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1. Einleitung

1.1. Problemstellung und Zielsetzung

Das Thema Corporate Real Estate Management (CREM) wird seit Anfang der 90er Jahre
vermehrt in deutschen Unternehmen diskutiert und zum Teil bereits erfolgreich praktiziert.
Die Auspragung der organisatorischen Gestaltung und des Aufgabenspektrums der CREM-
Abteilungen stellt sich dabei recht unterschiedlich dar. Verstanden sich zu den Anfangen des
CREM die Immobilienabteilungen in den Unternehmen (Non-Property Companies) primar als
Verwerter Uberschissiger Flachen, so verandert sich das Bild in weit vorangeschrittenen
Unternehmen inzwischen dahingehend, dass samtliche immobilienspezifischen Funktionen
von der Entwicklung der Immobilienstrategie Uber Flachenbereitstellung, Betrieb und Ver-
wertung in der Corporate Real Estate (CRE) - Abteilung geblindelt werden. In Deutschland
ist die offentliche Diskussion von CREM Themen nach anfanglich sehr intensiver Debatte,
vom Sonderthema der REIT Einfihrung abgesehen, mittlerweile weitgehend zum Erliegen
gekommen. Auch ist der Professionalisierungsprozess in der Wahrnehmung immobilienwirt-
schaftlicher Aufgaben nach anfanglich sehr groRen Fortschritten in vielen Unternehmen ins
Stocken geraten. Dem entgegen vermuten viele Immobilienverantwortliche noch erhebliche
Effizienzsteigerungspotenziale im Immobilienmanagement deutscher Unternehmen. Voraus-
setzung der Realisierung dieser Potenziale ist die Ausweitung des Mandats der unterneh-
menseigenen Immobilienbereiche auf alle Funktionsbereiche immobilienwirtschaftlicher Auf-
gaben sowie alle im Besitz des Unternehmens befindlichen Immobilien. Diese Bundelung
immobilienwirtschaftlicher Aufgaben bedeutet dabei keineswegs, dass die immobilienwirt-
schaftlichen Aufgaben nicht dezentral von den jeweiligen Nutzern selbst oder ihnen naheste-
henden Organisationseinheiten oder im Rahmen des Outsourcings von Dritten wahrgenom-
men werden. Es geht hier vielmehr um eine zentrale Koordination der unternehmensweiten
Immobilienwirtschaft gekoppelt mit einer klaren Zuordnung von Verantwortung und Kompe-
tenz. In der Praxis ist zu beobachten, dass der Umfang des Mandats der Immobilieneinhei-
ten in der deutschen Industrie derzeit ganz erheblich variiert. Die erheblichen Diskrepanzen
sind bislang nicht zu erklaren. Insbesondere wurden tber die Treiber und konkreten Erfolge
der Blindelung immobilienwirtschaftlicher Aufgaben in deutschen Unternehmen bisher noch
keine Untersuchungen durchgefiihrt. Auch liegen Uber den Umsetzungsprozess der Einrich-
tung von CREM Einheiten noch keine vergleichenden Erkenntnisse in verodffentlichter Form

vor.

Die vorliegende Studie soll daher zunéchst einen Uberblick der Entwicklungen der letzten 15
Jahre und die Perspektiven der Aufgabenbiindelung bei ausgewahlten Best-Practice Unter-

nehmen verschaffen. Ziel ist die Darstellung der Vorteile eines zentralen CREM. Darlber
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hinaus erfolgt eine Darstellung der organisatorischen Implementierung des CREM im Unter-
nehmen sowie des Umsetzungsprozesses von der dezentralen Immobilienverwaltung zum

zentralen Immobiliendienstleister.

Ein herzliches Dankeschon richtet sich an die Montan-Grundstiicksgesellschaft mbH, Essen,
die Sponsor und inhaltlicher Projektpartner dieses Forschungsprojekts von Seiten der Unter-

nehmenspraxis war.

1.2. Einordnung der Untersuchung

Die zunehmende Beachtung von Immobilien in Unternehmen hat ihren Ursprung in einer
Studie von ZECKHAUSER und SILVERMAN (1983), die feststellten, dass bei US amerikanischen
Unternehmen mehr als 25% des Anlagevermdgens in Immobilien investiert ist.” Ein weiterer
Treiber des Themas Corporate Real Estate Management ist in der Grundlagenarbeit von
VEALE (1989) zu sehen. VEALEs Studie ergab, dass die Occupancy Costs der Unterneh-
mensflachen zwischen 10% und 20% der Betriebskosten betragen.? Seit diesen Anfingen
rickt das Thema Corporate Real Estate Management verstarkt in den Fokus der Forscher.
Zunachst bildeten finanzielle Fragestellungen rund um das Thema Unternehmensimmobilien
den Schwerpunkt der wissenschaftlichen Forschung.®> MANNING und ROULAC (2001) schia-
gen nach einer umfassenden Analyse der CREM-Literatur der Jahre 1989 bis 2001 eine Er-
ganzung der traditionell finanzwirtschaftlich gepragten Orientierung um die Einbeziehung der
Unternehmensfihrungsdimension vor, die die Integration immobilienwirtschaftlicher Aspekte
in die gesamte Unternehmensstrategie ermdglichen.* Hierzu haben MANNING und ROULAC
(2001), aufbauend auf Forschungsarbeiten von NOURSE und ROULAC (1993), alternative For-

schungsgebiete identifiziert und das in Abbildung 1 dargestellte Bezugssystem entwickelt.

! Vgl. Zeckhauser/Silverman (1983, S. 111)

2 Vgl. Manning/Roulac (1999, S. 265)

% Vgl. Manning/Roulac (1999, S. 273)

4 Vgl. Manning/Roulac (2001, S. 9); Tay/ Liow (2006, S. 94)
2



Externe Dimension

1] 3]

Immobilienstrategie

Geschiftsstrategie

(Unternehmens- & BU (Immobilienmarkte,
Ebene) Portfoliomanagement, Akquisition,
Miete, Disposition)
Unternehmens- Immobilien-
dimension dimension

CREM als unterstiitzende

Geschiftsbetrieb Funktion
(Unternehmens- & BU (In-house vs. Outsourcing
Ebene) Zentralisierung vs. Dezentralisierung)

2] ¢

Interne Dimension

Management von
Immobilien/
Organisation CREM

Immobilien als
Produktionsfaktor

Abbildung 1: Bezugssystem der CRE Forschung®

Eine von CARN/BLACK/RABIANSKI (1999) durchgeflihrte Umfrage unter CRE-Managern kam
zu dem Ergebnis, dass besonders immobilienwirtschaftliche Fragestellungen, die den Quad-
ranten zwei und vier zuzuordnen sind — mit Schwerpunkt auf letzterem -, von hoher Praxisre-

levanz sind.®

Die vorliegende Arbeit ist in den vierten Quadranten (CREM als unterstitzende Funktion) der
obigen Abbildung einzuordnen. Diese Einordnung liegt in der Fokussierung der Studie auf
organisatorische Aspekte des CREM sowie deren unterstiitzende Funktion fir das Unter-
nehmen begrindet. Empirische Arbeiten aus diesem Bereich wurden in den letzten Jahren
unter anderem von GALE/CASE (1989), PITTMAN/PARKER (1989), RUTHERFORD/STONE (1989),
KIMBLER/RUTHERFORD (1993), NOURSE (1994), MANNING/ROULAC (1996), PFNUR (1998),
PFNUR/HEDDEN (2002), PFNUR/ARMONAT (2004), SCHAFERS (1999), MICIUNAS (2002),
O’MARA/EUGENE/VALENZIANO (2002), KNOWLES (2004) und VALENZIANO/KIOUS (2005) verof-
fentlicht. Dabei standen vor allem die Organisationsstruktur des CREM im Unternehmen,
Outsourcingpraxis, Immobiliencontrolling, Immobilienperformance sowie Steuerungssysteme

im Blickfeld der Autoren.

® In Anlehnung an Manning/Roulac (2001, S. 10)
® Vgl. Manning/Roulac (2001, S. 13)



In der vorliegenden Arbeit werden hingegen speziell die Erfolgstreiber und der Umsetzungs-
prozess der Aufgabenbiindelung herausgestellt. Erkenntnisse hierzu liegen bislang, wenn

Uberhaupt, dann nur in sehr rudimentarer, wenig aussagekraftiger Form vor.

1.3. Vorgehensweise

Die Zielsetzung der Studie erfordert eine empirische Bestandsaufnahme des Corporate Real
Estate Management in ausgewahlten deutschen Unternehmen. Um den aktuellen Status quo
aufzunehmen, wurden Experteninterviews mit den Verantwortlichen der CREM-Einheiten in
ausgewahlten Unternehmen durchgefiihrt. Aus dem Methodenspektrum der empirischen
Sozialforschung wurde die Methode der Experteninterviews ausgewahlt, welche in folgender

Abbildung 2 in idealtypischer Vorgehensweise dargestellt ist.

/ Formulierung Entscheidung
der Untersu- fur eine
chungsfrage Erklarungs-
strategie
Lk Welche Po- fall-basiert
Met!'wd'k n < tenziale bietet vs. statistik-
Kapitel 1.3.1 die Aufgaben- basiert
biindelung?
A\ 4
Voriiberlegungen Aufnahme Status Quo und Diskussion der
\ Vergleichsunternehmen
Methodik in Entwicklung der Untersuchungsstrate- F?_I_I- E”d l\/{etho:jenausv;\ahl (Emsthe\i;j“”Q
. ie ur Experteninterview, Auswahl der Ver-
Kapltel 1.3.2 g gleichsunternehmen, Fragebogenkonzeption)
Datenerhebung Durchfliihrung des Leitfrageninterviews (quali-
tative Erhebungsmethode)
A 4
Auswertung der Daten Qualitative Inhaltsanalyse (Texten werden
Methodik in Kapi systematisch Informationen entnommen)
tel 1.3.3 I
Interpretation der Ergebnisse Aufzeigen von Zusammenhangen innerhalb
der Untersuchungsergebnisse
A 4
Beantwortung der Untersuchungs-
frage Quelle: In Anlehnung an
Glaser/Laudel (2004)

Abbildung 2: Methodik der Befragung (idealtypische Vorgehensweise)



1.3.1. Konzeptioneller Aufbau der Studie
Entsprechend der Zielsetzung dieser Studie lautet die zentrale Untersuchungsfrage wie folgt:

~Welche Potenziale bietet die Blndelung von immobilienwirtschaftlichen Aufgaben in einer

CREM-Einheit bei Unternehmen, die Immobilien nicht als ihr Kerngeschéft definieren?”

Eine Beantwortung dieser Untersuchungsfrage setzt, aufgrund der begrenzten Anzahl mdégli-
cher Unternehmen mit eigener CREM-Einheit, die Anwendung der fallbasierten Erklarungs-

strategie voraus.

Die fallbasierte Untersuchungsstrategie versucht durch eine mdglichst vollstandige Untersu-
chung eines oder weniger Falle die beinhaltenden Kausalzusammenhange direkt aufzude-
cken.” Als Erhebungsform steht neben der schriftichen Befragung, die hier aufgrund der
Vertraulichkeit und hohen Komplexitat der abgefragten Inhalte verworfen wurde, die mindli-
che Befragung zur Auswahl. Hier bestehen die Moglichkeiten des Telefoninterviews und des
personlichen Gesprachs vor Ort. Mit einer Ausnahme wurden die Interviews als personliche
vor Ort Gesprache durchgefihrt. Aus den verschiedenen Varianten der Gesprachsvorberei-
tung, die in Abbildung 3 dargestellt sind, wird flr diese Studie das halbstandardisierte Inter-
view gewahlt. Die Kombination aus strukturierter Vorgabe durch den Interviewleitfaden und
der freien Antwortmoglichkeit der Interviewpartner bietet hier die sinnvollste Mischung aus

vordefinierter Struktur und Variabilitat im Laufe des Interviews.

Fragewortlaut und Reihen-

Antwortmoglichkeiten
folge

Standardisiertes Interview vorgegeben vorgegeben

Halbstandardisiertes Inter-

view vorgegeben nicht vorgegeben

Nichtstandardisiertes In-

terview nicht vorgegeben (nur Thema / Themen vorgegeben)

Abbildung 3: Varianten von Leitfadeninterviews

Fir die Qualitdt der Ergebnisse von wesentlicher Bedeutung ist die Auswahl der Untersu-
chungsobjekte. Hier wurden Unternehmen gewahlt mit bereits eingefihrten CREM-Einheiten,
die immobilienwirtschaftliche Aufgaben im Interesse des Unternehmens erfullen. DartUber
hinaus stehen hier solche Unternehmen im Mittelpunkt der Betrachtung, die ein vergleichs-
weise heterogenes Flachenportfolio besitzen. Reine Bironutzer scheiden somit im Rahmen
der Studie aus. Fur die Befragung stehen daher Unternehmen aus folgenden Branchen im

Fokus:

" Vgl. Glaser/Laudel (2004), S. 23 f.




e Chemie / Pharma

e Verarbeitende Industrie
e Energie

e Logistik

e Telekommunikation

1.3.2. Inhaltliche Ausgestaltung

Wie in Abbildung 3 dargestellt, ist fir das halbstandardisierte Interview eine Vorgabe des
Fragewortlauts und der Reihenfolge notwendig. Ein Interviewleitfaden erfordert zunachst
eine Definition von Leitfragen. Hierfir werden zunachst die folgenden Vermutungen und

Thesen aufgestellt, aus denen dann zentrale Inhalte und Leitfragen abgeleitet werden.

Vermutungen/Propositionen
Mit gezielter Blindelung der Aufgaben der verschiedenen CREM-Funktionen...
1. steigt die Professionalitat
2. wachst der immobilienwirtschaftliche Erfolg
3. wachst die Nutzerzufriedenheit
4. werden Kosten- und Leistungsvorteile durch
— Economies of Scope (Erfahrungskurveneffekte), oder
— Economies of Scale (Mengendegressionseffekte) geschaffen
Auflerdem sind...
5. die Potenziale der Aufgabenbiindelung bei Weitem noch nicht ausgeschopft

6. durch die Vermarktungsprozesse nicht mehr bendétigter Flachen die groRten Hebel zu

erwarten

7. Malinahmen zum Outsourcing bestimmter immobilienwirtschaftlicher Aufgaben mafR-

gebliche Effizienztreiber
8. die grofliten Widerstande gegen die Aufgabenblindelung...

— Angst vor Verlust von Verfigungsmacht bei den (betrieblichen) Nutzern (Par-

tikularinteressen)



— Angst vor Verlust des Arbeitsplatzes durch Effizienzsteigerung
— Angst vor Aufdeckung von ,Schlechtleistung®
— fehlende Machtpromotoren im Top-Management

Aus den aufgestellten Vermutungen und Thesen lassen sich die Leitfragen mit den zentralen

Inhalten fir die Experteninterviews erstellen.

Zentrale Inhalte als Leitfragen der Interviews:
e Grunde fur die vollzogene Aufgabenbundelung
¢ Bestimmung des Blindelungsgrades der befragten Unternehmen

e Strukturierte Erfassung (Clusterung) der ergriffenen MaRnahmen zur Aufgabenbiin-
delung des CREM

e Protokollierung und bestmdgliche Quantifizierung der daraus resultierenden Erfolge

(und Misserfolge)

e Strukturierte Prognose zukulnftiger Effizienzsteigerungspotenziale bei weitergehen-

den MalRnahmen der Bundelung
e Erorterung der Widerstande gegen die Blindelung der CREM - Funktion

¢ Aufnahme der Rahmenbedingungen des betrachteten Unternehmens

Aufbau des Interviewleitfadens:
1. Generelle Einschatzungen zur Bindelung der jeweiligen CREM Funktion
2. Umsetzungsprozess der CREM-Funktionen innerhalb des befragten Unternehmens

¢ Welche Blndelungsmalnahmen wurden in den einzelnen CREM-Funktionen

durchgefuhrt? Wie gestaltete sich der Entwicklungsprozess?
e Welche Erfolge wurden jeweils bislang erzielt?

e Welches Potenzial sehen Sie in der weiteren Bundelung der einzelnen CREM-

Funktionen in lhrem Unternehmen?

o Welche Widerstande haben die Bundelung der einzelnen CREM — Funktionen

behindert? Sind die Widerstande gerechtfertigt? Wie wurden diese beseitigt?
3. Fragen zur Struktur des CREM in den Unternehmen

4. Abschlieliende Fragen zum Erfolg der Aufgabenbiindelung
7



Die CREM-Funktionen werden gemal} der in Abbildung 4 dargestellten Struktur erfasst.

Ubergeordnete Aufgaben

Bereitstellung Betrieb Verwertung

Abbildung 4: CREM-Funktionen

Die einzelnen CREM-Funktionen umfassen wiederum verschiedene Aufgaben, die sich wie

folgt darstellen:
Ubergeordnete Aufgaben
e Entwicklung der Immobilienstrategie
e Umsetzung der Immobilienstrategie
¢ Investitionsplanung
e Finanzierung des Immobilienbestandes
e Strategisches Portfoliomanagement
Bereitstellung
e Flachenbedarfsermittlung
e Flachenbedarfsplanung
o Kauf/Miete/Leasing
e Projektentwicklung
Betrieb
e Technisches Gebdudemanagement
o Infrastrukturelles Gebaudemanagement
o Kaufmannisches Gebaudemanagement
Verwertung
e Projektentwicklung

o Verkauf (rechtl./kfm, operativer Prozess des Deal-Making)
8



e Marketing

e Vermietung/Verpachtung

1.3.3. Auswertung der Studie

Aufgrund der Methodenwahl der Experteninterviews sind gewisse Unscharfen in den Ergeb-
nissen zu erwarten. Dies ist auf die qualitative Erhebungsmethode zurtickzufiihren. Die Aus-
wertung der erhaltenen Antworten auf die Fragen des halbstandardisierten Interviews kann
durch freie Interpretation der Ergebnisse erfolgen.® Dabei liest der Forscher die Interviewpro-
tokolle und interpretiert diese. Eine Zusammenfassung der nach seiner Ansicht fir die Be-
antwortung der Untersuchungsfrage wichtigen Interpretationen fiihrt zu einer moglichen L6-
sung der Fragestellung. Diese Auswertungsmethode verfiigt allerdings Uber keine Verfah-
rensregel und ist deshalb vom Fachwissen und den Fahigkeiten des Interpreten abhangig.
Bei der sequentialanalytischen Methode werden die Texte auf thematische und zeitliche Ver-
knipfungen hin analysiert. Diese Narrationsanalyse gilt als sehr aufwandig und wird in der
Praxis kaum angewendet. Ein weiteres Verfahren ist das Kodieren, bei dem Textstellen, die
ein bestimmtes Thema oder Schliisselwort enthalten, mit einem Kode markiert werden. So-
mit kann durch vergleichende Betrachtung der kodierten Textabschnitte eine Beantwortung

der Untersuchungsfrage erméglicht werden.

Den Anforderungen der Studie wird allerdings am ehesten die im Folgenden genannte quali-
tative Inhaltsanalyse gerecht. In der Literatur wird diese als die sinnvollste Auswertungsme-
thode aufgefasst.? Eine Auswertung der Texte, hier die Interviewantworten, erfolgt durch die
Entnahme von Informationen durch ein systematisches Verfahren. Durch die Verwendung
eines Analyserasters werden die Informationen unabhangig vom Text weiterverarbeitet, ver-
glichen, aussortiert usw.. Wesentlich sind hierbei das Ldosen und die Weiterverarbeitung der

Informationen vom eigentlichen Text.

® Zu den Auswertungsmethoden vgl. Glaser/Laudel (2004), S. 41 ff.
° Vgl. Glaser/Laudel (2004), S. 44
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Interpretation
A

Analyse

/1T N

Ergebnis Ergebnis Ergebnis

Extraktionsergebnisse Ergebnis Ergebnis Ergebnis

A A Ar

Suchraster ? ? ?
Textrext Textrext Textrext
Interviewprotokolle TextText TextText TextText

Quelle: In Anlehnung an
Glasel / Laudel (2004)

Abbildung 5: Die Auswertungsmethode der qualitativen Inhaltsanalyse

Zur Aufbereitung der Ergebnisse finden die folgenden Formate Verwendung:
1. Ranglisten
— der groften Treiber der Aufgabenbiindelung
— der grofiten Erfolge der Aufgabenbiindelung
— der groten Potenziale der Aufgabenblndelung
— der durchgefiihrten / durchzufiihrenden MaRhahmen
— der grofiten Widerstande im Unternehmen
— der am haufigsten outgesourcten CREM-Aufgaben

— Rangliste der Bereiche, in denen noch weitere Einsparpotenziale bzw. Leis-

tungssteigerungen erwartet werden

2. Generalisierte Aussagen

zum typischen Prozess der Bindelung

zum Anteil selbst wahrgenommener und outgesourcter CREM-Aufgaben

zur Entwicklung der Nutzerzufriedenheit durch Aufgabenbiindelung

zu den zukinftigen Perspektiven flir das CREM in GroRunternehmen
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3. Umfassende Auswertung
— der durchschnittlich erzielten Einsparungen bei den Occupancy Costs
— der durchschnittlich erzielten Leistungssteigerung
4. Typische Modelle und deren Erfolg
— zur Einordnung des CREM in das Unternehmen
— zur internen Organisation des CREM
— zur Steuerung des Immobilienmanagements

5. Anteil der einzelnen CREM-Funktionen am Gesamterfolg der Aufgabenbiindelung

Zur Grundgesamtheit und zu den tatsachlich Befragten

Entsprechend der Zielsetzung der Studie und des dargestellten Befragungsdesigns wurden
insgesamt flinfzehn Unternehmen aus den unter Kapitel 1.3.1. genannten Branchen gebe-
ten, sich an der Studie zu beteiligen. Experteninterviews wurden letztendlich bei zwolf Unter-
nehmen geflihrt. Zwei Manager konnten mangels Zeit nicht an der Studie teilnehmen. Bei
einem Dritten stehen die Bestimmungen der Unternehmenspolicy der Teilnahme an Inter-

views generell entgegen.

Bei drei der durchgeflihrten Interviews standen jeweils zwei CRE-Manager zur Verfligung.
Insgesamt konnten somit 15 Manager befragt werden. Bei finf der teilnehmenden Interview-
partner handelte es sich um die Leiter des Immobilienmanagements oder des CREM des
Unternehmens. Darlber hinaus stand fir die Interviews ein Manager a.D. bereit, der tGber 30
Jahre lang Leiter der Immobilienabteilung eines Konzerns war. Finf Gesprachspartner sind
Geschéftsfuhrer einer rechtlich selbstdndigen Immobilientochter. Zusatzlich hat jeweils einer
der befragten Manager die Position Vice President bzw. Geschaftsfeldleiter der Immobilien-
tochter inne und weitere zwei Interviewteilnehmer tragen den Titel ,Corporate Real Estate
Manager®. Somit standen flur die Interviews elf Manager aus der ersten und vier aus der

zweiten Fuhrungsebene des CREM der Unternehmen zur Verfigung.
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2.

2.1.

Ergebnisse der Experteninterviews

Charakterisierung der teilnehmenden Unternehmen

Verstandnis des CREM-Begriffs in den Unternehmen

Die Interviewpartner wurden um Klarung des CREM Verstandnisses ihres Hauses gebeten.

Als Gesprachseinstieg wurden sie gegebenenfalls mit folgender, bewusst allgemein und of-

fen gehaltener Definition durch den Interviewer konfrontiert, zu der dann Position bezogen

wurde.

.Corporate Real Estate Management (CREM) bezeichnet die erfolgsorientierte Beschaffung,

Verwaltung und Vermarktung von betrieblichen Immobilien.*

Diese offene Definition fand breite Akzeptanz unter den befragten Unternehmen. Konkretisie-

rend wurden folgende Aspekte von einzelnen Befragten hinzugefugt:

Strategische und operative Bedeutung der Tatigkeit

Bei allen Befragten besteht Einigkeit darlber, dass das CREM sowohl strategische
Aspekte der Immobilienportfolioplanung wie auch operative Aspekte der Bereitstel-
lung, Bewirtschaftung und Vermarktung von Objekten umfasse. Graduelle Unter-
schiede zeigen sich bei der Akzentuierung der Tatigkeitsbereiche. Insbesondere be-
urteilen die derzeit wohl am weitesten fortschrittlich aufgestellten Unternehmen die
strategische Bedeutung des CREM hdher. Insbesondere die Abstimmung des Immo-
bilienbestands mit der Konzernstrategie und die Koordination langfristiger Dienstleis-
tungsbeziehungen im Immobilienmanagement wird hier als Kristallisationskern des
CREM gesehen.

Lerfolgsorientiert versus ,wertorientiert"

Von einigen Verantwortlichen wurde die wertorientierte Zielstellung des CREM als
wichtiger angesehen als die Erfolgsorientierung. Diese Sichtweise betont die Lang-
fristigkeit der CREM-Arbeit in ihrer Servicefunktion gegentiber den Business Units der
Unternehmen. In diesem Zusammenhang konne die CREM-Einheit im Idealfall als
Dienstleister des Konzerns aufgefasst werden, der die Werte der Immobilien auch

nachhaltig stabilisiert und nicht nur Verwertung betreibt.
Kosten- und Leistungsorientierung

Ein Interviewpartner umschrieb den Begriff CREM kurz mit ,[...] der zur Verfl-

gungstellung optimaler Immobilien zu optimalen Kosten.“ Gemeint ist hier insbeson-

dere die duale Zielsetzung des Corporate Real Estate Managements, welche im rein

immobilienwirtschaftlichen Bereich auf eine Minimierung der Occupancy Costs gerich-
12



tet ist, gleichzeitig aber auch den Nutzern mit der zur Verfligung Stellung optimaler
Flachen und immobilienwirtschaftlicher Dienstleistungen verpflichtet ist. Hier zeigt
sich der systemimmanente Zielkonflikt zwischen Eigentumer- und Nutzerfunktion im
CREM, dessen Aufgabe darin besteht jeweils situativ Lésungen fiir diesen Konflikt

aufzuzeigen und umzusetzen.

Grundsatzlich haben die Interviews gezeigt, dass sich das Grundverstandnis des CREM
Begriffes nach 15 Jahren CREM in Deutschland weitgehend vereinheitlicht hat. Die Unter-
schiede in den Begriffsauffassungen betreffen eher Nuancen in der Gewichtung unterschied-
licher Funktionsbereiche, die ihre Ursache in unternehmensspezifischen Gegebenheiten ha-

ben.

Struktur des Flachenportfolios

Neben den typischen Produktions-, Lager- und Verwaltungsgebauden gehéren haufig auch
Spezialimmobilien wie Labore, Forschungs- und Entwicklungsgebaude, Infrastrukturimmobi-
lien, etc. zum Kern des Immobilienbestandes. In den folgenden Ausfiihrungen werden diese

unter der Kategorie ,Sonstige“ zusammengefasst.

Flachenaufteilung
(Produktion/ Lager)
n=10

0-100

>100-500

>500-1.000

[ha]

>1.000-5.000

>5.000-7.500

>7.500

Abbildung 6: Flachenaufteilung Produktion/Lager

Wie in Abbildung 6 dargstellt, haben bei zwei der betrachteten Unternehmen die Produkti-
ons- und Lagergebaude eine Gesamtflache von bis zu 100 ha. Vier Unternehmen verfligen

Uber Produktions-/Lagergebaude mit einer Flache zwischen 500 und 1.000 ha. Uber eine
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Gesamtflache von 1.000 bis 5.000 ha verfiigen drei Firmen. Mehr als 7.500 ha befinden sich

im Besitz eines Unternehmens.

Flachenaufteilung
(Verwaltung, Land- & Forstwirtschaft, Sonstige)
n=9

>50-100 h

>100 -250

[ha]

>250-500

>500-750

>750

W Verwaltung @ Land- & Forstwirtschaft O Sonstige

Abbildung 7: Flachenaufteilung Verwaltung, Land- und Forstwirtschaft, Sonstige

Die Verteilung der Verwaltungsimmobilien, land- und forstwirtschaftliche Flachen sowie sons-
tigen Immobilien sind in Abbildung 7 zusammengefasst. Dabei fallt auf, dass der Anteil der
Blrogebaude bei einem Grofteil der interviewten Unternehmen weniger als 50 bzw. 100 ha
betragt. Mit bis zu 250 bzw. 750 ha Buroflache ist jeweils ein Unternehmen vertreten. Deut-
lich wird ebenfalls, dass Uber 50% der Befragten Uber erhebliche land- und forstwirtschaftli-
che Flachen verfugen. Dabei handele es sich nach Auskunft der Befragten meist um Acker-
land, Felder und Walder. Aber auch Golfplatze seien darunter vertreten. Bei den Land- und
forstwirtschaftlichen Flachen wurden nicht die Grinflachen auf dem Produktionsgelande be-

trachtet, sondern vielmehr eigenstandige, grof¥flachige land- und forstwirtschaftliche Flachen.

Wie in Abbildung 8 dargestellt, gestaltet sich die Zusammensetzung des Immobilienportfolios
nach Anteil der einzelnen Nutzungsarten am Gesamtportfolio bei den befragten Unterneh-
men sehr unterschiedlich. Machen bei sieben der befragten Unternehmen die Produktions-
und Lagerimmobilien den grélten Anteil am Gesamtportfolio aus, so gibt es auch ein Unter-
nehmen, bei dem land- und forstwirtschaftliche sowie Revitalisierungsflachen den groften

Anteil darstellen.
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Portfoliozusammensetzung nach Nutzungsarten
n=9
120%
100% —
80%
60%
40% -
20% -
0% A
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Unternehmen
O Verw altung B Produktion/ Lager O Land- & Forstw irtschaft O Sonstige

Abbildung 8: Portfoliozusammensetzung nach Nutzungsarten (BGF und Grundstiicksflachen)

Mit Gber 85% bis 87%, je nach Nutzungsart, werden die Objekte von den Unternehmen
selbst genutzt. Lediglich ein geringer Teil von ca. 10% (Burogebaude), 11% (Produktion) und

12% (Lager) werden von Dritten genutzt."

Hierbei handele es sich nach Aussage der CRE-
Manager meist um Zulieferer, Dienstleister und andere mit dem Hauptunternehmen verbun-
dene Betriebe. Der Leerstand der Objekte liegt im Durchschnitt bei 3% (Buro), 5% (Produkti-
on) und 3% (Lager). Nach Aussage der Immobilienverantwortlichen werde eigentlicher Leer-
stand durch grof3zligigere Flachennutzung kompensiert. So wurde beispielsweise zu beden-
ken gegeben, dass Leerstand per se nicht existiere, sondern allenfalls eine ineffiziente Fla-
chennutzung anzutreffen sei. Wirde die Flacheninanspruchnahme optimiert werden, lage die
Leerstandsrate sicherlich wesentlich hdher bzw. lieBen sich erhebliche Flachenanteile ver-
werten. Diese Erkenntnis liefert ein gewichtiges Argument fir die Vorteilhaftigkeit einer gut
funktionierenden CREM-Einheit, die durch eine Blindelung aller immobilienspezifischen Auf-

gaben im Unternehmen eine effizientere Flachennutzung ermdglichen kann.

Lager- und Logistikgebdude werden mit 15% am haufigsten angemietet, an zweiter Stelle
stehen die Buro- und Verwaltungsflachen mit 13%. Produktionsflachen werden hingegen zu
lediglich 10% angemietet. Dies wird haufig damit begriindet, dass die Produktionsflachen im
Eigentum des Unternehmens verbleiben sollten, um unabhangig von Dritten zu bleiben. Die-

se Tatsache ist auch in einigen Immobilienstrategien verankert."”

'% Siehe hierzu Abbildung 9
" vgl. Kapitel 2.4
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Nutzungsgrad der Flachen
n=10

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Verwaltung

Produktion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Eigennutzung O Fremdnutzung O Leerstand O angemietete Flachen ‘

Abbildung 9: Nutzungsgrad der Flachen

Die Zusammensetzung der Unternehmensimmobilienportfolios aus den einzelnen Nutzungs-
arten gestaltet sich bei den betrachteten Unternehmen sehr unterschiedlich. Eine Clusterung
der Unternehmen nach deren Portfoliozusammensetzung ist daher nicht mdglich. Stattdes-
sen werden die Immobilienportfolios nach Nutzungstypen differenziert betrachtet. Bei einigen
Unternehmen werden die Produktions- und Lagergebdude an den Produktionsstandorten
nicht getrennt betrachtet, so dass in dieser Studie beide Nutzungsarten zusammengefasst

werden, um Unscharfen in der Portfoliostruktur zu vermeiden.

Wie in der nachfolgenden Abbildung 10 dargestellt, handelt es sich bei den Immobilien der
interviewten Unternehmen bei 29% um Neubauten oder neubauahnlich modernisierte Objek-
te. 28% der Immobilien wurden in den Jahren 1975 bis 1995 errichtet und befinden sich in
einem guten Zustand ohne malfigeblichen Instandhaltungsstau. Mafgeblicher Instandhal-
tungsstau ist bei 7% der Immobilien der Baujahre 1975 bis 1995 zu erkennen. 2% der Objek-
te dieser Zeitspanne werden als abbruchreif bezeichnet. Bei den alteren Gebauden, deren
Baujahr vor 1975 ist, befinden sich 22% noch in gutem Zustand und weisen keinen erhebli-
chen Instandhaltungsstau auf. Bei 9% stehen allerdings maRgebliche Instandhaltungs- und
Modernisierungsarbeiten an, und 1% sollte komplett abgerissen werden. Der Anteil der Ob-
jekte im schlechten bzw. abbruchreifen Zustand ist voraussichtlich noch wesentlich hdher.
Nach Aussage von zwei Unternehmen befanden sich etliche Immobilien des eigenen Be-
stands in marodem Zustand; eine quantifizierte Aussage hierzu konnte jedoch nicht getroffen

werden.
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n =9

9% 1%

Zustandsbeschreibung des Portfolios (Objekte)

B Neubau oder neubauahnl.
modernisiert

O Gebaude (1975 - 1995) | ohne
mafgebl. Instandhaltungsstau

O Gebaude (1975 - 1995) | mit
mafgebl. Instandhaltungsstau

O Gebaude (1975 - 1995) |
abbruchreif

O Gebaude (vor 1975) | ohne
mafgebl. Instandhaltungsstau

O Gebaude (vor 1975) | mit
mafRgebl. Instandhaltungsstau

W Gebaude (vor 1975) | abbruchreif

Abbildung 10: Zustand des Immobilienportfolios (Objekte)

Zwischenergebnis

e Das Begriffsverstandnis des CREM ist nach 15 Jahren Corporate Real Estate Mana-

gement weitgehend vereinheitlicht. Unterschiede in Nuancen bestehen in der Bedeu-

tung der strategischen Funktionen. Auch bestehen leichte Unterschiede in der Ge-

wichtung rein immobilienwirtschaftlicher Aufgabenstellungen, die ein wertorientiertes

Management des Immobilienbestands aus der Eigentiimerperspektive in den Vorder-

grund stellen (Eigentimerfunktion) gegenliber der an den Zielen der Nutzer orientier-

ten Bereitstellung immobilienwirtschaftlicher Dienstleistungen (Nutzerfunktion).

e Es kommt bei der Organisation und dem Grad der Aufgabenbiindelung in den Unter-

nehmen offenbar nicht auf die Zusammensetzung des Flachenportfolios an.

¢ Die befragten Unternehmen sind alle Non-Property Companies, die weitgehend als

Eigennutzer ihrer Flachen zu verstehen sind.

2.2. Effektivste MaBnahmen der Aufgabenbiindelung

Zu Beginn der Interviews wurden die Immobilienmanager befragt, welche funf konkreten

MafRnahmen im Rahmen der Blindelung immobilienwirtschaftlicher Aufgaben durchgefihrt

wurden und die grofdte Bedeutung hatten bzw. haben. Mit neun Nennungen fand hier die

Vereinheitlichung immobilienwirtschaftlicher Prozesse am haufigsten Erwahnung, gefolgt von

der Schaffung von Transparenz in den Immobilienbestanden, an weiterer Stelle der zentralen

Steuerung von VerwertungsmalRnahmen und der Blndelung des immobilienspezifischen
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Know-hows des Unternehmens in einer zentralen Einheit mit jeweils sechs Angaben. Zwei
CREM-Einheiten betrachten die Einfliihrung von Reporting- und Benchmarkingprozeduren
als die bedeutendsten MalRnahmen der Aufgabenbindelung, weitere zwei nennen, wie in der
folgenden Abbildung dargestellt, die Synchronisation von Unternehmens- und Immobilien-

strategie als wichtigste MalRnahme.

MaRBnahmen der Aufgabenbiindelung
n =12 (Mehrfachnennungen méglich)

Vereinheitlichung von Prozessen
Transparenzschaffung

zentr. Steuerung von VerwertungsmafRnahmen
Know-how Biindelung/ Kompetenzcenter
Reporting & Benchmarking

Synchronisierung Unternehmens- & Immobilienstrategie

Abbildung 11: Erfolgreichste MaBnahmen der Aufgabenbiindelung

GroRte Erfolge der Biindelung immobilienwirtschaftlicher Aufgaben

Die Generierung von Liquidationserlésen zahlt mit sieben Nennungen zu den gréfdten reali-
sierten Erfolgen der Aufgabenbindelung. Die Optimierung von Kosten und Leistungen ran-
giert mit sechs Nennungen an zweiter Stelle. Ein sparsamerer Flachenumgang wurde von
vier Unternehmen als einer der groften Erfolge der Malinahmenbtindelung genannt. Gleich-
bedeutend sei die Steigerung der Entscheidungsqualitat und -geschwindigkeit bei immobi-
lienwirtschaftlichen Aufgabenstellungen. Die Bundelung des immobilienspezifischen Know-
hows wird ebenfalls von vier Vertretern als gro3er Erfolg angesehen. Fir eine der interview-
ten CREM-Einheiten gilt alleine die erteilte Erlaubnis der Transparenzschaffung uber den

gesamten Konzernimmobilienbestand als groRe Errungenschaft.
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Top 5 der groRten Erfolge
n =11 (Mehrfachnennungen maoglich)

Generierung von Liquidationserldésen

Leistungs- und Kostenoptimierung

Sparsamer Flachenumgang

Steigerung der Entscheidungsqualitat/ -geschwindigkeit

Know-how Blindelung/ Wissensentwicklung

Abbildung 12: Top 5 der groten Erfolge

Zwischenergebnis

Als Zwischenergebnis ist festzuhalten, dass fur die Befragten die Schaffung von Transparenz
in den Immobilienbestanden, die Bindelung des Immobilien-Know-hows in einer zentralen
Stelle sowie die Definition und Vereinheitlichung von Prozessen die Ausgangsbasis fir ein
erfolgreiches Corporate Real Estate Management darstellen. Die Tatsache, dass die The-
men Reporting & Benchmarking sowie Synchronisierung der Immobilien- mit der Unterneh-
mensstrategie jeweils nur zwei Mal genannt wurden, kann damit begrindet werden, dass
bislang nur die besagten Unternehmen bereits vergleichsweise weit im Corporate Real Esta-

te Management vorangeschritten sind.

Diese Aussage deckt sich auch mit dem von JOROFF, LOUARGAND, LAMBERT und BECKER
(1993) entwickelten Flnf-Stufenkonzept, in dem die Entwicklungsstufen des CREM darge-
stellt sind. Auf der obersten Stufe stehen die ,Business Strategists®, bei denen die Verzah-
nung von Unternehmens- und Immobilienstrategie von grofier Bedeutung ist. Um diesen Sta-
tus zu erreichen, missen zunachst alle darunter liegenden Stadien durchschritten werden. 12
Eines der beiden Unternehmen, das bereits die Unternehmens- und Immobilienstrategie in-
tegriert betrachtet, ist der Ansicht, dass es sich dabei um eine ,hohe Kunst® des betrieblichen
Immobilienmanagements handele. Die geringe Anzahl an Nennungen dieser Themen als
wichtigste MalRnahmen der Aufgabenbundelung deutet darauf hin, dass sich ein Grofiteil der

deutschen Non-Property-Unternehmen noch auf den darunterliegenden Stufen des Entwick-

12 Each successive level brings the real estate unit closer to the senior corporate management. [...]
Each (corporate real property management) skill (or competency) that must be mastered cannot be
abandoned in later stages; each stage (i.e., level) builds upon the capabilities of prior stages”. (Joroff,
et al. 1993)
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lungsstadiums befindet. Diese Unternehmen missen sich demnach derzeit noch mit anderen

Fragestellungen des Immobilienmanagements auseinandersetzen.

2.3. Aufgabenbiindelung in den unterschiedlichen CREM-Funktionen
Einschatzung zum Grad der Aufgabenbiindelung im Unternehmen

Der Grad der Bundelung immobilienwirtschaftlicher Aufgaben umfasst zunachst eine funktio-
nale Dimension. Darlber hinaus wird damit aber auch eine Aussage dartber getroffen, wel-
cher Anteil des gesamten Immobilienbestands des Konzerns in den Verantwortungsbereich
des CREM fallt. In vielen Unternehmen bestehen neben der zentralen Immobilieneinheit
noch Insellésungen, in denen einzelne Business Units das Management ihrer Immobilien
selbst verantworten. Begriindet liegt dies vor allem in vergangenen M & A Aktivitaten der
Konzerne, nach deren Umsetzung eine weitere Vereinheitlichung im Immobilienmanagement

noch aussteht.

Die pauschale Schatzung der befragten Unternehmen ergab, dass sie sich ein hohes Mal}
an Bindelung der immobilienspezifischen Aufgaben im Unternehmen bescheinigen. Eine
deutliche Mehrheit sieht den eigenen Bundelungsgrad zwischen 75 % und 100 % (vgl.
Abbildung 13).

Grad der Aufgabenbiindelung
n=10

O>75%-100% ®>50% -75% O>25% -50% O0% -25%

Abbildung 13: Grad der Aufgabenbiindelung
Wie diese Aufgabenbundelung in den Unternehmen vollzogen wurde und welche Schritte

hierfir notwendig waren, wird nun entsprechend der in Abbildung 4 dargestellten Aufgaben-
struktur der CREM-Funktionen erlautert.
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2.3.1. Ubergeordnete Aufgaben

Unter Ubergeordneten Aufgaben werden in dieser Befragung diejenigen Bereiche verstan-

den, die sich auf die Bereiche
¢ Entwicklung und Umsetzung der Immobilienstrategie
e Investitionsplanung
e Finanzierung des Immobilienbestandes
e Zusammensetzung des Immobilienbestands (Portfoliomanagement)

beziehen.

Ausloser und vermutete Potenziale

Wie in Abbildung 14 dargestellt, hatten funf Unternehmen nach Angabe der Immobilienver-
antwortlichen die Restrukturierung des Konzerns, insbesondere auch in Folge eines Merger,
als Anlass zur Blndelung Ubergeordneter Aufgaben genutzt. Weiterhin gelte die Schaffung
und Bundelung von Kompetenz in einer zentralen Stelle bei funf Unternehmen als maf3gebli-
cher Ausldser. Ebenfalls sei nach Angabe von vier Unternehmen das Streben nach einer
gesamtheitlichen Konzern-Immobilienstrategie Ausléser der Blindelung von Ubergeordneten
Aufgaben gewesen. Die Einsicht einer mangelnden Transparenz im Immobilienportfolio so-
wie die Erkenntnis, dass die dezentrale Verwaltung der Unternehmensimmobilien wenig effi-
zient gewesen sei, hatten ebenfalls die Weichen fiir die Blindelung der tUbergeordneten Auf-
gaben in einer Einheit gestellt. Dariber hinaus gibt es auch Unternehmen, die von je her
konzernweit stark zentral organisiert sind, so dass es fir diese keinen expliziten Anlass der

Aufgabenbiindlung gab.

Ausloser der Biindelung der CREM-Funktion "libergeordnete Aufgaben"
n =12 (Mehrfachnennungen méglich)

0 1 2 3 4 5 6

Merger/ Restrukturierung des Konzerns

Schaffung von Kompetenz
gesamtheitliche Strategie
mangelnde Transparenz
Aufdeckung von Ineffizienzen

Unternehmen grunds. stark zentral organisiert

Abbildung 14: Ausléser der Biindelung der CREM-Funktion ,,libergeordnete Aufgaben"
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Die urspringlichen Potenziale der Bindelung Ubergeordneter Aufgaben habe man vor allem
in der Kostensenkung gesehen, die mittels der Schaffung von Kostenbewusstsein und der
Einflhrung von einheitlichen Immobilienstrategien bzw. Guidelines hatten realisiert werden
kdnnen (vgl. Abbildung 15). Erhebliches Potenzial habe dartber hinaus auch in der Verwer-
tung nicht betriebsnotwendigen Immobilienvermégens gelegen. SchlielRlich wurde auch der
Generierung von Wettbewerbsvorteilen durch die Einfuhrung und Umsetzung einer konzern-
weiten Immobilienstrategie wichtiges Potenzial zugesprochen. SchlieRlich habe durch eine
koordinierte Strategie und Bundelung von Aufgaben in einer Einheit verhindert werden sol-

len, dass sich unterschiedliche Standorte gegeneinander ausspielen.

Vermutete Potenziale bei Biindelung der CREM-Funktion "libergeordnete Aufgaben™
n =12 (Mehrfachnennungen mdoglich)

0 1 2 3 4 5 6

Kostenvorteile

ErschlieBung des Verwertungspotenzal

Wettbewerbsvorteile

Abbildung 15: Vermutete Potenziale bei Biindelung der CREM-Funktion ,,libergeordnete Auf-
gaben”

Nach Aussage der CRE-Manager hatten sich die vermuteten Potenziale i.d.R. auch einge-
stellt. So habe durch die Blindelung der lbergeordneten Aufgaben vor allem der Zugriff auf
verwertbare Objekte stattgefunden. Auch hatten bei einem Grofteil der Unternehmen durch
die Aufgabenblindelung Einsparungen im Flachenverbrauch erreicht werden kdnnen. Die
freigewordenen Flachen habe man anschlieRend verwertet, wodurch sich erhebliche Liquida-
tionserlose erzielen lieRen. Insgesamt habe sich alleine durch die Transparenzschaffung der
gesamte Immobilienbestand bei den Unternehmen optimieren lassen. Nach Angabe zweier
Unternehmen sei durch die Blndelung der Ubergeordneten Aufgaben darlber hinaus die
Grundvoraussetzung zur Synchronisierung der Unternehmens- und Immobilienstrategie ge-

schaffen worden.

Schritte und Timing der Umsetzung sowie Realisierung erster Erfolge

Fir elf der untersuchten Unternehmen war, wie in Abbildung 16 dargestellt, die Schaffung
von Transparenz im Immobilienportfolio der mallgebliche Schritt bei der Umsetzung der
Bindelung dieser CREM-Funktion. Bei sechs Unternehmen wurden Marktmietverhaltnisse
fur die genutzte Flache mit den Nutzern eingefiihrt. Auch die Definition von Aufgaben und

Zielen sowie die Einflihrung von Richtlinien und Standards zahlen bei einigen Unternehmen
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zu den wichtigen Schritten der Umsetzung. Bei drei Unternehmen spielt dartber hinaus die
Ubertragung des Immobilieneigentums auf die CREM-Einheit eine bedeutende Rolle. Auch
die Schaffung und Einflhrung einer CREM-Einheit mit hoher Attention innerhalb des Kon-
zerns zahlt fir zumindest zwei der interviewten Immobilienmanager zu den wesentlichen

Schritten der Blindelung Gbergeordneter Aufgaben.

Umsetzungsschritte im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion "libergeordnete Aufgaben"
n =10 (Mehrfachnennungen mdéglich)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Schaffung von Transparenz

Einfiihrung von
Marktverhaltnissen

Einflihrung von Richtlinien
& Standards

Eigentumsubertragung auf
die CREM-Einheit

Schaffung einer CREM-
Einheit mit hoher Attention

Abbildung 16: Umsetzungsschritte im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion ,,ubergeordnete
Aufgaben”

Der Umsetzungsprozess der Aufgabenbindelung ist bei den befragten Unternehmen von
unterschiedlicher Dauer. Bei einigen wenigen Unternehmen héatte der Blindelungsprozess in
weniger als zwei Jahren realisiert werden konnen. Der gréfte Teil der Unternehmen be-
schrieb den Umsetzungsprozess der Bundelung ubergeordneter Aufgaben als langwierigen,
schleichenden, permanenten Prozess mit einer Dauer zwischen drei und funf Jahren. Dabei
ist der Umsetzungsprozess nur bei wenigen bereits zu 100% realisiert. Gerade bei mangeln-
der Unterstitzung des Topmanagements kdnne sich hieraus ein mihsamer Weg entwickeln.
Bei vier Unternehmen dauerte es bis zur nahezu vollstandigen Realisierung fast zehn Jahre.
Die lange Umsetzungsdauer resultiere aus den Schwierigkeiten eines zum Teil global um-
spannenden Immobilienportfolios. Die Akzeptanz der deutschen CREM-Einheit bei den Aus-
landsgesellschaften sowie die Zugriffsmdglichkeiten auf die Objekte im Ausland gestalten
sich haufig schwierig. Bei fast allen Unternehmen gestaltete sich der Umsetzungsprozess
gemal dem in Abbildung 17 skizzierten Verlauf. In den ersten Jahren gab es einen raschen

Anstieg, der mit zunehmendem Umsetzungsgrad abflacht.
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Abbildung 17: Umsetzungskurve der ,libergeordneten Aufgaben*
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Die ersten Erfolge hatten sich nach Auskunft der CRE-Manager in den meisten Unterneh-
men zeitgleich mit dem Voranschreiten des Umsetzungsprozesses eingestellt. Zwei Unter-
nehmen auferten sich hier etwas zurlickhaltender und gaben ein Time lag in der Realisie-

rung der Erfolge von ca. zwei Jahren an.

Widerstiande bei der Einfithrung und deren Beseitigung

Im Zuge der Blindelung der tbergeordneten immobilienwirtschaftlichen Aufgaben wurden die
Unternehmen erwartungsgemal® mit erheblichen Widerstanden konfrontiert. Wie in
Abbildung 18 gezeigt, haben Partikularinteressen dabei das groRte Gewicht. An erster Stelle
steht mit sieben Nennungen die Angst vor Kompetenzentzug bei den Business Units, die
durch die zentrale Verwaltung des Immobilienmanagements erheblichen Einfluss auf die von
ihnen genutzten Objekte verlieren wirden. Gerade auch im Falle von mehreren Standorten
in Deutschland und global agierender Unternehmen begegneten die CREM-Einheiten erheb-
lichem Widerstand durch die ,lokalen Flrsten“. Auch die Angst vor Arbeitsplatzverlust bei
den bisher fur die Objekte zustandigen Mitarbeitern sowie Angst vor Enteignung im Falle
einer Eigentumsubertragung wurden von jeweils zwei Befragten genannt. Bei jeweils einem
Unternehmen formierte sich Widerstand gegen die Einfuhrung von Marktmechanismen, da
zu erwarten war, dass kinftig hdhere Kosten fur die Nutzung der Immobilien und Dienstleis-
tungen auf das Ergebnis der Business Units driicken wurden. Dartber hinaus habe die Angst
der Budgetkirzung bestanden, wenn die Geschéaftseinheiten nicht mehr selbst fir die Objek-
te verantwortlich seien. Auch Widerstand gegenlber der Einfihrung neuer Informationssys-

teme habe es in den Unternehmen gegeben, was mit der Angst vor Aufdeckung von
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Schlechtleistung im bisherigen Immobilienmanagement erklart werden koénne. Die unter-
schiedliche Interessenlage von Nutzern und der CREM-Einheit wurden ebenfalls mit Skepsis

betrachtet.

Widerstande im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion "iibergeordnete Aufgaben™
n =10 (Mehrfachnennungen maoglich)

Angst vor Kompetenzentzug

Angst vor Arbeitsplatzverlust

Angst vor Enteignung

Angst vor Einfiihrung von Marktmechanismen
Widerstand ggu. Einfiihrung neuer Informationssystme

unterschiedliche Interessenlage Nutzer vs. CREM

kaum

Abbildung 18: Widerstinde im Zuge der Biindelung der ,libergeordneten Aufgaben"

Ein grol3er Teil dieser Widerstande habe per Top-Down-Entscheidung eines Machtpromotors
im Management geldst werden kdnnen. Zusatzlich hatten jedoch erhebliche Uberzeugungs-
arbeit geleistet und Workshops und Schulungen mit den Nutzern durchgeflihrt werden mus-
sen. Nur so hatte die Akzeptanz der CREM-Einheiten bei den Nutzern erhéht und bewiesen
werden konnen, dass die Blndelung der Ubergeordneten Aufgaben positive Effekte flir den

gesamten Konzern generiere.

Unausgeschopfte Potenziale und MaBnahmen zur Realisierung

Fir die Ubergeordneten Aufgaben sehen die CRE-Manager noch Potenziale von bis zu 20%-
30%, wobei dies Uberwiegend nicht die rein monetar auf immobilienwirtschaftliche Kosten-
senkung gerichteten Aspekte betrifft, sondern vielmehr Leistungssteigerungen im Sinne einer
Steigerung der Service- und Flachenqualitat. So kénnen weiterhin Synergieeffekte durch
Bereinigung von Schnittstellenreibungen und weiteren Vorgaben von Prozessen und Stan-
dards generiert werden, sowie der Zugriff auf und die Kontrolle iber das Immobilienportfolio
des Konzerns ausgeweitet werden. Erhebliches Potenzial wird auch in der Synchronisierung

der Immobilien- mit der Unternehmensstrategie gesehen, was bisher erst bei sehr wenigen
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Unternehmen realisiert wurde.' Selbst bei den als Best Practice anzusehenden Unterneh-

men besteht noch weiteres Optimierungspotenzial in der o0.a. Hohe.

Um dieses Potenzial zu heben, misse nach Auffassung der Befragten eine starker strate-
gisch ausgerichtete Immobilienpolitik entwickelt werden, die sich an den Inhalten der Unter-
nehmensstrategie orientiert. FUr eine Verzahnung von Immobilien- und Unternehmensstrate-
gie seien insbesondere Informationssysteme zur Analyse der Flachenbedarfsentwicklung der
Nutzer sowie regelmalige Gesprache mit den Nutzern wahrend der Planung erforderlich.
Weitere intensive Arbeit, um den Zugriff auf alle Flachen zu erhalten und das Portfolio richtig
in den Griff zu bekommen, wurde ebenfalls haufig in den Gesprachen angegeben. Die Struk-
turierung der Ubergeordneten Aufgaben werde nach Ansicht der meisten Manager nie abge-
schlossen sein, vielmehr handele es sich dabei um CREM-Aufgaben, die einem permanen-

ten Uberarbeitungsprozess unterliegen.
Zwischenergebnis

e Die groten Treiber der Biindelung Uibergeordneter Aufgaben seien in dem Streben
nach einer gesamtheitlichen Konzern-Immobilienstrategie, der Neu- bzw. Restruktu-
rierung des Unternehmens sowie der Bindelung und dem Aufbau immobilienwirt-

schaftlicher Kompetenz gesehen worden.

e Die Erlangung von Kostenvorteilen sowie die ErschlieBung des gesamten Verwer-

tungspotenzials hatten die groRten vermuteten Potenziale dargestellt.

e Die Auswertung der Experteninterviews kam zu dem Ergebnis, dass die Schaffung
von Transparenz in den Immobilienbestanden fur fast alle befragten Unternehmen
der maldgebliche Schritt im Zuge der Bindelung Ubergeordneter Aufgaben war. Auch
die Einfihrung von Marktverhaltnissen sowie einheitlichen Standards und Richtlinien

gehdrten zu den wichtigsten Schritten.

¢ Die Umsetzung der Biindelung ibergeordneter Aufgaben sei bei der Mehrheit der be-
fragten Unternehmen von erheblichen Widerstanden begleitet gewesen, deren Ursa-
che Uberwiegend in der Angst vor dronendem Kompetenzentzug gelegen hatte. Mit-
tels eines Machtpromotors im Vorstand sowie Uberzeugungsarbeit bei den Business

Units hatten diese geldst werden kdnnen.

e Bei den Ubergeordneten Aufgaben vermute man nach Auskunft der Interviewteilneh-
mer noch Potenziale von 20% - 30%. Insbesondere eine engere Verzahnung der
Immobilien- mit der Unternehmensstrategie stelle einen wesentlichen Faktor zur Ge-

nerierung dieser Potenziale dar.

'3 Siehe hierzu auch Kapitel 2.2
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2.3.2. Bereitstellung

Die CREM-Funktion ,Bereitstellung“ beinhaltet sdmtliche Aufgaben und Tatigkeiten, die sich
mit der Bereitstellung von Gebdude- und Grundstlcksflachen zur rdumlichen Organisation
des Kerngeschaftes sowie zentraler und unterstlitzender Funktionen befassen. In dieser
Studie wurden unter dem Begriff ,Bereitstellung” samtliche Aufgaben rund um die Flachen-
bedarfsermittlung, Flachenbedarfsplanung, Entscheidungen bezlglich Kauf, Miete oder Lea-
sing von Objekten sowie der Projektentwicklung subsumiert. Bei Letztgenanntem handelt es
sich in diesem Zusammenhang um Projektentwicklungen, die lediglich der Schaffung von
Betriebs-/Produktionsflachen fir das Unternehmen dienen. Auf Projektentwicklungen im Zu-

ge der Verwertung wird an entsprechender Stelle noch naher eingegangen.

Ausloser und vermutete Potenziale

Groldter Treiber der Blindelung von Aufgaben in der CREM-Funktion Bereitstellung ist mit
acht Nennungen die Erkenntnis einer bislang ineffizient erfolgten Bereitstellung von Flachen,
was insbesondere die Qualitat der Flachen, die Kosten sowie die zeitliche Dauer bis zum
Bezug bzw. der Inbetriebnahme neuer Flachen betrifft. Mit sieben Nennungen waren man-
gelnde Transparenz bezuglich der Bereitstellungsprozesse sowie fehlende Standards der
Ausléser der Bindelung. Wie in nachstehender Abbildung dargestellt, war bei zwei der be-
fragten Unternehmen die Restrukturierung des Konzerns bzw. die Fusion mit einem anderen
Unternehmen die Initialziindung zur Blindelung der Bereitstellungsaktivitaten. Auch spielt die

gemeinsame Betrachtung der Kosten und Qualitaten von Flachen eine bedeutende Rolle.

Ausléser der Biindelung der CREM-Funktion "Bereitstellung”
n =10 (Mehrfachnennungen maglich)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Ineffiziente Bereitstellung

Fehlen von Transparenzund einheitlicher Standards

Merger/Restrukturierung des Konzerns

Abbildung 19: Ausloser der Biindelung der CREM-Funktion ,,Bereitstellung”

Als gréRte Potenziale wurden gemaf Abbildung 20 Qualitats- und Kostenvorteile erkannt. So
hatten nach Auskunft der Befragten die Bereitstellungskosten in einigen Unternehmen um
Uber 20% gesenkt werden kénnen. Dies hatte durch die Kompetenzbiindelung in einem
Know-how Center (CREM-Einheit) erreicht werden kénnen. Die CREM-Abteilung der Unter-
nehmen verflige nach Ansicht der Befragten Uber weitaus bessere Kenntnisse der Immobi-

lienmarkte und insbesondere auch Uber ein belastbareres Netzwerk zu den Marktteilneh-
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mern der Immobilienbranche als beispielsweise die Standort- oder Business Unit Leiter. Zu-
satzlich wurden die CRE-Manager auf die Unterstutzung externer Makler und Immobilienbe-
ratungshauser zuriickgreifen. Damit lieRen sich vor allem Potenziale wie die schnellere Be-

reitstellung und Einsparungen im Flachenverbrauch realisieren.

Insbesondere hatten bei einem Teil der befragten Unternehmen durch die Einfihrung kon-
zerneinheitlicher Standards in der Bereitstellung Flacheneinsparungen von 20% bis 30%
realisiert werden kdnnen, was sich wiederum positiv auf die Occupancy Costs ausgewirkt
habe. Zum grof3en Teil sei dies nach Aussage der Verantwortlichen durch effizientere Nut-
zung von Objekten und Zusammenziehen von Geschaftseinheiten an Core Locations er-
reicht worden. Die frei geraumten Objekte hatten dann anschlieRend der Verwertung zuge-

fuhrt werden konnen.

Vermutete Potenziale bei Biindelung der CREM-Funktion "Bereitstellung”
n =8 (Mehrfachnennungen maglich)
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Flacheneinsparung

Abbildung 20: Vermutete Potenziale der Biindelung der CREM-Funktion ,,Bereitstellung”

Schritte und Timing der Umsetzung sowie Realisierung erster Erfolge

Fir sieben der untersuchten Unternehmen war die Einflihrung von Richtlinien sowie Stan-
dards und Prozessen hinsichtlich der Flachenbereitstellung der mafRgebliche Schritt bei der
Umsetzung der Blindelung der Bereitstellungsaufgaben. Maligeblich sei hier vor allem ge-
wesen, dass samtliche Bereitstellungen von Flachen ausnahmslos Uber die CREM-Einheit
erfolgen. In Guidelines und Real Estate Policies wiirde nach Aussage der Befragten klar ge-
regelt, wer wann welche Aufgaben auszufiihren habe. Darlber hinaus seien in den Guideli-
nes die Themen Kauf, Miete, Leasing klar festgelegt. AuRerdem bestiinden Vorgaben, wie
viele Quadratmeter einem Mitarbeiter in einer bestimmten Position zustehen. Wie in der fol-
genden Darstellung abgebildet, wurden bei sechs Unternehmen Marktmietverhaltnisse flr
die genutzte Flache mit den Nutzern eingefiihrt. Die Bepreisung der Flachen bewege sich
dabei in den meisten Fallen am unteren Rand des Ublichen Marktpreises. Weiterhin haben
drei der interviewten Unternehmen Informationssysteme eingefiihrt, mit denen die Kosten

der Bereitstellung, die aktuellen und zukunftigen Flachenbestande sowie der zuklnftige Fla-
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chenbedarf erfasst und analysiert werden konnen. Es ist davon auszugehen, dass fur die-
sen Umsetzungsschritt die Anzahl der Nennungen nicht der Realitat entspricht, da mindesten
sieben Unternehmen die Transparenzschaffung in den Immobilienbestadnden als eine der
wichtigsten MalRnahmen der Aufgabenbindelung nannten. Es kann deshalb aus den Ergeb-
nissen gefolgert werden, dass es sich hierbei um weit mehr als die blole Zusammenstellung
der Flachen und deren Kosten handelt. Vielmehr sind an dieser Stelle Themen wie Bench-
marking, das Ableiten von Strategien aus den vorhandenen Daten und ein ausgereiftes Re-
porting zu nennen. Der Abgleich mit der Unternehmensstrategie und die darauf aufbauende
Planung des zukiinftigen Flachenbedarfs und Ableitung von Bereitstellungsstrategien erfolge

nach Aussage der Befragten bei zwei Firmen.

Umsetzungsschritte im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion "Bereitstellung"
n =9 (Mehrfachnennungen maoglich)
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Abbildung 21: Umsetzungsschritte im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion ,,Bereitstel-
lung”

Der Umsetzungsprozess zur Bindelung der Bereitstellungsaufgaben wurde bei vier Unter-
nehmen in einem Zeitraum von drei bis funf Jahren realisiert. Bei weiteren vier Firmen hat
der Umsetzungsprozess bis zu zehn Jahre gedauert. Dabei ist auffallig, dass gerade diejeni-
gen Unternehmen, die im Corporate Real Estate Management bereits vergleichsweise weit
vorangeschritten sind, von einer vergleichsweise langeren Umsetzungsdauer von mehr als
funf Jahren sprechen. Es kann daraus gefolgert werden, dass Unternehmen mit geringerem
Blndelungsgrad der Bereitstellungsfunktionen noch Aufgaben vor sich haben, die sie derzeit
noch nicht sehen. Zu nennen ist hier vor allem die Ableitung des zukiinftigen Flachenbedarfs
aus der Unternehmensstrategie. Eine Verzahnung von Immobilien- und Unternehmensstra-
tegie wird jedoch erst bei zwei der befragten Unternehmen wirklich praktiziert, und gerade
die erfolgreiche Umsetzung dieser Malinahmen erfordere nach Aussage zweier Immobilien-
manager enormen Zeitaufwand. Unternehmen mit einer Umsetzungsdauer von weniger als
funf Jahren haben vermutlich nur einen Teil der objektiv anfallenden Blndelungsmafinah-

men der Bereitstellungsaufgaben realisiert.
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Der Verlauf des Umsetzungsgrads im Zuge der Blndelung dieser CREM-Funktion Uber den

Zeitverlauf gestaltet sich wie in Abbildung 22 dargestellt.

Umsetzungsgrad-Kurve
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Abbildung 22: Umsetzungsgrad-Kurve ,,Bereitstellung“
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Die ersten Erfolge hatten sich nach Aussage der Befragten nur in wenigen Fallen gleichlau-
fend mit der Umsetzung eingestellt. Lediglich das Zusammenziehen von Geschéftseinheiten
und der damit einhergehenden Flachenreduzierung und eventuellen VeraufRerung von Ob-
jekten sei vergleichsweise zeitnah zu realisieren. In den ersten Jahren kdnnten diese ,low
hanging fruits“ schnell geerntet werden, falls keine langfristigen Mietvertrage bestiinden. Bei
der Mehrheit der Unternehmen wurden hingegen Timelags zwischen drei und sieben Jahren
verzeichnet. Aufgrund laufender Mietvertrage musste haufig die Restlaufzeit der Vertrage
ausgesessen werden, wodurch es zu Verzégerungen bei der Realisierung von Kosten- und

Flacheneinsparungen kommen kdnnte.

Als Erfolge hatten sich nach Auskunft der CRE-Manager Flacheneinsparungen in Hohe von
bis zu 20% bis 30% eingestellt. Bei einem Unternehmen habe sogar die Einsparung von na-
hezu 50% realisiert werden kénnen, wobei an dieser Stelle angemerkt werden muss, dass
das Unternehmen gerade einen Merger hinter sich hatte. Im Zuge des Merger wurde der
Konzern neu strukturiert, was auch den Abbau von Stellen und infolgedessen einen geringe-

ren Flachenbedarf zur Folge hatte.
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Widerstande bei der Einfiihrung und deren Beseitigung

Im Zuge der Bundelung der Bereitstellungsfunktionen wurden die Unternehmen erwartungs-
gemal mit erheblichen Widerstadnden konfrontiert. Wie in Abbildung 23 gezeigt, hatten auch
hier Partikularinteressen nach Aussagen der Befragten das grofite Gewicht. An erster Stelle
steht mit acht Nennungen die Angst vor Kompetenzentzug bei den Business Units, was vor
allem durch den in den Guidelines und Real Estate Policies verankerten zentralen Genehmi-
gungsprozess im Zuge der Bereitstellung von Flachen begriindet sei. Konnten vor der Zent-
ralisierung die Geschéaftseinheiten haufig noch selbst Flachen beschaffen, wirde ihnen diese
Flexibilitat nach Einfihrung zentraler Beschaffungsprozesse entzogen. Bei zwei Unterneh-
men habe man nur geringe Widerstande registriert, da die Business Units teilweise auch froh
gewesen seien, Arbeit abgenommen zu bekommen, die nicht zum eigentlichen Kerngeschaft
gehore. Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes habe man nur bei einem der befragten
Unternehmen verzeichnet. Durch Ubernahme des Immobilienpersonals der Geschéftseinhei-
ten bzw. des Standortmanagements in die CREM-Einheit, hatten diese Widerstande jedoch

geldst werden kdénnen.

Widerstande im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion "Bereitstellung"
n =9 (Mehrfachnennungen méglich)
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Angst vor Arbeitsplatzverlust

Abbildung 23: Widerstdnde im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion ,,Bereitstellung”

GroBtenteils hatten die Widerstande nach Auskunft der CRE-Manager durch einen Promoter
im Top-Management sowie die EinfuUhrung von Guidelines gebrochen werden kénnen. Aber
auch die Durchflinrung von Pilotprojekten, erhebliche Uberzeugungsarbeit, das Aufzeigen
von Erfolgsbeispielen sowie Berichte von Nutzern hatten nach Ansicht der Befragten erheb-

lich zur erfolgreichen Umsetzung der Biindelung der Bereitstellungsaufgaben beigetragen.

Unausgeschopfte Potenziale und MaBnahmen zur Realisierung

Bei den Bereitstellungsfunktionen sehen sich drei der befragten CRE-Manager schon so gut
aufgestellt, dass ihrer Meinung nach kaum noch weitere Potenziale vorhanden seien. Min-

destens finf Unternehmen erwarten noch weitere 10% bis 20% Einsparungen. Extrem hohes
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Potenzial erwartet ein befragtes Unternehmen durch die zunehmende Flexibilisierung der

Arbeit.

Zur Realisierung dieser Potenziale plane ein interviewtes Unternehmen die Fremdanmie-

tungsquote konsequent zu minimieren und Beschaffungsprozesse zu optimieren. Bei einem

anderen mussten die Mietvertrage weiter optimiert werden. Weiterhin miisse nach Ansicht

der CRE-Manager in neue Immobilien bzw. Umbauten investiert werden, um eine effiziente

und flexible Nutzung der Gebaude zu ermdglichen. Von grofter Bedeutung sei auch die Er-

langung der Verfiigungsgewalt Uber alle Flachen.

Zwischenergebnis

Wie die Auswertung der Interviews zeigt, wurden die wesentlichen Treiber der Blinde-
lung von Bereitstellungsfunktionen in der Erkenntnis einer ineffizienten Bereitstellung
gesehen. Dies betrifft in hohem Male die Qualitat von Flachen und Kosten der Be-
reitstellung. DarUber hinaus wurde das Fehlen einheitlicher Flachenstandards sowie
der Mangel an Transparenz hinsichtlich zukiinftig benétigter Flachen beklagt. Letzte-
res steht in engem Zusammenhang mit der noch selten praktizierten Synchronisation

der Unternehmens- und Immobilienstrategie.

Als gréfte Potenziale der Bundelung von Bereitstellungsfunktionen habe man Quali-
tats- und Kostenvorteile durch professionelleres Vorgehen im Bereitstellungsprozess
gesehen. Zudem wurde ein schnellerer Bereitstellungsprozess sowie durch die Ein-

fuhrung unternehmenseinheitlicher Standards Flacheneinsparungen vermutet.

Die Einflhrung von Richtlinien, einheitlichen Standards und Prozessen bezuglich der
Flachenbeschaffung sei flr die Mehrheit der befragten Unternehmen der maRlgebli-
che Schritt im Zuge der Bindelung der Bereitstellungsaufgaben gewesen. Auch die
Einflhrung von Mietverhaltnissen mit den Nutzern sei bei ungefahr der Halfte der be-

fragten Unternehmen realisiert worden.

Als Erfolge der Biindelung der Bereitstellungsfunktionen seien 20% bis 30%, in einem

Fall sogar 50% Flacheneinsparungen verzeichnet worden.

Die Umsetzung der Blindelung der Bereitstellung sei bei der Mehrheit der befragten
Unternehmen von erheblichen Widerstanden begleitet gewesen, die Uberwiegend in
der Angst vor drohendem Kompetenzentzug begriindet gewesen seien, und mittels
eines Machtpromotors im Vorstand sowie der Einfuhrung unternehmenseinheitlicher

Standards und Guidelines hatten gelést werden kénnen.
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¢ Mindestens die Halfte der befragten Unternehmen erwarteten bislang noch unausge-
schopfte Einsparungspotenziale in Héhe von 10% bis 20%. Von grof3er Bedeutung
sei in diesem Zusammenhang die Erlangung der Verfligungsgewalt Gber alle Objekte.
Aber auch die Flexibilisierung der Arbeit lasse zukunftig noch hohes Potenzial erwar-

ten.

2.3.3. Betrieb

Die CREM-Funktion ,Betrieb“ betrifft alle Tatigkeiten des technischen, infrastrukturellen und
kaufmannischen Facility Managements. Die operative Durchfiihrung des Betriebs wird dabei
nur selten von den CREM-Abteilungen selbst (ibernommen.’* Meist steht die strategische

Planung des FM im Fokus.

Ausloser und vermutete Potenziale der Biindelung

Konkrete Ausldser der Biindelung aller Betriebsleistungen innerhalb des Unternehmens wur-
den von den Befragten nur recht sparlich genannt. Allen Antwortgebenden gemein war die
Aussage, dass urspringlich Kosteneinsparungen vermutet wurden. Bei einigen der befragten
CREM-Einheiten gehdre der Betrieb nicht zum eigenen Geschaft, sondern werde von einem

Schwesterunternehmen und den Nutzern selbst durchgefuhrt.

Von grofder Bedeutung fir die Einrichtung eines zentralen FM sei nach Angabe dreier CRE-
Manager die Werterhaltung der Objekte sowie insbesondere die Einflihrung und Pflege eines
einheitlichen Standards hinsichtlich der Objektqualitat und der angebotenen Dienstleistungen
gewesen. Wie auch bei den zuvor gezeigten CREM-Funktionen nutzten zwei Konzerne ei-

nen Merger zur Neuausrichtung der Betriebsaufgaben im FM-Bereich.

Ausloser der Biindelung der CREM-Funktion "Betrieb"
n =5 (Mehrfachnennungen maoglich)
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Aufrechterhaltung eines einheitlichen Standards

Verlangen nach qualitatssichernden Dienstleistungen

Merger/Restrukturierung des Konzerns

Abbildung 24: Ausléser der Biindelung der CREM-Funktion ,,Betrieb"

' Siehe hierzu auch Abbildung 41
33



Weiterhin wurde von den Befragten angefuhrt, dass eine eigene Einheit mit geblindeltem
Immobilien Know-how wesentlich effizienter arbeite als ein dezentral durchgefiihrtes FM und

dass die Einkaufsmacht einer zentralen Einheit wesentlich groRer sei.

Durch die Blindelung der FM-Téatigkeiten wurden bei der Mehrheit der befragten Unterneh-
men, wie in Abbildung 25 dargestellt, erhebliche Kosteneinsparungen in Héhe von 10% bis
20% vermutet, die nach erfolgreich durchgeflihrten MaRnahmen auch gréftenteils realisiert
wurden. DarlUber hinaus erhoffte man sich Kostentransparenz. Als Folge der geschaffenen

Kostentransparenz kénnten die erbrachten FM-Leistungen den Nutzern verrechnet werden.

Vermutete Potenziale bei Biindelung der CREM-Funktion "Betrieb"
n =8 (Mehrfachnennungen maglich)
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Kosteneinsparungen

Kostentransparenz

Méglichkeit der Verpreisung von FM Dienstleistungen

Abbildung 25: Vermutete Potenziale bei Blindelung der CREM-Funktion ,,Betrieb"

Schritte und Timing der Umsetzung sowie Realisierung erster Erfolge

Fir sieben der befragten Unternehmen gehore, wie in Abbildung 26 dargestellt, das Out-
sourcen eines erheblichen Anteils operativer Aufgaben zu einem der wichtigsten Umset-
zungsschritte. Damit einhergehend wurden in drei der befragten Unternehmen in groRem
Male Stellen abgebaut. So wurde in einem Unternehmen nach Aussage des Verantwortli-
chen mehr als 50% der Stellen im Gebaudebetrieb abgebaut. Gerade im Personalabbau sei
nach Ansicht der Befragten generell einer der groRten Hebel der Kosteneinsparungen im
Betrieb zu sehen. Die Definition von Standards und Prozessen sowie die Einfuhrung von
Service-Level-Agreements gehdre ebenfalls zu einem wichtigen Schritt im Zuge der Blnde-
lung aller Betriebsleistungen. Zusatzlich wurden nach Auskunft eines Teils der Interviewten
besonderes Augenmerk auf die Einfihrung von Marktmechanismen, Kostentransparenz und

ein standardisiertes Berichtswesen gelegt.
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Umsetzungsschritte im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion "Betrieb"
n =7 (Mehrfachnennungen maglich)
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Outsourcing eines erheblichen Anteils operativer Aufgaben

Definition von Standards, Prozessen und Einfihrung von
Service Level Agreements

Stellenabbau

Einfihrung von Marktmechanismen

Schaffung von Kostentransparenz (Berichtswesen)

Abbildung 26: Umsetzungsschritte im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion ,,Betrieb™

Der Umsetzungsprozess der Blindelung von Betriebsaufgaben habe bei finf Unternehmen
weniger als funf Jahre gedauert, wobei bei einem Teil dieser Unternehmen der Prozess noch
nicht vollstandig abgeschlossen sei. Zwei gaben an, langer als funf Jahre flr die Umsetzung
gebraucht zu haben. Der Rest konnte hierzu keine genaue Aussage machen. Einigkeit be-

steht jedoch darin, dass es sich um einen recht langsamen Prozess handele.

Als Erfolge hatten nach Angabe der Interviewteilnehmer nachhaltige Kosteneinsparungen
i.d.R. von 10% bis 20% verbucht werden kdnnen, was bei einigen Firmen Betrdge im drei-
stelligen Millionenbereich bedeutete. Das Ausmal der Einsparungen ist in hohem Mal3e von

der Effizienz des Immobilienbetriebs vor Bundelung der Betriebsaufgaben gepragt.

Zusatzlich hatten durch Personalabbau die Personalkosten drastisch gesenkt werden kon-
nen. Bei einem der befragten Unternehmen hatten nach Angabe des CRE-Managers sogar

Einsparungen von 30% bis 40% erreicht werden kdnnen.

Die Erfolge hatten sich bei der Mehrheit der Unternehmen 1:1 mit der Umsetzung eingestellt.
Die restlichen Unternehmen hatten vergleichsweise kurze Timelags von zwei bis drei Jahren

zu verzeichnen gehabt.

Widerstiande bei der Einfithrung und deren Beseitigung

Bei der Blndelung der Betriebsleistungen wurden 90% der Unternehmen nach Aussage der

Befragten mit starken Widerstanden konfrontiert. Wie auch bereits bei den zuvor genannten

CREM-Funktionen (Ubergeordnete Aufgaben, Bereitstellung) hatten den Befragten zufolge

Partikularinteressen das grote Gewicht; allen voran steht die Angst vor Kompetenzentzug

bei den Business Units bzw. Standortmanagern mit sieben Nennungen, gefolgt von der
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Angst vor Arbeitsplatzverlust an zweiter Stelle mit drei Nennungen. Wie bereits festgestellt,
brachte die Bundelung der Betriebsleistungen erheblichen Personalabbau mit sich. Weiterhin
sei das FM bei etlichen Unternehmen eng mit der Produktion verzahnt gewesen. Durch den
Kompetenzentzug und Blndelung des Betriebs in einer zentralen Einheit habe man Sorge
gehabt, dass durch diese Abgrenzung und Kompetenzverteilung von Produktion und FM im
operativen Bereich, Qualitatsverluste in der Produktion, im Einzelfall bis hin zum Produkti-
onsausfall entstehen kénnten. Nur in einem Unternehmen habe es im Zuge der Bundelung
des Betriebs kaum Widerstadnde gegeben, was aber vermutlich vor allem dadurch zu be-

grinden ist, dass dieses Unternehmen grundsatzlich sehr zentral organisiert ist.

Widerstande im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion "Betrieb"
n =8 (Mehrfachnennungen maglich)

Angst vor Kompetenzentzug

Angst vor Arbeitsplatzverlust

Sorge um Qualitat (auch Produktionsausfall)

kaum Widerstande, da Abnahme von Arbeit, die nicht zum
Kerngeschaft gehort

Abbildung 27: Widerstande im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion ,,Betrieb™

Die in Abbildung 27 aufgezahlten Widerstande wurden in den meisten Fallen durch die Un-
terstlitzung eines Promoters im Top-Management per Top Down Entscheidung und Einfiih-
rung von Guidelines gebrochen. Darliber hinaus hatten Uberzeugungsarbeit bei den betrof-
fenen Business Units und Standortmanagern geleistet sowie Pilotprojekte gestartet werden
mussen. Aufzeigen von Erfolgsstories und positive Berichte von den Nutzern triigen nach
Ansicht der Befragten ganz mafgeblich zur Akzeptanz eines zentralen Betriebs bei. Erganzt
wlrde dies durch Schulungen und Workshops mit den Nutzern. Widerstand, der sich auf-
grund der Angst vor dem Arbeitsplatzverlust im Rahmen der Bindelung formierte, hatte
durch die Ubertragung der Mitarbeiter in die CREM-Einheit eliminiert werden kénnen. Trotz-
dem seien dabei haufig Entlassungen und entsprechende Proteste der Arbeithehmervertre-

tungen nicht ausgeblieben.

Unausgeschopfte Potenziale und MaBnahmen zur Realisierung

Die Minderheit der befragten Unternehmen ist hinsichtlich des Betriebs nach eigener Aus-

kunft noch vergleichsweise schlecht aufgestellt, da die Bindelung noch nicht vollstandig rea-
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lisiert sei. Gerade hier werden von den betroffenen Entscheidungstragern noch erhebliche
Potenziale gesehen. Aber auch bei den relativ weit vorangeschrittenen Unternehmen gebe
es nach Einschatzung der Betroffenen noch nennenswerte unausgeschdpfte Potenziale.
Besonders im Energiebereich sowie der technischen Ausstattung der Gebaude vermutet ein

befragtes Unternehmen noch Einsparungen zwischen 20% bis 30%.

Zur Ausschopfung dieser Potenziale musse die Zugriffs- und Verflgungsgewalt auf alle FIa-
chen des Unternehmens hergestellt und gesichert werden. Aullerdem mussten Schnittstel-
lenreibungen beseitigt und Doppelarbeit vermieden werden. Dies verlange eine klare Defini-
tion von Leistungen und Zustandigkeiten im Unternehmen. Auch eine Optimierung der Leis-
tungsdefinition (SLAs) fiir externe Anbieter misse erfolgen. Weiterhin miisse das FM kun-
den- bzw. nutzerorientierter arbeiten. Eine Einfihrung von Marktprozessen kénne hier nach
Meinung eines CRE-Managers hilfreich sein. Dartber hinaus sollten regelmaRige Gesprache
zwischen FM und den Nutzern und ein innerbetrieblicher Erfahrungsaustausch erfolgen, um
daraus Malinahmen zur Leistungsoptimierung abzuleiten. Wesentlich sei ebenfalls die Blin-
delung des Einkaufs, wodurch noch erhebliche Potenziale ausgeschopft werden kdnnten.
Auch die Verbesserung von technischen Voraussetzungen sei ein wichtiger Aspekt der Be-
triebskostenoptimierung. So miisse beispielsweise durch die Investition in technische Gerate
die Trennung der Energiekosten fir die Produktion selbst und flir das Gebaude ermdéglicht
werden. Nur durch die Schaffung solcher Voraussetzungen sei eine Verpreisung der Ener-
giekosten bei den Nutzern moglich. Weiteres Potenzial sehe man im weiteren Outsourcen
von MaRnahmen, was auch die kaufmannischen FM-Leistungen betreffe. Auch die Entwick-

lung neuer Geschaftsmodelle des FM berge noch zusatzliches Potenzial.

Zwischenergebnis

e Der grofte Treiber der Blndelung von Betriebsfunktionen seien urspriinglich die
vermuteten erheblichen Kosteneinsparungen gewesen. Ebenfalls habe die Werter-
haltung der Objekte sowie die Aufrechterhaltung eines einheitlichen Standards eine

bedeutende Rolle gespielt.

e Erhebliche Kosteneinsparungen und Kostentransparenz hatten die gréfiten vermute-

ten Potenziale dargestellt.

e Das Outsourcen eines erheblichen Anteils operativer Aufgaben habe flir die Mehrheit
der befragten Unternehmen den mafgeblichen Schritt im Zuge der Bundelung von

Betriebsaufgaben dargestellt.

e Der Umsetzungsprozess habe bei den befragten Unternehmen rund funf Jahre ge-

dauert und sei bei der Mehrheit der befragten Unternehmen von erheblichen Wider-
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stdnden begleitet worden, die Uberwiegend in der Angst vor drohendem Kompetenz-
entzug begriindet lagen. Mittels eines Machtpromotors im Vorstand sowie Uberzeu-

gungsarbeit bei den BUs héatten diese geldst werden kénnen.

e Ein Grofteil der befragten Unternehmen habe nachhaltige Einsparungen zwischen
10% bis 20% und mehr realisieren kdnnen. Weitere nennenswerte Einsparpotenziale

wulrden noch vermutet.

2.3.4. Verwertung

Die CREM-Funktion Verwertung beinhaltet alle immobilienwirtschaftlichen Leistungen, die
sich auf Fragestellungen von nicht mehr betriebsnotwendigen Flachen bezieht. Dies beinhal-
tet vor allem das Desinvestment, die Projektentwicklung in ihren verschiedenen Entwick-
lungsstufen sowie die Vermietung und Verpachtung mit den dazugehdérigen operativen Pro-

zZessen.

Ausloser und vermutete Potenziale

GrofBter Treiber der Bundelung von Verwertungsmal3nahmen war mit sieben Nennungen,
wie in Abbildung 28 dargestellt, die Erkenntnis, dass das Desinvestment und die Vermietung
vor der Bundelung nur wenig erfolgreich verlaufen seien. Gerade Partikularinteressen der
einzelnen Business Units und Standortmanager hatten hierzu nach Ansicht der Mehrheit der
Befragten maligeblich beigetragen. Ebenfalls hatte es eine deutliche Definition von nicht
mehr betriebsnotwendigen Flachen nicht gegeben, wodurch nicht klar gewesen sei, ob Fla-
chen zur Verwertung anstlinden oder nicht. Zusatzlich hatten fehlende oder rudimentare
Verwertungsprozesse eine schnelle und zielgerichtete Verwertung der Objekte blockiert. Das
mangelnde spezifische Know-how von Business Unit Leitern und Standortmanagern bezig-
lich der Immobilienmarkte habe zusatzlich dazu beigetragen, dass Flachen haufig unter Wert
verkauft wurden. Wie in der folgenden Grafik dargestellt, gehdrte auch die Erkenntnis, dass
zu viele Assets im Konzern vorhanden waren, zu den mafigeblichen Auslésern der Blinde-
lung. Uberschiissige Flachen hatten nach Auskunft der Befragten schnell und zu den best-

moglichen Preisen verkauft werden sollen.

Wie bei den zuvor genannten CREM-Funktionen auch, hatten drei der interviewten Unter-
nehmen die Fusion mit einem weiteren Unternehmen bzw. die Neuorganisation des Kon-
zerns zur Bundelung der Verwertung genutzt. Gerade in diesem Fall, in dem durch die Zu-
sammenlegung von Standorten und dem Abbau doppelt vorhandener Stellen Flachen freige-

setzt wiirden, sei ein strukturiertes Verwerten dieser Flachen von Noten.
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Weiterer Ausléser der Blndelung sei nach Ansicht dreier Unternehmen die mangelnde
Transparenz in den Immobilienbestanden gewesen, um verwertbare Objekte identifizieren zu
kénnen. Diese Tatsache stiinde nach Aussage der Betroffenen in engem Zusammenhang
mit der in den Ubergeordneten Aufgaben formulierten Zielssetzung einer generelle Transpa-

renzschaffung des Immobilienportfolios

Mit zwei Nennungen sei ein weiterer Treiber gewesen, dass Unternehmen, die in finanzielle
Schwierigkeiten geraten waren, dringend Geld zur Entschuldung bendtigten. Ebenfalls hatten
zwei der befragten Unternehmen Kapital fir Investitionen ins Kerngeschéaft sowie zur weite-
ren Expansion bendtigt. Der Verkauf von Unternehmensimmobilien hatte hier eine Mdglich-

keit der Liquiditatsbeschaffung dargestellt.

Ausloser der Biindelung der CREM-Funktion "Verwertung"
n =11 (Mehrfachnennungen méglich)
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friher wenig erfolgreiches Desinvestment

Erkenntnis, dass zu viele Assets vorhanden sind

Merger/Restrukturierung des Konzerns

mangelnde Transparenz

Kapitalbedarf fiir Investitionen in Kerngeschaft/Entschuldung

Abbildung 28: Ausldser der Biindelung der CREM-Funktion ,,Verwertung"

Wie in Abbildung 29 gezeigt, sollte bei sieben der befragten Unternehmen durch die Blnde-
lung der Verwertungsfunktionen das Verkaufspotenzial, d.h. der Zugriff auf die Flachen so-
wie die ldentifizierung der verwertbaren Objekte, erschlossen werden. Als Folge der Blnde-
lung wurden bei funf befragten Unternehmen ein zielgerichteter und schnellerer Verwer-
tungsprozess vermutet. Als Ergebnis der Verwertung durch eine zentrale Einheit, die tber
entsprechendes Know-how der Immobilienmarkte verfuge und Kontakte zu anderen Markt-
teilnehmern der Branche unterhalte, hatten die Betroffenen aullerdem mit der Erzielung ho-
herer Verkaufserlése gerechnet. Ein CRE-Manager berichtete, dass die Verkaufserlése der
CREM-Einheit nach der MalRnahmenbundelung um ca. 15% bis 20% hoher gelegen hatten,
als die der zuvor unkoordinierten Verkaufe der einzelnen Business Units oder Standortma-
nager. Bei allen Unternehmen hatten durch die Verwertung Erlése im mehrstelligen Millio-

nenbereich realisiert werden konnen.
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In den Experteninterviews stellte sich heraus, dass nicht mehr betriebsnotwendige Flachen
meist am Markt verdufRert wurden. Eine Vermietung oder Verpachtung an Drittnutzer wurde

nur in seltenen Fallen realisiert.

Vermutete Potenziale bei Biindelung der CREM-Funktion "Verwertung”
n =9 (Mehrfachnennungen maoglich)
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ErschlieRung des Verkaufspotenzials

Zielgerichtete und schnelle Verwertung

Erzielung hoherer Verkaufserlése durch MaBnahmenbiindelung

Abbildung 29: Vermutete Potenziale der Biindelung der CREM-Funktion ,,Verwertung“

Schritte und Timing der Umsetzung sowie Realisierung erster Erfolge

Nach Auskunft der Interviewteilnehmer hatten die Identifikation und Bindelung aller verwert-
baren Flachen, die meist nicht mehr betriebsnotwendig waren, sowie die Einfihrung klar de-
finierter, einheitlicher Desinvestitions- und Vermietungsprozesse, die in Guidelines bzw. Real
Estate Policies verankert wurden, zu den mafgeblichen Schritten der Blindelung gehort.
Darliber hinaus wurde einem Befragten zufolge die Belegungsquoten in den Gebauden er-
mittelt und nach Méglichkeit Business Units und Geschéaftseinheiten von unterschiedlichen
Standorten an Core Locations konzentriert. Die dabei frei gewordenen Objekte habe man
anschliefend meist veraulert oder vermietet. So seien bei den Unternehmen, die den gan-
zen Konzern neu strukturierten, zum Teil mehr als 150 Einzeltransaktionen mit einem Ge-
samtwert von mehreren hundert Millionen Euro bis in den Milliardenbereich zusammenge-

kommen.

Um schnelleren Zugriff auf die Objekte zu erhalten, habe bei zwei Unternehmen eine Eigen-
tumsibertragung von nahezu 100% an die CREM-Einheit stattgefunden. Ein Unternehmen
fuhrt als Alternative zum typischen Desinvestment von nicht mehr betriebsnotwendigen FIa-
chen Projektentwicklungen durch, die nicht nur die Schaffung von Baurecht, sondern fertig

entwickelte Objekte fiir externe Nutzer beinhalten.

Die Realisierung der Bindelung der Verwertungsfunktionen sei bei fast allen Unternehmen in
sehr kurzer Zeit, meist innerhalb eines Jahres, erfolgt. Teilweise sei der Umsetzungsprozess
noch nicht vollstandig abgeschlossen. Ein Unternehmen gab an, dass es auch nach knapp
zehn Jahren die Umsetzung noch nicht zu 100% vollzogen habe, da es immer noch Flachen

gebe - insbesondere im Ausland - auf die der Zugriff durch die dort ansassigen Geschafts-
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einheiten erschwert werde. Die Mandate flr die Verfligungsgewalten und Zugriffsrechte wiir-

den jedoch jahrlich erweitert.

Die ersten Erfolge, die sich in der Generierung von Liquidationserlosen darstellen, hatten
sich in der Regel innerhalb der ersten zwdlf Monate realisieren lassen. Bei zwei Unterneh-
men habe es Zeitverzdégerungen von bis zu zwei Jahren zwischen der ersten operativen

Umsetzung der Bindelung und der Realisierung erster wirksamer Erfolge gegeben.

Widerstande bei der Einfiihrung und deren Beseitigung

Erstaunlicherweise berichteten sieben der befragten Unternehmen, dass es im Zuge der
Bindelung der Verwertungsleistungen kaum oder nur sehr geringe Widerstande gab (vgl.
Abbildung 30). Begriindet wurde dies zum einen damit, dass der Vorstand die MaRnhahmen
vollumfanglich und mit groRBem Engagement unterstitze, und zum zweiten durch die Er-
kenntnis, dass in der Regel die Verwertungserlése letztendlich ohnehin dem Gesamtkonzern
zugute kamen. Auch gab es Aussagen, dass die Eigentimerin den Verkaufserlos erhalte.
Dies konne in einigen wenigen Fallen die CREM-Einheit sein, wenn sie bereits die Flachen
Ubertragen bekommen habe, oder im Regelfall die entsprechende Business Unit. Die CREM-
Einheit sei im letztgenannten Fall dann Verhandlungsfiihrer und erhalte fiir ihre Dienstleis-

tung eine Consulting Fee.

Drei Unternehmen gaben hingegen an, dass auch bei der Biindelung dieser CREM-Funktion
die ublichen Partikularinteressen aufgetreten seien, die sich Uberwiegend in der Angst vor
Kompetenzentzug gedulRert hatten. AuRerdem habe bei den Business Units in einem befrag-
ten Unternehmen Unmut darUber existiert, dass die CREM-Einheiten die Immobilien der Bu-
siness Units veraulierten, das Geld anschliefiend dieser jedoch nicht zugute kam. Obwohl
die Liquidationserlése auch in dem geschilderten Fall dem Gesamtkonzern zugute gekom-
men seien, hatten nach Aussage des entsprechenden CRE-Managers die endlosen Gespra-

che mit den Nutzern kein Ergebnis gebracht.

Widerstande im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion "Verwertung"
n =10 (Mehrfachnennungen mdoglich)

0 1 2 3 4 5 6 7 8

kaum/keine Widerstande

Angst vor Kompetenzentzug

Verkauf der BU Gebaude und Geld flie3t woanders hin

Abbildung 30: Widerstéinde im Zuge der Biindelung der CREM-Funktion ,,Verwertung"
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Durch die Einfuhrung von Guidelines und die Unterstlitzung der CREM-Abteilungen durch
einen Vertreter im Top-Management sei die Blndelung der Desinvestitions- und Vermie-

tungsleistungen klar geregelt und durchgesetzt worden.

Unausgeschopfte Potenziale und MaRnahmen zur Realisierung

Die befragten Unternehmen hatten nach Aussage der CRE-Manager bereits Uber 90% ihrer
marktgangigen Objekte verwertet, wobei unter dem Begriff ,Verwertung“ in der Regel der
Abverkauf von nicht mehr betriebsnotwendigen Assets zu verstehen ist. Bei den weiterhin im
Portfolio vorhandenen nicht betriebsnotwendigen Immobilien handele es sich grofitenteils um
schwer vermarktbare Objekte, die jedoch im Falle einer erfolgreichen Verwertung Ertrage im

zweistelligen Millionenbereich generieren kdnnten.

Da die betreffenden Objekte im gegenwartigen Zustand nur sehr schwer oder tUberhaupt
nicht verkauft werden konnten, missten die CRE-Manager neue Vermarktungsstrategien
entwickeln. Drei der interviewten Unternehmen sind der Meinung, dass vor allem Projektent-
wicklungen, die Uber die Baurechtschaffung hinausgingen, und Redevelopments der Objekte
eine Losung darstellen konnten. Insbesondere missten fiir diese Immobilien neue Nut-
zungskonzepte entwickelt und im Idealfall Mieter gefunden werden, da ein Verkauf der Ob-
jekte inklusive Mietvertrag die Chancen auf eine erfolgreiche Verwertung wesentlich beguns-
tigen wirde. Diese MalRhahmen kdnnten nach Aussage der Befragten entweder durch Ein-
beziehung externer Projektentwickler oder durch die CREM-Abteilung selbst erfolgen, die
dann klassische Developeraufgaben Gbernehmen wirde. Unterstlitzung misse dabei durch
die Einschaltung kreativer Makler erfolgen, die insbesondere bei der Entwicklung innovativer

Nutzungskonzepte beratend tatig sein sollten.
Zwischenergebnis

e Malgeblicher Treiber der Bindelung von Verwertungsmalinahmen war die Erkennt-

nis einer bislang ineffizienten Verwertung.

e In der ErschlieBung des Verkaufspotenzials und der damit einhergehenden Erzielung
hoher Liquidationserlése wurde urspriinglich hohes Potenzial gesehen. Ebenfalls
stellte die Perspektive auf eine zielgerichtete und schnelle Verwertung als Ergebnis
der Bindelung ein hohes Potenzial dar. Das vermutete Potenzial wurde in den Un-

ternehmen weitestgehend verwirklicht.

¢ Anders als bei den drei zuvor genannten CREM-Funktionen wurde der Biindelungs-
prozess von Verwertungsaufgaben bei mehr als der Halfte der Unternehmen ohne

Widerstande begleitet.
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e In der Verwertung sehen die CRE-Manager nur noch geringes Potenzial, da bereits
der grofdte Teil an marktgéngigen Objekten veraufRert wurde. Projektentwicklungen
und Redevelopments kdnnten eine Losung zur VeraulRerung von schwer marktgangi-

gen Objekten darstellen.

2.4. Implementierung des CREM im Unternehmen
Inhalte von fixierten Konzern-Immobilienstrategien

Im Rahmen der Studie sollte erértert werden, welche Bedeutung den Immobilien im Unter-
nehmen zugesprochen wird. Dabei wurde untersucht, ob die befragten Unternehmen Uber

eine Immobilienstrategie verfiigen und welche konkreten Bestandteile darin enthalten sind.

Von den befragten Unternehmen verfiigten drei nach Aussage der CRE-Manager Uber keine
Immobilienstrategie. Acht Unternehmen hingegen hatten eine schriftlich fixierte Immobilien-
strategie. Ein befragtes Unternehmen verflige zwar nicht tber eine Strategie, jedoch Uber
eine ,Real Estate Policy”, in der die strategische Umsetzung sémtlicher immobilienwirtschaft-

licher Aufgaben fixiert sei.

Die Immobilienstrategien der Unternehmen umfassen die in Abbildung 31 dargestellten In-

halte.'®

Inhalte von Immobilienstrategien
n = 12 (Mehrfachnennungen madglich)

DesinvestitionsmaRnahmen
Standortstruktur

InvestitionsmaBnahmen

Eigentum vs. Miete

Foérderung der Corporate Identity
Kennzffern der Inmobilienerfolgsrechnung

Flachenstruktur

Abbildung 31: Inhalte von Immobilienstrategien

' Die Regelungen der genannten Real Estate Policy sind darin enthalten.
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Mit jeweils sechs Nennungen sind fur die befragten Unternehmen die Themen Desin-
vestment und Fragestellungen rund um die Struktur von Standorten von groRer Bedeutung.
Konkrete InvestitionsmalRnahmen seien bei vier Unternehmen in der Immobilienstrategie
verankert. Fragestellungen rund um das Thema Eigentum oder Miete von Objekten spiele
bei vier der befragten Unternehmen eine grof3e Rolle. Allerdings existiere bei einem grofl3en
Teil der befragten Unternehmen, auch solchen, die keine Regelungen bezuglich Eigentums-
fragen in einer Immobilienstrategie verankert haben, nach Aussage der Immobilienverant-
wortlichen das ungeschriebene Gesetz, dass insbesondere Produktionsflachen im Eigentum

des Konzerns verbleiben sollten.

Weiterhin spiele bei vier der Unternehmen mit Immobilienstrategie die Férderung der Corpo-
rate Identity durch die Unternehmensimmobilien eine Rolle. Weiterhin wirden in vier der be-
fragten Unternehmen Vorgaben beziiglich Kennziffern der Immobilienerfolgsrechnung in der
Immobilienstrategie festgelegt. Die Gestaltung der Flachenstruktur der Immobilien wird bei

lediglich drei Unternehmen durch die Immobilienstrategie geregelt.

Eigentumsrechtliche Stellung der CREM-Einheit

Wie in Abbildung 32 dargestellt, haben zwei der befragten Unternehmen das Eigentum an
den Unternehmensflachen Ubertragen bekommen. Die Transaktion habe den Befragten zu-
folge zu den ublichen Marktkonditionen stattgefunden. Neun CREM-Einheiten sind gemaf
nachstehender Grafik als Dienstleister tatig, wobei eines davon lediglich nicht mehr betriebs-
notwendige Flachen betreut. Ein Immobilienverantwortlicher habe hingegen hundertprozenti-
ge Verflgungsgewalt Uber die Flachen. Der gréfte Teil der Befragten gab an, dass die abso-
lute Verfugungsgewalt Uber die Flachen nicht gegeben sei. Bei einem der befragten Unter-
nehmen befanden sich ca. 2/3 der gemanagten Flachen im Eigentum des Unternehmens.
Fir den Rest bestiinden Dienstleistungsvertrage. Dabei ist anzumerken, dass die betreffen-

de CREM-Einheit erst fur rund die Halfte aller Konzernflachen verantwortlich ist.
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Eigentumsrechtliche Stellung der CREM-Einheit
n=12

Eigentimer

Dienstleister

Teils/ Teils

Abbildung 32: Eigentumsrechtliche Stellung der CREM-Einheit

Uber die optimale eigentumsrechtliche Stellung der CREM-Einheit kann auf Basis der vorlie-
genden Daten kein abschlieRendes Fazit getroffen werden, da es fir beide Falle Best-
Practice Beispiele gibt. Allerdings kann ein eigentumsrechtlicher Ubergang der Flachen auf
die CREM-Einheit deren Verfligungsgewalt iber die Objekte erhéhen. So sei nach Angabe
eines Befragten die Eigentumsiibertragung der einzige Weg gewesen, immobilienwirtschaft-
liche Aufgaben fir das gesamte Unternehmen effizient durchzufihren. Gerade fir Unter-
nehmen, die noch am Anfang des CREM stlinden, sei die Eigentumsiibertragung haufig die
einzige Moglichkeit, entgegen allen Widerstanden, Verfigungsgewalt Uber die Flachen zu

erlangen.

Vertikale Eingliederung der CREM-Einheit in die Unternehmensorganisation

Die nachfolgend diskutierte organisatorische Gestaltung des Corporate Real Estate Mana-
gement stellt einen bedeutenden Untersuchungsbereich der vorliegenden Studie dar. Dabei
sollen die in der Praxis auftretenden Geschaftsmodelle naher dargestellt werden. Insbeson-
dere sind die hierarchische Einordnung in das Unternehmen, die Zuordnung zu einem be-
stimmten Vorstandsbereich sowie Fragen rund um die Organisation als Cost- bzw. Profit

Center und die unternehmensinterne Verrechung von Immobilienleistungen von Bedeutung.

Der grofte Teil der befragten CRE-Manager berichtet nach Aussage der Betroffenen direkt
an die Vorstandsetage des Mutterkonzerns (siehe Abbildung 33). Auf dieser zweiten Mana-
gementebene sind acht der interviewten Unternehmen angesiedelt. Zwei Unternehmen sind
auf der dritten Ebene der Organisation eingruppiert. Anzumerken ist an dieser Stelle, dass
die CREM-Abteilung bei einem dieser Unternehmen indirekt dem CFO in der Konzernzentra-

le im Ausland berichte. Die dazwischen geschaltete zweite Ebene diene lediglich der Samm-
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lung aller weltweiten Immobilienberichte, habe aber selbst keine Weisungsbefugnis. Auf der
vierten Managementebene sind immerhin noch zwei der interviewten Unternehmen vertre-

ten.

Einordnung in die Unternehmensorganisation
n=12

O 1. Ebene
W 2. Ebene
O 3. Ebene
O 4. Ebene

Abbildung 33: Einordnung in die Unternehmensorganisation

Hinsichtlich der Einordnung des CREM in die Unternehmensorganisation ist anzumerken,
dass von den befragten Unternehmen zehn rechtlich selbstandig sind. Von den rechtlich un-
selbstandigen Unternehmen ist eines auf dritter und eines auf vierter Managementebene
eingegliedert. Bei dem Unternehmen auf dritter Ebene handelt es sich jedoch um das zuvor

beschriebene, welches Uber eine Zwischeninstanz dem CFO des Konzerns untersteht.

Horizontale Eingliederung der CREM-Einheit in die Unternehmensorganisation

Die horizontale Eingliederung der CREM-Einheit ist bei der (iberwiegenden Mehrheit der be-
fragten Unternehmen funktional organisiert. Man kann zwei unterschiedliche Organisations-
strukturen unterscheiden, die in ihren Grundztigen immer wieder zu beobachten sind. Zum
einen zeichnen sie sich beide durch die bereits erwdhnte funktionale Struktur aus. Zum an-
deren aber unterscheiden sie sich durch die Zuordnung der CREM-Einheiten zu unterschied-
lichen Funktionsbereichen. So seien die CREM-Einheiten nach Auskunft der Betroffenen
entweder dem Finanzbereich zugeordnet oder aber dem Bereich flr zentrale Services, der
zum Beispiel fur Infrastruktur, Energie und eben Immobilien zustandig sei. Eine CREM-
Abteilung untersteht direkt dem Vorstand “Zentralbereiche®, der neben der Abteilung Real
Estate auch die Zentralbereiche Personal und Informationsmanagement verantwortet. Bei
funf der befragten Unternehmen ist eine Zuordnung zum Finanzbereich zu beobachten.

Sechs CREM-Einheiten sind dem Bereich Services unterstellt. Wie in Abbildung 34 darge-
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stellt, sind vier der CREM-Einheiten auf zweiter Managementebene dem Bereich Finanzen
untergeordnet. Drei der befragten CREM-Einheiten gehdren zum Bereich Services und eines
untersteht dem Vorstand ,Zentralbereiche®. Die CREM-Einheiten auf dritter Management-
ebene gehdren jeweils einmal zu Finanzen bzw. Services. Auf der vierten Ebene sind zwei

CREM-Einheiten vertreten, die den zentralen Services angehdren.

Einordnung in die Unternehmensorganisation
(nach Ebenen und Bereichen)
n=12

1. Ebene | Vorstandsebene

2. Ebene | Finanzen

2. Ebene | Services

2. Ebene | zentrale Bereiche

3.Ebene | Finanzen |G

3. Ebene | Services

4.Ebene | Services

Abbildung 34: Zuordnung der CREM-Einheiten zu Funktionsbereichen

Die genannten Alternativen der Zuordnung zu Funktionsbereichen sind in Abbildung 35 und
Abbildung 36 exemplarisch dargestellt - allerdings ohne Bericksichtigung mdglicher vertika-

ler Organisationsstrukturen.

Unternehmensleitung

Finanzen Zentrale Services

CREM

Abbildung 35: Funktionale Organisation des CREM im Finanzbereich
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Unternehmensleitung

Finanzen Zentrale Services

CREM

Abbildung 36: Funktionale Organisation des CREM im Bereich fiir zentrale Services

Diese beiden Grundtypen sind in verschiedensten Ausgestaltungen vorzufinden. So bediene
sich zum Beispiel in einem Fall die CREM-Einheit verschiedener Einheiten des eigenen Kon-
zerns fur das Asset - und das Facility Management (im Folgenden AM bzw. FM), die als
Dienstleister flir die CREM-Einheit tatig sind (vgl. Abbildung 37).

Unternehmensleitung

Finanzen Zentrale Services

FM < CREM » AM

Beauftragung Beauftragung

Abbildung 37: CREM-Einheit unter dem Bereich Finanzen

Die CREM-Einheit besteht in diesem Modell aus einer geringen Anzahl von Mitarbeitern,
deren Aufgabe es ist, sowohl die Eigentiimer- als auch die Nutzerperspektive des Konzerns
gemeinsam zu betrachten. Die operativen Aufgaben des Facility Management sowie die stra-
tegischen Fragestellungen des Asset Management werden von konzerninternen Tochter-
/Schwesterunternehmen erbracht. Die CREM-Einheit hat in diesem Modell eine lediglich ko-
ordinierende Funktion. Der Vorteil dieses Organisationsmodells ist vor allem in der gleichzei-
tigen Berlicksichtigung von Nutzer- und Eigentiimerinteressen zu sehen, wodurch eine Syn-
chronisierung von Immobilien- und Unternehmensstrategie ermdglicht wird. Darlber hinaus
besitzt die CREM aufgrund der hierarchischen Eingliederung direkt am Finanzvorstand hohe

Akzeptanz im Unternehmen.
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In einem anderen Fall beauftrage einem Befragten zufolge die CREM-Einheit Dienstleistun-
gen im Bereich Facility Management und erfille die strategischen Aufgaben im Rahmen des

Asset Management selbst (vgl. Abbildung 38).

Unternehmensleitung

Finanzen Zentrale Services

FM CREM | AM

~_

Beauftragung

Abbildung 38: CREM-Einheit unter dem Bereich zentraler Services

Nachteilig im Vergleich zu vorigem Modell ist die Vereinigung von CREM und AM in einer
Stelle, wodurch die Fokussierung der CREM-Einheit auf die strategischen Aspekte des Im-
mobilienmanagements gerichtet ist. Die Nutzerinteressen kdénnten in diesem Modell zu wenig

berlcksichtigt werden.

Zurechnung des Liquidationserloses von Immobilien

Die Zurechnung des Liquidationserléses von Immobilien ist eine wesentliche Steuerungs-
grélke im Rahmen des betrieblichen Immobilienmanagements. Kdme der Verwertungserlos
ausschliefllich der Immobilienabteilung zugute, gabe es fiir die nutzenden Geschaftseinhei-
ten kaum Anreize, nicht mehr betriebsnotwendige Flachen zu melden, da sie hiervon keinen
Nutzen hatten. Im Falle, dass der nutzenden Business Unit der Verkaufserlés zugerechnet
und die Transaktion von dieser auch selbst getatigt wiirde, bestiinde hingegen die Gefahr,
dass die Objekte nicht zum besten Preis veraul3ert werden. Bei Zurechnung von Liquidati-
onserlésen zum Finanzbereich des Konzerns bestehen hingegen kaum Interessenkonflikte,
da das Geld dem Gesamtkonzern zugute kommt, was sich letztendlich in den Budgets fir die

einzelnen Geschéaftseinheiten widerspiegelt.

Bei acht der befragten Unternehmen wirden nach Angabe der Befragten die Liquidationser-
I6se dem Finanzbereich des Konzerns zugerechnet (siehe Abbildung 39). Bei einem Unter-
nehmen komme der Verwertungserlos der immobiliennutzenden Geschaftseinheit zugute. In
einem Unternehmen wirde der Liquidationserlos der jeweiligen Eigentimerin zugerechnet.

Dies kdnne sowohl die Immobilientochter, als auch die nutzende Geschéaftseinheit sein.
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Zurechnung des Liquidationserléses
n =12 (Mehrfachnennungen maéglich)

Finanzbereich/Konzern

immobiliennutzende
Geschaftseinheit

Immobilienmanagement

Abbildung 39: Zurechnung des Liquidationserléses

Unternehmensinterne Verrechnung immobilienspezifischer Aufgaben

Die erfolgreiche Steuerung der Immobiliennutzung durch das Immobilienmanagement erfolgt
in erster Linie Uber die Verrechnung von Immobilienkosten und -ertragen. Mit Hilfe von Ver-
rechnungspreisen kénnen die laufenden Immobilienkosten verursachungsgerecht an die in-
ternen Nutzer weitergegeben werden. Die Verrechnung immobilienwirtschaftlicher Leistun-
gen soll die Nutzer zu einem sparsamen Ressourcenverbrauch motivieren. Daher besteht
ein weiteres Ziel der vorliegenden Untersuchung in der Analyse von Verrechnungsmecha-
nismen zwischen dem Immobilienmanagement und den immobiliennutzenden Geschaftsein-

heiten, die ein effizientes Steuern des Immobilienbestandes ermdglichen.

Nach Auswertung der Experteninterviews ist festzustellen, dass drei Unternehmen als Profit-
center und sechs als Costcenter organisiert sind. Bei den drei CREM-Abteilungen, die als
Profitcenter gefihrt werden, handele es sich nach Auskunft der Betroffenen um rechtlich

selbstandige Gesellschaften, die auf zweiter Managementebene eingegliedert sind.

Die Verpreisung der Dienstleistungen erfolgt nach Auskunft der befragten Entscheidungstra-
ger, wie in Abbildung 40 dargestellt, bei dem groten Teil der befragten Unternehmen. Ledig-
lich zwei interviewte Unternehmen hatten noch keine Verrechnungspreise eingefihrt. Eines
verrechne die Leistungen teilweise. Eine genaue Unterscheidung zwischen der Verrechnung
fur Dienstleistungen und der Verpreisung von Flachen ware an dieser Stelle zur genaueren

Unterscheidung daher sinnvoll gewesen.

Bei sechs der Unternehmen, die ihre Leistungen verrechnen, erfolge die Bepreisung auf
Marktbasis. Dies betrifft sowohl Mietzahlungen fiir die genutzte Flache als auch sonstige
immobilienwirtschaftliche Dienstleistungen sowie FM-Kosten. Dabei hatten die Nutzer i.d.R.
auch die Méglichkeit, delegierbare Leistungen direkt von Dritten abzufragen, wenn einzelne
angebotene Leistungen der CREM-Einheit zu teuer seien. Die vier als Profitcenter organi-

sierten CREM-Abteilungen verrechnen alle ihre Leistungen zu Marktpreisen. Bei jeweils zwei
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Unternehmen erfolge nach Auskunft der Interviewten die Bepreisung auf Teil- bzw. Vollkos-

tenbasis.

Problematisch im Hinblick auf die Verrechnung der Leistungen seien vor allem die derzeit
bestehenden Schwierigkeiten bei der Kostenerfassung. So kdnne haufig - gerade im Bereich
Energie — keine Trennung zwischen dem Verbrauch durch die Objekte und dem durch die
Produktion verursachten vorgenommen werden. Diese Tatsache betreffe auch das Unter-
nehmen, das die Leistungen nur teilweise verrechne. So wirde beispielsweise lediglich die
Flacheninanspruchnahme sowie Reinigungsdienste den Nutzern in Rechnung gestellt. Sons-

tige Leistungen aus dem Betrieb scheiterten hingegen aufgrund der genannten Problematik.

Berechnung der Leistung bei internen Nutzern
n =12 (Mehrfachnennungen maglich)

Ja

Nein

Teilweise

Marktbasis

Teilkostenbasis

Vollkostenbasis

Abbildung 40: Verrechnung der Dienstleistungen

Durch die Verpreisung der Flachen wirden die nutzenden Business Units zu einem sparsa-
men Umgang mit den Flachen angehalten. Gleiches gelte auch flr die Betriebskosten, die
durch die Verrechnung auf die nutzenden Geschaftseinheiten umgelegt wirden. Lediglich
bei den beiden Unternehmen, die ihre Leistungen nicht in Rechnung stellten, gebe es kaum

Kontrollmdglichkeiten.

Aufgabenerfiillung der einzelnen CREM-Funktionen

Die Konzentration auf das Kerngeschaft macht das Thema Outsourcing von Leistungen flr

ein Unternehmen attraktiv. Daher wird auch im Rahmen dieser Studie untersucht, welche
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CREM-Funktionen'® vom Unternehmen selbst erbracht und welche outgesourct werden. Im
Folgenden wird zwischen Eigenleistung, internem und externem Outsourcing unterschieden.
Eigenleistung bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die CREM-Einheit als Bestandteil
eines Unternehmens die jeweilige CREM-Funktion selbst erbringt. Handelt es sich bei der
CREM-Einheit jedoch um ein rechtlich selbstandiges Unternehmen, das jedoch der gesam-
ten Organisation zugehorig ist, wird im Folgenden von internem Outsourcing gesprochen.
D.h., die Leistungen werden von einem Tochterunternehmen fir und im Auftrag des Mutter-
konzerns erbracht. Um externes Outsourcing handelt es sich, wenn bisher im eigenen Un-
ternehmen selbst erstellte Dienstleistungen oder Produktionen an fremde Unternehmen -
bertragen werden, wobei diese fir die Dienste die unternehmerische Verantwortung Uber-

nehmen.

Bei der Befragung wurden auch Mehrfachnennungen zugelassen, worauf vor allem bei den
Betriebsleistungen zurlickgegriffen wurde. So werden einige Teile hieraus bei einigen Unter-
nehmen durch die nutzenden Business Units selbst erledigt oder outgesourct. Dies betrifft
Uberwiegend das technische Facility Management, das eng mit den technischen Produkti-

onsablaufen verzahnt ist.

Hinsichtlich der einzelnen CREM-Funktionen ist, wie in Abbildung 41 dargestellt, zu erken-
nen, dass die Ubergeordneten, strategisch orientierten Aufgaben durch den Mutterkonzern
selbst (drei Nennungen) bzw. durch internes Outsourcing (acht Nennungen) wahrgenommen
werden. Eine Vergabe an Externe Dienstleister kommt derzeit offensichtlich generell nicht in
Betracht (vgl. Abbildung 41).

Ein ahnliches Bild ergibt sich flr die Bereitstellung der Flachen. Hier bedienten sich einige
Unternehmen allerdings lokaler Makler und Berater. Bei den Betriebs- und FM-Leistungen
Uberndhmen zwei der befragten CREM-Einheiten lediglich die Steuerung der FM-
Dienstleister und/oder das kaufmannische FM. Die operative Durchfihrung erfolge nach
Auskunft der Betroffenen meist durch das Outsourcing an Schwesterunternehmen bzw. —
abteilungen oder an Dritte. Wie auch bei den Bereitstellungsaufgaben erfolge die Verwertung
mit insgesamt neun Nennungen durch Eigenleistung und internes Outsourcing. Bei den Un-
ternehmen, die angaben, diese Leistungen selbst zu erbringen, bedeutet dies nicht, dass die
jeweiligen immobiliennutzenden Geschéaftseinheiten die Objekte selbst verwerten. Hierbei
handelt es sich vielmehr um CREM-Einheiten, die nicht in ein rechtlich selbstandiges Unter-
nehmen eingebracht wurden. Auch im Zuge der Verwertung von Objekten griffen die CREM-

Manager haufig auf lokale Makler und Berater zurtick.

'® Siehe hierzu Abbildung 1
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Uibergeordnete Aufgaben

(Mehrfachnennungen

Aufgabenerfiillung

n=11

Bereitstellung
n=10

Betrieb
n=9

maoglich)

Verwertung
n=9

O Eigenleistung @ internes Outsourcing @ externes Outsourcing

Abbildung 41: Aufgabenerfillung

Zwischenergebnis

Die vertikale Eingliederung der CREM-Einheiten erfolgt bei einer Mehrheit bereits auf
der zweiten Managementebene, was den hohen Stellenwert dieser Aufgabe in den

Unternehmen verdeutlicht.

Horizontal sind die CREM-Einheiten in der Regel entweder dem Finanzbereich oder

dem Bereich flir Services unterstellt.

Die Liquidationserlése von Immobilien werden bei den meisten Unternehmen dem

Finanzbereich des Konzerns zugerechnet.

Der grolite Teil der befragten CREM-Einheiten berechnet den Nutzern die erbrachten
Leistungen. Bei knapp der Halfte der Unternehmen erfolgt dies auf Basis von Markt-

preisen.

Mindestens die Halfte der interviewten Unternehmen vergibt einen grof3en Teil der

operativen FM-Aufgabe an externe Dienstleister.
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2.5. Darstellung der erzielten Erfolge durch die Aufgabenbiindelung

In diesem Kapitel sollen die Ergebnisse der Biindelung von CREM-Funktionen dargestellt
werden. Dies betrifft vor allem die Einsparungen bei den Occupancy Costs, die groften
Werttreiber am Gesamterfolg, sowie die erzielten Erfolge hinsichtlich der Zufriedenheit so-

wohl bei den CREM-Einheiten selbst als auch bei den Nutzern.

Einsparungen bei den Occupancy Costs

Aufgrund fehlender detaillierter Daten aus der Vergangenheit konnten sechs der befragten
Unternehmen keine exakte Aussage zu den Einsparungen bei den Occupancy Costs treffen.
Sechs CRE-Manager gaben an, dass sich durch die Biindelung und Optimierung der CREM-
Funktionen Einsparungen von mehreren Millionen jahrlich hatten erzielen lassen. Die Kosten
hatten im Schnitt zwischen 15% und 30% nachhaltig gesenkt werden kénnen. Der Grad der
Einsparungen sei in hohem Malie von der Situation des Unternehmens vor der Blindelung
gepragt.

So werden sich die Einsparungen bei den Occupancy Costs bei Unternehmen, die vor der
Bindelung bereits vergleichsweise effizient immobilienwirtschaftliche Aufgaben bewaltigt
haben, geringer auswirken als bei Unternehmen, die sich vor der Blindelung noch kaum mit
immobilienwirtschaftlichen Fragestellungen auseinandergesetzt haben. Der Grad der Bunde-

lung spielt hierbei ebenfalls eine bedeutende Rolle.

Anteil der CREM-Funktionsbereiche am Gesamterfolg

Wie in Abbildung 42 dargestellt, halten die CRE-Manager im Durchschnitt die Verwertung mit
39% als gréflten Werthebel unter den CREM-Funktionen, gefolgt von Betrieb (27%), Bereit-
stellung (16%) und den Ubergeordneten Aufgaben (18%).
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Abbildung 42: Anteil der CREM-Funktionsbereiche am Gesamterfolg

Bei den Unternehmen, deren Blindelungsgrad mehr als 75% betragt, zeichnet sich ein etwa
gleiches Bild der Erfolgstreiber ab. Wie Abbildung 43 zeigt, hat die Verwertung mit 38% im-
mer noch den groflten Hebel. Allerdings wurden 1 Prozentpunkt an den Betrieb (28%) abge-
geben. Dies deckt sich auch mit der Aussage der meisten CRE-Manager, die der Ansicht
sind, dass sich nach der erfolgreichen Bereinigung des Immobilienportfolios die zukunftigen
Werttreiber im Betrieb zu finden sein werden. Daher sei eine weitere Verschiebung des Er-

folgsbeitrags von der Verwertung hin zum Betrieb zu erwarten.

Die Dynamik des betrachteten Unternehmens ist mal3geblich fir die Verteilung des Anteils
der einzelnen CREM-Funktionen am Gesamterfolg verantwortlich. Bei Unternehmen, bei
denen im Zuge von Fusionen oder Neustrukturierung der Geschaftsbereiche grol’e Verwer-
tungspotenziale entstanden sind, ist der Anteil der Verwertung am Gesamterfolg wesentlich
hoéher, als bei Unternehmen mit festem Kernbestand. Bei letzteren werden Wertschépfungs-

potenziale iberwiegend in der Optimierung des Betriebs gesehen.
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Abbildung 43: Anteil der CREM-Funktionsbereiche am Gesamterfolg bei Unternehmen mit ei-
nem Biindelungsgrad von mehr als 75%

Erstaunlich ist die Tatsache, dass die Ubergeordneten Aufgaben im Schnitt einen geringern
Anteil am Gesamterfolg darstellen. Bei finf Unternehmen betragt der Anteil der tUbergeord-
neten Aufgaben am Gesamterfolg lediglich 10% und weniger. Begrindet wurde dies bei die-
sen Unternehmen damit, dass die Ubergeordneten Aufgaben die Grundvoraussetzung flr
alle anderen CREM-Funktionsbereiche seien. Monetare Auswirkungen kénnten erst in der

operativen Umsetzung generiert werden.

Zufriedenheit der CREM-Einheiten und Nutzerzufriedenheit

Die Verwaltungsgebdude betreffend sind vier der befragten Unternehmen mit dem Zustand
und der Ausnutzung der Buroflachen zufrieden (+), eines hingegen unzufrieden (-). Bei den
Produktionsflachen sind zwei Unternehmen zufrieden (+) und jeweils eines halt die Situation
fur befriedigend (0) bzw. schlecht (-). Hinsichtlich der Lagerflachen sind vier Unternehmen
mit dem Zustand und der Ausnutzung der Flachen zufrieden (+), ein Unternehmen ist absolut
unzufrieden (--) mit der derzeitigen Situation. Bei den land- und forstwirtschaftlichen Flachen
sowie den sonstigen Flachen halt jeweils ein CRE-Manager die Situation fir befriedigend (0).

Der Rest der befragten Unternehmen machte hierzu keine Aussagen.
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Abbildung 44: eigene Zufriedenheit nach Nutzungsarten

Hinsichtlich der einzelnen CREM-Funktionen zeigten sich bei den lbergeordneten Aufgaben
jeweils drei Unternehmen mit der Situation sehr zufrieden (++) bzw. zufrieden (+). Wie in
Abbildung 45 gezeigt, sind vier CRE-Manager der Ansicht, dass sie in diesem Bereich noch
nicht gut aufgestellt seien (--) und noch einiges verbessern mussten. Vor allem musse eine
besser strategisch ausgerichtete Immobilienstrategie entwickelt werden, die sich an den In-
halten der Unternehmensstrategie orientiere. Insbesondere seien hier Zugriffsrechte auf alle
Flachen sowie Informationssysteme zur Prognose des zukiinftigen Flachenbedarfs- und Be-
stands erforderlich. Bei der Bereitstellung sind zwei Unternehmen mit den Prozessen und
den erzielten Erfolgen vollkommen zufrieden (++), sechs zufrieden (+) und drei unzufrieden
(-). Bezlglich des Betriebs sind zwei CRE-Manager sehr zufrieden (++), einer unzufrieden (-)
und einer absolut unzufrieden (--). Diese Unternehmen sehen auch noch erhebliches Poten-

zial im Zuge der Optimierung von Betriebsleistungen.

Mit der CREM-Funktion Verwertung zeigen sich jeweils zwei der befragten Unternehmen
vollkommen zufrieden (++) bzw. zufrieden (+). Drei halten die gegenwartige Situation fiir mit-
telmafig (0) und eines ist unzufrieden (-). Insbesondere stellten schwer marktgangige Objek-

te die CRE-Manager vor grof3e Herausforderungen.
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eigene Zufriedenheit (CREM Funktionen)
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Abbildung 45: eigene Zufriedenheit nach CREM-Funktionen

Hinsichtlich der Fragen zur Nutzerzufriedenheit konnten maximal vier Unternehmen eine
Einschatzung treffen. Dies Iasst eine mangelnde oder schlechte Kommunikation zwischen

den Nutzern und den CREM-Einheiten vermuten.

Wie in Abbildung 46 gezeigt, sind die Nutzer in funf Unternehmen mit den Buroflachen zu-
frieden (+), eines Unternehmens absolut unzufrieden (--). Bei zwei Unternehmen sind die
Nutzer hinsichtlich des Zustands und der Flexibilitdt der Produktionsflachen tendenziell voll-
kommen zufrieden (++). Bei zwei Unternehmen wird die Situation als mittelmaRig (0) und bei
einem als absolut unbefriedigend (--) bewertet. Hinsichtlich der Lager- und Logistikflachen
sind die Nutzer jeweils zweier Unternehmen vollkommen zufrieden (++) bzw. zufrieden (+). In
jeweils einem Unternehmen wird die Situation als befriedigend (0) bzw. absolut unbefriedi-
gend (--) bezeichnet. Bei den land- und forstwirtschaftlichen Flachen konnte nur drei CRE-
Manager eine Aussage treffen. Die Nutzer seien ihrer Aussage zufolge weitestgehend zu-
frieden (+/0)
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Abbildung 46: Nutzerzufriedenheit

Zwischenergebnis

e Bei der Halfte der Unternehmen hatten die Occupancy Costs im Schnitt zwischen

15% und 30% nachhaltig gesenkt werden kénnen.

e Den groBten Hebel am Gesamterfolg habe man in der Verwertung gesehen. Zukunf-

tig werde eine Verschiebung weg von der Verwertung hin zum Betrieb vermutet.

e Die Halfte der CREM-Einheiten ist mit der derzeitigen Situation des Immobilienmana-
gements im Unternehmen recht zufrieden. Der Rest sieht noch erheblichen Hand-

lungsbedarf.

e Hinsichtlich der Nutzerzufriedenheit gibt es in den meisten CREM-Einheiten keine In-

formationen.
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3. Management Summary der empirischen Studie

Seit Anfang der 90er Jahre wird das Thema Corporate Real Estate Management zunehmend
in deutschen Unternehmen diskutiert und zum Teil erfolgreich praktiziert. Die organisatori-
sche Gestaltung des CREM sowie die Professionalisierung immobilienwirtschaftlicher Aufga-

ben nehmen dabei einen besonderen Stellenwert ein.

In der vorliegenden Studie wurde ein Uberblick der Entwicklungen des Corporate Real Esta-
te Managements der vergangenen 15 Jahre gegeben. Besonderes Ziel war die Darstellung
der Vorteile eines zentralen CREM, der organisatorischen Implementierung des CREM im
Unternehmen sowie des Umsetzungsprozesses von der dezentralen Immobilienverwaltung

zum zentralen Immobiliendienstleister.

Die verwendeten Daten basieren auf Experteninterviews, die mit den verantwortlichen CRE-
Managern ausgewahlter Unternehmen durchgefiihrt wurden. Die Interviews wurden an-

schlielRend mittels der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet.

Die in der Studie bewusst offen und allgemein gehaltene CREM-Definition fand bei den be-
fragten Unternehmen grundsatzlich breite Akzeptanz. Dies zeigt, dass sich das Grundver-
stédndnis des CREM-Begriffs nach 15 Jahren CREM in Deutschland weitgehend vereinheit-
licht hat. Die von einzelnen Befragten konkretisierenden Anmerkungen zur Definition stellen
eher Nuancen in der Bedeutung unterschiedlicher Funktionsbereiche des CREM dar, deren
Ursache Uberwiegend in unternehmensspezifischen Gegebenheiten liegen. Leichte Unter-
schiede bestehen zudem in der Gewichtung rein immobilienwirtschaftlicher Aufgabenstellun-
gen, die in vielen Fallen ein wertorientiertes Immobilienmanagement aus der Eigentimerper-
spektive in den Vordergrund stellen. Die an den Zielen der Nutzer orientierte Bereitstellung
immobilienwirtschaftlicher Dienstleistungen findet nur bei einzelnen der befragten Unterneh-

men statt.

Ein Teil der Untersuchung bestand weiterhin in der Analyse des Immobilienportfolios der
Unternehmen sowie der organisatorische Gestaltung des CREM. Es wurde gezeigt, dass die
Struktur des Flachenportfolios bei den befragten Unternehmen stark heterogen gepragt ist.
So sind bei einem Groliteil der befragten Unternehmen neben den Ublichen Verwaltungs-,
Produktions- und Lagergebauden auch haufig groRere land- und forstwirtschaftliche Fla-
chenbestande anzutreffen. Die Anteile der jeweiligen Nutzungsarten am Gesamtportfolio
sind kaum vergleichbar. Trotz dieser Heterogenitat weisen die befragten Unternehmen sehr
ahnliche Strukturen auf. Die Zusammensetzung des Flachenportfolios spielt demzufolge kei-
ne Rolle hinsichtlich der organisatorischen Implementierung des CREM und dem Grad der

Aufgabenbundelung.
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Die Organisation der CREM-Einheit und ihre Eingliederung in den Konzern erfolgt nach un-
terschiedlichen Modellen. Die Zuordnung erfolgt in der Regel entweder beim Finanzbereich
oder bei den (zentralen) Services. Die vertikale Eingliederung, der in den meisten Fallen
rechtlich selbstdandigen CREM-Einheit in den Konzern, erfolgt dabei mehrheitlich auf zweiter
Managementebene. Hinsichtlich einer optimalen eigentumsrechtlichen Stellung der CREM-
Einheit konnte in dieser Untersuchung keine abschlieliende Aussage getroffen werden. Ob-
wohl bei der Mehrheit keine Eigentumsibertragung stattgefunden hat, kénne nach Ansicht
einiger Immobilienverantwortlichen gerade dies eine Lésung der haufig mangelnden Verfl-

gungsgewalt Gber die Objekte bedeuten.

Ein weiterer Schwerpunkt der Studie stellte die Analyse der im Rahmen der Aufgabenbiinde-
lung durchgefihrten MaRnahmen und die realisierten Erfolge dar. Die Vereinheitlichung von
Prozessen und Schaffung von Transparenz in den Immobilienbestanden gehdren nach Aus-
wertung der Interviews zu den zwei bedeutendsten Malinahmen im Zuge der Aufgabenbiin-
delung, die zur Generierung erheblicher Liquidationserldse sowie einer Leistungssteigerung
und Kostenoptimierung geflihrt hat. Der Abgleich bzw. die Synchronisation von Unterneh-
mens- und Immobilienstrategie findet bei der Mehrheit der Unternehmen hingegen bislang
kaum Anwendung. Gerade hier wird jedoch die Basis fir ein effizientes Immobilienmanage-

ment gesehen.

Ein wesentlicher Teil der Studie bestand darin, die Darstellung des Umsetzungsprozesses
von der dezentralen Immobilienverwaltung zur zentralen CREM-Einheit zu vollziehen. Dabei
wurden vor allem die Ausléser und die urspringlich vermuteten Potenziale der Biindelung
sowie konkrete Schritte im Umsetzungsprozess analysiert. Die Auswertung der Interviews
kam zu dem Ergebnis, dass viele Unternehmen die Neustrukturierung des Konzerns sowie
die Erkenntnis mangelnder Transparenz und Immobilienkompetenz als Ausldser der Binde-
lung immobilienwirtschaftlicher Funktionen nutzten. In den meisten Fallen wurden erhebliche
Kosteneinsparungen und Qualitatsverbesserungen, bzw. im Falle der Verwertung die Gene-

rierung von Verkaufserlésen gesehen.

Der Blndelungsprozess gestaltete sich je nach CREM-Funktion und Unternehmen von un-
terschiedlicher Dauer und stellte sich haufig als schleichender, permanenter Prozess dar.
Die Erfolge im Zuge der Mallnahmenbuindelung hatten sich nach Auskunft der Befragten in
relativ kurzer Zeit, meist sogar gleichlaufend mit der Umsetzung, realisieren lassen. Die
Mehrheit hatte als Folge der Bindelung und zentralen Koordination sémtlicher unterneh-
mensweiten Immobilienaktivitaten erhebliche Effizienzsteigerungs- und Kosteneinsparungs-
potenziale realisieren konnen. Der grofite Teil gab an, sie hatten im Durchschnitt Einsparun-

gen bei den Occupancy Costs zwischen 15% und 30% nachhaltig realisieren kénnen. Auch
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fur die Zukunft rechnet ein Grofteil der CRE-Manager, abgesehen von den Verwertungs-

funktionen, noch mit weiterem Einspar- bzw. Leistungssteigerungspotenzial.

Abgesehen von den Verwertungsfunktionen sei der Bundelungsprozess nach Aussage der
Immobilienverantwortlichen von erheblichen Widerstdnden begleitet gewesen. Den Inter-
viewten zufolge hatte es sich dabei um Partikularinteressen gehandelt, die sich meistens in
der Angst vor Kompetenzentzug geaduliert hatten. Mittels Machtpromotor im Top Manage-

ment und Uberzeugungsarbeit hatte man diese lésen kénnen.

Im letzten Teil der Studie erfolgte auf Basis von Experteneinschatzungen die Identifizierung
der Wertbeitrage der einzelnen CREM-Funktionen. Die Analyse der Interviews kam zu dem
Ergebnis, dass die Ubergeordneten Aufgaben die wichtigste Funktion darstellen, obwohl in
der Verwertung der grélite Werthebel zu finden ist. Nach Ansicht der Interviewteilnehmer
bildet die strategische Ausrichtung des CREM das Fundament fiir die restlichen Bereiche.
Die Realisierung von Kosten- und Einsparpotenzialen bzw. VerauRRerungserldsen lasse sich
meist erst in der operativen Umsetzung erzielen. Daher sei der Werthebel bei den Uberge-

ordneten Aufgaben am geringsten.

Eine weitere Erkenntnis der Studie ist, dass das CREM immer mehr qualitative Aspekte be-
ricksichtigt und sich immer weniger auf das reine Costcutting beschrankt. Besonders in den
CREM-Funktionen ,Bereitstellung® und ,Betrieb“ spiele dies nach Ansicht vieler CRE-

Manager eine bedeutende Rolle.

Als Fazit ist festzuhalten, dass sich in den vergangenen Jahren im Immobilienmanagement
der ausgewahlten Unternehmen einiges getan hat. Ein Grofteil der betrachteten CREM-
Einheiten hat sich von der ehemaligen Verwerterrolle hin zum Immobiliendienstleister weiter-
entwickelt. Auch haben viele Unternehmen inzwischen erkannt, dass ein zentrales CREM,
das sowohl die Eigentiumer- als auch Nutzerinteressen bertcksichtigt, wesentlich zur effi-
zienten Steuerung des eigenen Immobilienbestands beitragt und dadurch die Occupancy
Costs nachhaltig gesenkt werden kénnen. Trotzdem findet dieses Thema haufig noch zu
wenig Beachtung in den Vorstandsetagen. Dadurch erhalten die entsprechenden CREM-
Einheiten haufig noch zu wenig Unterstlitzung um ein konzern- bzw. unternehmensweites
Immobilienmanagement durchzufihren. Besonders die immer noch haufig zu beobachtende
mangelnde Verfugungsgewalt tiber die Objekte wird von den CREM-Einheiten beanstandet.
Hier gilt es in den kommenden Jahren eine vernlnftige Basis fiir das CREM zu schaffen, die
ein effizientes, an der Unternehmensstrategie ausgerichtetes, Immobilienmanagement zu-

|asst.
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Interviewleitfaden

»15 Jahre Corporate Real Estate Management in Deutschland: Ent-
wicklungsstand und Perspektiven der Zentralisierung immobilien-

wirtschaftlicher Aufgaben bei ausgewahlten Unternehmen*

Allgemeine Angaben:

Unternehmen:

Datum/Uhrzeit:

Interviewer:

Gesprachspartner:

Vorbemerkungen:

» Ziele der Untersuchung

v Darstellung der Vorteile eines zentralen CREM anhand der Aufstellung einer posi-
tiven Bilanz in ausgewahlten Unternehmen

v Quantifizierung/Qualifizierung der Einspar- und Effizienzsteigerungspotenziale
durch Konzentration sdmtlicher immobilienwirtschaftlicher Aufgaben, Funktionen
und Kompetenzen in einer Einheit

v' Begriindung der Vorteile eines zentralen CREM durch Aufzeigen von konkreten
MafRnahmen und deren Wirkungsmechanismen

v Darstellung von ,Erfolgsstories” (Herausarbeitung von Best-Practice-Beispielen)

» Besteht Einverstandnis dariber, dass eine Tonbandaufzeichnung von dem Interview
zur Nachbereitung und Auswertung gemacht wird?

» Die im Gesprach generierten Informationen werden natirlich anonym behandelt.
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Warm up, generelle Einschatzungen zur Zentralisierung der CREM Funktion

Begriffsdefinitionen

.,Ccorporate Real Estate Management (CREM) bezeichnet die erfolgsorientierte Beschaffung, Ver-

waltung und Vermarktung von betrieblichen Immaobilien.

.Die Zentralisierung des Corporate Real Estate Managements ist die Ausgliederung und Biindelung
aller immobilienspezifischen Aufgaben eines Mutterunternehmens in eine Organisation mit eigener

Struktur innerhalb des Konzerns.*

Frage 1:
Thema generelle Einschatzungen

Welche 5 Mallnahmen der Zentralisierung des betrieblichen Immobilienmanagements

haben den grofiten Erfolg gebracht?

Erfolgreichste MaBnahmen Anmerkung

Frage 2:
Thema generelle Einschdtzungen

Was sind die 5 gréften Erfolge der Zentralisierung fur lhr Unternehmen?

Grofte Erfolge der Zentralisierung Anmerkung
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http://de.wikipedia.org/wiki/Immobilie

Anmerkungen:




Durchfiihrung der CREM-Funktionen innerhalb des befragten Unternehmens

Frage 5:
Thema MaRnahmen und ihre Erfolge

Welche MalRnahmen wurden fur eine Zentralisierung ergriffen und welche Erfolge konn-

ten dadurch erzielt werden? Bestehen weitere Optimierungspotenziale?

Wurde zentralisiert oder eine Zentralisierung in Erwagung gezogen?

[ Zentralisierung wurde vorgenommen
L] Zentralisierung wurde teilweise vorgenommen (zu %)

[1 Zentralisierung wurde nicht vorgenommen

CREM-Funktion: Ubergeordnete Aufgaben

> Ubergeordnete Aufgaben

1. Entwicklung der Immobilienstrategie

2. Umsetzung der Immobilienstrategie
3. Investitionsplanung

4. Finanzierung des Immobilienbestandes

UBERGEORDNETE AUFGABEN: Angaben gelten fiir Funktion(en) Nr.:

Frage Antwort des Unternehmens

Was waren ggf. die Ausloser
der Zentralisierung fir diese
CREM-Funktion?

Welche Potenziale haben Sie

urspriinglich bei einer Zentrali-
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sierung dieser CREM-Funktion

vermutet?

Schritte

Umsetzung im

Welche

wurden zur

konkreten

Hinblick auf die Zentralisierung

vorgenommen?

Haben sich durch die Zentrali-
sierung Prozesse und
Workflows optimieren lassen.
Wenn ja, welche und wie hoch
ist deren jeweiliger Anteil am

Optimierungspotenzial?

Prozesse, Workflows

Optimierungspotenzial

Leistungs-

steigerung

Kosteneinsparung

[%] [€]

[%] [€]

Wie gestaltete sich der Umset-
zungsprozess bei dieser
CREM-Funktion? Wie war

dabei das Timing?

Kummulierte Erfolgskurve

100%

75%

50%

25%

0%

10 15 20
Jahre

Wann stellten sich die Erfolge
ein? (unmittelbar mit der Reali-
sierung oder zeitlich verzo-
gert?)

Kummulierte Erfolgskurve

100%

75%

50%

25%

0%

10 15 20
Jahre
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Welche Widerstande gab es im
Zuge der Zentralisierung die-
ser CREM-Funktion? Wie wur-

den diese beseitigt?

Welche unausgeschopften
Potenziale vermuten Sie bei
dieser CREM-Funktion noch?

Welche weiteren Malinahmen
missten ergriffen werden, um
die zuvor genannten Potenzia-

le auszuschopfen?

Durch wen erfolgt die Aufga- | [ gar nicht ] Internes Outsourcing

benerfillung dieser CREM-

Funktion? [ Eigenleistung [] Externes Outsourcing

CREM-Funktion: Bereitstellung

1. Flachenbedarfsermittlung
2. Flachenbedarfsplanung
3. Kauf/Miete/Leasing

N—

Bereit-

stellung

BEREITSTELLUNG: Angaben gelten fiir Funktion(en) Nr.:

Frage Antwort des Unternehmens

Was waren ggf. die Ausloser
der Zentralisierung fir diese
CREM-Funktion?

Welche Potenziale haben Sie
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ursprunglich bei einer Zentrali-
sierung dieser CREM-Funktion

vermutet?

Schritte

Umsetzung im

Welche konkreten
wurden zur
Hinblick auf die Zentralisierung

vorgenommen?

Haben sich durch die Zentrali-
sierung Prozesse und
Workflows optimieren lassen.
Wenn ja, welche und wie hoch
ist deren jeweiliger Anteil am

Optimierungspotenzial?

Prozesse, Workflows

Optimierungspotenzial

Leistungs-
. Kosteneinsparung
steigerung
[%] [€] [%] [€]

Wie gestaltete sich der Umset-
zungsprozess bei dieser
CREM-Funktion?  Wie

dabei das Timing?

war

Kummulierte Erfolgskurve

100%

75%

50%

25%

0%

Jahre

20

Wann stellten sich die Erfolge
ein? (unmittelbar mit der Reali-
sierung oder zeitlich verzo-
gert?)

Kummulierte Erfolgskurve

100%

75%

50%

25%

0%

Jahre

20
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Welche Widerstande gab es im
Zuge der Zentralisierung die-
ser CREM-Funktion? Wie wur-

den diese beseitigt?

Welche unausgeschopften
Potenziale vermuten Sie bei
dieser CREM-Funktion noch?

Welche weiteren Malinahmen
missten ergriffen werden, um
die zuvor genannten Potenzia-

le auszuschopfen?

Durch wen erfolgt die Aufga-
benerfillung dieser CREM-

Funktion?

[ gar nicht [ Internes Outsourcing

O] Eigenleistung [ Externes Outsourcing

CREM-Funktion: Betrieb

1. Technisches Gebdaudemanagement

2. Infrastrukturelles Gebaudemanagement

Betrieb

BETRIEB: Angaben gelten fiir Funktion(en) Nr.:

Frage

Antwort des Unternehmens

Was waren ggf. die Ausloser
der Zentralisierung fir diese
CREM-Funktion?

Welche Potenziale haben Sie
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ursprunglich bei einer Zentrali-
sierung dieser CREM-Funktion

vermutet?

Schritte

Umsetzung im

Welche konkreten
wurden zur
Hinblick auf die Zentralisierung

vorgenommen?

Haben sich durch die Zentrali-
sierung Prozesse und
Workflows optimieren lassen.
Wenn ja, welche und wie hoch
ist deren jeweiliger Anteil am

Optimierungspotenzial?

Prozesse, Workflows

Optimierungspotenzial

Leistungs-
. Kosteneinsparung
steigerung
[%] [€] [%] [€]

Wie gestaltete sich der Umset-
zungsprozess bei dieser
CREM-Funktion? Wie

dabei das Timing?

war

Kummulierte Erfolgskurve

100%

75%

50%

25%

0%

Jahre

20

Wann stellten sich die Erfolge
ein? (unmittelbar mit der Reali-
sierung oder zeitlich verzo-
gert?)

Kummulierte Erfolgskurve

100%

75%

50%

25%

0%

Jahre

20
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Welche Widerstande gab es im
Zuge der Zentralisierung die-
ser CREM-Funktion? Wie wur-
den diese beseitigt?

Welche unausgeschopften
Potenziale vermuten Sie bei
dieser CREM-Funktion noch?

Welche weiteren Malinahmen
missten ergriffen werden, um
die zuvor genannten Potenzia-

le auszuschopfen?

Durch wen erfolgt die Aufga- | [ gar nicht ] Internes Outsourcing
benerfillung dieser CREM-
Funktion? [ Eigenleistung [] Externes Outsourcing

CREM-Funktion: Verwertung

1. Projektentwicklung

2. Verkauf (rechtl./kfm, operativer Prozess

des Deal-Making)

VERWERTUNG: Angaben gelten fiir Funktion(en) Nr.:

Frage Antwort des Unternehmens

Was waren ggf. die Ausloser
der Zentralisierung fir diese
CREM-Funktion?
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Welche Potenziale haben Sie
urspringlich bei einer Zentrali-
sierung dieser CREM-Funktion

vermutet?

Welche konkreten  Schritte
wurden zur Umsetzung im
Hinblick auf die Zentralisierung

vorgenommen?

Haben sich durch die Zentrali-
sierung Prozesse und
Workflows optimieren lassen.
Wenn ja, welche und wie hoch
ist deren jeweiliger Anteil am

Optimierungspotenzial?

Optimierungspotenzial

Leistungs-
Prozesse, Workflows
steigerung

Kosteneinsparung

[%] [€]

[%] [€]

Wie gestaltete sich der Umset-
zungsprozess  bei  dieser
CREM-Funktion? Wie war

dabei das Timing?

Kummulierte Erfolgskurve

100%

75%

50%

25%

0%

10 15 20
Jahre
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Kummulierte Erfolgskurve

Wann stellten sich die Erfolge 100%

ein? (unmittelbar mit der Reali- 5%

sierung oder zeitlich verzo- 50%

gert?)

25%

0%

Jahre

Welche Widerstande gab es im
Zuge der Zentralisierung die-
ser CREM-Funktion? Wie wur-

den diese beseitigt?

Welche unausgeschopften
Potenziale vermuten Sie bei
dieser CREM-Funktion noch?

Welche weiteren MalRnahmen
mussten ergriffen werden, um
die zuvor genannten Potenzia-

le auszuschopfen?

Durch wen erfolgt die Aufga- | [ gar nicht ] Internes Outsourcing
benerfillung dieser CREM-

Funktion? [ Eigenleistung [] Externes Outsourcing
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Fragen zur Struktur des CREM in den Unternehmen

Frage 6:
Thema Struktur des CREM im Unternehmen

Wie setzt sich das von lhnen gemanagte Portfolio zusammen? (Quantitaten und Qualita-

ten)? Wie ist die Aufteilung des Portfolios nach Eigen- und Fremdnutzung?

. Leer- Eigen- Fremd- | Gemie- An-
Flache ’ '
Nutzung stan nutzung | nutzung tet merkungen
m? % % % % %
Verwaltung
Produktion

Lager

Land- & Forstwirtsch.

Revitalisierungsflache

Sonstige

. Prozentuale
Zustandsbeschreibung der Flachen .
Verteilung

Neubau (Bj. Bis 1995)

Neubauahnlich modernisiert

Ohne malfgebl. Instandhaltungsstau

Gebaude mittleren Alters (Bj. 1975 bis 1995) | Mit mafgebl. Instandhaltungsstau

Abbruchreif

Alte Gebaude (Bj. vor 1975) Ohne maligebl. Instandhaltungsstau

Mit maRgebl. Instandhaltungsstau




Abbruchreif

GESAMT

100 %

Anmerkungen:

Verwaltung

Produktion

Lager

Land- & Forstwirtsch.

Revitalisierungsflache

Sonstige
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Verwaltung

Produktion

Lager

Land- & Forstwirtsch.

Revitalisierungsflache

Sonstige

Lja

[ nein

Anmerkungen:




L] Profitcenter

[0 Costcenter

Anmerkungen:

U ja L] nein L] teilweise

L] auf Teilkostenbasis

[ auf Vollkostenbasis
[ auf ,Kosten-plus“-Basis (d.h. Kosten zzgl. Zuschlag
[ auf ,Kosten-minus“-Basis (d.h. Kosten zzgl. Abschlag)

] auf Marktbasis
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O auf ,Marktbasis-minus“-Basis (d.h. Marktpreise abziiglich Abschlag)

] in anderer Form oder Mischform

Eigenkapitalquote [%] EK/ Bilanzsumme

Eigenkapitalrentabilitdt [%] | Jahresergebnis vor Ertragssteuern / EK

Anlagendeckungsgrad [%] | (EK + langfr. FK) / AV

Anzahl der Mitarbeiter

Sonstiges
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AbschlieBende Fragen zum Erfolg der CREM Zentralisierung

Ubergeordnete Aufgaben

Bereitstellung

Betrieb

Verwertung

GESAMT 100 %




Frage 17:
Thema Erfolg der Zentralisierung

Ist die derzeitige Situation beziglich des CREM fur Sie zufriedenstellend? Wenn nein,

was wurden Sie noch andern?

Zufriedenstellende

++ | + 0 - = Anderungswiinsche
CREM Situation?

Nach Flachennutzung

Verwaltung

Produktion

Lager

Land- & Forstwirtsch.

Revitalisierungsflache

Sonstige

Nach CREM-Funktion

Ubergeordn. Aufgaben

Bereitstellung

Betrieb

Verwertung
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Verwaltung

Produktion

Lager

Land- & Forstwirtsch.

Revitalisierungsflache

Sonstige

Lija L1 nein

[l Konkrete Investitionsmafnahmen

[l Konkrete Desinvestitionsmafnahmen

] Standortstruktur
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1 Flachenstruktur
L1 Eigentum vs. Miete

[] Férderung des Corporate Identity

[ Kennziffern der Immobilienerfolgsrechnung (z.B. Renditen, Cash-flow etc.)

[ immobiliennutzende Geschaftseinheit
L] Immobilienmanagement

] Finanzbereich/Konzern
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