisierung des wirtschaftlichen Umfeldes wurden die StrukturgréBen

¢ Marktwachstum
« Branchenrendite
« Wettbewerbsintensitat

vorgegeben. Jede dieser Variablen muBte hinsichtlich ihrer Ausprégung fir das be-
fragte Unternehmen auf einer finfstufigen Rating-Skala (Likert-Skala) zwischen den
Extrema ,sehr hoch* und ,sehr niedrig“ beurteilt werden.** Abbildung 68 zeigt das
Ergebnis der Untersuchung.

Es zeigt sich, daB die Unterschiede beziglich der Auspragung der Umweltvariablen
zwischen den einzelnen Clustern sehr gering sind. Dies ist vermutlich darauf zuriick-
zufihren, daB es unter den befragten Unternehmen faktisch nur sehr wenige Unter-
nehmen gibt, die nicht in einem instabilen wirtschaftichen Umfeld operieren. Ein
Vergleich zwischen Unternehmen in stabilen und instabilen wirtschaftlichen Umwel-
ten in Verbindung mit dem Aktivitdtsniveau im Immobilien-Management mu hier
deswegen entfallen.

SbheFmgeQGuFmoebogunDabdkomzmdomm hoch* (bzw. ,sehr niedrig”) for
die V. und Branch :luolnpodﬂvu stabiles (bzw. negatives, instabiles) wirt-
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Abbildung 68: Umweltvariablen und Ausgestaltung des Immobilien-Management®**

Ergebnis:  Der vermutete Zusammenhang zwischen den betrachteten Variablen
der Umweltdimension und der Ausgestaltung des Immobilien-
Management kann weder verifiziert noch falsifiziert werden.

Als weitere StrukturgroBe des wirtschaftlichen Umfelds wurde die Lebenszykluspha-
se des Marktes bzw. der Branche, in der sich das Stamm- bzw. Kergeschéft der be
fragten Unternehmen befindet, herangezogen.®*® Dabei ist die Dynamik des wirt-
schaftlichen Umfeldes durch die Geschwindigkeit gekennzeichnet, mit der sich das
Nachfrageverhalten nach den Produkten der Unternehmen dndert. Zieht man zur
Messung der Marktdynamik die Entwicklung des Marktvolumens heran, so manife-
stiert sich die Veranderung des Nachfrageverhaltens im Verlauf verschiedener Pha-
sen des Produkt-/Marktiebenszyklusses (vgl. Abbildung 69).%*

FOrdeB«ndnunngmstBunwwm trem geringen Besetzung einzelner Auspra-
omoendloNMlkntoootionzquppenzuumnoefnﬁtmtden
&8 Siehe Frage 5 des Fragebogens.

836 Zum Produkt- -/Marktlebenszykluskonzept vgl. Hammer, Unternehmungsplanung, S. 155 ff.; Kreikebaum, Un-
temehmensplanung, S. 73 ff.
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Abbildung 69: Idealtypische Phasen des Produkt-"Marktlebenszyklusses®”

Vor diesem Hintergrund wird vermutet, dal die Stellung im Lebenszyklus bestimmte
Grundverhaltensweisen im Immobilien-Management bedingen. Insbesondere kann
man erwarten, da Unternehmen, die sich mit ihnrem Stamm- bzw. Kerngeschéft in
der Wachstums- oder Abschwungphase befinden, ein aktiveres Management ihrer
Immobilienressourcen verfolgen, da im ersteren Fall Raumkapazitdten entsprechend
dem schnell wachsenden Marktvolumen aufgebaut werden missen, wéhrend im
letzteren Fall diese Kapazitaten unter dem Eindruck rickgangiger Marktvolumina
und damit einhergehenden Ergebniserosionen abgebaut werden missen. Abbildung
70 gibt die Analyse des Datenmaterials wieder.

In der Gesamtbetrachtung zeigt sich, daB die tberwiegende Mehrzahl der befragten
Unternehmen (60%) mit Blick auf ihr Stamm- bzw. Kerngeschéft in Branchen bzw.
Mérkten agieren, die in der Reifephase stehen. Weiter stark vertreten mit anndhernd
einem Drittel sind Unternehmen, deren Branchensituation sich im Wachstum befin-
det, wahrend Einfihrungs- und Abschwungphasen in der Stichprobe nur schwach
ausgepragt sind. In bezug auf die Ausgestaltung des Immobilien-Management ergibt
sich kein eindeutiger Befund. Wahrend die ,Aktiven* und ,Selektiven” bei Unterneh-
men, deren Kerngeschéft sich in der Wachstumsphase befindet, gleich stark sind,
dominieren bei den wenigen Unternehmen in der Abschwungphase entgegen der
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angesteliten Vermutung die ,Passiven” deutlich. Dementsprechend bietet die Korre-
lationsanalyse einen nur schwach ausgepragten Erklarungsbeitrag (Cramer's V =
0,16532) fir den vermuteten Zusammenhang.

Lebenszykliusphase
des Stamm- bzw. Auspriigung Gesamt
Kerngeschiiftes

Einfihrung

|

e e 5 R
et s swsan | ey o s
Abschwung L . 70
671
Lamnaa Aklive
""‘:’: ‘:‘o';)“"‘" E— Selektive Cramer's V = 0,16532

I Passive

Abbildung 70: Lebenszyklusphase des Stamm- bzw. Kemgeschéftes und Ausge-
staltung des Immobilien-Management

Ergebnis:  Die Ausgestaltung des Immobilien-Management steht in keinem aus-

gepragten Zusammenhang mit der Lebenszyklusstellung des Stamm-
bzw. Kerngeschiftes der Unternehmen.

5.2.2.3. Inmobilienbezogene EinfluBfaktoren

Den abschlieBenden Komplex der zu untersuchenden EinfluBgréBen auf die Ausge-
staltung der Immobilien-Managementaktivitdten bilden immobilienbezogene Varia-

5 1n Anlehnung an Hammer, Unternehmungsplanung, S. 157.
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blen. Dabei werden folgende Einzelvariablen in der Auseinandersetzung mit dem
Datenmaterial Gberprift:

¢ Anteil des Immobilienvermégens am Gesamtvermdgen
o GroBe des Immobilienbestandes

o Struktur des Immobilienbestandes

« BewuBtseinshaltung des Top-Management

o Okonomische Effizienz im Immobilien-Management.

(1) EinfluB des Immobilienvermégensanteils am Gesamtvermégen

Bereits in Abschnitt 3.1.2.2. wurde die Bedeutung von Unternehmensimmobilien als
Vermégensposition herausgearbeitet. An dieser Stelle soll nun untersucht werden,
welchen konkreten EinfluR die Immobilien als Vermdgensposition auf die Ausgestal-
tung ihres Management austiben. In diesem Zusammenhang liegt die Vermutung
nahe, daB mit steigendem Immobilienvermdgen die Unternehmen dieser Position ei-
ne gréRere Aufmerksamkeit widmen.

Operationalisiert werden soll diese Variable mit Hilfe der Kennzahl ,Prozentualer
Anteil der Immobilien-Aktiva an den Gesamtaktiva zu Buchwert".*® Wenngleich diese
Kennzahl aufgrund der z.T. geringen Aussagekraft des Buchwertes nicht unumstrit-
ten ist®*, erscheint eine weitergehende Operationalisierung z.B. durch Heranziehung
der Verkehrswerte bedingt durch die damit verbundenen Informationskomplexitét
und Geheimhaltungsproblematik jedoch nicht mdglich, weshalb sich diese Betrach-
tung auf einen relativ groben Eindruck beschrénken muB. Die Ergebnisse sind in der
nachfolgenden Abbildung 71 wiedergegeben.

838 giehe Frage 8 des Fragebogens.
839 /g1, auch die Ausfohrungen in Kap. 3.1.2.2.
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Abbildung 71: Prozentualer Anteil des Immobilienvermégens (Buchwerte) und Aus-
gestaltung des Immobilien-Management

Bei einer Gesamtbetrachtung aller befragten Unternehmen stellt sich ein Mittelwert
von 18,9% ein. Damit liegt die Stichprobe deutlich lber dem aus den Statistiken der
Deutschen Bundesbank abgeleiteten Wert von 10,5% im Jahr 1990*°, was mit dem
Untersuchungsschwerpunkt auf GroBunternehmen zu erkldren ist. Bei einer Be-
trachtung nach Vermdgens-GréRenklassen in Verbindung mit den Verhaltensclu-
stern kann man erkennen, dal mit zunehmendem Vermdgensanteil die Unterneh-
men tatséchlich ein aktiveres Management der Unternehmensimmobilien realisieren.
Der recht starke Erklarungsbeitrag des KorrelationsmaBes (Cramer's V = 0,27953)
unterstitzt diesen Befund. Die Hohe des Immobilienvermdgens (bt somit einen
deutlichen EinfluR auf die Ausgestaltung des Immobilien-Management aus.

840 \/l. Tabelle 1 in Kap. 3.1.2.2.
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"Ergebnis:  Mit zunehmender GréRe des Immobilienvermdgens (gemessen als pro-
zentualer Anteil vom Gesamtvermdgen zu Buchwerten) steigt die
Quote der Unternehmen, die der Gruppe der ,Aktiven“ zuzurechnen
sind.

(2) EinfluB der GréBe des Immobilienbestandes

In Erweiterung der vorangegangenen Betrachtung des Vermdgensanteils von Immo-
bilien soll nun untersucht werden, ob sich in den befragten Unternehmen dartiber
hinaus auch eine Differenzierung nach der GréRe des Immobilienbestandes in bezug
auf die Ausgestaltung des Immobilien-Management ergibt. Diese Betrachtung basiert
auf der Vermutung, daB in Unternehmen, die (iber ein vergleichsweise flaichenméBig
groBes Immobilien-Portfolio verfligen, eher auch eine aktive Ausgestaltung des Im-
mobilien-Management vorzufinden ist.

Far die Analyse wurde die Variable ,GréBe des Immobilienbestandes” mit der Anga-
be der Geb&audenutz-/-mietfliche und Grundstiicksfldche auf zweierlei Weise opera-
tionalisiert.*' Abbildung 72 gibt das Ergebnis der Befragung unter Heranziehung von
GroBenklassen wieder.

In der Gesamtbetrachtung dominieren in bezug auf die Geb&udefiiche diejenigen
Unternehmen, die iber einen Immobilienbestand von bis zu 0,5 Millionen m?* verfi-
gen. Demgegen(ber sind bei der Grundsticksfliche die GrdBenklassen relativ
gleichméBig besetzt. Mit Blick auf den zu untersuchenden Zusammenhang bestatigt
sich die eingangs formulierte Vermutung. Der Befund zeigt deutlich, daB je gréBer
das Immobilien-Portfolio ist, desto eher wird ein aktives, systematisches Immobilien-
Management realisiert. Mit anderen Worten: Unternehmen mit einem kleineren Im-
mobilienbestand sehen eine geringere Notwendigkeit, hierfir ein systematisches
Immobilien-Management zu realisieren. Nicht zuletzt findet dieser Befund durch die
ausgepragte Starke der KorrelationsmaRe (Cramer’s V = 0,33194 bzw. 0,32019) sei-
ne Bestatigung.

G Vgl. Frage 9 des Fragebogens.
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Abbildung 72: GréBe des Immobilienbestandes und Ausgestaltung des Immobilien-
Management

Ergebnis:  Mit zunehmender GréRe des Immobilien-Portfolios verfiigen die Unter-
nehmen eher auch (ber ein aktives Immobilien—Management:
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(3) EinfluB der Struktur des Immobilienbestandes

Neben der GréRe soll im folgenden der EinfluB der Struktur des Immobilienbestan-
des nach einzelnen Nutzungsarten in Verbindung mit der Ausgestaltung des Immo-
bilien-Management gepriift werden. In diesem Zusammenhang I48t sich vermuten,
daB Unternehmen, deren Immobilien-Portfolio sich in erster Linie aus Biro-, Einzel-
handels- und Lagerimmobilien zusammensetzt, eher in der Lage sind, ein aktives
Management ihrer Immobilienressourcen zu betreiben. Diese Vermutung basiert auf
der Annahme, daB diese Nutzungsarten starker ,marktgéngig“ sind und dementspre-
chend starker unter Kosten- und Ertragsgesichtspunkten gefiihrt werden kénnen.

* Demgegenber sind die Freiheitsgrade eines Immobilien-Management im Sinne ei-
ner eigensténdigen, aktiven Unternehmensfunktion bei solchen Unternehmen erheb-
lich eingeschrankt, die in erhdhtem Umfang (ber Produktionsimmobilien verfigen,
da bei ihnen vor allem der in diesen Geb#uden stattfindende Produktionsproze do-
miniert, wahrend die bauliche Hille nur Mittel zum Zweck ist.*? Zudem spielen bei
dieser Nutzungsart die Ausgaben fiir das Geb&ude im Vergleich zu den sonstigen
Investitionen in die meist kapitalintensiven Fertigungsanlagen im allgemeinen eine
nur untergeordnete Rolle.*®

Zur Uberprifung dieser vermuteten Zusammenh#nge wurden die Unternehmen ge-
beten, den prozentualen Anteil der einzelnen Nutzungsarten an ihrem gesamten
Immobilienbestand anzugeben.®* Abbildung 73 kann die durchschnittliche Struktur
der Immobilien-Portfolios der befragten Unternehmen getrennt nach den einzelnen
Verhaltensclustern entnommen werden.

842 kennzeichnend far industrielle Bauwerke ist, da ihre Existenz in aller Regel unmittelbar mit der Durchfuh-
rung industrieller Produktionsprozesse verbunden ist und ihre Gestaltung vorwiegend durch diese Prozesse
bestimmt werden. Vgl. Brittinger, Aspekte, S. 28. Vgl. auch die Ausfihrungen zur Nutzungsgebundenheit von
Unternehmensimmobilien in Kap. 2.1.3.

NEMWGMMTQIMIWWMGMMFMM.MM*

lichen Anlagen, so wird heute selten die Marke von 20% Oberschritten. Vgl. Knocke, Anforderungen, S.
356 Brittinger, Aspekte, S. 73.
SbMFrugﬂOdeoFmebogom
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Abbildung 73: Struktur des Immobilien-Portfolios und Ausgestaltung des Immobilien-
Management

Wie sich aus dem in der Abbildung wiedergegebenen Befund ablesen |48t, scheint
sich der eingangs formulierte Zusammenhang weitgehend zu bestétigen. Im Durch-
schnitt dominiert bei den ,Aktiven die Blrofidchen mit einem Anteil von gut einem
Viertel. Auch Lager- und Einzelhandelsflachen sind bei ihnen mit jeweils einem Anteil
von einem Fnftel stark ausgepragt. Hingegen dominiert bei den ,Passiven“ und
JSelektiven* die Produktionsflichenanteile deutlich. Betragt er im Durchschnitt bei
den ,Selektiven* gut ein Drittel, besteht bei den ,Passiven* das Immobilien-Portfolio
annéhernd zur Hélfte aus Produktionsfiichen. Gleichwohl Oberrascht, dal bei den
JAktiven die Produktionsfldichen im Mittel einen Anteil von etwa 25% einnehmen.
Hierin kommt die branchenbezogene Zusammensetzung dieses Verhaltensclusters
zum Ausdruck, zeichnen sich doch vor allem industrielle Unternehmen des Investiti-
onsgtersektors (lberwiegend durch ein aktives Management ihrer Unternehmen-
simmobilien aus.**

Ergebnis:  Mit zunehmendem prozentualen Anteil von Biro-, Einzelhandels- und
Lagerflichen am Immobilienbestand steigt der Anteil von Unterneh-
men, die ein aktives Immobilien-Management betreiben.

845 yigl. hierzu die empirischen Ergebnisse in Kap. 5.2.2.1.
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(4) EinfluB der BewuBtseinshaltung des Top-Management

Begreift man die Entwicklung von einem traditionellen, passiven hin zu einem strate-
gisch orientierten, (pro-)aktiven Immobilien-Management als Evolutionsprozef, so
lassen sich zwei Typen von Personengruppen unterscheiden, die fir diesen ProzeR
in besonderem MaRe férderlich sind.** Zum einen sogenannte Fachpromotoren, die
aufgrund ihres spezifischen Fachwissens den ProzeB initiieren und umsetzen, zum
anderen sogenannte Machtpromotoren, die dies kraft ihrer hierarchischen Position
tun (soliten). Dabei kommt den Mitgliedern des Top-Management als den Machtpro-
motoren in Unternehmen die wohl bedeutsamste Rolle zu. Bereits in Kapitel 3.3.
wurde dargelegt, daB zwischen der generellen Grund- bzw. BewuBtseinshaltung der
obersten Unternehmensfiihrung bez(glich der Immobiliendimension und der Effekti-
vitat und Effizienz des Immobilien-Managementsystems in den Unternehmen ein po-
sitiver Zusammenhang besteht.

Far eine Uberprifung dieser These wurden die Unternehmen befragt, in welchem
MaRe das Bewuftsein fiir die explizit angesprochene Erfolgs- und Vermdgenswirk-
samkeit von Immobilien in der Unternehmensfihrung in jingster Vergangenheit zu-
genommen hat.®” Es zeigt sich folgendes Ergebnis (vgl. Abbildung 74).

Danach hat in der weitaus Gberwiegenden Mehrheit (ca. 89%) aller befragten Unter-
nehmen das Bewultsein der obersten Fhrung fir die Erfolgs- und Vermdgenswirk-
samkeit zugenommen, wenn nicht sogar stark zugenommen. Trotz dieses dominan-
ten Befundes ergeben sich in Verbindung mit dem Realisationsniveau im Immobilien-
Management graduelle Unterschiede. Wahrend bei den ,Aktiven“ die Immobiliendi-
mension im BewuBtsein der obersten FOhrungskréfte einen sehr starken Wandel
(51,4%) durchlaufen hat, dominiert bei den ,Selektiven und ,Passiven* lediglich eine.
zunehmende BewuRtseinshaltung. In Einzelféllen ist sogar keine Verénderung fest-
zustellen. Dieser Befund wird durch einen relativ starken Erkl&rungsbeitrag des Zu-
sammenhangmafes (Cramer’s V = 0,23693) unterstitzt.

'“Zudoflmlolgondon 9 Unterscheidung in Fach- und Machtpromotoren vgl. Witte, Organisati-
847 Siehe Frage 14 des Fragebogens.
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Abbildung 74: BewuBtseinshaltung des Top-Management und Ausgestaltung des
Immobilien-Management

Ergebnis:  Unternehmen, in denen das BewulBtsein des Top-Management fiir die
Erfolgs- und Vermdgenswirksamkeit vergleichsweise recht stark zuge-
nommen hat, verfigen eher auch (iber eine aktive Ausgestaltung ihres
Immobilien-Managementsystems.

(5) Okonomische Effizienz im Immobilien-Management

Als letztes immobilienbezogenes Untersuchungsmerkmal soll untersucht werden, ob -
die dkonomische Effizienz im Immobilien-Management in einem Zusammenhang mit
der Ausgestaltung des Immobilien-Management steht. Obwohl dieses Untersu-
chungsmerkmal eine Ergebnisvariable des unternehmerischen Handelns darstellt,
soll sie an dieser Stelle kontingenztheoretisch Uberprilft werden. Dabei orientiert sich
die Untersuchung an der Vorstellung, da® Unternehmen, die eine vergleichsweise
bessere tkonomische Effizienz im Immobilien-Management erzielen, eher auch ein
aktives Management ihrer Immobilienressourcen realisiert haben.

Zur Operationalisierung dieses Merkmals wurde die Variable ,Finanzielle Performan-
ce aus den Immobilien-Aktivitaten im Vergleich zur finanziellen Performance des



Empirische Untersuchung des Immobilien-Management Seite 271

Unternehmens bzw. Konzemns" herangezogen.*® Die Unternehmen soliten angeben,
ob ihre Immobilien-Performance héher, gleich oder unter der finanziellen Performan-
ce der Unternehmung liegt.*** Abbildung 75 stellt das Ergebnis der Befragung dar.

Eabiion Sasaanuan Auspriigung

Ist nidriger als die
Unternehmensperformance

B

Angaben In Prozent

(n=37) Cramer's V = 0,15438

o
entspricht der s 52
Unternehmensperformance F _
I Seiektve
I Passive

Abbildung 75: Okonomische Effizienz und Ausgestaltung des Immobilien-Manage-
ment

In der Gesamtbetrachtung liegt die Gruppe derjenigen Unternehmen, bei denen die
finanzielle Performance aus den Immobilien-Aktivitdten der des Unternehmens ent-
spricht, gleich auf mit dem Anteil derjenigen Unternehmen, bei denen die Immobili-
en-Performance niedriger ist als die Unternehmens-Performance. Deutlich nachge-
ordnet sind Unternehmen, die mit ihren Immobilien-Aktivititen eine hohere Perfor-
mance erwirtschaften als mit ihrem eigentlichen Kerngeschéft. Im Hinblick auf den zu
untersuchenden Zusammenhang zeigt der Befund lediglich tendenziell, daB die dko-
nomische Effizienz im Immobilien-Management in einem Zusammenhang mit der
Ausgestaltung des diesbezliglichen Managementsystems steht. Zwar wird die Grup-
pe derjenigen Unternehmen, deren Immobilien-Performance hdher oder zumindest
gleich der des Kerngeschéftes ist, von den ,Aktiven* bestimmt, jedoch ist diese Ver-

SleheFrage426uFmoebogem
849 5 sei darauf hingewiesen, mammmrmamnmmmmmmsommm-
tzt, daB der B (ber eine detaillierte Kenntnis der ce aus den | ilien- und

Unternehmensaktivitdten verfigt und eine objektive, mdonTlhad\onotwomAmmm Zudem Ist die
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teilung nicht sehr ausgepragt. Die Korrelationsanalyse liefert dementsprechend ein
auch nur schwach ausgepragtes ZusammenhangsmaR (Cramer’s = 0,15436).

Ergebnis:  Die dkonomische Effizienz im Immobilien-Management steht in einem
nur schwach ausgepréagten Zusammenhang mit der Ausgestaltung des
Immobilien-Managementsystems.

5.2.3. Details der Ausgestaltung des Immobilien-Management in der Praxis

Der folgende Untersuchungskomplex beleuchtet die wesentlichsten Elemente der
Ausgestaltung des lmmobilien-Managementéystems in den befragten Unternehmen.
Die deskriptive Analyse erkundet erstmals detailliert den Stand der immobilienbezo-
genen Managementaktivitdten in deutschen Unternehmen. Dabei orientiert sich die
Diskussion an folgenden Hauptgesichtspunkten eines Immobilien-Management-
systems:

* Gestaltung des immobilienbezogenen Informationssystems
¢ Gestaltung des immobilienbezogenen Planungssystems

¢ Gestaltung des immobilienbezogenen Organisationssystems
o Gestaltung des immobilienbezogenen Kontrollsystems.

In diesem Zusammenhang soll die im ersten Teil der empirischen Untersuchung
festgestelite Unterscheidung der Unternehmen nach verschiedenen Clustern wieder
aufgegriffen und - soweit mdglich - untersucht werden, wie sich die ermittelten Un-
ternehmensgruppen hinsichtlich der einzelnen Details ihres Immobilien-
Managementsystems voneinander unterscheiden.

BezugsgroBe zur M g der Immobilien-Performance oftmals recht unternehmensindividuell definiert.
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5.2.3.1. Gestaltung des immobilienbezogenen Informationssystems

Finalziel immobilienbezogener Managementaktivitdten ist die Starkung der Wettbe-
werbsf#higkeit und damit die Sicherung des langfristigen Erfolgs der Unternehmung.
Hierfur ist die detaillierte Kenntnis sowohl interner wie externer immobllienbezogenef
Tatbestéande und Entwicklungen erforderlich. Die Gewinnung und Verarbeitung ge-
eigneter Informationen wird so zu einer Schlisselfunktion im Immobilien-
Management.®®

Die zentrale Bedeutung von Informationen im Immobilien-Management erschlieft
sich durch eine Betrachtung des Informationsbedarfs der nachfolgenden Subsyste-
me Planung und Kontrolle. Planungs- und Kontrollaktivitdten sind informationsverar-
beitende Prozesse®', d.h. im Rahmen der Planung und Kontrolle strategischer wie
operativer Entscheidungen im Immobilien-Management werden zahlreiche Informa-
tionen verarbeitet. Mithin héngt die Qualitat von Planungs- und Kontrollaktivitaten im
Immobilien-Management in entscheidendem MaBe von der Glte der verwendeten
Informationen ab.*? Vor diesem Hintergrund soll im weiteren

¢ Art und Inhalt von Immobilien-Informationssystemen
o Aktualitat und Qualitat der Immobilien-Informationen
o Verfiigbarkeit und Verknipfung der Immobilien-Informationen

in den befragten Unternehmen analysiert werden.
(1) Art und Inhalt von Immobilien-Informationssystemen

Hinsichtlich der Informationsaktivititen im Immobilien-Management wird zunéchst
untersucht, welche Art von Immobilien-Informationssystemen in den Unternehmen
eingesetzt werden.®® Zur Verdeutlichung des Frageinhalts und Kl&rung der Begriff-
lichkeit ,iImmobilien-Informationssystem” wurde den Befragten eine Definition dieses
Begriffes vorgegeben. Danach versteht man unter einem Immobilien-Informations-

850 \/gi. Avis/Gibson/Watts, Assets, S. 23.
851 y/gl. Bea/Haas, Management, S. 231.

852 /0. Bea/Haas, Management, S. 232.

853 Siehe Frage 15 des Fragebogens.
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system ein spezielles System zur Erfassung, Verarbeitung, Speicherung und Uber-
mittlung von immobilienbezogenen Daten.** Die Betonung eines eigenstandigen In-
formationssystems fir die Immobiliendimension wird mit der Konzentration der Un-
tersuchung auf GroBunternehmen begriindet, deren Immobilien-Portfolio aufgrund
seiner Groe und Komplexitét ein solches separates Informationssystem regelméBig
erfordert.*®® Da es in diesem Kontext nicht méglich erschien, detaillierte Angaben be-
zlglich der jeweiligen im Einsatz befindlichen Systeme zu eruieren, wurde die Befra-
gung auf zwei in der Praxis Ublicherweise eingesetzte und in der Literatur haufiger
diskutierte Informationssysteme beschrinkt.**® Das Ergebnis kann Abbildung 76 ent-
nommen werden.

Immobilien- -
Informationssystem* Auspriigung Gesamt

Immobilien- 313
Bestandsverzeichnis .m B

1,3
Immobilien- 0
Management- > - 190
Informationssystem -
i o Aktive
Angaben in Prozent
o | a——
* Mehrfachnennungen

Abbildung 76: Arten von Immobilien-Informationssystemen

In der Gesamtbetrachtung dominieren Immobilien-Bestandsverzeichnisse mit 96%
der befragten Unternehmen eindeutig; hingegen werden in nur 19% der Unterneh-
men Immobilien-Management-Informationssysteme eingesetzt.*”’

“‘vumrmamsmmwmmwbmsm g von and Inf i
cyuemonlnl h (z.B. Ank buchhalt g),dloobom‘llhlrmmbﬁ nb g Daten enthalt

'“vd auch die Ausfhrungen in Kap. 4.1.1.2.
Vgl Avis/Gibson/Walts, Assets, S. 23; Veale, Assets, S. 3; Teoh, Estate, S. 614 f. Zudunwdadonaefno-
ten die Mdglichkeit gegeben, auch andere von ihnen eingesetzte || hinzuzufigen. Dabei
beziehen sich die von acht befragten Unternehmen angegebenen sonstigen Informationssysteme auf inhaltli-
che Spezifizierungen der vorgegebenen Systeme oder stellen kein Informationssystem im eigentlichen Sinne

dar.
®57 Dieser Befund entspricht weltgehend einer 1987 bel 284 US-amerikanischen U hmen durchgefhrten
empirischen Untersuchung, bei der 74% der befraglen Unternehmen angaben, dber ein Immobilien-




Empirische Untersuchung des Immobilien-Management Seite 275

Bei differenzierterer Analyse der Antworten zeigt sich, daB in Unternehmen, die dem
Verhaltenscluster der ,Aktiven* angehtren, eher auch Management-Informations-
systeme eingesetzt werden. Scheinbar sehen diese Unternehmen eine groRere
Notwendigkeit, die fur den Einsatz und die Fihrung eines solchen Informationssy-
stems erforderlichen finanziellen und personellen Ressourcen aufzuwenden. 4

Gesamthaft betrachtet gibt dieser Befund AnlaB, sich mit den Verzichtsgriinden far
ein Immobilien-Management-Informationssystem auseinanderzusetzen.**® Zu diesem
Zweck standen den Befragten vorformulierte Statements zur Auswahl, die potentielle
Ablehnungsgriinde darstellen. Abbildung 77 gibt hinsichtlich der Bewertung der Sta-
tements Auskunft.

Betrachtet man die Antworten der Unternehmen, so stechen insbesondere zwei Ver-
zichtsgriinde hervor: Keine hinreichende Notwendigkeit (40,2%) und fehlende finan-
zZielle und personelle Ressourcen (21,6%). Erst danach folgen weitere Griinde mit
deutlichem Abstand.®® Dieses Ergebnis spiegelt im Grundsatz die weitgehend tradi-
tionelle Grundhaltung vieler Unternehmen in bezug auf ihre Immobilien-
Managementaktivitdten wieder. In diesem Zusammenhang muBl bezweifelt werden;
ob mit der gegebenen Systemausrichtung der notwendige Paradigmawechsel im
Immobilien-Management gelingen kann.

Weiterfhrend soll nun untersucht werden, welche (Einzel-)Informationen von den for
die Immobiliendimension zustandigen Unternehmensvertretern erfaBt werden. Um
diesbezlglich zu einem vertieften Einblick in die inhaltliche Gestaltung der Informati-
onsaktivitdten zu gelangen, wurden die Unternehmen direkt nach den spezifischen,
von ihnen gefilhrten Daten beziglich ihres Immobilienbestandes befragt.*®

schen Unternehmen aus dem Jahr 1989 fest, daf in der Mehrzahl der Unternehmen Bestandsverzeichnisse
(75%) gegen(ber Manag Informati y (20%) dominieren. Vgl. Avis/Gibson/Watts, Assets, S.

“'sannoMBdesFmgobogom

859 Als sonstige Vi Verzichtsgrinde wurden der fehiende Bedarf und die zu hohen Entwicklungs- und Einfohrungs-
kosten fOr ein solches Informati genannt. Daneb gmmummmmmua
lbobhszonhduPlanwrodorEInfohprummsm

SbheFmgeﬂdanoobooon&
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Verzichtsgrinde* Gesamt

Keine hinreichende Notwendigkeit “2
[for ein soiches System RN

Nicht ausreichende finanzielle und

[personelie Ressourcen _ 0l
diquates System Ist zur Zeit am

Markt nicht verfigbar - ub

z.hlond‘ Oberzeugung in der e
nternehmensspitze

nde seitens der Leitung des o
billen-Management 1°

derstiinde seitens der Mitarbeiter im

Immobilien-Management e
ISonldgo Grinde _ 16,7
Angaben in Prozent Anzahl der Nennungen = 102
* Mehrfachnennungen

Abbildung 77: Verzichtsgrinde fdr ein Immobilien-Management-Informationssystem

Dabei wurde den Befragten ein potentieller Katalog von Immobilien-Informationen
vorgegeben, der gegliedert nach den Kategorien Grundstiicks-/Geb&ude-, Nutzungs-
, Wert-, Kosten-, Ertrags- und Marktdaten eine Zusammenstellung relevanter interner
wie externer Informationen enthélt. Die unter den jeweiligen Kategorien subsumier-
ten Einzeldaten erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Vielmehr sollen bei-
spielhaft wichtige Informationen herausgegriffen werden, die im Rahmen dieser Un-
tersuchung fiir eine Uberpriifung besonders geeignet erschienen.*' Bei der Beant-
wortung dieser Frage konnten die Unternehmen unter drei Antworten (,volistandig -
teilweise - gar nicht‘) wahlen, die das AusmaR der Fihrung solcher Informationen
abgestuft erfassen. Das Ergebnis dieser Betrachtung ist nachfolgend in Abbildung
78 bis 81 widergegeben.

Bei der Gesamtbetrachtung der Grundstiicks- und Gebaudedaten fallt auf, daB hin-
sichtlich wichtiger Daten wie z.B. Standort, GréRe, Eigentumssituation etc. der Un-
ternehmensimmobilien durchweg eine weitgehend vollstédndige Erfassung in den

%1 Zudem stand den Befragten die Mdglichkeit offen, auch andere von ihnen gefihrte Informationen an entspre-
chender Stelle hinzuzufiigen. Diese Mdglichkeit wurde jedoch nur in vereinzelten Fallen genutzt. Auf einen
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Unternehmen vorzufinden ist. Mithin kénnen Informationen dieser Art als
.Grunddaten” des Immobilien-Management interpretiert werden. Bei naherer Analyse
kann man.feststellen. daB die ,Aktiven* ausnahmslos jede dieser Daten relativ haufi-
ger fihren als es die ,Selektiven" und ,Passiven” tun. Hingegen Oberrascht, daB
bauplanerische und -rechtliche Daten vergleichsweise wenig ausgepragt sind.
Scheinbar werden diese Daten nicht kontinuierlich, sondern nur anlaBorientiert (z.B.
bei Bau-, Kauf- oder Verkaufsentscheidungen) erfa3t.

Hinsichtlich der Nutzungsdaten ergeben sich auffillige Unterschiede sowohl in der
Gesamtbetrachtung als auch in bezug auf die Unternehmenscluster. Wahrend Infor-
mationen zur Art der Ist-Nutzung und - mit Abstrichen - zur Betriebsnotwendigkeit
bzw. Nicht-Betriebsnotwendigkeit durchaus vollstindig oder teilweise in den Unter-
nehmen vorgefunden werden k&nnen, sind darliber hinaus gehende Informationen
eher sparlich vorhanden. Gleichwohl verkdrpern z.B. die Alternativ-Nutzung, die Er-
fassung der externen Verwertbarkeit bzw. Nicht-Verwertbarkeit dnd die Nutzungshi-
storie wichtige Informationen, die zur (pro-)aktiven Wahmehmung von Chancen und
Abwehr von Risiken im Immobilien-Portfolio erforderlich sind. Lediglich in Unterneh-
men, die dem Verhaltenscluster der ,Aktiven“ zugehtren, werden diese Informatio-
nen relativ haufiger gefilhrt als dies bei den ,Selektiven* und Passiven® der Fall ist.
Die Aktiven scheinen diesen Informationen einen erheblich gréaeren Wert beizu-
messen. Trotz des wahrscheinlich hdheren Zeit- und Ressourcenaufwandes fur die
Datenerhebung und -auswertung sind sie von dem Wissen um diese Informationen
Uiberzeugt. Die Korrelationsanalyse bestatigt diesen Befund dementsprechend mit.
relativ ausgeprégten ZusammenhangsmaRen.

Mit Blick auf die Wertdaten zeigt sich deutlich, daB Anschaffungs-, Herstellungs-,
Buch-, Einheits- und Versicherungswertdaten quasi zum ,Standardrepertoire” der
Immobilien-Informationen in den Unternehmen gehtren. Demgegeniber verfigen
nur die wenigsten Unternehmen @ber vollstandige Informationen hinsichtlich der ge-
gebenen und potentiellen Verkehrswerte ihrer Immobilien. Dieser Befund unter-
streicht die zuvor getroffene Feststellung, daB in vielen Unternehmen (ber bilanzielle

[+ derten A is wird deshalb verzichtet.
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Abbildung 78: Grundstlicks-/Geb&udedaten nach Unternehmensclustern
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Auspriigung nach Clustern
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Abbildung 79: Nutzungs- und Wertdaten nach Unternehmensclustern
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Abbildung 80: Kostendaten nach Unternehmensclustern
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Auspriigung nach Clustern
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Abbildung 81: Ertrags- und Marktdaten nach Unternehmensclustern
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und steuerliche Fakten hinaus kein ausreichendes BewuBtsein flr die Vermdgens-
wirksamkeit der betrieblichen Liegenschaften gegeben ist.*?

Bei den Kostendaten werden (berwiegend zufriedenstellende Erfassungsgrade er-
reicht. Lediglich bei den Kapital- und Verwaltungskosten ergibt sich ein vergleichs-
weise schlechtes Bild. Angesichts der Hohe und damit Bedeutung der Kosten fiir das
in Immobilien gebundene Kapital kdnnen Kapitalfehllenkungen aufgrund der gege-
benen Informationslage in den Unternehmen nicht ausgeschlossen werden. Sieht
man von dieser Einzelbeobachtung ab, erwecken die ibrigen Ergebnisse den Ein-
druck, daR die Immobilienkosten scheinbar recht differenziert erfalt werden. Diese
Feststellung trifft gleichermafen auf alle Verhaltenscluster zu, weshalb die Korrelati-
onsanalyse auch keine besonders hervorstechende Ergebnisse liefert. Gleichwohl
muBl bezweifelt werden, ob diese Informationsbreite und -tiefe im Immobilien-
Management tatséchlich ,per Knopfdruck® vorhanden ist: ,Often this data is available
in an organisation but it is held by different groups and never brought together in one
location.“®* Diese Feststellung trifft nach Erfahrungen und Einschétzung des Verfas-
sers nicht nur auf englische Untemehmen; sondern auch auf deutsche Unternehmen
zu. In diesem Sinne handelt es sich bei den Angaben der Befragten eher um eine
theoretische Beantwortung, als dal sie die Realitat im Immobilien-Management in
den Unternehmen differenziert wiederspiegelt.

Ahnlich wie bei den Kostendaten werden auch bei den Ertragsdaten durchweg hohe
Erfassungsgrade erreicht. Demgegeniber zeigt sich bei den (externen) Marktdaten
die weitgehende Binnenorientierung dieser Unternehmensfunktion, werden doch
diese Informationen vor allem bei den ,Selektiven* und ,Passiven” nicht oder allen-
falls nur teilweise erfalt. Hingegen sind die ,Aktiven* aufgrund ihrer Bemiihungen
um gezielte Marktvergleiche eher in der Lage, marktbezogene Chancen im Immobili-
en-Management nutzen zu kénnen.

Zusammenfassend erweckt der Befund den Eindruck, daR es gewisse Unterschiede
in der Erfassungsintensitidt der Immobilien-Informationen zwischen den Unterneh-
mensclustern gibt. Diesem Eindruck soll hier nochmals systematisch nachgegangen

%2 \/al. die AusfOhrungen in Kap. 2.3.2. und 3.1.2.2.
983 avis et al., Property, S. 61.
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werden, indem eine Gesamtverteilung (in Prozent) der von den Unternehmensgrup-
pen je Datenkategorie volistdndig oder teilweise erfaBten Daten erstellt wird (vgl.
Abbildung 82).

Erfassung der Ausprigung nach Clustern Signifikanz-
Immobilien-informationen n
(Oberbiick) 0% 20% 40% 80% 80% 100% nivesy
//, n o7
Nutzungsdaten S [ ] ®
Wertdaten ;‘\ - n [
N
Kostendaten \, m) “
74

Ertragsdsten — z / E 101
Markidsien E Ll DO n 101

———— Aklive ® Signifikanznivesu < 0,05 (F-Tes)

Minewerts  feeeeen Selektive @ Signifikanznivesu < 0,10 (F-Test)

- . Passive O Nicht signifikant (F-Test)

Abbildung 82: Erfassung der Immobilien-Informationen nach Untemehmensclustern
im Uberblick

Danach zeigt sich bei den ,Aktiven* die durchweg hohe Erfassungsintensitat tber
alle Datenkategorien hinweg. Im Mittel werden von ihnen zwischen 81% und 92%
der aufgefilhrten Informationen erfaBt. Demgegentber ergei)en sich bei den
.Selektiven“ und ,Passiven“ deutliche Schwankungen. Eine Betrachtung der Mittel-
werte (ber alle Datenkategorien belegt zudem, daf die ,Aktiven” 89%, die
.Selektiven 85% und die ,Passiven” hingegen nur 62% der Informationen erfassen..
Der Signifikanztest bestatigt diese Beobachtung im Hinblick auf die Grundstiick-/
Gebaude-, Nutzungs-, Wert-, Ertrags- und Marktdaten. Lediglich bei den Kostenda-
ten stellt sich erwartungsgeméR kein signifikantes Ergebnis ein.®**

(2) Aktualitdt und Qualitét der Immobilien-Informationen

Der Wert von Informationen héngt u.a. vom Zeitpunkt ihrer Verfigbarkeit ab.**® Dies
gilt auch fir die hier in Rede stehenden Immobilien-Informationen.

”‘DbmmumvamgﬂshbuwamdbMummdmemNuumgsmMp
gen(ber den und von Frage 17 keinen weiteren Informationsgewinn erbracht. Auf
die Darstellung der Ergebnisse kann deshalb hier verzichtet werden.

'“Vgl. Bea/Haas, Management, S. 242,
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Aktualisierung der Auspriigung nach Clustern
Immobilien-informationen
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Abbildung 83: Aktualitét der Immobilien-Informationen
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Informationen bezliglich des betrieblichen Immobilien-Portfolios kénnen rechtzeitig
eintreffen oder verspatet, wodurch ihr Wert fiir strategische wie operative Entschei-
dungen im Immobilien-Management erheblich gemindert wird. In diesem Zusam-
menhang soll nun betrachtet werden, in welchen zeitlichen Abstinden (,laufend*
versus ,periodisch“) die von den Unternehmen erfaiten Informationen differenziert
nach den einzelnen Datenkategorien berarbeitet bzw. aktualisiert werden.*® Dabei
zeigt sich vorstehender Befund.

In Verbindung mit den Verhaltensclustern zeigt das Ergebnis die hhere Intensitat
der ,Aktiven“ beim Informationsmanagement im Immobilienbereich. Mit Ausnahme
der Wertdaten aktualisieren diese Unternehmen ihren Datenbestand mehrheitlich
laufend, was im Hinblick auf die Kosten- und Marktdaten durch die Korrelationsana-
lyse mit ausgeprégten ZusammenhangsmaRen bestétigt wird. Im Vergleich zu den
.Passiven“ und ,Selektiven“ verfiigen die ,Aktiven“ dementsprechend wber einen
aktuelleren Informationsstand. Bei den Erstgenannten werden insbesondere die un-
ter wirtschaftlichen Gesichtspunkten fir Entscheidungen im Immobilien-Management
relevanten Wert- und Kostendaten weniger regelmaRig, sondern verstarkt periodisch
bzw. vermutlich nach Bedarf fortgeschrieben. Damit bleibt die Anpassung und Ak-
tualisierung der Immobilien-Informationen wohl in vielen Fallen allein dem individu-
ellen Notwendigkeitsempfinden der handeinden Personen (berlassen. Es ist zu ver-
muten, da diese Verhaltensweise zu eher unbefriedigenden Resultaten sowohl
beim Inhalt als auch bei der Aussagekraft der Daten fuhrt.

An dieser Stelle bietet es sich an zu untersuchen, wie zufrieden die Unternehmens-
praxis mit der Qualitat der von ihnen erfalten und gefiihrten Daten ist. Zu diesem
Zweck waren die Unternehmen aufgefordert, selbst die Qualitat der ihnen vorliegen-
den Informationen zu beurteilen.*” Dabei stand den Befragten eine abgestufte Skala
zur Verfiigung, anhand derer jede Datenkategorie zwischen den Extrema ,sehr gut*
(Skalenwert 1) und ,mangelhaft’ (Skalenwert 5) bewertet werden solite (vgl.
Abbildung 84).

%8 Siehe Frage 19 des Fragebogens.
%7 Siehe Frage 20 des Fragebogens.
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Qualitit der Ausprigung nach Clustern Signifikanz
immobilien-information niveau =
o 1 2 3 4 s
R u] =
O ~
Nutzungsdaten \ “\ = 100
Wertdaten / ,\, n L
Kostendaten , v = 103
" N
Erragsdaten e — | | %
e ) T e RO s . %
———— Ative W Signifikanzniveau < 0,05 (F-Test)
Moowerde = Jececee Selektive B Significanznivesu < 0,10 (F-Test)
-« Passive O Nicht signifikant (F-Tes)

Abbildung 84: Einschétzung der Qualitét der Immobilien-Informationen

In der Gesamtbetrachtung scheinen sich die zuvor festgesteliten Erkenntnisse zu
bestﬁtfgen. Wahrend den als Grunddaten interpretierten Grundstiicks- und Geb#u-
dedaten gemaB der Selbsteinschatzung der Befragten durchweg eine gute Qualitat
beigemessen wird, erzielen Nutzungs-, Wert-, Kosten- und Ertragsdaten lediglich ein
befriedigendes Qualitatsniveau. Hingegen werden die Marktdaten im Durchschnitt
mit nur ausreichender Qualitat eingestuft. Scheinbar werden nur selten gezielte
Marktvergleiche vorgenommen, so daB die Qualitat der vorliegenden Marktdaten -
soweit sie (iberhaupt vorhanden sind - folgerichtig als schwach eingestuft wird. In der
Einzelbetrachtung falit auf, daB die ,Aktiven” ihren Immobilien-Daten mit Ausnahme
der von allen Unternehmensgruppen gut bewerteten Grundstiicks- und Geb#ude-
daten durchweg signifikant bessere Bewertungen attestieren als dies die ,Selektiven*
und ,Passiven” tun.

(3) Verfugbarkeit und Verknlpfung der Immobilien-Informationen

Wie bereits in der theoretischen Diskussion erldutert, wird in der einschldgigen Lite-
ratur im Hinblick auf das Informationswesen im Immobilienbereich der durch zer-
splitterte Tatigkeiten und Zusténdigkeiten gekennzeichneter geringer Organisations-
grad und die mangeinde Integration der Informationssysteme in den Unternehmen
beklagt.**® )

888 \/gl. auch die Ausfihrungen in Kap. 2.3.2.
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Flhrung/Verflgbarkeit der
Immobilien-informationen

Auspriigung nach Clustern

n Selektive
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Nutzungsdaten

31
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27

Kostendaten

32

25

15

Angaben in Prozent

Abbildung 85: Regelung der Fhrung und Verfigbarkeit der Immobilien-Daten
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Diese Situation flihrt dazu, da® bei der Durchfilhrung einzelner Aufgaben im Immobi-
lien-Management - z.B. bei der Planung - viel Zeit mit dem Sammeln von Daten ver-
lorengeht oder daf fertige Planungsergebnisse aufgrund einer mangelnden Absiche-
rung der Datenbasis angezweifelt werden missen. In diesem abschlieBenden Ab-
schnitt zum Informationssystem im Immobilien-Management wird deshalb der Ver-
fugbarkeit der Informationen sowie der Verknpfung der Immobilien-Informations-
systeme mit anderen Informationssystemen der Unternehmen nachgegangen.

Hinsichtlich des ersten Untersuchungsaspektes wurden die Unternehmen befragt,
nach welcher Art und Weise die Verfigbarkeit bzw. der Zugang zu den Immobilien-
Informationen geregelt ist.** Als potentielle Antworten standen dabei vier Statements
zur Verflgung, die insbesondere auf die getrennte bzw. gemeinsame Regelung der
Datenverfugbarkeit zwischen den fir das Immobilien-Management zustindigen Ein-
heiten und den operativen Geschéftseinheiten (als Immobilien-Nutzer) abhoben.
Diese Statements lassen sich bei ndherer Betrachtung zu zwei Gruppen zusam-
menfassen: Einerseits eine zentrale Filhrung und Verfigbarkeit, andererseits eine
dezentrale FGhrung und Verfugbarkeit der Daten. Dabei wird die Untersuchung von
dem Gedanken geleitet, daR eine zentrale Regelung eher fir ein (pro-)aktives Ma-
nagement der Immobilienressourcen von Bedeutung ist. Die folgende Abbildung gibt
AufschluB hinsichtlich dieses Untersuchungsaspektes.®”®

Wie die vorstehende Abbildung verdeutlicht, erfolgt Gber alle Datenkategorien hin-
weg in der Mehrzahl der Unternehmen eine zentrale Filhrung und Verfiigbarkeit der
Immobiliendaten. Diese Dominanz der Zentrallsung ist erwartungsgemaR insbe-
sondere bei den ,Aktiven" stark ausgepragt, wobei dieser Befund auch durch die
Korrelationsanalysen bestétigt wird. Dagegen 148t sich bei den ,Selektiven® in bezug
auf die Nutzungs- und Ertragsdaten und bei den ,Passiven” in bezug auf die Nut-
zungs- und Kostendaten ein Ubergewicht der dezentralen L8sung ausmachen. Wie
die Detailauswertung im Anhang zeigt"’', werden die Immobiliendaten zum Teil sogar
nicht der fur die Immobiliendimension zustédndigen Organisationseinheit zugéanglich

”'ShhoFmgendeoFraaobogem
mObwohlknanebogendorZuutz .Mehrfachnennungen mdglich® bewut weggelassen wurde, um eine
Verwéisserung der Ergebnisse zu iden, zeigte die A i daBl einige Unternehmen (n = 12)

Mehrfachnennungen doch vornahmen. Aus Grinden der Elndouugkon der Ergebnisse wurden diese Unter-
nehmen von der Betrachtung ausgeschlossen.

871 Siehe Abbildung 111 im Anhang Il.
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gemacht, was darauf schliefen 148t, daB bei diesen Unternehmen Defizite in bezug
auf die Datenorganisation vorliegen.

Daneben wird nun untersucht, ob und gegebenenfalls mit welchen weiteren Informa-
tionssystemen eine Verknipfung mit den im Einsatz befindlichen Immobilien-
Informationssystemen hergestellt wird. Die Vorstellung einer Unterstitzung und Inte-
gration immobilien- wie unternehmensbezogener Informationssysteme wird dabei
von den Gedanken geleitet, einerseits relevante Informationen, die bereits durch
entsprechende System erfalt werden, dem Immobilien-Management zugénglich zu
machen, andererseits eine Mehrfacherfassung derselben Informationen zu vermei-
den. Den Befragten wurden in diesem Zusammenhang einige ausgewahlte Informa-
tionssysteme vorgegeben. *? Abbildung 86 faBt das Ergebnis der Befragung zu-
sammen.

Gesamthaft betrachtet wird deutlich, daB in vielen Unternehmen eine hinreichende
Verknipfung der verschiedenen Informationssystem nur bei den Kostenrechnungs-
und Finanzbuchhaltungssystemen gegeben ist. Dagegen liegt mit Blick auf Mana-
gement-Informationssysteme und Budgetsysteme eine Verknipfung nur in der Min-
derheit der Falle vor. Insbesondere die schwache Ausprégung der Verknpfung mit
Management-Informationssystemen ist frappierend, finden sich doch gerade in sol-
chen Systemen relevante Informationen (z.B. Umsatz-, Personal-, Standort- und In-
vestitionsplanungen, Markt- und Wettbewerbsentwicklungen etc.) zur vor allem stra-
tegischen Ausrichtung des Immobilien-Management. Bei den wenigen Unternehmen,
die eine solche Verknipfung hergestelit haben, handelt es sich iberwiegend um sol-
che, die dem Verhaltenscluster der ,Aktiven“ angehdren.

mSlomFragenduFr.goboguu Zusétzlich wurde den Untemehmen Raum fir ergéinzende Lsungen ge-
geben. Die mmmmmum-mmsmmmw
dividuelle L8sungen dar. Auf einen gesonderten Ausweis wird deshalb verzichtet.
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Abbildung 86: Verknipfung der Immobilien-Informationssysteme mit anderen Infor-
mationssystemen der Unternehmen

Desweiteren bestétigt die Korrelationsanalyse (Cramer's V = 0,24279), daR bei den
JAktiven“ eine gréBere Anzahl von Verknipfungen der verschiedenen Systeme vor-
zufinden ist, als dies bei den ,Selektiven und ,Passiven*” der Fall ist.

Damit erweckt der Befund den Eindruck, daB in den meisten Unternehmen eher eine
systemische Fragmentierung als Integration vorgefunden werden kann. Scheinbar
werden relevante immobilienbezogene Informationen in verschiedenen Systemen

erfalt und vorgehalten, die aber nicht immer integrierende Schnittstellen zueinander
aufweisen.

5.2.3.2. Gestaltung des immobilienbezogenen Planungssystems

Dem Gedanken folgend, daR Unternehmensimmobilien eine wesentliche Grundlage
fur den Unternehmenserfolg darstellen, 148t eine systematische planerische Ent-
wicklung, Koordination und Integration dieses Potentialfaktors erforderlich erschei-
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nen. Im Rahmen der nachfolgenden Betrachtungen wird deshalb differenziert nach
den einzelnen Verhaltensclustern das Planungssystem im Immobilien-Mangement
der Unternehmen betrachtet. Im Mittelpunkt der Analyse steht dabei die

o Existenz und Intensitat immobilienbezogener Planungsaktivitaten
¢ Ausrichtung des Zielsystems im Immobilien-Management
¢ Integration von Unternehmens- und Immobilienplanung

in den befragten Unternehmen.
(1) Existenz und Intensitét immobilienbezogener Planungsaktivitdten

Um einen ersten Einblick in die Ausgestaltung des immobilienbezogenen Planungs-
systems zu bekommen, wurden die Unternehmen befragt, in welchem MaRe eine
formalisierte Ziel- und Strategieplanung fir die unternehmenseigenen Immobilien-
ressourcen {iberhaupt existiert.””* Dabei sollte jedoch nicht nur festgestellt werden,
inwieweit eine solche immobilienbezogene Ziel- und Strategieplanung zum gegen-
wiartigen Zeitpunkt betrieben wird, sondern vielmehr auch eruiert werden, in welchem
MaRe diese Planungsaktivititen in Zukunft ergriffen werden, um gegebenenfalls eine
Versnderung in der Planungsintensitat zu erfassen. Abbildung 87 gibt diesbeziiglich
Auskunft.

"’smmgozsmrwu‘wemmmmmmmmmsmm
Skala von ,gar nicht* (Skalenwert 1) bis ,in sehr hohem MaBe" (Skak t 5) vorgegeb
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Existenz/intensitt Ausprigung Gesamt
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Abbildung 87: Existenz und Intensit&t immobilienbezogener Planungsaktivitédten

Wie die Datenauswertung zeigt, erfoigt eine formalisierte Ziel- und Strategieplanung
Uber alle Unternehmen hinweg bislang in eher geringer Intensitat. Dieser Befund
deutet auf ein im Durchschnitt nur wenig ausgeprégtes Planungssystem in den be-
fragten Unternehmen hin. In der Einzelbetrachtung ergeben sich jedoch erwartungs-
gemaR deutliche Unterschiede. Wahrend in Unternehmen, die dem Verhaltensclu-
ster der ,Aktiven angehdren, solche Planungsaktivitaten signifikant intensiver be-
trieben werden, sind diese insbesondere bei den ,Passiven* duBerst schwach aus-
gepragt.

Vergleicht man diesen Befund mit dem Ergebnis der Untersuchung zur Ausprégung
des allgemeinen Managementsystems in den befragten Unternehmen®*, so zeigen
sich deutliche Konsistenzen. Gerade solche Unternehmen, die ber ein ausgeprag-
tes Managementsystem verfigen, erkldren auch an dieser Stelle, daB sie in starkem
MaRe formalisierte Ziel- und Strategieplanungsaktivitdten im Immobilienbereich vor-
nehmen.

Befragt nach den zukinftigen Planungsaktivititen zeigen die Ergebnisse deutlich,
daR alle Unternehmensgruppen einen gewissen ,Nachholbedarf* sehen. Aus-
nahmslos in jedem Verhaltenscluster werden im Mittel zuklnftig verstéarkt Planungs-
aktivitaten im Immobilien-Management ergriffen. Scheinbar ist der geringe Stellen-
wert, den Unternehmensimmobilien in den bisherigen konzeptionellen Uberlegungen

874 gl Abbildung 66 in Kap. 5.2.2.1.
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der meisten Unternehmen gefunden haben, als negativ empfunden und die Notwen-
digkeit zur Systementwicklung erkannt worden. Dabei (berrascht es nicht, daB die
JAktiven* solche konzeptionellen Aktivitaten in signifikant starkerem MaBe in der Zu-
kunft ergreifen wollen, als dies bei den ,Selektiven” und ,Passiven” der Fall ist.

Zur vertieften Analyse der formalen Planungsaktivitdten im Immoblien-Management
wurden die Unternehmen ergdnzend befragt, fir welche Planungsaufgaben sie
langfristige Immobilien-Pléne erstellen.””® Zur Strukturierung dieses Untersu-
chungsaspektes wurden die wichtigsten immobilienbezogenen Teilplane in einer Li-
ste vorgegeben und nach dem Erstellungsumfang gefragt.””® Dabei ergibt sich fol-
gende Verteilung (vgl. Abbildung 88).

Aus der Gesamtbetrachtung |48t sich ablesen, da® Immobilien-Investitionsplane
(73,3%) bei allen Unternehmen die mit Abstand intensivste Erstellung erfahren. Es
folgen Standort- und Bedarfspléne fir Immobilien, die in gut der Hélfte der Unter-
nehmen eingesetzt werden. Man erhélt den Eindruck, daf die bislang genannten
Teilplane das ,Grundhandwerkszeug® einer Immobilien-Planung in den meisten Un-
ternehmen darstellen. Demgegentber sind Desinvestitionsplanungen und Kosten-
planungen vergleichsweise schwach ausgeprégt. Vor allem die geringe Planungsin-
tensitat der Immobilien-Kosten (iberrascht angesichts der Diménsion. die die mit
Grundstiicken und Gebauden verbundenen Kosten fir den Unternehmenserfolg ha-
ben. Scheinbar werden diese Kosten in vielen Unternehmen (noch) als nachrangig
erachtet und kaum analytisch-planerisch durchdrungen. In der Einzelbetrachtung falit.
auf, daB insbesondere bei Unternehmen, die dem Verhaltenscluster der ,Passiven®
zuzurechnen sind, die letztgenannten Planungsaufgaben nur unzureichend doku-
mentiert werden. Desweiteren bestétigt die Korrelationsanalyse mit einem recht star-
ken KorrelationsmaB (Cramer's V = 0,30108), daR die ,Aktiven und ,Selektiven” ei-
ne gréBere Anzahl von Immobilien-Planen erstellen als es die ,Passiven" tun. Damit
bestétigt dieser Befund weitgehend die in der vorherigen Betrachtung festgesteliten
Unterschiede in der Planungsintensitét in den befragten Unternehmen.

%75 Siehe Frage 27 des Fragebogens.

meduMoﬂchkenduAnowemuWlepumlmlmmum machte keine der befragten
Unternehmen Gebrauch.
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Abbildung 88: Erstellung langfristiger Pl&ne im Immobilien-Management
(2) Ausrichtung des Zielsystems im Immobilien-Management

Im Rahmen der konzeptionellen Uberlegungen ist der zentrale Stellenwert der Inte-
gration von Immobilienzielen in das Zielsystem der Unternehmen hervorgehoben
worden.”” Dabei wurde zwischen der Generierung immobilienpolitischer StoRrich-
tungen im Sinne genereller Absichten und davon abgeleitet der Formulierung strate-

877 \/g1. die Ausfihrungen in Kap. 4.2.1.
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“gischer Ziele im Immobilien-Management - auch spezielle Absichten genannt - un-
terschieden.®™®

An dieser Stelle soll nun der vorgeschlagene Strukturierungsrahmen fir ein immobi-
lienbezogenes, strategisches Zielsystem in den Unternehmen einer emplrisdwen’
Evaluierung unterzogen werden. In diesem Zusammenhang gilt es zu priifen, inwie-
weit sich eine Differenzierung der Zielsysteme nach den unternehmensbezogenen
Grundhaltungstypen im Immobilien-Management ergibt.

Strategische Zieltypen im Ausprigung nach Clustern Signifikanz- |
Immobilien-Management o 1 2 3 A s niveau
Infrastnddur > | | 102

PrIT /
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Optimale e [ 104
o ' s o [=
2 ST
IS, \ ] 104
Standortsichenung/-sbukiuropimienung ”/ C ,./
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Staaebauicns oo I v / n el
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— . Pastive © Ncht signiicant (F-Test)

Abbildung 89: Strategische Zieltypen im Immobilien-Management

Zur Erkundung solcher Zielsysteme in der Unternehmenspraxis wurden die Untersu-
chungsteilnehmer nach dem AusmaR gefragt, in welchem ausgew#hite Ziele im

mmum«wnuungmﬂwmmmmmwmummmmm,um»
,S. 48 ff.
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Rahmen der strategischen Ausrichtung ihres Immobilien-Management verfoigt wer-
den.*™ Das Ergebnis der Analyse ist in Abbildung 89 wiedergegeben.*®

Die als ,Aktive" gekennzeichneten Unternehmen messen der optimalen Verwertung
nicht betriebsnotwendiger Grundstiicke und Geb&ude, der langfristigen Kostenmini-
mierung in Verbindung mit der Bereitstellung der Immobilien-Infrastruktur als Lei-
stungsziel den hdchsten Stellenwert bei. Die explizite Betonung dieser Ziele verdeut-
licht die Bedeutung, die diesem Erfolgspotential beigemessen wird. Dementspre-
chend ist auch nicht Uberraschend, daR das Rentabilitatsziel im Vergleich der Ver-
haltenscluster untereinander bei diesen Unternehmen am stirksten ausgepréagt ist.
Dartiber hinaus l4Rt sich eine vergleichsweise deutliche Hervorhebung der Corpo-
-rate Identity-Ziele und der Ziele der mitarbeiter- und kundenorientierten Gebaudege-
staltung feststellen. Scheinbar haben die ,Aktiven* die Bedeutung von Unterneh-
mensimmobilien als mitentscheidende Wettbewerbsfaktoren um Mitarbeiter und
Kunden in verstdrktem MaRe erkannt und versuchen, durch die Verfolgung dieser
Immobilienziele eine Verbesserung ihres Unternehmensimages und -attraktivitat
herbeizufiihren.

Bei den ,Selektiven“ werden in erster Linie das Ziel der langfristigen Kostenminimie-
rung und der Standortsicherung und -optimierung genannt. Diese Ziele deuten auf
eine priméar kostenorientierte Sichtweise von Unternehmensimmobilien hin und las-
sen eine gewisse Sicherheitsorientierung in der  Grundstickspolitik
(.Besitzstandswahrung®) erkennen. Weiterhin werden bilanzpolitische Zielsetzungen
vergleichsweise hoch bewertet, wodurch die Wichtigkeit von Unternehmensimmobili-
en als bilanzpolitische ,Mandvriermasse” in diesen Unternehmen hervorgehoben
wird.

Betrachtet man schlieflich das immobilienbezogene Zielsystem der ,Passiven®, so
nehmen bei ihnen die Immobilienziele im Vergleich zu allen anderen Unternehmen
fast durchweg den geringsten Stellenwert ein. In Verbindung mit dem geringen Be-

®7° Siehe Frage 26 des Fragebogens. Die B g der Zielinhalte erfolgte wiederum mit Hilfe einer fanfstufi-
gen Skala mit den Extrema ,gar nicht” (Skalenwert 1) bis .in sehr hohem Male" (Skalenwert 5).

880 Unter sonstigen Zielen wurde von einer Unternehmung das Ziel der ,Rationalisierung/Produktivitat der Fla-
chennutzung® genannt. Angesichts der geringen Anzahl von sonstigen Nennungen wird auf einen gesonder-
ten Ausweis verzichtet.
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deutungsgewicht, den diese Unternehmen ihren Immobilien zumessen, vermag die-
ser Befund die passive Verhaltensausrichtung im Immobilien-Management dieser
Unternehmen erkidren.

In der Gesamtbetrachtung fallt auf, daB dkologische und stadtebauliche Ziele in den
betrachteten Zielsystemen einen nur untergeordneten Stellenwert einnehmen, ob-
wohl gerade dkologischen Zielen in der jingsten wissenschaftlichen Diskussion eine
besondere Bedeutung beigemessen wird.*®' Vermutlich haben die Unternehmen den
wettbewerblich relevanten Beitrag, den Grundstiicke und Geb#ude zur Skologischen
Profilierung der Unternehmen beizusteuern vermdgen, noch nicht erkannt oder

schatzen diesen als nur geringfigig ein. Ahnlich nehmen die Ziele ,Mischung und
‘ Streuung des Bestandes® und ,Flachenbereitstellung for Dritte” eine nur nachrangige
Position ein. Darin kommt die dominant unterstiitzende Funktion der Immobilien in
bezug auf die generellen Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldstrategien (,real estate
follows strategy*) in den befragten Unternehmen zum Ausdruck.

Zusammenfassend verdeutlicht die Betrachtung der unterschiedlichen Zielsysteme
und -gewichtungen die unterschiedlichen Grundhaltungen der Unternehmen in be-
zug auf ihr Immobilien-Management.

(3) Integration von Untemehmens- und Immobilienplanung

Wie bereits in der theoretischen Diskussion erliutert, kommt unter Managemen-
taspekten der Koordination und Integration der unternehmens- bzw. wettbewerbs-
strategischen und immobilienstrategischen Teilentscheidungen und -planungen in
den Unternehmen eine hohe Bedeutung zu.*® Deswegen erscheint es geboten zu
untersuchen, inwieweit der integrative Gedanke in der Gestaltung des immobilienbe- .
zogenen Planungssystems in den Unternehmen bereits Berlicksichtigung findet. Da-
bei soll die Verknipfung der Unternehmens- und Immobilienplanung sowohl in einer
bottom-up-orientierten Perspektive als auch in einer top-down-orientierten Perspekti-
ve nachgegangen werden: Wahrend die bottom-up-orientierte Perspektive auf die
Einbindung der immobilienplanerischen Aspekte in die langfﬂsﬁge Unternehmens-

881 \/g1. zum Beispiel Meffert/Kirchgeorg, Umweltmanagement, S. 133 ff.
Vgl. auch die Ausflhrungen in Kap. 4.2.2.1.2.
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planung abstelit, beleuchtet die top-down-orientierte Perspektive die Beriicksichti-
gung der Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldziele und -strategien in den Planungs-
aktivitaten im Immobilien-Management.

Im Rahmen des ersten Untersuchungsaspektes wurde auf die in Frage 27 einge-
fahrten Teilpldne im Immobilien-Management zuriickgegriffen und ermittelt, inwieweit
diese Plane auch Bestandteile der langfristigen Unternehmensplanung sind.*®
Abbildung 90 kann das Ergebnis der Befragung entnommen werden.

Wie die Abbildung zeigt, werden in erster Linie Immobilien-Investitions-, Standort-
und Flachenbedarfspldne in die Konzern- bzw. Unternehmensplanungen der Unter-
nehmen mitaufgenommen. In ihrer Nennung deutlich nachgeordnet sind Kostenpla-
ne sowie Pléne zur Desinvestition bzw. Verwertung von Unternehmensimmobilien. In
der Einzelbetrachtung féllt auf, daR die ,Aktiven mit Ausnahme der Bedarfspldne die
einzelnen Teilplane des Immobilien-Management in verstarktem Umfang in die Un-
ternehmensplanung beriicksichtigen als es die ,Selektiven“ und ,Passiven” tun. Zu-
dem bestatigt die Korrelationsanalyse mit einem recht ausgeprégten Korrelations-
maB (Cramer's V = 0,28540), daR die ,Aktiven“ eine gréRere Anzahl ihrer Immobili-
en-Pléne in die Unternehmensplanung einbeziehen.

Gesamthaft betrachtet erweckt der Befund jedoch den Eindruck, daB in den meisten
Unternehmen eine bottom-up-orientierte Integration der Unternehmens- und Immobi-
lienplanung bislang nur unzureichend vorgenommen bzw. nicht fir notwendig er-
achtet wird,*

msu\angozaduFmebogenm

.“ZUMVWMEWMMAMWM. S. 8). Danach werden in lediglich 55
% der befragten englischen Unternehmen immobilienrelevante Sachverhalte in der strategischen Unterneh-
mensplanung bericksichtigt.



Empirische Untersuchung des | bilien-Manag Seite 305
Integration der immobilien-
Pliine in die Auspriigung Gesamt
Unternehmensplanung
Immobilien- 39,0
Kostenpliine ' BT
M7
Immobilien- 388
investtonspiine 3 iy abe B
Immobilien- 50,0
Vermietungspiane F =

Immobilien- 60,7

Verkaufspliine s

33
Flichenbedarfspline ‘ a2 _ 80,0
e b iseitves BB
23
Immobilien- 482
Verwertungspline m e
1
Angaben in Prozent = m‘
W) — Possive

Abbildung 90: Integration der Immobilien-Plé&ne in die Untemehmensplanung

Hinsichtlich der top-down-orientierten Perspektive wurden die Unternehmen nach
dem AusmaR befragt, in welchem die Ziele und Strategien auf zwei verschiedenen
Hierarchieebenen der Unternehmung (Ebene der Gesamtunternehmung bzw. Ebene
der Geschéaftsfelder) in den immobilienbezogenen Planungen Beriicksichtigung fin-
den®® (vgl. Abbildung 91).

835 Siehe Frage 29 des Fragebogens.
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Abbildung 91: Integration der Untemehmens-/Geschéftsfeldziele und -strategien in
der Immobilien-Planung

Danach erfolgt eine solche top-down-orientierte Integration der Unternehmens- und
Immobilienplanung ausnahmslos in allen Verhaltensclustern in stérkerem MaRe auf
der Ebene der Gesamtunternehmung, wéhrend eine detaillierte, geschéftsfeldbezo-
gene Planungsintegration erst in zweiter Linie genannt wird. Offensichtlich geben die
Unternehmen einer globalen, geschéftsfeldbergreifenden Perspektive den Vorrang
vor einer differenzierten, geschéftsfeldspezifischen Planung. Aufgrund des vorlie-
genden Datenmaterials muB an dieser Stelle offenbleiben, fiir welche konkreten Pla-
nungsinhalte die eine oder andere Vorgehensweise haufiger eingesetzt wird.

5.2.3.3. Gestaltung des immobilienbezogenen Organisationssystems

Die Durchsetzung eines immobilienorientierten Unternehmenskonzeptes erfordert in
aller Regel die Institutionalisierung des Immobilien-Management in der Unterneh-
mensorganisation. Mithin kann das immobilienbezogene Organisationssystem wie
Information, Planung und Kontrolle als Fihrungssubsystem im Immobilien-
Management begriffen werden.*® Die Form der organisatorischen Einbindung des
Immobilien-Management 148t erkennen, welcher Stellenwert der Immobilienfunktion
zugemessen wird und inwieweit eine kontinuierliche Berticksichtigung dieser Funkti-
on im Unternehmen angestrebt wird.**” In diesem Sinne wird im weiteren in vorwie-

888 Zur aligemeinen Sichtweise der Organisation als Fihrungssubsystem in Untemehmen vgl. Bea/Haas, Mana-
gement, S. 352.
887 vigl. Avis et al., Property, S. 67.
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gend instrumentaler Perspektive die organisatorische Verfassung des Immobilien-
Management in den befragten Unternehmen beleuchtet. Im Mittelpunkt der Untersu-
chung steht dabei die

organisatorische Verankerung des Immobilien-Management

Struktur der Funktions- und Entscheidungsbindeln im Immobilien-Management
Gestaltung der Erfolgsverantwortung im Immobilien-Management sowie der
Einsatz von Verrechnungspreisen fir die Immobilien-Nutzung.

(1) Organisatorische Verankerung des Immobilien-Management

Am Anfang des Untersuchungskomplexes zur Gestaltung des Organisationssystems
im Immobilien-Management wird erkundet, wie die Unternehmen bei der Eingliede-
rung der Immobilienfunktion in die Unternehmensorganisation vorgehen.*® In diesem
Zusammenhang wird auf die in der theoretischen Diskussion erdrterten Gestal-
tungsformen der zentralen organisatorischen Verankerung auf Ebene der Mutterge-
sellschaft bzw. Holding, der dezentralen Verankerung auf Ebene der operativen Ge-
schéftseinheiten bzw. Tochtergesellschaften sowie der Organisationsform einer ei-
genstandigen Immobilien-Tochtergesellschaft zurlickgegriffen. Obwohl Mehrfach-
nennungen im Fragebogen nicht explizit vorgesehen waren, um die Eindeutigkeit der
Ergebnisse zu sichern, zeigte die Auswertung, daB einige Unternehmen (n = 29) ei-
ne multiple organisatorische Verfassung fir ihre Immobilienaktivitéten eingerichtet
haben und deswegen Mehrfachnennungen doch fiir erforderlich hielten. In der Aus-
wertung wurde diesem Umstand durch Hinzufigung einer eigenen Kategorie
(,Multiple organisatorische Verankerung“) Rechnung getragen. Abbildung 92 gibt
hinsichtlich der organisatorischen Verfassung des Immobilien-Management Aus-
kunft.®®

msangoSOdanqobogom.
mm«mwmmummmmmmmmhmum«mummzmw
dezentralen Organisationsalternative und aus Grinden der Versténdlichkeit der Darstellung wird in der Abbil-

dung auf einen expliziten Ausweis der einzelnen Gliederungsfelder verzichtet. Eine Detailauswertung kann
Abbildung 112 im Anhang |l entnommen werden.
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Abbildung 92: Gestaltung der organisatorischen Verankerung des Immobilien-
Management

In der Gesamtbetrachtung (berwiegt in den befragten Unternehmen eine zentrale
organisatorische Verankerung des Immobilien-Management. Rechnet man zu der
Zentralldsung auf Ebene der Mutter- oder Holdinggesellschaft (45,4%) die Organisa-
tionsalternative einer Immobilien-Tochtergeselischaft (9,3%) hinzu, so 148t sich eine
Mehrheit diesbeziiglich finden. In etwa jedem fiinften Unternehmen jedoch wird die
Immobilienfunktion dezentral den Geschéftseinheiten bzw. Tochtergesellschaften
zugewiesen, so daR hierbei die Vorteile einer zentralen Koordination verloren gehen.
Uberraschend ist der Anteil von Unternehmen (26,9%), die eine multiple organisato-
rische Verankerung bevorzugen. An dieser Stelle muR allerdings die konkrete Ver-
teilung der Aufgaben auf die verschiedenen organisatorischen Einheiten ebenso of-
fen bleiben wie die Frage, inwieweit inhaltliche Duplizititen bzw. Uberschneidungen
bei dieser Organisationsform gegeben sind. Anhand des vorliegenden Datenmateri-
als lassen sich hierzu keine weiteren Aussagen treffen.
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In der Einzelbetrachtung zeigen sich erwartungsgemaR einige Unterschiede. Wie die
Abbildung in Verbindung mit der Detailauswertung im Anhang zeigt, ist vornehmlich
bei den ,Aktiven" und ,Selektiven* eine zentrale Organisationslésung vorzufinden.
Dieser Beobachtung wird dementsprechend auch durch die Korrelationsanalyse
(Cramer's V = 0,29344) gestiitzt. Dabei ist von Interesse, daB ausschlieBlich bei die-
sen Unternehmenstypen Félle vorzufinden sind, bei denen das Immobilien-
Management in eine zentrale Einheit mit eigener Rechtspersdnlichkeit eingebracht
wird. Im Gegensatz hierzu dominiert bei den ,Passiven” die dezentrale und multiple
Organisationsform, was auf eine eher schwache Einbindung der Immobilienfunktion
in die Unternehmensorganisation hindeutet.

Neben der in der vorangegangenen Betrachtung erfaBten AuBenstrukturierung inter-
essiert im vorliegenden Zusammenhang auch die Innenstrukturierung der primér mit
Immobilien befaten Organisationseinheiten.®® Dabei stand den Untersuchungsteil-
nehmern als grundlegende Alternativen die funktionale Strukturvariante und die divi-
sionale Strukturvariante (Gliederung nach Regionen/nach Immobilienarten/nach
Kunden- bzw. Abnehmergruppen) zur Verfigung®' (vgl. Abbildung 93).

‘”Zmummmvmmmwlnmmmmmmswﬁumhumw.
Bleicher, Organisation, S. 150 ff.

%91 Sjehe Frage 31 des Fragebogens.
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Abbildung 93: Gestaltung der Innenstrukturierung der Immobilieneinheit(en)

Der Befund birgt ein Uberraschend deutliches Ergebnis: Von allen befragten Unter-
nehmen gab eine deutliche Mehrheit (82,4%) zur Kenntnis, daR die mit Immobilien
befalte(n) Organisationseinheit(en) vornehmlich eine funktionale Organisati-
onsstruktur besitzen. Demgegeniiber kommt die divisionale Organisation (17,6%)
nur in wenigen Unternehmen zum Zuge. Es zeigt sich, daR die Unternehmen mit
deutlichem Abstand von den Vorteilen einer funktionalen Organisation im Immobili-
en-Management (berzeugt sind und der objektorientierten Strukturalternative kaum
eine Bedeutung beimessen.

Ein weiterer Hinweis auf den Stellenwert, der dem Immobilien-Management als Un-
ternehmensfunktion beigemessen wird, erschliet sich aus hierarchischen Anbin-
dung der fir die Immobiliendimension zustandigen obersten Leitungsinstanz. Diese
Fragestellung wurde mittels einer Auflistung verschiedener Hierarchieebenen nach-
gegangen und die Unternehmen gebeten, die jeweils zutreffende Ebene anzuge-
ben.*? Abbildung 94 gibt das Ergebnis der Befragung wieder.

meheFmo:!ZdeuFuooboguu.
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Abbildung 94: Hierarchische Einbindung der Leitungsinstanz fir das Immobilien-
Management

Wie der Abbildung zu entnehmen ist, findet man den Leiter des Immobilien-
Management (berwiegend auf der zweiten und dritten Fhrungsebene in den be-
fragten Unternehmen.®® Nur in jedem fiinften Unternehmen ist diese Leitungsinstanz
direkt die héchste Hierarchieebene eingebunden, wéhrend eine Einbindung auf der
vierten oder nachgelagerten Eben nur vereinzelt anzutreffen ist. In der Einzelbe-
trachtung wird der erhthte Stellenwert, den die ,Aktiven“ und - mit Abstrichen - die
+Selektiven” ihrem Immobilien-Management widmen, auch an dieser Stelle deutlich:
Wihrend bei diesen Unternehmen der Leiter des Immobilien-Management vornehm-
lich auf der ersten und zweiten Hierarchieebene zu finden ist, Uberwiegt bei den
.Passiven" die dritte und nachgelagerte Ebene. Die Korrelationsanalyse unterstitzt
diesen Befund, wenn auch das ZusammenhangsmaB nur maBig ausgepragt
(Cramer's V = 0,18071) ist.

mZueinomlr"‘ Ergebnis k Amm«mtu(msw)hmummm

U Jedoch merken die Aut in di Zusamm kmhd\m().lmouw the head of
pmpoﬂymningpm«wﬂanuMﬁuﬂhddndmrﬂy that they had
equal power or influence as other staff at the same level, such as operational directors.
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(2) Struktur der Funktions- und Entscheidungsblndeln im Immobilien-Management

Neben den bislang behandelten formalen Aspekten des immobilienbezogenen Or-
ganisationssystems soll weiterfilhrend eine Betrachtung der Struktur der Funktions-
und Entscheidungsbindel vorgenommen werden, die der mit dem Management der
Unternehmensimmobilien betrauten Instanz zugemessen werden. In diesem Zu-
sammenhang wird differenziert nach den einzelnen Verhaltensclustern der Aufga-
benkomplex und die damit in Verbindung stehenden Entscheidungsbefugnisse des
Immobilien-Management in den Unternehmen beleuchtet.

Im Rahmen der Analyse der Funktionen bzw. Aufgaben, mit denen das Immobilien-
Management in den Unternehmen befaRt ist, wurde den Untersuchungsteilnehmern
ein Katalog von Aufgaben vorgegeben, der entlang des Lebenszyklusses von Immo-
bilien in den Unternehmen (d.h. Bereitstellung, Bewirtschaftung und Verwertung von
Immobilien) relevante Funktionen umfaft.** Zur Erfassung des AusmaRes, in wel-
chem diese Funktionen von der fiir das Immobilien-Management zusténdigen Einheit
wahrgenommen werden, konnten die Beffagten wiederum unter drei Antwortkatego-
rien (,vollstandig - teilweise - gar nicht) wéhlen. Das Ergebnis dieser Betrachtung ist
in der nachfolgenden Abbildung 95 wiedergegeben.

Wie sich aus dem Befund ablesen 140t, zerfillt in einer Gesamtbetrachtung das Auf-
gabenspektrum in zwei Teile. Tatigkeiten wie z.B. der Kauf und Verkauf von Immobi-
lien, die An- und Vermietung von Immobilien sowie die Gestaltung immobilienbezo-
gener Rechtsvertrage gehdren scheinbar zum ,origindren” Tatigkeitsfeld des Immo-
bilien-Management und werden dementsprechend in der Mehrzahl der Unternehmen
volistandig von der Immobilieneinheit wahrgenommen. Demgegeniber handelt es
sich bei der Steuer- und Finanzplanung far Immobilien, bei baunahen Aktivitdten
(z.B. Ausschreibung und Vergabe, Baufortschrittskontrolle, Abnahme) und beim
Energie- und Sicherheitsmanagement eher um ,nicht origindre“ Aufgaben, die nur in

SbhoFmooasdanqobogom DlolndnomKnhloguhNonFumdulnmbmm-Mmgmm
ednbenkdnenAnspmchuusoumw sollen beispielhaft einzeine, wenn auch nicht gleich-
gewichtige T werden, die fir die Wahmehmung der EigentOmer-/Bau-
herren- bzw. Nm:urollolndonumundmnnvonbelotmsodummasbd Zudem wurde den Befragten
die Mdglichkeit gegeben, auch andere, ihnen wichtig erscheinende Funktionen an entsprechender Stelle hin-
zuzufiigen. Von dieser Mdglichkeit machte lediglich eine Unternehmung Gebrauch. Auf einen gesonderten
Ausweis wird deshalb verzichtet.
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“einer Minderheit der Unternehmen durch die fir das Immobilien-Management zu-
sténdigen Instanz vollstdndig wahrgenommen werden. Es |48t sich vermuten, da
diese Funktionen im Rahmen der Spezialisierung von Organisationen arbeitsteilig
anderen Unternehmenseinheiten (z.B. Rechts-, Finanz-, Technikabteilung) zugewie-
sen werden oder unternehmensexterne Institutionen mit der Wahmehmung betraut
sind.

Gleichwohl ergeben sich bei differenzierterer Analyse der Antworten auf der Ebene
der Verhaltenscluster interessante Unterschiede. Fast durchgéngig werden bei den
JAktiven die aufgefthrten Funktionen in starkerem MaBe volistandig wahrgenom-
men als dies bei den ,Selektiven* und ,Passiven” der Fall ist. Dieser Befund |4Rt sich
dahingehend interpretieren, daB die ,Aktiven” von einer starkeren Zentralitat im Sin-
ne einer ganzheitlichen Aufgabenwahrnehmung im Immobilien-Management (ber-
zeugt sind. Dagegen kommt es insbesondere bei den ,Passiven* scheinbar zu einer
Aufspaltung der Immobilienaufgaben, d.h. einzelne Funktionen werden von mehre-
ren Organisationseinheiten neben ihren eigentlichen (Haupt-)Aufgaben erledigt. Die-
ser Befund zeugt von dem vergleichsweise geringen Organisationsgrad, der in die-
sen Unternehmen in bezug auf ihr Immobilien-Management vorzufinden ist. Auf die
damit verbundenen Probleme ist bereits an anderer Stelle eingegangen worden.*®

Dieser Befund kommt auch bei einer Gesamtbetrachtung (ber alle Funktionen hin-
weg zur Geltung: Wéhrend bei den ,Aktiven” im Mittel 87% der aufgefiihrten Funk-
tionen durch das Immobilien-Management volistandig oder zumindest teilweise
wahrgenommen werden, betragt dieser Wert bei den ,Selektiven“ nur 78% und bel
den ,Passiven” sogar nur 74%. Zusammenfassend |48t sich festhalten, daR es deut-
liche Unterschiede in der Intensitat der Aufgabenwahrnehmung im Immobilien-
Management zwischen den Verhaltensclustern gibt.

895 \/gl. die Ausfahrungen zur organisatorischen Gestaltung in Kap. 4.3.2.2.1.
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Abbildung 95: Funktionen des Immobilien-Management nach Unternehmensclustern
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Diesem ersten Eindruck soll weiter systematisch nachgegangen werden, indem die
Betrachtung um die Entscheidungsbefugnisse, die der fiir das Immobilien-
Management verantwortlichen Organisationseinheit zugemessen werden, ergénzt
wird. Aufbauend auf der vorangegangenen Fragestellung wurde den Untersu-
chungsteilnehmern zu diesem Zweck ein Katalog von relevanten immobilienbezoge-
nen Entscheidungen mit der Bitte vorgelegt, das AusmaR anzugeben, in welchem
solche Entscheidungen von ihnen selbstdndig getroffen werden kdnnen (vgl.
Abbildung 96).%¢

Der Befund zeigt ein erwartungsgemaR deutliches Bild: Mit Ausnahme von Entschei-
dungen hinsichtlich der steuerlichen Strukturierung des Immobilienbestandes verfigt
das Immobilien-Management in denjenigen Unternehmen, die dem Verhaltenscluster
der ,Aktiven“ angehdren, in signifikanter Weise (ber ein hheres MaR an Entschei-
dungsbefugnissen im Vergleich zu den ,Selektiven* und ,Passiven®. Die ,Aktiven“
sind scheinbar iiberzeugt von dem organisatorischen Grundsatz der Einheitlichkeit
von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortlichkeit im Rahmen der betrachteten Unter-
nehmensfunktion. Demgegeniber bestitigt sich an dieser Stelle der Eindruck, da
bei den ,Passiven” die mit den betrieblichen Grundstiicken und Geb#uden befalte
Instanz eher eine ,Hilfsfunktion* diesbeziglich ausibt, der nur geringe Entschei-
dungsbefugnisse eingerdumt werden. Vor diesem Hintergrund verhindert auch die
organisationale Regelung eine gezielte und professionelle Entwicklung der Immobili-
enressourcen in diesen Unternehmen.

“'SHnFmoo:Mduquobooem.DbAuﬂmmngodorehenAmpmdnuWowlndlgkdt,nochm
die Entscheidungen als gleichgewichtig anzusehen. Die Skala reichte von .gar nicht* (Skalenwert 1) bis
Jolistandig™ (Skalenwert 5).
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Abbildung 96: Struktur der Entscheidungsbefugnisse im Immobilien-Management

(3) Erfolgsverantwortung im Immobilien-Management

Als weiterer Untersuchungsschritt im Rahmen der organisatorischen Verfassung des
Immobilien-Management soll die Gestaltung der Erfolgsverantwortlichkeit fir diese
Unternehmensfunktion naher beleuchtet werden. Wie bereits in den konzeptionellen
Uberlegungen dargelegt, setzt sich im Zuge der verstarkten Erfolgsorientierung im
Immobilien-Management die Tendenz durch, den sachlichen Aufgaben- und Ent-
scheidungsumfang dieser Funktion durch unterschiedliche Konzepte der Erfolgsver-
antwortung und -beurteilung zu kennzeichnen.*”’

In Abstufung mit dem Umfang der nbemagénen Aufgaben und Kompetenzen be-
steht dabei mit dem Cost-Center (Einheiten mit Kostenverantwortung), Profit-Center
(Einheiten mit Ergebnisverantwortung) und Investment-Center (Einheiten mit Rendi-
teverantwortung) eine Hierarchie konomisch identifizierbarer Verantwortungsberei-
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che.®® Gegenstand der folgenden Ausfihrungen ist die Untersuchung der Relevanz
dieser Konzepte im Hinblick auf inre Anwendung in den befragten Unternehmen.**®
Obwohl Mehrfachnennungen im Fragebogen aus Griinden der Eindeutigkeit der Er-
gebnisse nicht explizit vorgesehen waren, zeigte die Auswertung, daB in drei Unter-
nehmen eine multiple Erfolgsverantwortung im Immobilien-Management vorliegt. In
der Auswertung wurde dieses Antwortverhalten durch Aufnahme einer eigenen Ka-
tegorie (,Multiple Erfolgsverantwortung*) beriicksichtigt. Das Ergebnis der Befragung
kann Abbildung 97 entnommen werden.

Erfolgsverantwortung im
Immobilien-Management

coconter | I .
Profconer | I

Investment-Center . 22

Muitiple Erfolgsverantwortung . 33

Angaben in Prozent
(n=82)

Abbildung 97: Formen der Erfolgsverantwortung im Immobilien-Management

Der Befund zeigt ein klares Ergebnis: In der Gesamtbetrachtung tiberwiegt das Cost-
Center-Konzept mit einem Anteil von 64,1% deutlich. Dagegen findet das Profit-
Center-Konzept in lediglich knapp einem Drittel der Unternehmen Anwendung, wéh-
rend das Investment-Center-Konzept nur 4uBerst selten eingesetzt wird.*® Von In-
teresse ist das Verhalten der drei Unternehmen, die eine multiple Ausgestaltung der

87 yql. die Ausfuhrungen in Kap. 4.3.22.2.

8% Zur inhaltlichen Kennz g der hied: Center-Konzepte vgl. Coenenberg, Kostenrechnung, S.
431 ff.; Macharzina, Unternehmensflhrung, S. 394 f. deOrgmauonsw7ﬂVgl auch die Ausfih-
mnoenlnFNuOanlp 43222 unthNmmKw 4332

Siehe Frage 35 des Fragebogens.
In der von Veale (Aueu S. 4) im Jahre 1987 durchgefUhrten Befragung US rikanischer Unterneh
% der Unternehmen an, ihren Immobilienbereich als Cost-Center zu fihren, wahrend nur

gaben
12%mmmm«mmm14%mmmwwrmwsmmmmwmem
Demgegentber war die Gruppe derjenigen Unternehmen, diekoheupamoErfolgwemnwonunglmlmno-
bililen-Management eingerichtet hatte, mit 45 % besonders stark vertreten.
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Erfolgsverantwortung im Immobilien-Management eingerichtet haben. Vermutlich ist
dabei far die nach innen gerichteten Immobilienaktivitidten eine Kostenverantwortung
institutionalisiert, wahrend far externe Aktivitdten mit Dritten eine stérkere Form der
Erfolgsverantwortung gewahit wird.

Konzentriert man die weiterfilhrende Analyse auf die beiden dominierenden Formen
der Erfolgsverantwortung, so zeigt die Einzelbetrachtung, daB das Profit-Center-
Konzept insbesondere bei den ,Aktiven" stark ausgepragt ist, wahrend die
.Selektiven* und ,Passiven“ vornehmlich dem Cost-Center-Konzept zuneigen. Die-
ses Ergebnis findet nicht zuletzt in einem ausgeprigten Zusammenhangsmal
(Cramer’s V = 0,36445) seine. Bestétigung (vgl. Abbildung 98). Der Befund bekraftigt
die Beobachtung, daB sich die aktivere Auseinandersetzung mit diesem Erfolgspo-
tential auch in einer verstirkten ergebnisorientierten FOhrung dieser Unterneh-
mensfunktion niederschlégt.

Dominierende Formen der
Erfolgsverantwortung im Ausprigung Gesamt
Immobilien-Management
ContContr - iz e B
73
Profit-Center =
1 -
172
£ Aktive
ARgaben i Proctet — Solekive Cramers V = 0,38449
(L T

Abbildung 98: Dominierende Formen der Erfolgsverantwortung im Immobilien-Mana-
gement

Gesamthaft betrachtet gibt dieser Befund AnlaB, sich mit den Grinden fir die jeweils
gewshite Form der Erfolgsverantwortung naher auseinanderzusetzen.”' Zu diesem
Zweck stand den Untersuchungsteilnehmern ein Katalog vorformulierter Statements
zur Verfigung, der differenziert nach den verschiedenen Konzepten eine Zusam-

”'SWanoaeduFrngebooom.
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menstellung potentieller Motive fir die jeweils realisierte Lésung enthélt. Die nach-
folgende Darstellung enthélt das Ergebnis der Befragung.®?

Grilnde fir Cost-Center* Gesamt™
mm"..‘;“"”"‘""‘“ [ o)
Ig:::mmmmm- B (52.5)|

Ergebniseigenstiindigkeit der] . (52,5;|
Iz:emm st micht mogleh) g os (186)
lmmmmﬂdw By @41
Geachiiaiod osshon g ¢ 1.4
km. Grinde | (O.G)I

Angaben in Prozent Anzshi der Nennungen = 169
menuamwmmw&mm-u)

Griinde fir Profit-Center* Gesamt™
I‘,,"'n"“"" omonpotoran | e— (724
m Verhiiitnisse s v B 79.3)|
Vormendun von Subvertonon " | IE. 2 (724)
Deckumabetthgon sum immobiten | NN 172 (s8.)|
mm der Elgenstindigheitund | oy 162 (5.2
Sonstige Grinde | (3.4)

Angaben in Prozent Anzahl der Nennungen = 99

Mehrfachnennungen
** Die Klammerwerte beziehen sich auf die Anzahl der Unternehmen mit Profit-Center-Struktur (n = 29)

Abbildung 99: Grinde fdr Cost- oder Profit-Center im Immobilien-Management

992 Aus Griinden der Eindeutigkeit der
nehmen, die nicht oder
trachtung

Untersuchungsergebnisse
nicht eindeutig eine Cost- oder Profit-Center:

wurden an dieser Stelle diejenigen funf Unter-
-Struktur eingerichtet

haben, von der Be-
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Von denjenigen Unternehmen, die ihre Immobilieneinheit als Cost-Center fiihren,
geben fast alle Unternehmen (81,4%) an, daB in erster Linie die Immobilienaktivita-
ten nicht als eigenstandiges Geschéftsfeld gesehen werden und infolgedessen eine
kostenorientierte Erfolgsverantwortung zum Zuge kommt. Dieser Befund untermau-
ert die primére Sichtweise von Immobilien als Produktionsfaktor in diesen Unterneh-
men. Nicht zuletzt wird diese Auffassung durch das Argument des Gemeinkosten-
charakters der mit Immobilien verbundenen Kosten unterstrichen, welches zusam-
men mit dem Motiv der mangelnden Ergebniseigensténdigkeit der Immobilien in der
Nennung an zweiter Stelle folgt. Auffallig ist, daB nur in den wenigsten Féllen die
Fuhrung der Immobilieneinheit im Rahmen einer Ergebnisverantwortung an internen
Durchsetzungsbarrieren scheitert. Sonstige Griinde spielen bei der Einrichtung des
Immobilien-Management als Cost-Center keine nennenswerte Rolle.

Betrachtet man hingegen das Antwortverhalten derjenigen Unternehmen mit Profit-
Center-Struktur, so fallt die relative Gleichgewichtigkeit der Statements auf. Schein-
bar haben fast alle aufgefihrten Argumente bei der Entscheidung zur Einrichtung
der Ergebnisverantwortlichkeit im Immobilien-Management eine Rolle gespielt. Dem-
gegentiber besitzen andere Argumente zur Begriindung dieser Struktur in der Praxis
eine nur untergeordnete Bedeutung.

Interpretiert man die mit der jeweils realisierten Erfolgsverantwortung verbundenen
Motive auch als einen mdglichen Ausdruck des Stellenwertes, den dieser Unterneh-
mensfunktion entgegengebracht wird, so 148t sich vermuten, da mit der Fihrung
der Immobilieneinheit als Profit-Center auch eine Zunahme der Entscheidungsmacht
und damit verbundene Aufwertung des Immobilien-Management im Unternehmens-
gefiige verbunden ist. Bei einer Untersuchung dieses Zusammenhangs durch Ge-
geniberstellung des obigen Befunds zu den Formen der Erfolgsverantwortung mit.
dem bereits zuvor untersuchten Strukturen der Entscheidungsbefugnisse ergeben
sich deutlich Anzeichen, die diese Vermutung unterstitzen (vgl. Abbildung 100).
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Abbildung 100: Struktur der Entscheidungsbefugnisse im Immobilien-Management
nach Form der Erfolgsverantwortung

Danach verfigen die als Profit-Center gefilhrten Immobilieneinheiten - von einigen
wenigen Fallen abgesehen - in signifikanter Weise ber ein htheres Ma an Ent-
scheidungsbefugnissen als dies bei den als Cost-Center geftihrten Einheiten der Fall
ist. Dies ist insbesondere bei denjenigen Funktionen gegeben, die gemeinhin Be-
standteil des ,Asset-Management* (z.B. Projektentwicklung, Kauf/Verkauf, Verwer-
tung von Immobilien) sind. Demgegentiber ist das Immobilien-Management im Falle
von Cost-Centern eher als ,Verwaltungsfunktion zu sehen, der nur schwach ausge-
pragte Kompetenzen zugemessen werden. Damit scheint sich in der Tat zu bestéti-
gen, daB mit der Ergebnisverantwortung im Immobilien-Management ein héherer
Stellenwert dieser Unternehmensfunktion verbunden ist.
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(4) Einsatz von Verrechnungspreisen fiir die Immobilien-Nutzung

Zum AbschluB der Untersuchung des Organisationssystems im Immobilien-
Management soll aufgezeigt werden, ob und in welcher Form Verrechnungspreise
for die Immobilien-Nutzung in der Praxis Anwendung finden. Zur Strukturierung die-
ses Untersuchungskomplexes wurden die Unternehmen einleitend danach befragt,
ob die mit der Nutzung von Immobilien verbundenen Kosten den internen Nutzem in
Rechnung gestellt werden.*® Dabei sollte die Frage lediglich mit ,ja“ oder ,nein" be-
antwortet werden. Das Ergebnis stellt sich wie folgt dar (vgl. Abbildung 101).

Elnsatz von G t
Verrechnungspreisen Auspriigung
us
i e " o iioting: B
a4
217
Verrechnung erfolgt nicht 304 - 218
a9
07 Aktive
£00Wen ] Lioten I Seicktive Cramer's V = 0,18329
s " Passive

Abbildung 101: Einsatz von Verrechnungspreisen im Immobilien-Management

In gut drei Vierteln der Unternehmen ist ein immobilienbezogenes Verrechnungs-
preissystem im Einsatz.** Im Gegensatz dazu findet in jedem flnften Unternehmen
eine solche Verrechnung nicht statt; vielmehr werden die Immobilien-Kosten auf Ge-
samtunternehmensebene absorbiert. Den Flachennutzern werden die Immobilien-
ressourcen quasi zum ,Null-Tarif* (iberlassen, d.h. daB sie den Einsatz der Immobili-
enressourcen im einzelnen wirtschaftlich nicht rechtfertigen missen. Befragt nach
den Verzichtsgrinden fir ein immobilienbezogenes Verrechnungspreissystem®,

993 siehe Frage 37 Teil 1 des Fragebogens.

l"“AvlalGlbtor\lWllts(Auetl.S.3‘!)' in ihrer U hung englischer Unternehmen zu dem Ergebnis,
daR lediglich in 47 % der befragten Unternehmen ein Immobilien-Verrechnungspreissystem im Einsatz ist.
Demgegentber der Befund in der US-amerikanischen Studie von Veale (Assets, S. 3), da

in 67 % der Unternehmen ein solches System existiert.

MSthanosedoo Fragebogens.
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wurden von den Untersuchungsteilnehmern verschiedenartige Griinde angefiihrt.
Zum einen verhindern untemehmensstrukturelle Griinde den Einsatz eines solchen
Systems. Zum anderen sind einige der Nicht-Anwender angesichts des damit ver-
bundenen Kosten- und Verwaltungsaufwandes von der Sinnhaftigkeit von Verrech-
nungspreisen im Immobilien-Management nicht dberzeugt. Darliber hinaus gaben
aber einige Unternehmen auch zur Kenntnis, daB sie sich zur Zeit in der Planungs-
bzw. Einfihrungsphase eines solchen Verrechnungspreissystems befinden.

Eine Analyse in Verbindung mit den Verhaltensclustern zeigt, da® die Gruppen der-
jenigen Unternehmen, bei denen keine Verrechnung.erfolgt, von den ,Passiven* do-
miniert wird. Dagegen findet sich bei den ,Aktiven* und ,Selektiven“ ein solches Sy-
stem in verstidrktem MaRe. Gleichwohl ist diese Verteilung nicht sehr stark aufge-
pragt. Die Korrelationsanalyse bestétigt diese lediglich tendenzielle Beobachtung
dementsprechend auch nur mit einem maBigen Zusammenhangsmag (Cramer's V =
0,18329).

Vertiefend soll nun untersucht werden, welche Formen der Verrechnungspreisbil-
dung und -bestimmung bei den Anwendern eines solchen Systems vorherrschen. Zu
diesem Zweck wurde den Untersuchungsteilnehmern eine Liste mit den grundsatzli-
chen Mdglichkeiten zur Festsetzung von Verrechnungspreisen vorgegeben, deren
Einsatz sie differenziert nach verschiedenen Nutzungsarten angeben soliten.®®
Abbildung 102 kann das Ergebnis der Befragung entnommen werden.

Wie die Abbildung zeigt, dominieren in der Unternehmenspraxis kostenorientierte
Verrechnungspreise deutlich.*” Eingedenk des vorangegangenen Befunds, daB die
Immobilieneinheiten mehrheitlich als Cost-Center gefilhrt werden, ist dieses Ergebnis
wenig (berraschend. Im Hinblick auf die Nutzungsarten spielen Kostenpreise vor al-
lem bei den Produktionsimmobilien eine besondere Rolle. Hier drickt sich der Um-
stand aus, daB es sich bei diesen regelmaBig um Einzweckgeb&dude handelt, fir die
sich die Festlegung von Marktpreisen aufgrund eines fehlenden ,highly efficient mar-

msunaneﬂToIZdaanebooomZudonmmdonMWM&&FMWMV«-
rechnungspreisen vgl. die Ausfihrungen in Kap. 4.3.3.2.

= der teilweise stark unterschiedlichen Besetzungszahlen in der Untergliederung zur Kostenpreis-

Methode wird auf einen expliziten Ausweis der einzeinen Felder verzichtet.
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"ket* schwierig gestaltet. Eine Analyse in Verbindung mit den Verhaltensclustern 148t
dementsprechend keine erklarungsbedrftigen Unterschiede erkennen.

Passive
i n2 O
808 .
8
Passive
g 27 n=22)
01
788
‘“
Aktive Selektive Passive
) 200 ©°9
E - ‘ ”'o
80,0
Selektive Passive
(n=14) =7
24
8
n“ ‘ ‘ n.‘
bt 143
Selektive Passive
L) 4
80,0
500 500
WMarkipreise OMarkt-Minws-Proise |

Abbildung 102: Gestaltung von Verrechnungspreisen im Immobilien-Management

Demgegentiber sind marktorientierte Verrechnungspreise erwartungsgemaR eher
bei Biro- und Einzelhandelsimmobilien anzutreffen, was deren ,Marktn#he“ wieder-
spiegelt. Stellt man auf die Anzahl der Nennungen ab, so nehmen Marktpreise vor
allem bei den ,Aktiven* einen vergleichsweise hohen Stellenwert ein. Die Verrech-
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nung auf Basis von Kosten-Plus-Preisen und Markt-Minus-Preisen ist dagegen in der
Praxis nicht bedeutsam. Dem Argument, mit Hilfe eines solchen Ansatzes einen
marktlichen Anreiz zum wirtschaftlichen Einsatz und Umgang der Immobilienres-
sourcen zu geben, wird iberwiegend nicht gefolgt.

Zusammenfassend |4R8t sich festhalten, da mit der géngigen Verrechnungspraxis
die Unternehmen vornehmlich die Vorteile von Kostenpreisen (z.B. leichte Feststell-
barkeit, geringer Verwaltungsaufwand) sehen. Damit wird vor allem der Abrech-
nungs- und Planungsfunktion von Verrechnungspreisen im Immobilien-Management
Rechnung getragen. Diesen Vorteilen stehen jedoch Nachteile bei der Lenkungs-
und Erfolgsermittlungsfunktion entgegen: “(...) unless the market rents for space are
-known (opportunity cost) it is not possible to measure the efficiency and effective-
ness with which space is being utilised.“*®

Neben den Methoden der Verrechnungspreisbildung sollen nun auch die ange-
wandten Verfahren zur Bestimmung der Verrechnungs- bzw. Mietpreise fir die Im-
mobilien-Nutzung betrachtet werden.*® Dabei wurde zwischen zentral festgesetzten
und dezentral ausgehandelten Preisen unterschieden; mit Blick auf die schwierige
Preisfestlegung bei monofunktional genutzten Immobilien wurde als weitere Antwort-
kategorie die Bestimmung von Verrechnungspreisen im Trial-and-Error-Prozef auf-
genommen.¥"° Die folgende Abbildung gibt hierzu ein detailliertes Bild.

""Amcuorvwmmmsu

SHuFmoSBduFmgobogeno
%19 2y den Verfahren mrsum-m Verrechnungspreisen vgl. die Ausfahrungen in Kap. 4.3.3.2. Die von
drei Unternehmen als Motfwdmd‘rvumdnm angegebenen Verfahrensweisen be-

spreisbildung
zietnndd\bdignauumsﬂzlmﬂungoo genannten Methoden. Auf einen gesonderten Ausweis wird
deshalb verzichtet.
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Verfahren zur Festlegung von
Verrechnungspreisen

Zontai Fostoguna | N

Dezentrale Festlegung

durch Verhandlungen — ae

Festlegung im
Trial-and-Error Proze - -

Angaben in Prozent
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Abbildung 103: Verfahren zur Festlegung von Verrechnungspreisen

Es dominiert die zentrale Festlegung von Verrechnungspreisen mit 62,1% deutlich.
Scheinbar vertrauen die Unternehmen mehrheitlich den von einer zentralen Instanz
(z.B. durch die Unternehmensleitung) festgesetzten Preisen. Auch lieBe sich der
Befund dahingehend interpretieren, daB die zentrale Lésung zur besseren Durch-
setzbarkeit von Verrechnungspreisen im Immobilien-Management beitrégt. In ihrer
Bedeutung nachgeordnet ist die dezentrale Verhandlungslésung zwischen der Im-
mobilien- und den Geschéftseinheiten als Nutzer, die lediglich in knapp einem Dritte
der antwortenden Unternehmen angewandt wird. Es 48t sich vermuten, daB die mit
diesem Verfahren verbundene Problematik der Machtverteilung zwischen den Ver-
handlungsparteien eine starkere Anwendung verhindert. Demgegentber spielt die
Trial-and-Error-Ldsung in der Unternehmenspraxis kaum eine Rolle.

5.2.3.4. Gestaltung des immobilienbezogenen Kontrolisystems

Den Abschlu der empirischen Untersuchung bildet die Betrachtung des Kontrollsy-
stems im Immobilien-Management. ,Kontrolle ist ein geordneter, laufender, informa-
tionsverarbeitender Proze zur Ermittlung von Abweichungen zwischen PlangréBen
und VergleichsgréRen sowie die Analyse dieser Abweichungen.”!! Mit diesem Ver-
sténdnis wird vordergrindig der Eindruck erweckt, daB die Kontrolle die Funktion des

11 Schweitzer, Kontrolle, S. 61.
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SchluRgliedes in diesem ManagementprozeR innehat. Tats#chlich aber handelt es
sich um eine eigenstindige, gewichtige Managementfunktion mit eigenem Steue-
rungspotential, die den gesamten ProzeR absichernd begleitet. *** Vor diesem Hin-
tergrund werden die Kontrollaktivitdten im Immobilien-Management sowohl auf ope-
rativer (,Feedback-Kontrolle*) wie auch auf strategischer (,Feedforward-Kontrolle*)
Ebene beleuchtet.”® Dabei folgt die Analyse folgenden Hauptgesichtspunkten:

o Existenz und Intensitét operativer Kontrollaktivititen
« [nhaltliche und zeitliche Struktur operativer Kontrollaktivitaten
o Existenz und Inhalt strategischer Kontrollaktivitaten.

(1) Existenz und Intensitét operativer Kontrollaktivitdten

Im Bestreben einen ersten Einblick in die immobilienbezogenen Kontrollaktivitaten in
der Unternehmenspraxis zu erhalten, wurden die Untersuchungsteiinehmer nach
dem AusmaR befragt, mit welchem sie eine operative Kontrolle ihrer Immobilienakti-
vitdten durchfiihren. Dabei wurde im Sinne einer Ergebniskontrolle auf die Messung
der Erfolgswirksamkeit der Immobilien-Nutzung (,Immobilien-Performance®) abge-
stelit.”"* Abbildung 104 zeigt das Ergebnis der Befragung.

Bei der Gesamtbetrachtung (berrascht die geringe Kontrollintensitat. Lediglich gut
ein Drittel (38,0%) aller befragten Unternehmen gibt an, daB sie eine Kontrolle bzw.
Messung der Immobilien-Performance in mittlerem bis hohen MaRe vornehmen. Je-
des vierte Unternehmen dagegen unternimmt keine Kontrollaktivitaten in dieser Hin-
sicht™, wahrend gut ein weiteres Drittel (35,2%) der Unternehmen diese nur in ge-
ringem MaBe durchfiihren.

912 /). Bea/Haas, Management, S. 208.

913 Zur Unterscheidung in operative und strategische Kontrolle vgl. auch die Ausfihrungen in Kap. 4.3.4.

914 Siehe Frage 40 des Fragebogens. Die Antwortskala reichte von ,gar nicht" bis ,in sehr hohem MaRe".

1% Aus Grinden der Eindeutigkeit der Untersuchungsergebnisse wurden diejenigen Unternehmen, die zur
Kenntnis gaben, daB sie keine Messung der Immobilien-Performance vomehmen, von den nachfolgenden
Betrachtungen zu den operativen Kontrollaktivititen ausgeschlossen.
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Abbildung 104: Existenz und Intensitdt operativer Kontrollaktivitdten im Immobilien-
Management

In Verbindung mit den Verhaltensclustern ergeben sich erwartungsgeméaR deutliche
Unterschiede. Wahrend solche Kontrollaktivitdten in denjenigen Unternehmen, die
dem Verhaltenscluster der ,Aktiven“ angehéren, relativ intensiv vorgenommen wer-
den, finden solche Kontrollen bei den ,Selektiven" und ,Passiven* nicht oder kaum
statt. Die Korrelationsanalyse bestétigt dies dementsprechend mit einem sehr stark
ausgepragten ZusammenhangsmaB (Cramer’s V = 0,42372).

Zusammenfassend deutet dieser Befund jedoch auf ein im Durchschnitt nur wenig
ausgepragtes operatives Kontrolisystem in den befragten Unternehmen hin. Damit
besteht zwischen der Auspragung des Planungs- und Kontrolisystems im Immobili-
en-Management konsistente Parallelitdten. Nur wenige Unternehmen sind in bezug
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auf ihre Immobilien-Managementaktivitdten von dem Grundsatz ,Planung ohne Kon-
trolle ist sinnlos, Kontrolle ohne Planung unmdglich“' Uberzeugt.

(2) Inhaltliche und zeitliche Struktur operativer Kontrollaktivitéten

Hinsichtlich der inhaltlichen Gestaltung der Kontrollaktivititen im Immobilien-
Management soll zundchst untersucht werden, welche Art von Kontrolitechniken
bzw. -instrumenten in den Unternehmen eingesetzt werden.®”” Wissenschaft und
Praxis haben hierzu eine Fille von allgemeinen Kontrolitechniken entwickelt.*”® Sie
dienen nicht nur den verschiedensten Zwecken, sondern sind auch methodisch sehr
unterschiedlich konzipiert. Da es in diesem Kontext nicht sinnvoll erschien, alle még-
lichen Instrumente auf ihren Einsatz im Immobilien-Management hin zu tberprifen,
wurde die Befragung auf drei in der Praxis (blicherweise eingesetzte und in der Lite-
ratur diskutierte Techniken beschrankt.”® Der Befund stellt sich wie folgt dar (vgl.
Abbildung 105).

Danach ergibt sich bei den Soll/lst-Abweichungen ein deutlicher Schwerpunkt. In gut
Dreiviertel (76,4%) aller antwortenden Unternehmen kommt dieses Instrument zum
Einsatz. Kennzahlen bzw. Benchmarks werden demgegeniber in etwa der Halfte
(45,8%) eingesetzt, wahrend das Instrument der Kunden- oder Mitarbeiterbefragung
duBerst selten zur Anwendung kommt.

Auf der Ebene der Verhaltenscluster zeigt sich, daB fast alle aufgefilhrten Instru-
mente bei den ,Aktiven” vergleichsweise hédufiger eingesetzt werden, als dies bei
den ,Selektiven“ und ,Passiven” der Fall ist. Ergénzend bestétigt die Korrelationsa-
nalyse, daB die ,Aktiven* eine gréRere Anzahl der Instrumente einsetzen im Ver-
gleich zu den ,Selektiven" und ,Passiven” (Cramer's V = 0,29081). Hierin kommt die
zuvor festgestellite starkere Kontrollintensitat bei den ,Aktiven“ zum Tragen.

o6
017
01.
O“

Wild, Unternehmensplanung, S. 44.
Siehe Frage 41 des Fragebogens.
beispielsweise Bea/Haas, Management, S. 217.
Vul Avis et al., Property, S. 21 f. und S. 62; Nourse, Performance, S. 441. Zudem wurde den Befragten die
oeoobon.wch.rmfnvonhmvmmwmmﬁmmmumom Von dieser Mdg-
lichkeit machten lediglich fOnf Unternehmen Gebrauch. Drei der dabel genannten sonstigen Instrumente

wanm:mmmmmm
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[Tnstrumente zur Beurtellung|
der Immobilien- Auspriigung Gesamt
Performance*
Benchmarks/Kennzal B4
| - T
SowetAwechunge | PESEEEE
Kunden-/Mitarbeiter- 0
befragungen . u.z“! L R
Angaben in Prozent = m
L) I Passive
* Mehrfachnennungen

Abbildung 105: Einsatz von Instrumenten zur Beurteilung der Immobilien-Perfor-
mance '

An dieser Stelle bietet es sich an, die Analyse um die konkreten MaRstébe zu ergén-
zen, die zur Operationalisierung der Immobilien-Performance verwendet werden. Zu
diesem Zweck stand den Untersuchungsteilnehmern ein Katalog von MaRstében zur
Verfigung, anhand derer die leistungs- und finanzwirtschaftliche Performance von
Immobilien operationalisiert werden kann.*” Dabei wird wiederum kein Anspruch auf
Volistandigkeit erhoben. Das Ergebnis der Befragung kann Abbildung 106 entnom-
men werden.**'

SbheFmoawdooFragobogem mmmmmmummem
JLeerstandsrate in %" g g gen Zahl sonstiger Nennungen wird auf einen geson-

921 \jon der urspringlichen Absicht, den Einsatz der in den Untemehmen verwendeten KontrolimaBstabe auf
mp.mwwmwmsumzum muBte aufgrund der teilweise
werden.
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Magstibe zur Messung der Ausprigung nach Clustern
Immobilien-Performance
Aktive n Selektive n
88,
Gebiudekosten je m? —m |25 —u 20
Gebiudekosten je “a 30,0 10
Mitarbeiter 85,6 709
Gebiudekosten je 50,0 16 .4 14
Arbeitsplatz 80,0 Gocts
Gebiudeinvestitionen je 455 16 S8 11
Arbeitsplatz 845 8.2
Gebludekosten In % des 737 625 16
Umsatzes 263 s
Lessing et | — |, | — | |7
aufwendungen je m* 182 o
769 85,0
Vermietungaerrige o v | [T — oo | [ PE——— |,
Verpachiungaeririge o m | IRt e o1 | 24 | g 1
— R ™SC
47,
MBI — 0| e 1
(Buchwerte) i il
Return on Asset m 84,3 - 7.9 14
(Verkehrswerte) a1
v o oo coirs | || —— |
el L CSC
Kundenzufriedenheit mit 41,2 17 41,7 12
Gebiiudegestaltung/-qualitit 518 o3
Mitarbeiterzufriedenheit mit 50,0 50,0
Gesbudegesiany quunat | N 1o E— e 2
Drittverwendungsfahigkelt “ .2 2 -‘u a 1
[ Verwendung

Angaben in Prozent

I
;
§

Abbildung 106: Nutzung von MaBstdben zur Operationalisierung der Immobilien-
Performance
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Wie die Abbildung verdeutlicht, werden in der Unternehmenspraxis nur wenige Mag-
stdbe der Performancemessung in gréBerem Umfang eingesetzt. Vordringlich fi-
nanzwirtschaftliche MaRstabe wie z.B. ,Gebdudekosten je m*, ,Leasing-/Mietauf-
wendungen je m* oder , Vermietungs- bzw. Verpachtungsertrage je m* finden eine
gewisse Anwendung. Erst wenn man auf ein vergleichsweise niedriges Niveau geht,
werden mit ,Return on Asset’, ,Gebdudekosten in % des Umsatzes* und
.Drittverwendungsfahigkeit der Immobilie“ weitere Kontrollparameter benannt, die in
knapp der Halfte der antwortenden Unternehmen zum Einsatz gelangen. Weitere
Performance-MaRstédbe spielen jedoch in der Unternehmenspraxis bislang keine be-
deutende Rolle.

In Verbindung mit den Verhaltensclustern zeigt sich erwartungsgemaB, daR die
JAktiven“ - von wenigen Ausnahmen abgesehen - die aufgefiihrten MaBstébe zur
Messung der Immobilien-Performance relativ h#ufiger verwenden als dies die
+Selektiven* und ,Passiven” tun. Die Korrelationsanalyse bestatigt diesen Befund mit
zum Teil ausgepragten ZusammenhangsmaRen.

Gesamthaft betrachtet lassen sich aus dem vorliegenden Ergebnis zwei Interpreta-
tionen ableiten. Zum einen kann die Gber alle Unternehmen hinweg beobachtete
vergleichsweise geringe Auspragung der Anwendung solcher KontrolimaRstébe auf
die im Mittel geringe Kontrollintensitdt im Immobilien-Management zurickgefiihrt
werden.*? In diesem Sinne kann der Befund als Indiz gewertet werden, daB nur die
wenigsten Unternehmen die Notwendigkeit sehen, mittels wohldefinierter Kennzah-
len eine regelmédBige finanz- und leistungswirtschaftiche Immobilien-
Performancemessung durchzufihren, was letztlich wiederum den eher geringen
Stellenwert dieser Unternehmensfunktion widerspiegelt.

Andererseits ist nicht auszuschliefen, da einzelne Kontrollparameter den Verant-
wortlichen in den Unternehmen wberhaupt nicht bekannt sind. Bedenkt man, dal
diese MaRst4be vor allem in der anglo-amerikanischen Theorie und Praxis diskutiert
und angewendet werden, lieRe sich dementsprechend eine deutliche ,Wissens- und
Implementierungslicke" in deutschen Unternehmen konstatieren.

ElmlhnllchoBeoblchﬂmghabenwthmetd.(Pmputy.s. 10) gemacht: ,Performance monitoring of
operational property is still in its infancy”.
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“Inhaltliche Erkenntnisse zu den operativen Kontrollaktivitdten lassen sich weiterhin
durch einen Vergleich der Anwendungsgebiete der Performance-MaBstébe gewin-
nen.*”® Gemeinhin kénnen in diesem Zusammenhang interne und externe Vergleich-
sanalysen unterschieden werden.®* Im Rahmen der externen Analyse besitzen vor
allem Betriebs- und Branchenvergleiche eine besondere Bedeutung. Die in den Un-
ternehmen selbst erhobenen MeRwerte beziehen sich dagegen entweder auf eine
Bewertung gleichartiger Immobilien (Objektvergleiche) oder auf eine Analyse histori-
scher Entwicklungen (Zeitvergleiche). Befragt nach den einzelnen Anwendungsge-
bieten der Immobilien-Performancemessung, ergibt sich in der Praxis folgendes Bild

(vgl. Abbildung 107).

“Anwendungsgeblete der
Immobilien- Auspriigung Gesamt
Performancemessung*
ot | L P
g | g o N
a9
Betriebsvergleich m e
Branchenvergleich w ) s B
I Aktive
e —Seiekive
I Passive
* Mehrfachnennungen

Abbildung 107: Anwendungsgebiete der Inmobilien-Performancemessung

Danach dominiert der Objektvergleich (81,9%) vor allen anderen Anwendungsfor-
men deutlich. Externe Anwendungen in Form von Betriebs- oder Branchenverglei-

923 giehe Frage 44 des Fragebogens.
) Vgl. auch die Ausfhrungen in Kap. 4.1.3.4. und die dort angegebene Literatur.
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chen kommen dagegen nur in gut einem Drittel der Unternehmen zum Zuge, die eine
Performancemessung durchfiihren. Dieses deutliche Votum ist vor allem mit dem
hohen Zeit- und Kostenaufwand fir externe Vergleiche zu erkldren. Interessant ist
aber, daR innerbetriebliche Zeitvergleiche - entgegen der aligemeinen Literaturmei-
nung - ebenfalls eine nur untergeordnete Rolle spielen. Dieser Befund ist vermutlich
auf den geringen Informationsgrad im Immoblien-Management zurlickzufihren, der
eine gezielte Zeitreihenanalyse in vielen Unternehmen verhindert. Gleichwohl ist zu
betonen, daR erst Vergleiche mit gleichartigen ErfolgsmaRst4ben frilherer Perioden
sowie Vergleiche mit anderen Unternehmen zu wirklich aussagekraftigen Ergebnis-
sen filhren.

In Verbindung mit den Unternehmensclustern zeigt das Ergebnis, daR die ,Aktiven*
alle Vergleichsarten relativ starker nutzen als es die ,Selektiven" und ,Passiven” tun.
Zudem bestétigt die Korrelationsanalyse (Cramer’s V = 0,24815), daB die ,Aktiven”
mehr Anwendungsformen der Immobilien-Performancemessung einsetzen als dies
bei den ,Selektiven® und ,Passiven” der Fall ist.

Mit der Betrachtung der zeitlichen Struktur der Immobilien-Performancemessung soll
gepriift werden, in welchen Zeitabstanden diese Kontrollart durchgefiihrt wird und ob
sich bei diesem Merkmal Unterschiede zwischen den Verhaltensclustern feststellen
lassen. Als Grundlage fur diese Untersuchung wurde auf eine abgestufte Skala von
Zeitkategorien zurlickgegriffen und die Befragten gebeten, die fir ihr Unternehmen
zutreffende L8sung anzugeben.®® Abbildung 108 gibt das Ergebnis der Befragung
wieder.

msunanedsdesFmebogens.Immwmmgwmam&mdondmﬂnhdm&dm-
kategorien (< 1 Jahr, 1 Jahr, > 1 Jahr) gebildet.
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Periodizitiit der immobilien- \ 4 G
o | pg—— -
483

1 Jahr wy

- FrE
143

T e —

e Aktive .
o —Selexive Cramers V = 0,274568

I Passive

Abbildung 108: Periodizitat der Inmobilien-Performancemessung

In der Gesamtbetrachtung ist das Ergebnis eher breit gestreut, wobei eine jahrliche
Durchfithrung mit 37,7% aller antwortenden Unternehmen leicht Gberwiegt. Erwar-
tungsgemaR ergeben sich aber in der Einzelbetrachtung deutliche Unterschiede. Die
hoéhere Kontrollintensitét der ,Aktiven* driickt sich auch bei diesem Untersuchungs-
merkmal aus, wird doch die Performancemessung von diesen Unternehmen fast
ausnahmslos binnen Jahresfrist durchgefilhrt. Offensichtlich sind die ,Aktiven” in
verstarktem MaRe an einer raschen und regelméBigen Kontrolle der Erfolgswirksam-
keit ihrer Immobilien interessiert, deren Ergebnisse dann zur Fundierung ihrer immo-
bilienbezogenen Entscheidungen dienen. Demgegentber filhren die ,Selektiven®
und ,Passiven“-solche Kontrollaktivitdten schwerpunktmaBig erst jenseits der Jah-
resfrist durch. Die Korrelationsanalyse bestétigt diesen Befund dementsprechend mit
einem stark ausgeprégten ZusammenhangsmaR (Cramer’s V = 0, 274586).

(3) Existenz und Inhalt strategischer Kontrollaktivitdten
AbschlieBend wurden die Untersuchungsteilnehmer hinsichtlich des Einsatzes einer

strategischen Immobilien-Kontrolle befragt. Dahinter stand die Vorstellung, daR es
neben der reinen Ergebniskontrolle eine weitere Kontrollaktivitit geben muB, die in
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erster Linie der Uberprifung der Richtigkeit der strategischen Planung im Immobili-
en-Management und den ihr zugrundeliegenden Planungspramissen dient.*

Zur Strukturierung dieses Untersuchhngskomplexes wird einleitend festgestelit, ob
neben der Messung der Immobilien-Performance auch eine Kontrolle der Pramissen,
Ziele und Strategien im Immobilien-Management in der Praxis existiert.”” Dabei
solite die Frage lediglich mit ,ja* oder ,nein" beantwortet werden. Der Befund dieser
Fragestellung ist in der nachfolgenden Abbildung 109 dargestelit.

[ Existenz strategischer
Kontrollaktivititen im Ausprigung Gesamt
Immobilien-Management
Strategische Kontrolle 509
Strategische Kontrolle 18
existiort nicht -‘u T
442
o
”"'m':‘o';')“"" — Selcktive Cramers V = 042883
— Passive

Abbildung 109: Existenz strategischer Kontrollaktivitéten im Immobilien-Management

Es zeigt sich eine annahernd gleichméBige Verteilung. Gut die Halfte aller befragten
Unternehmen (51,4%) geben an, strategische Kontrollaktivitidten in bezug auf ihre
Immobiliendimension zu ergreifen. Eine etwa gleich groBe Gruppe (48,6%) sieht da-
gegen von dieser Kontrollart ab. Befragt nach den Verzichtsgriinden fir eine strate-
gische Immobilien-Kontrolle®® gaben die Nicht-Anwender mehrheitiich an, daR sie
aufgrund der geringen Bedeutung der Immobilien im Unternehmensgefiige eine sol-
che Managementaktivitat nicht fir sinnvoll hielten. Weiterhin wurde relativ haufig ein
mangelndes ProblembewuBtsein sowie fehlende finanzielle und personelle Ressour-
cen genannt. Schlielich gaben einige Unternehmen zur Kenntnis, daB bei ihnen
(nicht zuletzt durch Ausfilllen des Fragebogens) ein gewisser Umdenkungsprozef

”mmmumlmmmmmhm.m.m
%27 Siehe Frage 46 des Fragebogens.
msmnFnoowduFrloobom.
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stattfinden wiirde, der zum Aufbau einer strategischen Kontrolle im Immobilien-
Management fithren kdnnte.

In der Einzelbetrachtung ergeben sich erwartungsgemaR wiederum klare Unter-
schiede. Eine deutliche Mehrheit der ,Aktiven“ ist von der Notwendigkeit und Sinn-
haftigkeit einer strategischen Immobilien-Kontrolle Gberzeugt und fithrt dementspre-
chende Manahmen durch. Demgegeniber verschlieBen sich die ,Selektiven“ und
.Passiven* mehrheitlich einer solchen Managementaufgabe. Diese Beobachtung fin-
det nicht zuletzt ihren Niederschlag in einem sehr stark ausgeprégten Korrelations-
maR (Cramer's V = 0,42863). Zusammenfassend ist festzuhalten, daB diejenigen
Unternehmen, die ein (pro-)aktives Management ihrer Immobilienressourcen realisie-
ren, in verstarktem MaRe sowohl Ergebnis- wie auch strategische Kontrollen im Im-
mobilien-Management ergreifen.

Vertiefend soll nun untersucht werden, auf welche Bausteine sich die strategische
Immobilien-Kontrolle bei den Anwendern erstreckt. Zu diesem Zweck wurde auf die
im Rahmen der theoretischen Uberlegungen fir den Einsatz im betrieblichen Immo-
bilien-Management nutzbar gemachte Kontrollkonzeption von Schreybgg/Steinmann
zuriickgegriffen.®”® Dabei wurden die einzelnen Bausteine zur inhaltlichen Verdeutli-
chung mit kurzen, erlduternden Statements versehen.”® Abbildung 110 kann das
Ergebnis der Befragung entnommen werden.

Wie die Abbildung zeigt, liegt Uber alle Antworten hinweg betrachtet der Schwer-
punkt auf der Durchfihrungskontrolle. Vermutlich fallt es den Anwendern am leichte-
sten, mittels bestimmter Meilensteine eine Kontrolle der Richtigkeit und Gltigkeit der
immobilienstrategischen StoRrichtungen in Gang zu setzen. Etwa die Hélfte der An-
wender (54,7%) unternimmt (berdies auch ungerichtete Kontrollaktivitdten im Rah-.
men der strategischen Uberwachung. Die vergleichsweise starke Betonung dieser
KontrollbemGhungen berrascht, wird doch der Strukturierungsgrad dieser MaBnah-
men im allgemeinen als gering angenommen.**' Die geringste Ausprigung erfahrt
die Pramissenkontrolle. Es entsteht der Eindruck, daR eine regelméBige Kontrolle

929 gl die Ausfohrungen in Kap. 4.3.3.
9% Siehe Frage 47 des Fragebogens.
931 vgl. Schreydgg/Steinmann, Praxis, S. 46.
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der den Immobilienplanungen zugrundeliegenden Planungsannahmen nur von der
Minderheit der Unternehmen als sinnvoll und notwendig erachtet wird. An dieser
Stelle muR offen bleiben, ob derartige Kontrollen vielleicht eher durch informelle
Verfahrensweisen (z.B. interne Workshops, Diskussionen, Arbeitsessen etc.) oder im
Rahmen der allgemeinen strategischen ,Wachsamkeit" erfolgen und als solche nicht
der Pramissenkontrolle zugeordnet werden.

l;aulhlno der strategischen
immobilien-Kontrolle* o o] —
Durchfohrungskontrolie F A BT
oo | S| o
Strategische 85,2
hervachurg | [ [ R
e Aktive
Nmbt:l-huP)rM R Selekive
I Passive
* Mehrfachnennungen

Abbildung 110: Bausteine der strategischen Immobilien-Kontrolle

Bei der Analyse der Verhaltenscluster besttigt sich wiederum, daR ausnahmslos -
alle Kontrollarten von den ,Aktiven* in starkerem MaRe ergriffen werden als dies bei
den ,Selektiven* und ,Passiven der Fall ist. Die Korrelationsanalyse bestétigt zu-
dem, daB die ,Aktiven" im Vergleich zu den ,Selektiven“ und ,Passiven mehr Bau-
steine der strategischen Immobilien-Kontrolle einsetzen (Cramer’s V = 0,18033).



Zusammenfassung und Ausblick Seite 343

6. Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegende Untersuchung zielte zunéchst darauf ab, eine Konzeption fiir das
Management von Untemehmensimmobilien zu entwerfen und diese in die strategi-
sche Fihrung von Unternehmen zu integrieren. Ausgehend von der Feststellung;
daB die Ressource Grundstiicke und Geb&ude bislang nur ungeniigend im strategi-
schen Denken der Unternehmen beriicksichtigt wird, wurde die Notwendigkeit eines
strategischen Immobilien-Management begriindet. In Verbindung mit der Hervorhe-
bung der besonderen Bedeutung von Immobilien fir den Unternehmenserfolg ver-
deutlichen insbesondere die Auswirkungen der technologischen, markt- und gesell-
schaftlichen Umweltentwicklungen die zunehmende wettbewerbsstrategische Rele-
vanz der Immobiliendimension in den Unternehmen. Vor diesem Hintergrund erfoigte
die Entwicklung und Ausfilllung eines eigensténdigen, der prozessualen Rationalitat
folgenden Ansatzes zum Management der Immobilienressourcen innerhalb der
strategischen Unternehmensfihrung.

Im Mittelpunkt der theoretischen Uberlegungen stand die Ausformung der einzelnen
Bausteine eines strategischen Immobilien-Management. Dies verlangte vor allem die
Formulierung expliziter Immobilienziele und -strategien sowie deren Integration in
das Ziel- und Strategiespektrum der Unternehmen.

Die Ableitung strategischer Optionen im Immobilien-Management erforderte zu-
néchst jedoch eine eingehende Analyse der Entscheidungssituation. Zu diesem
Zweck wurden bekannte Analysemethoden hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit fir den
vorliegenden Zusammenhang modifiziert, um fir die Gewinnung, problemadéquate
Aufbereitung und Bereitstellung entscheidungsrelevanter Informationen zu sorgen.

Die Ausformung konkreter Immobilienstrategien diente der Erreichung und Siche-
rung immobilienorientierter Erfolgspotentiale sowie der Bewaltigung der mit der Ent-
wicklung und Nutzung von Immobilien verbundenen Risiken. Dementsprechend wur-
den zunichst einzelne strategische Optionen im Sinne von Basisstrategien im Rah-
men des Lebenszyklusses von Immobilien aufgezeigt, die im weiteren hinsichtlich ih-
rer wettbewerbs- und risikoorientierten Ausrichtung eine Konkretisierung erfuhren.
Die vielschichtige Diskussion hat deutlich gemacht, daB beziiglich der Ausgestaltung
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von Immobilienstrategien keine generellen Handlungsempfehlungen gegeben wer-
den kdnnen. Vielmehr steht jedes Unternehmen vor der grundsitzlichen Aufgabe,
spezifische Strategien im Lichte der jeweiligen internen und externen Gegebenheiten
situativ zu entwickeln.

Das vorgestelite Konzept zum strategischen Management von Unternehmensimmo-
bilien umfaBte schlieBlich Aspekte der Strategieimplementierung. In diesem Zusam-
menhang stellte die Koordination und Integration der vielfdltigen unternehmens- bzw.
wettbewerbsstrategischen wie immobilienstrategischen Teilentscheidungen in den
Unternehmen eine besondere Herausforderung dar. Mit der Entwicklung strate-
gieaddquater Organisationsstrukturen, dem Einsatz von Verrechnungspreisen fir
Immobilien und der Einrichtung einer strategischen Immobilien-Kontrolle wurde die-
ser Herausforderung Rechnung getragen.

Als auBerordentlich fruchtbar erwies sich die Gegentberstellung der auf deduktivem
Wege gewonnenen theoretischen Erkenntnisse mit dem mittels einer empirischen
Studie erfaten Stand des Immobilien-Management in groBen deutschen Unterneh-
men. Mit Blick auf die bislang bestehenden Erkenntnisdefizite Gber das Management
von Unternehmensimmobilien in der Praxis gelang es, auf der Grundlage des ge-
wahiten Untersuchungsdesigns die unterschiedlichen Verhaltensweisen und Ein-
fluBfaktoren bezlglich der Ausgestaltung des Immobilien-Management in umfassen-
der Weise zu analysieren.

Den Ausgangspunkt der Untersuchung bildete die globale Erfassung des Aktivitéats-
niveaus im Immobilien-Management in den befragten Unternehmen. Anhand ausge-
wihiter Schlisselvariablen, die in Theorie und Praxis gemeinhin als erfolgskritisch
fir ein (pro-)aktives Immobilien-Management gelten, konnten mit den ,Aktiven®,
.Selektiven" und ,Passiven* drei Unternehmenstypen identifiziert werden, die sich in
bezug auf die von ihnen realisierten Schliisselvariablen deutlich voneinander unter-
scheiden. Die anschlieBende korrelationsanalytische Untersuchung legte offen, in
welchem MaRe verschiedene unternehmens-, umwelt- und immobilienbezogene
Faktoren einen EinfluR auf die Ausgestaltung des Immobilien-Managementsystems
aus(ben.
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SchlieBlich zeigte die deskriptive Analyse die Vielfalt der in der Unternehmenspraxis
anzutreffenden Vorgehensweisen bei der konkreten Ausprigung des Informations-,
Planungs-, Organisations- und Kontrollsystems im Immobilienbereich der befragten
Unternehmen. Aus dieser Gegeniberstellung sollen abschlieBend Konsequenzen far
die Unternehmenspraxis formuliert und ein Ausblick auf weiterfithrende Fragen for
die Unternehmenstheorie gegeben werden.

Das in dem theoretischen Teil der Arbeit aufbereitete, methodisch und inhaltlich
weiterentwickelte und zum Teil auch in Fallbeispielen illustrierte Wissen zum Mana-
gement betrieblicher Immobilien scheint bislang nur ungeniigend in der Praxis ver-
breitet zu sein. Wie die Ergebnisse der eigenen Untersuchung offenlegen, ist ein sy-
stematisches, strategisch orientiertes Immobilien-Management nur in den wenigsten
Grofunternehmen anzutreffen, so daR hier ein erheblicher Nachholbedarf zu ver-
zeichnen ist. Es erscheint daher dringend angezeigt, daB die Unternehmenspraxis
einerseits in verstarktem MaRe auf die in der Wissenschaft vorhandenen Erkenntnis-
se zurlickgreift, andererseits sich an dem bereits in einigen Unternehmen vorhande-
nen Know-how orientiert.

Grundvoraussetzung fur den anzustrebenden Paradigmawechsel ist, die primér ob-
jekt- und transaktionsorientierte Sichtweise des Immobilien-Management zugunsten
einer integrierten Betrachtung im Rahmen der strategischen Filhrung von Unterneh-
men aufzugeben. Hierzu sind bewuBtseinsverédndernde Prozesse und Initiativen vor-
nehmlich von der Unternehmensfilhrung in Gang zu setzen. Nur wenn die konzep-
tionelle Auseinandersetzung mit der Unternehmensressource Grundstiicke und Ge-
b&ude ,top down" akzeptiert und gefdrdert wird, erscheint es moglich, den dargeleg-
ten Wandel zu bewdltigen.

Fur die wissenschaftliche Forschung zur Immobiliendkonomie ergeben sich aus der
vorliegenden Untersuchung verschiedenen Ansatzpunkte, die zum Gegenstand
weiterer Forschungsbemihungen werden sollten. In diesem Zusammenhang kommt
der Ausgestaltung eines leistungsfahigen Immobilien-Controlling als Fhrungsunter-
stitzungssystem im Immobilien-Management sowohl in operativer als auch in strate-
gischer Sicht eine hohe Bedeutung zu. Ebenso erscheint es geboten, sich mit den
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Problemen und Ldsungsstrategien bei der Einfihrung und Weiterentwicklung eines
strategischen Immobilien-Managementsystems vertiefend auseinanderzusetzen.

Aufgrund des Erkundungscharakters der empirischen Untersuchung kénnen keine
empirisch fundierten Aussagen zu den erfolgsbezogenen Wirkungen eines konzep-
tionell verfalten Immobilien-Management gemacht werden. Auch wenn einzelne
Untersuchungsergebnisse auf die Vorteilhaftigkeit eines solchen Managementkon-
zepts hindeuten, so fehlt hierfir doch der eindeutige Beweis. Es mu daher weiteren
empirischen Untersuchungen tberlassen bleiben, diese Fragestellung néher zu be-
leuchten.

SchlieBlich bietet es sich an zu prifen, inwieweit die gewonnenen Erkenntnisse auf
das Management &ffentlicher Liegenschaften ibertragen werden kdnnen bzw. einer
Modifikation bedtrfen. Unter dem in jingster Zeit begriindeten Schlagwort ,Public
Real Estate Management* erdffnet sich dabei ein weites Feld mdglicher For-
schungsansitze.
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Anhang |

Anrede

Position

PLZ Ort : Datum

Sehr geehrte Damen und Herren,

in der Anlage finden Sie einen Fragebogen zu dem Thema ,immobillen-Management in deutschen
Industrie-, Dienstleistungs- und Handelsunternehmen". Diese Fragebogenaktion richtet sich an
eine ausgewahlte Anzahl deutscher GroBunternehmen und bildet einen wichtigen Bestandteil des
Promotionsvorhabens meines Mitarbeiters, Hermn Dipl.-Kfm. Wolfgang Schafers.

Das betriebliche Immobilien-Management ist in Deutschland bislang nur unzureichend erforscht.
Gleichwohl zeigen die Unternehmenspraxis und Wissenschaft in jongster Zeit verstarktes Interesse an
diesem Thema, wie Sie sicherlich aus der Fachpresse entnehmen konnten. Bitte helfen Sie uns, die-
sen Problemkomplex besser zu analysieren. Selbstverstandlich werden die Daten Ihres Unternehmens
vertraulich behandelt und bei der Auswertung anonymisiert.

Die Beantwortung eines Fragebogens ist natQrlich mit einigem Zeitaufwand verbunden. Da wir Ihre Zeit
far ein wertvolles Gut erachten, werden wir Ihnen einerseits unaufgefordert die Ergebnisse der Studie
zukommen lassen. Andererseits bieten wir lhnen als Entschadigung far Ihre Mahe eine Flasche
Rheingauer Wein aus dem Weinberg der EUROPEAN BUSINESS SCHOOL. Dieses Prasent wird
dem Beantworter gleich nach der Racksendung des Fragebogens zugestelit

Ich bitte Sie nochmals nachdricklich um Ihre Mitwirkung bei diesem interessanten Forschungsvorha-
ben und danke lhnen far Ihre Bem@hungen im voraus.

Mit freundlichen GriRen

Prof. Dr. Karl-Wemer Schulte HonAssocRICS
EUROPEAN BUSINESS SCHOOL

Lehrstuhl for Aligemeine Betriebswirtschaftslehre
insbesondere Immobilienskonomie (Stiftungsiehrstuhl)
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(Bitte vom obersten Entscheidu
Immobilien-Management aus




Anmerkungen zum Fragebogen

Die Auswertung der Fragebogen erfolgt zu rein wissenschaftlichen Zwecken.

Samtliche Antworten und Angaben werden ausschlieRlich anonym oder in aggregierter Form ver-
offentlicht. ROckschlasse auf einzeine Unternehmungen und damit auf die ausfallenden Personen
sind nicht moglich.

Es sind in der Regel die Antworten anzukreuzen oder Zahlen einzusetzen. Nur in wenigen Fallen
sind kurze stichwortartige Antworten gefragt.

Die Fragen beziehen sich grundsatzlich auf Ihren Konzern. Solite es sich bei Ihrer Unternehmung
nicht um einen Konzern handeln, bitten wir Sie, die Perspektive der Gesamtunternehmung einzu-
nehmen.

Bitte beantworten Sie mdglichst alle Fragen. Senden Sie uns den Fragebogen aber auch dann zu-
rick, wenn Sie nicht alle Fragen beantworten kdnnen oder wollen.

Wir bedanken uns im voraus recht herzlich fiir Inre Unterstiitzung!

Bitte senden Sie den ausgefiliten Fragebogen bis zum 1.6.1995 an folgende Adresse (ein adres-
sierter und frankierter ROckumschlag liegt bei):

EUROPEAN BUSINESS SCHOOL
Schiof Reichartshausen
Stiftungsiehrstuhl Immobiliendkonomie
2. Hd. Herm Dipl.-Kfm. Woligang Schafers
85375 Oestrich-Winkel
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1. Weicher Branche geh&rt thr Konzern schwerpunktmii8ig an?
) Eneiyle; Wisserversorgtng Ung Bargbal T T TR R
biGrundﬂomundedW [a]
d) \ hsgiter produzierendes Gewerb =)
e e T
h) Verkehr und NachrichtenObermittiung o
2. Handelt es sich bel Threm Ki um eine bd tierte Gesellschaft? ja nein
0O 0
3. Wie hoch war der G: Msl-( im vergangenen Geschiftsjahr? 1
ca Mrd. DM
4. Wie Ist das Stamm- bzw. Kerngeschift Ihres K. zum gegenwilrtigen
Zeitpunkt zu bewerten?

b) Die Branchenrendite in dem Stamm- bzw. Kergeschaft Ihres Konzerns ist 0O0O0O0D

5. In weicher Phase des Lebenszyklius befindet sich das Stamm- bzw. Kerngeschift

Ihres Konzerns (i ?
b) Wachstumsphase (N: wachst mit ca. 10% p.a. oder mehr)
d) Abschwungphase (Nachfrage geht standig zurick) o

6. In welchem MaBe ht lhr K in sei Stamm- bzw. Kerngeschift eher

nicht
geringem Male
O [ mitterem Ausmas
0 i) hohem Mate
0 [ seh hohem Mate

o
o

b) eine preisaggressive Kostenfohrerschaft zu erreichen?

7. a) Wieviele Mitarbeiter beschaftigt Ihr K insgesamt?

b) Wieviele Mitarbeiter werden In der/den primar mit immobilien befabten
Organisationseinhelt{en) (z.B. Liegenschaft g, B g etc.)
beschiftigt?

E

8. Wie hoch ist der prozentuale Anteil der Immobilien-Aktiva an den Gesamtaktiva
(zu Buchwerten) lhres K ?

gl

9. Wie groB ist der von lhrem Konzern genutzte Immobilienbestand? (Schatzung gen0gt)

b) Grundsticksflache

10. Die Haup gsarten Ihres Immobilienbestandes sind: (Schatzung genOgt)

8
3
i
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11. Weiche Faktoren wilrden Sie als “kritische Schidsselfaktoren” fir ein aktives
immobilien-Management bezeichnen unwichig Wwichilg
Bitte b rten Sie die folgenden A 1 2 3 4 5

b) Zentrale Fohrung aller Inmobilien-Daten durch das Immobilien-Management

d) DurchfGhrung einer detaillierten und von

» Strategien ooooao
MaBnahmen fOr die Bereitstellung, Bewirtschaftung und Verwertung von immobilien

P Konzem-/Geschafts!
f) BerOcksichtigung der und ooooan

h) Hohe hierarchische Anbindung des

ooooao

) Exenstindge Exgtnisversonuciung es inmbenaragenent 000 0 O

j) Aufgeschiossenheit gegeniber und Interesse an immobilienbezogenen Problem- ooooo
durch die Konzern!

und Plan ooooo

o
O
s
o
0

p) Umfassende Qualifikation des Immobilien-Management

0o

oo
IQU

12. In welchem MaBe sind diese Schilisselfaktoren in lhrem Konzern realisiert? [

-§loo
oo

~
“
»
L

b) Zentrale Fi aller Immobilien-Daten durch das I 00000

a)mmmmmmmwwmnmmmmmd

MaBnahmen for die und Vi mlmDUDDD

iF

g der K und -strategien in der ocoooo

§|)

h) Hohe hi s ATy

it bt ooooao

Problem-

ooooo

ise flr die Immobilien-Nutzung 00000

ien und OD0DOoOOoOOo

iiwmoumwncummmw 00000
0Oo0oo0oOO0OD
ooocoa
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13. Wie werden immobilien in threm Konzemn betrachtet?
a werden sie betrachtet: 5
ab) als Kapitalanlage (Erzielung von Wertsteigerungen aus Immobilien) 000 =]

b) Zuk{ sollen sie betrachtet werden

14. In welchem MaBe hat das BewuBtsein fir die Erfolgs- und V
von Immobilien in Ihrer Konzernfihrung lhrer Meinung nach in der jingeren
Vergangenhelit zugenommen?

b) Das Bewulltsein hat zugenommen =]

d) Keine Aussage méglich o

bb) als (E! von aus Immobilien) 00000

15. Weliche Art von Immobilien-Informationssystem existiert in threm Konzern?
(Unter einem bili i y wird ein spezielles System zur Erfassung,
Verarbeitung, Speicherung und Obermittiung von immobilienbezogenen Daten
verstanden. Hierzu zahit nicht die aligemeine Anl. itung.)

b) Immobilien-Ma -Informationss

16. Aus weichen Griinden verzichten Sie auf ein immobilien-M: Inf t Y

~

b) Fir den Einsatz eines solchen Systems stehen nicht genigend finanzielle und
Resourcen zur Vi

d) Die Konzernfuhrung konnte bisiang nicht von der Sinnhaftigkeit eines solchen =
Systems werden.

f) Esb Widerstande seitens der Mitarbeiter gegen t 0
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17. Im folgenden finden Sie einen Katalog p leller Inf bezdglich lhres
immobilienb des. Bitte k 8le an, weiche Inf . von Ihnen
erfaBt werden.

vob . g

Grundstucks-/Gebaudedaten indy wewe o

:
ogoglis
OEMOR

ab) GFZ 0 0O O ah

o@ogljt

ad) NGF 0O O O aj) Baujahr
O 0O O al) Eigentumssituation

L)
s]
o
o

oo
oo
oo

DIW i"’ oot
beMdﬂﬂ Wi%i 000
N)Eﬁd«mvmmm-vm 000
Sonstige (bitte nennen)

ooa
ooo
¢) Wertdaten ey o oo

8
[s]
o
o

cd) Verkehrswert (Ist-Ni )

o
a
o

cf) Versicherungswert ooo
d) Kostendaten iy o i oy o
daa) Miete (fOr externe ) 000 dba) 000
dac) Steuem 000 dbc) Kosten fur (Ab-)Wasser 0O 0O 0O

du)vw ooa

Sonstige (bitte nennen)
ooao
ooao

i

I
Ol

(for externe Vermietung)

8
<
o
a

i

|
f

a
o
a
o

Sonstige (bitte nennen)

oo
oo
oo
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b) Boroimmobilien (z.B. Verwaltungs-/Geschaftsgebaude etc.)
d) Sonderimmobilien (z.B. Rechenzentren, Kantinen etc.)

Sonstige (bitte nennen)
a
o
19. In welchen zeltlichen Abstinden werden die von lhnen erfaBten Daten
aktualisiert? g
b) periodisch (z.B. halbjahrlich, jahrlich) OO0DO0ODOO
20. Wie beurtelien Sie die Qualitit bzw. Zuveridssigkeit der ihnen vorilegenden
Informationen? H é

f) Marktdaten
21. Wie ist die Verflgbarkeit/der Zugang zu diesen Informationen geregeit?

S

b) Die Daten werden zentral gefihrt und stehen der/den Immobilien-Einheit(en)

und auch den Geschaftseinheiten zur Vi

d) Die Daten werden dezentral gefGhrt und stehen den Geschaftseinheiten
und auch der/den Immobilien-Einheit(en) zur Verfigung.

22. mit o L Inf y Ist das/sind die

I bilien-inf th Y (e) verknlipft?

\! ) e

b) VerknOpft mit S der Fi a

d) VerknOpft mit w =]
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23 unrmmmummnmmmmv
umfangreiche Analyse-, Planungs- und K ititen g. In
MaBe erfoigen solche Aktivititen in lhrem Konzemn?

24. In weichem MaBe wird Ihr Konzern nach dem "Shareholder-Value-Konzept™ oder

"Unternehmenswert-Konzept" gesteuert?
gar nicht geringem Male  mitierem Ausmal  hohemMale  sehr hohem Male

=] =) (=] o o

u.mmmm-mmmmimmmvomm
immobllienbezogene Ziel- und Strategieplanung?

Gegenwilrtig: ZukOnfig:
O par nicht 0O gar nicht

O in geringem MaBe O ingeringem MaSe
0O in mitberem Ausmat O in mitberem Ausmal
O in hohem MaBe O inhohem Male

O in sehr hohem Malle O in sehr hohem Male

26. Im folgenden finden Sie elnen Katalog generelier Ziele im immobilien-
mmm.ummmamn.mmmmammnmmm
verfoigt werden. (Mehrf 9 glich)

gar nicht
geringem Male
mittierem Ausmas
hohem Malle
sehr hohem MaBe

g/-wachstum

h) Ausnutzung bilanzieller Spieiraume

g von aullerordentiichen Ertrage
) Mischung und Streuung des Immobilien-Bestandes
n) Corporate Identity-Ziele
..-....

(u] = ju} «u} -} < ju} - ju} - ju] - o]
(s) < Juj - u)ia] < Ju} - ju} « a} - Ju]
(s} < ju} < a) - [a] < fu) - ju]  Ju} - {u]
ogogogo8ogog8o80
ogogogogogogofo

Sonstige (bitte nennen)

0
o
o
u]
o

27. Weiche der im folgenden aufgefiihrten langfristigen Immobilien-Pline werden in
Ihrem Konzern erstelit?

Sonstige (bitte nennen)
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28. Weiche dieser Immobilien-Pline sind Elemente der langfristigen

Konzernplanung?
H
d| i IMMV% 0
Standortplane s]
Sonstige (bitte nennen) o

29. In welchem Ausma8 berilicksichtigen Sie bel der Erstellung der immobilien-Pline
die langfristigen Konzemnziele und -strategien?

in geringem Male

in mittierem Ausmal
hohem Mage

in sehr hohem Male

O 188 gar nicht

b) Auf Ebene der Geschaftsfeider
30. Wie ist/wie sind die primr mit immobilien befaBte(n) Organisationseinheit(en) in

32. Auf wel Flhrungsebene innerhalb der K fahrung ist der Leiter des N
Immobilien-Management angesiedeit?

b) Auf der zweithdchsten Fi =]

d) Auf einer lagerten FOhrung ]
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33. Welche Funktionen/Aufgaben umfa8t das Immobilien-Management in lhrem Konzern? _;_:

=
-
iz

for iImmobilien (s ==

G)W' g 000

" WVMWVﬁ 0O0aQ

£
%
:
s}

%
o
D
s]

L
[s] - Nau]
] - §u]
] - =]

1) Sicherheits-Management

]
f
i

34. In weichem MaBe kann das immobilien-Management in lhrem Konzern
[ illenbezogene Entscheldungen selbstindig treffen?

in mittierem Ausmal,
n hohem Mate
volistandig

nicht
in geringem Malle

Das immobilien-Management trifft selbstindig Entscheidungen hinsichtlich...

b) der Finanzi von Immobilien Oo0oo0aQg

d) der Abnahme von Bauwerken 00000

f) des Kaufs von Immobilien 0O0aooao

h) der Anmietung von Immobilien Oo0oocoaQo

j) des Leasing von immobilien Oo0ooo0oa0n

Das Immobilien-Management trifft selbstindig Entscheldungen auch im Rahmen...

I)MKQWW OO0o0oaoa
n) des oo0oocaga
Sonstige (bitte nennen)
ooooao
ooooao

35. Wie wird/werden die mit Immobilien befaBte(n) Organisationseinheit{en) in lhrem
Konzern gefiihrt?

b) Profit-Center [Einheiten mit E
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36 : Welche Grilnde sprechen Ihrer Meinung nach fir die von

threm Konzern gewihite Cost-Center-L3sung?

bic.mmmmumm«m 0
GEWNW“ mmwm.mm u]
f) Immobilien werden nicht als Geschaftsfeld gesehen [=]
o
(u]
Wenn Profit-/investment-Center: Welche Griinde sprechen Ihrer Meinung nach far

die von lhrem Konzern gewdhite Profit- bzw. Investment-Center-Lsung?

b) Einfuhrung von marktahnlichen (Wattbewerbs-)Verhaitnissen

a

o

d) Erzielung von Gewinnen bzw. Deckungsbeitrgen aus Immobilienaktivitaten

ige (bitte nennen)

|

37. Werden die Kosten der Nutzung einer Inmobilie konzerninternen Nutzern in ja nein
Rechnung gestelit? (Wenn nein, bitte weiter mit Frage 39) oo
: Nach welicher Prei de wird die g einer Immobilie in
Rechnung gestelit?

]

aa) von Teilkosten oo0oooao

b) Kosten-Plus-Methode 00000

d) Marktpreis-Minus-Methode

o
o
(=]
o
a

00000
00000
00000

38. Wenn |a: Welches Verfahren wird zur Bestimmung der Verrechnungs-/Mietpreise
fir die Immobilien-Nutzung in lhrem Konzern angewandt?

b) Dezentral ausgehandeite Verrechnungs-/Mietpreise
Sonstige Verfahren (bitte nennen)

o

.|

(Bitte weiter mit Frage 40)
Fm
39. Wenn nein: Weiche p Ihrer M

vonk 5 v

g nach gegen die Einflhrung
hnungs-/Mietpreisen fiir die Nutzung von immobilien?

lele|=
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40. In welchem MaBe erfoigt in lhrem Konzern eine Messung der immobilien-
Performance bzw. Erfolgswirksamkeit der Immobilien-Nutzung?

b) in

d 1

i
E
§
H
:
&
i

41. Mittels weicher Instrumente beurteilen Sie die Immobilien-Performance?

!

b) Soll/ist. i

§
=
4
L
ogo

Sonstige (bitte nennen)

42. Wie verhiit sich die finanzielle Performance aus den Immobilien-Aktivititen im
Vergleich zur finanziellen Perf: des K ?

b) Die Immobilien-Performance der des Konzems

?
i
&
g

u.mwmumwmmmmw

i |

gedd

000D

,
o
\

g|
|

0000

ggoao

<
i

0000

(== ==

1) Return on Asset (Verkehrswerte) 0000

n) Raumstandards 0000

p) Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Gebaudegestaltung/-qualitat
Sonstige (bitte nennen)

o
o
o
o

ooo
ooo
ooo

|

44. Auf weiche Art und Weise werden die fir einen Vergleich notwendigen MeSwerte

? (Mehr; g gl

b) durch Betriebsvergleich

ll

d) durch Zeitvergleich

0
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45. In welchem zeitlichen Abstand wird die Perf M g von lhnen gefihrt?
[l i b Rl St s it s g -
blw u]
dI>1Jw s]

48. Existiert neben der M g der | bilien-Perf:

Primissen, Ziele und Strategien im immobilien-Ma

47. Wenn ja: Welche Aktivititen fihren Sie zur gischen bilien-K lle durch?

b) Pramissenkontrolle
[d.h. Kontrolie der Prami hinsichtlich der i [ 0 U =]
und

48. Wenn nein: Aus wel Griind: ichten Sie auf eine gische I bifien-K lle?
a)

b

9

()

Vielen Dank!
(Die folgy Angab den nach Eintreffen des Fragebog: bo 80 dall eine Zuordnung des
Fragebogens zu lhrem ( h Dritten nicht moglich ist!)
Firmenstempel:

Name:

Tel Nr

(FOr eventuelle Rockfragen)
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Anhang ||
Aktive Selektive Passive Gesamt
a|blc|]d]Ja|b]c|d]Ja|b|lc|]d]Ja|b]c]|d
Srundethcka’ | 15 | 16 4102 127|123 |12]32|4w]|3]|2
Nutzungsdaten | 9 | 16 4 5|16 6] 5|10 5|10)19|42| 5| 30
Wertdaten 13| 9 4 18|13 1|12)5|8)|2|6|26|30)] 3|2
Kostendaten 122 | 14 7 71181 14| 6 |10| 6 |10 25| 42| 7 | 31
Ertragsdaten 13|11 6 6|14 1 2] 6 5 2 6 30| 3|24
Marktdaten 10| 4 4 5 6 6 5 3 3 3 13|31
[ NMM“ [ Mﬁ
Angaben in Anzahl Immobilieneinheit(en)
lm-n:um b Zentrale Fihrung und Zugang for d Dezentrale Fahrung und Zugang fir
und und

Abbildung 111: Regelung der Fihrung und Verfigbarkeit der Immobilien-Informa-
tionen (Detailauswertung)
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Aktive Selektive Passive Gesamt
Zantral Bel dov Mutier, 16 20 13 4
geselischaft/Holding
Einheit innerhalb eines
3 Bereict 8 17 12 37
Finanzen 3 8 7 18
Verwaltung 2 5 3 10
Sonstige 3 8 2 1
Selbstandiger Bereich 6 1 7
Keine spezifischen
2 2 1 5
Angaben
Dezentral bel den Geschifts- 3 6 1 20
einheiten/T8chtern
Einheit innerhalb eines
oroB Bereict 2 3 6 "
Finanzen 1 1
Verwaltung 2 2 6 10
Sonstige
Selbstndiger Bereich 1 1
Keine spezifischen 3 5 8
Angaben
billen-Tocht lischaft 8 2 10
Muitiple organisatorische
Einbindung 7 13 ] 29
Angaben in Anzahl Untemehmen

Abbildung 112: Gestaltung der organisatorischen Verankerung des Immobilien-
Management (Detailauswertung)
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Problemstellungen des Immobilien-Management in Industrie-, Dienst-
leistungs- und Handelsunternehmen haben in jiingster Zeit unter dem
Schlagwort Corporate Real Estate Management einen erheblichen Anstieg
an Aufmerksamkeit erfahren. Trotz dieser Feststellung ist eine fundierte be-
triebswirtschaftliche Auseinandersetzung im Hinblick auf eine systema-
tische, strategisch orientierte Begegnung der immobilienspezifischen
Herausforderungen in diesen Unternehmen weitgehend unterblieben.

*Hier setzt die vorliegende Arbeit an, indem eine gestaltungsorientierte
Konzeption zur Einbeziehung von Immobilien und ihres Management in die
strategische Fiihrung von Unternehmen entwickelt wird. Aufbauend auf der
grundlegenden Darstellung der Konzeption stellt die inhaltliche Ausfiillung
der einzelnen Bausteine eines strategischen Immobilien-Management den
Schwerpunkt der Arbeit dar. Als besonders fruchtbar erweist sich die
Gegenliberstellung der auf deduktivem Wege gewonnenen theoretischen
Erkenntnisse mit dem mittels einer empirischen Studie erfaten Stand des
Immobilien-Management in grofen deutschen Unternehmen. Wie die
Ergebnisse der Untersuchung offenlegen, ist hinsichtlich des strategischen
Umgangs mit der Ressource Grundstiicke und Gebdude ein erheblicher
Nachholbedarf zu verzeichnen.

Dieses Buch ist in besonderem Mafe fiir Vertreter der Unternehmens-
praxis interessant, die sich mit Fragen des Aufbaus und der Weiterent-
wicklung eines betrieblichen Immobilien-Management befassen. Es richtet
sich auerdem an Wissenschaftler und Studenten der Betriebswirtschafts-
lehre mit den Schwerpunkten Unternehmensfiihrung und Immobilien-
okonomie.

ISBN 3-932687-24-8
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