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Immobilien-Benchmarking

Clustern heterogener Immobilienbestande durch Regressionsanalysen

Real Estate Benchmarking

Clustering of heterogeneous real estate portfolios by regression analyzes

Sandra Richter

Lars Bernhard Schone

Zusammenfassung

Dieses Arbeitspapier beschaftigt sich mit Immobilien-Benchmarking. Zentrales Ziel der Schrift
ist es, einen Einblick in die bisherige Etablierung des Benchmarkings in den Managementebe-
nen der Immobilienwirtschaft zu gewinnen und die Eigenschaft der Heterogenitat der Immobi-
lien im Benchmarking hervorzuheben. Dabei wird das Portfoliomanagement, das Asset Ma-
nagement, das Property Management sowie das Facility Management in Bezug auf die Poten-
zialhebung betrachtet. Weiterhin wird auch einen Einblick in die Regressionsanalyse gegeben.
Um den Faktor der Heterogenitat zu berlicksichtigen, gilt es entsprechende Cluster abzuleiten.
Beispielhaft wird eine Clusteranalyse plakativ an einem reduzierten Modell dargestellt. Im Fazit
wird zusammenfassend auf die bisherige Etablierung des Benchmarkings in der Immobilien-
wirtschaft eingegangen sowie auf weitere Forschungsansatze hingewiesen.

Summary

This working paper deals with real estate benchmarking. The main objective of this paper is to
gain an insight into the establishment of benchmarking in the management levels of the real
estate industry and to highlight the heterogeneity of real estate benchmarking. The potential
of portfolio management, asset management, property management and facility management
are considered. Furthermore, an insight into the regression analysis is given. The creation of
clusters addresses to the heterogeneity factor. As an example, a cluster analysis is presented
by using a reduced model. The conclusion summarizes the establishment of benchmarking in
the real estate industry. Further research approaches are pointed out.

[IWM-Paper, No. 6 -1l -
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Jlgnoranti quem portum petat nullus suus ventus est.’

Richter, Schone

\Wer nicht weil}, in welchen Hafen er will, flir den ist kein Wind der Richtige.

Lucius Annaeus Seneca (ca. 62 v. Chr.)

Moralische Briefe an Lucilius (Epistulae morales ad Lucilium), IV, XXX, 1.

-1V -
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Vorwort

Jede am Markt befindliche Immobilie ist ein Unikat. Ein Unikat, da selbst bei vdllig gleicher
Bauweise keine Immobilie identisch mit einer anderen ist. Diese Einmaligkeit resultiert schon
allein aus ihrer Immobilitat, eben der Standortgebundenheit. So wird eine Einzelhandelsimmo-
bilie in Salzgitter einen, aufgrund der signifikant negativen demografischen Entwicklung, weit
geringeren Mietzins erreichen, als eben die identische Immobilie in einer Highstreetlage der
prosperierenden Landeshauptstadt Miinchen.

Immobilien weisen bezlglich ihrer Charakteristika und vielfaltigen Merkmale eine grof3e Hete-
rogenitat, d.h. Ungleichartigkeit, auf. Auch wenn sich die Analyse auf nur eine Immobilienart,
z.B. eine Logistikhalle in derselben Stadt konzentrieren wiirde, so ergaben sich signifikante
Merkmalsunterschiede innerhalb dieses einen Immobilientyps. Es ist offensichtlich, dass bei-
spielsweise die Betriebskosten eines modernen Neubaus nicht mit denen eines sanierungs-
bedurftigen Altbaus verglichen werden kdénnen.

Insofern stellte sich das IIWM Institut fir Immobilienwirtschaft und -management der Kern-
frage: Wie sind diese heterogenen Immobilienbestande zu strukturieren, um eine ausrei-
chende Vergleichbarkeit zu erreichen und folglich durch die Transparenz in Kennwerten ent-
sprechende Effizienzpotenziale identifizieren sowie durch MaRnahmen heben zu kdénnen.

Die LOsung liegt in den regressionsanalytischen Methoden, mit denen Modelle entwickelt wer-
den kénnen, die die Kennzahlen méglichst gut erklaren. Dabei werden fir jede Kennzahl die
zu prufenden Vergleichskriterien bzw. EinflussgréRen vorgegeben. Anhand dieser Modelle
werden die metrischen Vergleichskriterien (z.B. Baujahr, Flache, Verbrauche) in Klassen mit
gleichem statistischen Verhalten aufgeteilt, wahrend flr die kategorialen Variablen (z.B. Art
der Objektes, Mikrolage, Energietrager) die Aufteilung nicht mehr notwendig ist. Die kategori-
sierten Vergleichskriterien werden mit den anderen unveranderten auf ihren Einfluss auf die
Kennzahlen Uberprift. Dazu werden fir jede Kennzahl zunachst alle zu prifenden Einfluss-
gréRen in ein Regressionsmodell aufgenommen, um dann alle statistisch nicht signifikanten
Merkmale wieder zu entfernen. Fir jede Kennzahl werden aus der Gruppe der moglichen Ver-
gleichskriterien diejenigen herausgefiltert, die einen statistisch nachweisbaren Einfluss auf den
Ergebniswert der Kennzahl haben und sich daher flir die Abgrenzung von weiteren Vergleichs-
gruppen aus der Grundgesamtheit aller Kennzahlen eignen.

Insofern gelingt es, mit Hilfe der beschriebenen Methode, eine objektive und im Sinne der
Vergleichbarkeit sinnvolle Clusterung heterogener Immobilienbestande zu erzielen.

Aschaffenburg, im Mai 2019

Sandra Richter Lars Bernhard Schone
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1 Einleitung

Die Immobilienwirtschaft macht mit einer Bruttowertschdpfung von 19% einen grof3en Teil der
deutschen Volkswirtschaft aus.' Dieser Bedeutung wurde die Entwicklung der Immobilienwirt-
schaft allerdings lange nicht gerecht, da die Immobilie als Betriebsmittel im Leistungserstel-
lungsprozess lange nicht ausreichend zur Kenntnis genommen wurde.? Heute werden Immo-
bilien durch die Entwicklung der Immobilienbranche als kapital- und wertrelevante Ressourcen
wahrgenommen, die ein aktives Management erfordern.® Folglich befindet sich das Immobili-
enmanagement im Umbruch und Ubertragt zunehmend moderne betriebswirtschaftliche Ma-
nagementmethoden auf die Immobilienwirtschaft. Gleichzeitig nimmt der Wettbewerb auf-
grund der sich verandernden Anforderungen der Markte stetig zu.* Folglich wird es immer
wichtiger Optimierungspotenziale zu realisieren, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen und zu
halten. Ein flr das Immobiliencontrolling passendes Instrument zur Verbesserung der Unter-
nehmensleistung ist das Immobilien-Benchmarking.® Diese in der allgemeinen Betriebswirt-
schaft angewendete Methode ist derzeit in der Immobilienwirtschaft nicht ausreichend etab-
liert.® Diesem Mangel wird nunmehr in der vorliegenden Schrift begegnet. Sie unterstreicht die
Relevanz des Themas Immobilien-Benchmarking und gibt Impulse zur weiteren praktischen
sowie wissenschaftlichen Auseinandersetzung.

2 Benchmarking

Benchmarking ist ein Instrument des Immobiliencontrollings’ und stellt einen immer wieder-
kehrenden komplexen langfristig ausgelegten Prozess dar, in dem das Messen und Verglei-
chen bestimmter Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Methoden im Mittelpunkt steht.
Der Vergleich orientiert sich an den Klassenbesten. Die Intention ist es, bestehende Leistungs-
abweichungen zu identifizieren.® Um dieses Ziel zu realisieren ist eine systematische Vorge-
hensweise unabdingbar. Hierfur gilt es, die Phasen des Prozesses (vgl. Ziff. 3) zu berlcksich-
tigen.® Im Gegensatz zu anderen Controlling-Instrumenten hat das Benchmarking die Beson-
derheit, dass es sich nicht nur auf den direkten Konkurrenten oder die gleiche Branche be-
schrankt, sondern flr Vergleiche mit branchengleichen und -fremden Unternehmen verwendet
werden kann.™®

Vgl. ZIA (2017)

2Vgl. Pfnir (2011). S. 3.; Reisbeck/ Schone (2017). S. 2 f.
3 Vgl. Rottke (2017b). S. 94., in: Rottke/ Thomas (2017).
4Vgl. Pfnir (2011). S. 3 1.

5Vgl. Lange (2018). S. 589 ff., in: Brauer (2018).

6 Vgl. Pfnir (2011). S. 34.

7Vgl. Lange (2018). S. 593., in: Brauer (2018).

8 Vgl. Pfnlir (2011). S. 386.

°Vgl. Brede (2015). S. 128, in: Zeitner/ Peyinghaus (2015).
10Vgl. Lange (2018). S. 589., in: Brauer (2018).
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2.1 Ziele des Benchmarkings

Das Ziel des Benchmarkings ist es, Potenziale aufzudecken, indem Einsparungen oder Ver-
besserungen anhand des Soll-Ist-Vergleichs durch gebildete Benchmarks ermittelt werden.
Dabei sind die kritischen Erfolgsfaktoren zu bestimmen und in der Folge die Leistungsdefizite
aufzuftihren und zu beheben.'? Auch werden Lerneffekte aus dem Vergleich mit den Klassen-
besten in der Organisation verankert."® Es ist nicht das Ziel die Klassenbesten zu kopieren und
damit Wettbewerbsnachteile auszugleichen, sondern vielmehr Wettbewerbsvorteile zu schaf-
fen.” Um diese Wettbewerbsvorteile zu generieren, ist fiir das Benchmarking nicht nur das
Messen mit den Klassenbesten, sondern vor allem das Verstehen der erfolgreichen Praktiken
durch eine systematische Vorgehensweise notwendig. Dieses Verstandnis ermoglicht eine in-
dividuelle Anwendung der erfolgreichen Praktiken im eigenen Unternehmen und hilft Wettbe-
werbsvorteile zu erarbeiten. Der Fokus im Benchmarking liegt dementsprechend nicht auf der
Frage was die anderen besser machen, sondern wie es die Klassenbesten besser machen.'
Eine weitere Zielsetzung liegt in der Kontinuitat des Benchmarkings, um Wettbewerbsvorteile
zu erlangen und langfristig zu erhalten oder sogar auszubauen.'®

2.2 Problemstellungen des Benchmarkings

2.2.1  Allgemeine Problemstellungen

Ein Hauptproblem, das im Benchmarking entsteht, ist der Zugang zu belastbaren Daten. Viele
wettbewerbsrelevante Daten unterliegen der Geheimhaltung und sind daher fir den Einsatz
eines Benchmarkings nicht zuganglich. Insofern stellt ein gegenseitiges Vertrauen, hinsichtlich
des Verwendungszweckes der Informationen, zwischen den am Projekt beteiligten Parteien
eine zentrale Voraussetzung fur die Methode Benchmarking dar."”

Weitere Grenzen sind durch das komplexe Sammeln und Aufbereiten der Daten gegeben.
Uberdies zeichnet sich das Benchmarking durch den groRen Arbeitsaufwand hinsichtlich des
Zeit- und Kostenfaktors sowie den wenigen Fachleuten, die eine Benchmarking-Erfahrung mit-
bringen, aus.' Schwierigkeiten kommen im Benchmarking allerdings auch in der Umsetzung
und Anwendung vor. Es ist notwendig innovative Ideen zu entwickeln und nicht nur Innovatio-
nen anderer Unternehmen zu kopieren, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen.'®

Der Fokus dieses Arbeitspapiers liegt im Benchmarking von heterogenen Immobilienbestan-
den als Instrument des Immobiliencontrollings. Bei der Betrachtung der Immobilien sind die
besonderen immobilienimmanenten Eigenschaften hervorzuheben (Vgl. Ziff. 2.2.2). Eine flr
das Immobilien-Benchmarking wesentliche Eigenschaft ist die Heterogenitat. Aus diesem

1 Vgl. Preufy/ Schoéne (2016). S. 560.

12 \/gl. Siebert/ Kempf/ MaRalski (2008). S. 15 ff.

3 Vgl. Preufy/ Schéne (2016). S. 562.

4 Vgl. Siebert/ Kempf/ MaBalski (2008). S. 16 f.

15 Vgl. Sesterhenn/ Wertz (2004). S. 8., in: Luczak/ Weber et al. (2004).
16 \Vgl. Siebert/ Kempf/ MaRalski (2008). S. 17.

7 Vgl. Reisbeck/ Schone (2017). S. 434.

8 \Vgl. Siebert/ Kempf/ MaBalski (2008). S. 19 ff.

19 Vgl. Glinther (1997). S. 182., in: Sabisch/ Tintelnot (1997).
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Grund wird im nachfolgenden Abschnitt auf die speziellen Probleme der Heterogenitat im Im-
mobilien-Benchmarking eingegangen.

2.2.2 Herausforderung bei Vergleichen in heterogenen Immobilienbestdnden

Der Immobilienmarkt zeichnet sich durch die Besonderheit der Heterogenitat der Immobilien
aus. Keine Immobilie entspricht der anderen.?’ Die Heterogenitat ist neben der Standortge-
bundenheit, Drittverwendungsfahigkeit, Entwicklungsdauer, Lebenszykluskosten, Wertbe-
standigkeit und technischen Charakteristika eine der materiellen Besonderheiten von Immobi-
lien.2! Faktoren, die sich auf die Heterogenitat beziehen, sind beispielsweise die Nutzungsart,
das Baujahr, die Qualitat, der Standort und die Geometrie der Immobilie.?? Ein Benchmarking-
Projekt wird innerhalb einer Nutzungsart vollzogen. Trotzdem gibt es fiir das Immobilien-
Benchmarking innerhalb der gleichen Nutzungsart entscheidende Unterschiede, die eine wich-
tige Rolle spielen.?

Bei der Betrachtung der Betriebskosten der Immobilie Iasst sich diese Heterogenitat innerhalb
der gleichen Nutzungsart beispielhaft erlautern. Diese Betriebskosten sind in Abb. 1 in sechs
Bereiche gegliedert.?*

Betriebskosten [€/m?]

1 Ver-/Entsorgungsaufwand [€/m?) = Ver-/Entsorgungskosten [€] / NGF [m?

 Reinigung/Pflege [€/m?] = Kosten Reinigung/Pflege [€] / NGF [m?]

— Bedienung/Inspektion/Wartung [€/m?] = Kosten fiir BIW [€] / NGF [m?]

I

Kontroll- u. Sicherheitsdienste [€/m?] = Kosten fiir KuS[€] / NGF [m?

Abgaben [€/m?] = Abgaben [€] / NGF [m?]

s |

Aufw. Betriebskosten [%] = Betriebskosten / Nutzungskosten

Abbildung 1: Aufspaltung der Betriebskosten2®

In Bezug auf die Kostengruppe 310 Ver- und Entsorgungsaufwand gemaf DIN 18960 wird
auch der Energieaufwand berlicksichtigt.® Ein Bestandteil der Vorlage des Energieausweises
gemal der Anlage 6 oder 7 des §16 EnEV sind Vergleichswerte der Endenergie. Wahrend ein
neu erbautes Mehrfamilienhaus eine Endenergie von ca. 50 kWh/(m?*a) besitzt, liegt ein ener-
getisch nicht wesentlich modernisiertes Mehrfamilienhaus bei ca. 180 kWh/(m?*a). Aus diesen

20 Vgl. Vornholz (2013). S. 137.

21Vgl. Rottke (2017a). S. 85., in: Rottke/Voigtlander (2017) .

22 \/gl. Meier (2017). S. 367., in: Rottke/Voigtlander (2017).

23 Vgl. Bogenberger (2017). S. 112 f., in: Reisbeck/ Schone (2017).
24 Vgl. Bogenberger (2017). S. 106., in: Reisbeck/ Schone (2017).
25 Bogenberger (2017). S. 106., in: Reisbeck/ Schone (2017).

26 \/gl. Bogenberger (2017). S. 105 ff., in: Reisbeck/ Schoéne (2017).
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Vergleichswerten der Anlagen 6 oder 7 des §16 EnEV wird deutlich, dass das Alter der Immo-
bilie trotz derselben Nutzungsart einen wesentlichen Unterschied aufweist. Einen Lésungsan-
satz flr den Vergleich in heterogenen Immobilienbestanden wird in Ziff. 4.3 naher erlautert.

3 Ablauf des Benchmarkings

Zum Erfolg eines Benchmarking-Projektes fiihrt unter anderem eine hierarchietibergreifende
Projektunterstiitzung. Nur wenn die hdchste Entscheidungsinstanz im Unternehmen mit der
Durchflihrung eines Benchmarkings einverstanden ist, ist es mdglich, die Ziele mit der gesam-
ten Organisation zu realisieren und auf diese zu Ubertragen sowie die nétige Unterstitzung
der Mitarbeiter zu erhalten. Darlber hinaus ist es bei der Planung eines Benchmarking-Pro-
jektes von grofier Bedeutung den Umfang und die Ziele klar zu definieren, um die Erhebung
zu groRer Datenmengen, die die Interpretation der Ergebnisse erschweren, zu vermeiden.?’

Eine Uberlegte Vorgehensweise ist wichtig, um keine Fehler in der Durchfiihrung des Projektes
zu machen. Der Einsatz von Checklisten hilft mdgliche Licken in der Durchflihrung zu redu-
zieren.?® Uberdies ist eine externe Unterstlitzung als sinnvoll zu betrachten, da beim ersten
Benchmarking-Projekt das Wissen und die Erfahrung fehlt. Zusatzlich profitiert das Unterneh-
men von einer unvoreingenommenen Sichtweise. Ein weiterer Faktor, der ein Benchmarking-
Projekt zum Erfolg flhrt, ist die Kontinuitat. Bei einer einmaligen Durchflihrung sté3t das Un-
ternehmen lediglich auf Defizite. Um einen dauerhaften Nutzen fir die Organisation zu gene-
rieren, ist es notwendig das vergleichende Benchmarking regelmafig zu wiederholen.?

Datenerfassungs- Analyse-/
phase MaRnahmenphase

Definitionsphase Konzeptionsphase Umsetzungsphase

Abbildung 2: Benchmarking-Prozess*

4 Regressionsanalyse im kostenorientierten Immobilien-Benchmarking

4.1 Begriffserkldrung Regressionsanalyse

Die Regressionsanalyse ist aufgrund verschiedener Regressionsmodelle und deren Erweite-
rungsmaoglichkeiten ein Analyseverfahren mit einer groRen Flexibilitat.3" Analysiert werden Zu-
sammenhange zwischen einer abhangigen und einer oder mehreren unabhangigen Variablen,
beziehungsweise der Einfluss von der unabhangigen auf die abhangige Variable.*> Die Be-
nennung der Variablen ist Abb. 3 zu entnehmen.

27 Vgl. Sesterhenn/ Wertz (2004). S. 13 f., in: Luczak/ Weber et al. (2004).
28 \Vgl. Siebert/ Kempf/ MafRalski (2008). S. 24.

29 Vgl. Sesterhenn/ Wertz (2004). S. 13 f., in: Luczak/ Weber et al. (2004).
30 V/gl. Behrends (2017). S. 136 ff., in: Reisbeck/ Schéne (2017).

31 Vgl. Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 64.

82 \gl. Fahrmeir/ Kneib/ Lang (2009). S. 19.
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Regressionsanalyse

eine eine oder mehrere
ABHANGIGE VARIABLE UNABHANGIGE VARIABLE(N)
metrisch metrisch

Y4 2l 220 o 0o 25 o B ot X

Abbildung 3: Variablen der Regressionsanalyse3?

Mittels der Regressionsanalyse wird die Ursache-Wirkungs-Beziehung der Variablen darge-
legt. Das Hauptziel ist es, den Einfluss der unabhangigen Variable auf den Mittelwert der ab-
hangigen Variablen zu analysieren. Zur Zielerreichung gilt es ein passendes Regressionsmo-
dell zu verwenden, das die Zielvariable Y in Abhangigkeit der Kovariable darstellt.** Der Zu-
sammenhang von Y und den Kovariablen ist allerdings nicht genau als Funktion gegeben. Aus
diesem Grund wird in den Modellen der Storterm ¢ fiir zufallige Stérungen berticksichtigt.®

4.2 Verwendung der Regressionsanalyse im Immobilien-Benchmarking

Far das Immobilien-Benchmarking kommt die Regressionsanalyse in Frage, da sich die Kenn-
zahlen durch die vorgenannten Modelle sehr gut erlautern lassen.® Eingangs ist ein passen-
des Regressionsmodell zu bestimmen und die Regressionskoeffizienten anhand der Kleinst-
Quadrate-Methode zu berechnen.?” Die Komplexitat der Berechnung steigt mit der Anzahl der
unabhangigen Variablen sowie der Erweiterung des linearen Ansatzes.*® Ziel der Regressi-
onsanalyse ist es, Residuen zu berechnen und daraus Quantile zu formen, um Benchmarks
zu erhalten.®®

In der Praxis des Immobilien-Benchmarkings findet sowohl das einfache lineare, als auch das
multiple lineare Regressionsmodell keine Anwendung, da die Variablen bei der einfache line-
aren und bei der multiplen linearen Regression eine Linearkombination der Regressionskoef-
fizienten darstellen.

Das statistische Modell, mit dem sich qualitativ hochwertige Benchmarks berechnen lassen,
ist das semiparametrische Regressionsmodell.*® Das Modell der semiparametrischen Regres-
sionsanalyse ermdglicht es beispielsweise lineare sowie nichtlineare Effekte, raumliche Ef-
fekte und zuféllige Effekte in einem Modell abzubilden.*' Der Ansatz der semiparametrischen
Regressionsgleichung definiert sich wie folgt:

33 Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 64.

34 Vgl. Fahrmeir/ Kneib/ Lang (2009). S. 19.

35 \/gl. Safken (2015). S. 7.

36 \/gl. Bogenberger (2017). S. 115., in: Reisbeck/ Schone (2017).

7 V/gl. Bogenberger (2017). S. 116., in: Reisbeck/ Schone (2017).

38 \Vgl. Safken (2015). S. 20 ff.

39 \Vgl. Bogenberger (2017). S. 116 f., in: Reisbeck/ Schone (2017).

40 \VVgl. Behrends/ Bogenberger/ Schone (2017). S. 293 f., in: Reisbeck/ Schone (2017).
41Vgl. Kneib (2009). S. 7.
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yi=Bo+filz)+ -+ fpr(z) t &
Formel 1: Semiparametrische Modellgleichung+?

Dabei sind f;, ..., f, Funktionen von verschiedenen Typen und basieren auf den Kovariablen
z.*3 Die Berechnung der Regressionskoeffizienten gestaltet sich durch den Einbezug von line-
aren und nichtlinearen Effekten komplexer. Um eine méglichst genaue Gleichung zu erhalten,
wird diese intervallgenau betrachtet und berechnet. Die intervallgenaue Betrachtung wird als
Spline bezeichnet. Im Anschluss werden Penalisierungsansatze angewandt, um die Gleichung
noch flexibler zu gestalten. Fir die Berechnung der Regressionskoeffizienten wird das penal-
isierte Kleist-Quadrate-Kriterium verwendet.**

Aus kapazitativen Griinden wird im Rahmen dieser Schrift auf eine ausfihrliche mathemati-
sche Darstellung und das Einbringen weiterer regressionsanalytischer Modelle zugunsten ei-
ner wirtschaftlich praktikablen Lésung verzichtet.

4.3 Problemstellung der Regressionsanalyse in heterogenen Immobilienbesténden

Aufgrund der erlduterten Heterogenitat beim Vergleich von Immobilienbestéanden ist der Faktor
der Heterogenitat auch im statistischen Modell zu berlcksichtigen. Es werden durch unter-
schiedliche Einflussfaktoren entsprechende Klassen beziehungsweise Cluster erstellt. Das
Ziel der Cluster ist es, moglichst viele homogene Merkmale in einer Gruppe zu erfassen. Auch
die verschiedenen Gruppen weisen untereinander eine Heterogenitat auf.® Wie in Ziff. 2.2.2
verdeutlicht wurde, zahlt dieser Zustand mitunter zu den signifikanten Eigenschaften der Im-
mobilie, die anhand eines Clusters typologisiert werden konnen. Weitere Cluster entstehen
beispielsweise nach der Region, dem Alter und der Grélke der Immobilie, um plausible Ver-
gleiche zu ziehen.*® Unterschieden wird zwischen den kategorialen und metrischen Variablen
in Hinsicht der Clusterbildung. Die Ausstattung, wie zum Beispiel die Art des Energietragers,
gehort den kategorialen Variablen an. Metrische Vergleichskriterien, wie die GréRe oder das
Baujahr, werden wiederum in Klassen mit ahnlichem statistischem Verhalten unterteilt, um
einen plausiblen Vergleich zu ziehen. Wichtig ist, dass in jeder homogenen Gebaudegruppe
genug Vergleichsobjekte vorhanden sind.*

Zur Verdeutlichung der Vorgehensweise der Bildung von Clustern metrischer Variablen wird
im Folgenden eine Clusteranalyse anhand eines fiktiven Beispiels erlautert. Das Ziel der Clus-
teranalyse ist es, Ahnlichkeiten zwischen Untersuchungsobjekten zu identifizieren und diese
zu Klumpen beziehungsweise Gruppen zusammenzufassen, um innerhalb einer Gruppe die
groRte Homogenitat zu bestimmen. Die verschiedenen Cluster untereinander zeigen wiede-
rum eine moglichst grofRe Heterogenitat auf.*®

42 Kneib (2009). S. 6.

43 \Vgl. Kneib (2009). S. 6.

44 \/gl. Safken (2015). S. 20 ff.

45 \Vgl. Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 455.

46 \/gl. Meier (2017). S. 367., in: Rottke/Voigtlander (2017).

47 \/gl. Bogenberger (2017). S. 115 f., in: Reisbeck/ Schéne (2017).
48 \/gl. Janssen/ Laatz (2017). S. 499.
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Als Grundlage fur die Ermittlung der Cluster dient eine Matrix mit der Aufstellung der hetero-
genen Eigenschaften, wie zum Beispiel die Baujahre und die dazu beeinflussenden Variablen.
Auf der Basis der aufgestellten Matrix werden nachfolgend Ahnlichkeits- oder DistanzmaRe
berechnet.*® Aufgrund des quantitativen Bezugs der Immobilienkosten in einem kostenorien-
tierten Benchmarking und der empirischen Anwendung, wird fiir die Berechnung der Ahnlich-
keiten beziehungsweise Distanzen flir metrische Strukturen die quadrierte euklidische Distanz
verwendet.® Die quadrierte euklidische Distanz hat sich vor allem in der Praxis etabliert.>' Die
Berechnung der quadratischen euklidischen Distanz ist dem nachfolgenden fiktiven Beispiel
zu entnehmen. Die errechneten Distanzwerte sind in eine neue Matrix, der Distanzmatrix, ein-
zutragen.*

Im nachsten Schritt folgt die Fusion zu den einzelnen Clustern.®® In der Praxis findet vor allem
die hierarchische Klassifizierung Anwendung. Da diese Klassifizierung unter die deterministi-
schen Verfahren fallt, in denen der Fokus auf die Quantifizierung der Abstadnde und Distanzen
zwischen den Merkmalen liegt, wird im fiktiven Beispiel die hierarchische Klassifizierung ver-
wendet.5* Fir die Fusionierung zu einzelnen Clustern liefert die Ward-Methode das beste Er-
gebnis, da diese das Ziel verfolgt ,den Zuwachs fir ein Maf3 der Heterogenitat eines Clusters
zu minimieren“.%® Das MaR der Heterogenitat entspricht der Fehlerquadratsumme. Es werden
diejenigen Objekte zu einem Cluster zusammengefasst, die den kleinsten Zuwachs der Feh-
lerquadratsumme gewabhrleisten.%®

Fur das fiktive Beispiel der Clusteranalyse anhand metrischer Vergleichskriterien werden Clus-
ter nach Baujahren anhand des Ward-Verfahrens bestimmt. Das Baujahr der Immobilie zahlt
zu den heterogenen Faktoren und erfordert deshalb eine Clusterung. Die H6he des Ver- und
Entsorgungsaufwands der Kostengruppe 310 unterscheidet sich je nach Baujahr erheblich und
stellt somit die Variablen dar. Darunter fallen die Kostengruppen:

= 311 Wasser, Abwasser, Gasanlagen,
= 312 Warmeversorgungsanlagen und
= 314 Starkstromanlagen.®’

Diese Kostengruppen werden fiktiv pro Quadratmeter und Jahr fir diverse Baujahre darge-
stellt. Die im Nachfolgenden genannten Schritte basieren auf der zuvor genannten Vorgehens-
weise.

49 \Vgl. Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 457 f.
50 Vgl. Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 469.
51Vgl. Eckstein (2016). S. 345 f.

52 \/gl. Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 470.
53 Vgl. Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 475 ff.

54 Vgl. Eckstein (2016). S. 343 ff.

55 Janssen/ Laatz (2017). S. 501.

56 Vgl. Janssen/ Laatz (2017). S. 501 f.

57 Vgl. Bogenberger (2017). S. 105., in: Reisbeck/ Schéne (2017).
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KG 310 Ver- und Entsorgungsaufwand
KG 311 Wasser, KG 314 KG 312
Abwasser, Starkstrom- Warmeversor-
Gasanlagen anlagen gungsanlagen
Objekt 1975 52,04 € |pro m?a 52,71 € |pro m?a 13,62 € |pro m2a
Objekt 2012 37,80 € |[pro m?a 27,89 € |pro m%a 5,10 € |pro m?a |
Objekt 2017 35,61 € |pro m?a 2521 € |prom?a 4,17 € |prom?a
Objekt 1980 51,78 € |pro m?a 50,01 € |pro m%a 12,34 € |pro m?a \
Objekt 1950 61,23 € |pro m?a 59,49 € |pro m?%a 15,86 € |pro m?a
Objekt 2001 45,07 € |pro m2a 32,41 € |pro m?a 6,81 € |prom?a \
Objekt 2010 42,00 € |pro m?a 28,00 € |pro m?a 5,23 € |prom?a

Abbildung 4: Rohdatenmatrix58

Im nachsten Schritt werden die Rohdaten in einer Distanzmatrix dargestellt, nachdem die Dis-
tanzmalfle anhand der quadratischen euklidischen Distanz errechnet wurden. Fir die Objekte
der Baujahre 1975 und 2012 lautet die Formel der quadratischen euklidischen Distanz:

24752012 = (52,04 € — 37,80 €)% + (52,71 € — 27,89 €)% + (13,62 € — 5,1 €)2 = 891,40 €

Formel 2: Quadratische euklidische Distanz — Objekte 1975,2012%°

Die Berechnung der weiteren Distanzwerte erfolgt identisch nach der Differenz jeder Variablen
zwischen den Objektpaaren, die anschlieliend quadriert und addiert werden. Die berechneten
Distanzwerte werden in eine Distanzmatrix eingetragen.

Baujahre
DI EN 1 d Objekt 1975 Objekt 2012
Objekt 2012 891,40 €
Objekt 2017 1.115,50 € 12,84 €
Objekt 1980 9,00 € 737,15 € 943,26 €
Objekt 1950 135,44 € 1.663,30 € 1.968,16 € 191,56 €
Objekt 2001 507,05 € 76,21 € 148,30 € 385,37 € 1.076,37 €
Objekt 2010 781,78 € 17,67 € 49,74 € 630,64 € 1.474,41 € 3137€

Objekt 2017  |Objekt 1980 Objekt 1950 Objekt 2001

Abbildung 5: Distanzmatrix®0

Die geringste Distanz und somit die geringste Fehlerquadratsumme bei der Zusammenfihrung
der Objekte entspricht dem Distanzwert von 9,00 €. Das erste Cluster wird aus den Objekten
der Baujahre 1975 und 1980 erfolgen. Die Fehlerquadratsumme belief sich bisher auf null, da
noch keine Cluster vorhanden waren. Die Formel zur Berechnung der Fehlerquadratsumme
lautet:

Kg J
Vg = z Z(xkjg = %jg)*

k=1j=1

Formel 3: Fehlerquadratsumme®'

%8 Fiktives Beispiel — eigene Darstellung.

59 Vgl. Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 469.
60 Fiktives Beispiel — eigene Darstellung.

61 Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 485.
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mit
xxjg = Beobachtungswert der Variablen j (j = 1,...,]) bei Objekt k (fur alle Objekte k =
1,...,Kg in Gruppe g)
X;q = Mittelwert Uber die Beobachtungswerte der Variablen j in Gruppe g
Mit dem Cluster der beiden Objekte 1975+1980 belauft sich die Fehlerquadratsumme auf:
V(1975,1980) = (52,04 € — 51,91 €)% + (51,78 € — 51,91 €)% + (52,71 € — 51,36 €)*

+ (50,01 € — 51,36 €)% + (13,62 € — 12,98 €)% + (12,34 € — 12,98 €)? = 4,50 €

Formel 4: Fehlerquadratsumme — Cluster 1975,198062
mit
x (KG311) =5191
x (KG 314) = 51,36
x (KG312) =12,98

Fir das gebildete Cluster werden neue Distanzwerte errechnet. Fur die Berechnung dieser
Distanzwerte gilt:

1
D(R;P+Q) =3 v {(NR + NP) * D(R,P) + (NR + NQ) * D(R, Q) — NR x D(P, Q)}

Formel 5: Distanzwerte der gebildeten Cluster6?
mit
NR = Zahl der Objekte in Gruppe R

NP = Zahl der Objekte in Gruppe P
NQ = Zahl der Objekte in Gruppe Q

Eine beispielhafte Berechnung des Distanzwertes flir das Objekt mit dem Baujahr 2012 und
dem Cluster (1975,1980) lautet wie folgt:

1
D(2012, 1975 + 1980) = §{(1 +1) 891,40 € + (1+ 1) * 737,15€ — 1 9,00 € }
=1.081,62 €
Formel 6: Distanzwert zwischen Objekt 2012 und Custer 1975,198064

Nach dem Berechnen der neuen Distanzwerte sind diese in der nachfolgend dargestellten
reduzierten Distanzmatrix festzuhalten:

62 \/gl. Formel 3 und Abbildung 4.
63 Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 484.
64 \Vgl. Formel 5 und Abbildung 5.
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Baujahre

reduzierte
DIl ¢| Objekt 1975,1980|Objekt 2012
Objekt 2012 1.081,62 €
Objekt 2017 1.368,14 € 12,84 €
Objekt 1950 214,79 € 1.663,30 € 1.968,16 €
Objekt 2001 591,35 € 76,21 € 148,30 € 1.076,37 €
Objekt 2010 937,67 € 17,67 € 49,74 € 1.474,41 € 31,37 €

Objekt 2017 |Objekt 1950 Objekt 2001

Abbildung 6: Reduzierte Distanzmatrix — ein gebildetes Cluster®

Um weitere Cluster zu bilden, ist die geringste Distanz aus der reduzierten Distanzmatrix zu
betrachten. Die geringste Distanz weisen die Objekte der Baujahre 2012 und 2017 auf. Die
Berechnung der Fehlerquadratsumme® sowie die Berechnung der neuen Distanzwerte fiir das
neue Cluster®” ist identisch zum vorherigen Schritt. Nach der Berechnung dieser Werte ist
erneut eine reduzierte Distanzmatrix auf der Basis der neuen Cluster aufzustellen.

Die Fehlerquadratsumme des Clusters 2012, 2017 belauft sich auf 6,42 €. Auf eine Berech-
nung des Distanzwertes mit dem Cluster 2012, 2017 wird aus kapazitativen Grinden sowie
aufgrund des identischen Berechnungsansatzes an dieser Stelle verzichtet.

Baujahre

reduzierte
DI E L Objekt 1975,1980|0bjekt 2012, 2017
Objekt 1950 214,79 € 2.414,28 €
Objekt 2001 591,35 € 145,25 € 1.076,37 €
Objekt 2010 937,67 € 40,62 € 1.474,41 € 31,37 €

Objekt 1950  |Objekt 2001

Abbildung 7: Reduzierte Distanzmatrix — zwei gebildete Cluster®8

Die geringste Distanz der neuen reduzierten Distanzmatrix weist das Objekt des Baujahres
2001 mit dem Objekt des Baujahres 2010 auf. Die Fehlerquadratsumme des Clusters 2001,
2010 belauft sich auf 15,69 €. Im Anschluss folgt die reduzierte Distanzmatrix auf der Basis
der drei gebildeten Cluster.

Baujahre

reduzierte
DI ENM | Objekt 1975,1980|0bjekt 2012, 201|Objekt 1950  |Objekt 2001,2010
Objekt 1950 214,79 € 241428 € | - 1.688,38 €

Abbildung 8: Reduzierte Distanzmatrix — drei gebildete Cluster®®

65 Fiktives Beispiel — eigene Darstellung.
66 \Vgl. Formel 3.
67 Vgl. Formel 5.
68 Fiktives Beispiel — eigene Darstellung.
69 Fiktives Beispiel — eigene Darstellung.
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Als Ergebnis entstehen vier Clustergruppen:

Cluster 1 Bis 1975

Cluster 2 1975-2000
Cluster 3 2001-2010
Cluster 4 2011-2017

Abbildung 9: Ergebnis der Clustergruppen’®

Eine vollstandige Berechnung der Clusterzahl kann in diesem Beispiel aus kapazitativen Grin-
den nicht erfolgen. Insofern wurde der Ansatz einer Vorgehensweise zur Berechnung von
Clustern in dieser Arbeit zugunsten eines reduzierten Modells gewahlt. Fur das Beispiel einer
Clusterung gilt aufgrund des reduzierten Modells, eine fiktive Grenze bis zu einem Distanzwert
von 100 €.

In der Praxis basieren die Clusterzahlen nicht auf sachlogisch begriindbaren Vorstellungen.
Eine Berechnung der optimalen Clusterzahl ist daher durch die Berlicksichtigung statischer
Kriterien unabdingbar. Die optimale Clusteranzahl wird beispielsweise durch das Kriterium von
Calinski/ Harabasz berechnet.”!

5 Benchmarking-Ergebnisse in den verschiedenen Managementebenen

5.1 Anwendung des Benchmarkings in der Praxis

In den letzten Jahren hat sich das Benchmarking in deutschen Immobilienunternehmen noch
nicht ausreichend etabliert.”? Der Grund dafUr stellen die Grenzen des Benchmarkings dar. Zu
den Grenzen des Benchmarkings zahlt die umfassende Erhebung der Daten sowie die primare
Ausrichtung auf das quantitative Benchmarking und somit operative Entscheidungen. Fr stra-
tegische Entscheidungen stellt das quantitative Benchmarking nur eine Basis dar.”

Bezlglich der Entwicklung des Benchmarkings lassen sich funf Entwicklungsstufen nach
Watson’ definieren. Stufe eins zeichnet sich durch das Reverse Engineering aus, in dem der
Vergleich zwischen gleichartigen Dienstleistungen und Produkten gezogen wird. Die zweite
Stufe, das wettbewerbsorientierte Benchmarking, konzentriert sich auf den direkten Wettbe-
werb. Das prozessorientierte Benchmarking entspricht der dritten Entwicklungsstufe und agiert
branchenlbergreifend. Das strategische Benchmarking gehért der vorletzten Stufe an und
sieht komplette Strategiednderungen eines Unternehmens vor. Die letzte Stufe entspricht dem
globalen Benchmarking und zieht Vergleiche internationaler Handel-, Kultur- und Geschafts-
ablaufe. Reisbeck und Schéne sehen die Entwicklung des Benchmarkings der Immobilien-

70 Fiktives Beispiel — eigene Darstellung.

71Vgl. Backhaus/ Erichson/ Plinke et al. (2016). S. 494 ff.
72\/gl. Pfnlr (2011). S. 34.; Reisbeck/ Schone (2017). S. 7 f.
73 \gl. Lange (2018). S. 590., in: Brauer (2018).

74 \Vgl. Watson (1993). S. 24 ff.

[IWM-Paper, No. 6 -11-



N~
-
,\
lwm Institut fir
Immobilienwirtschaft
und-management

TH Aschaffenburg Richter, Schone

N

branche in Deutschland auf der zweiten Entwicklungsstufe mit einer Tendenz zur dritten Ent-
wicklungsstufe.”® Inwieweit die fiinfte Stufe als vorteilhaft anzusehen ist, ist momentan noch
nicht bestatigt. Laut Reisbeck und Schoéne liegt der Fokus auf der Entwicklung des Benchmar-
kings in einer weiteren Intensivierung und Verbesserung.”®

Die Umsetzung eines externen Benchmarkings gestaltet sich in der Immobilienbranche jedoch
schwierig, da ein wesentlicher negativer Einflussfaktor auf dem Immobilienmarkt eine geringe
Transparenz ist.”” Daher ist es problematisch, die fiir ein Benchmarking notwendigen Informa-
tionen zu Unternehmensprozessen und -kennzahlen, von den in direktem Wettbewerb stehen-
den Immobilienunternehmen, zu erhalten. Der Losungsansatz sind anonyme Benchmarking-
Pools, in denen des Datenlieferanten nicht veroffentlicht wird. Die Benchmarking-Pools mus-
sen deshalb durch neutrale Dritte moderiert werden.”®

Das Benchmarking in der Immobilienwirtschaft unterscheidet sich in den Managementebenen
aufgrund der unterschiedlichen Zielsetzung. Aus diesem Grund ist die Verwendung von
Benchmarking-Ergebnissen aus Sicht der einzelnen Managementebenen zu betrachten.”

Die folgende Ausarbeitung in Ziff. 5.2 bezieht sich aus kapazitativen Griinden auf die Wert-
schopfungskette von Property Companies.

5.2 Benchmarking-Ergebnisse auf unterschiedlichen Managementebenen
5.2.1  Benchmarking im Portfoliomanagement

5.2.1.1  Einsatz des Benchmarkings im Portfoliomanagement

Neben dem Erstellen neuer Portfolios dient das Portfoliomanagement im Immobilienmanage-
ment dem Optimieren bestehender Portfolios.® Bedeutender als die mechanische Optimie-
rung des Portfolios ist die Orientierung anhand eines Benchmarks. Statistische Methoden zur
Portfoliooptimierung unterstitzen die Effizienzsteigerung im Portfolio sowie die ideale Vertei-
lung der Portfolioanteile. Wird eine statistisch gepragte Portfoliooptimierung angestrebt, so er-
fordert diese die Ausrichtung nach einem Benchmark.?' Das quantitative Benchmarking wird
in der Immobilienwirtschaft bereits eingesetzt und stellt eine substanzielle Grundlage fiir die
strategischen Entscheidungen auf der Portfolioebene dar.8?

Der quantitative Ansatz legt den Fokus auf das Risiko-Rendite-Verhaltnis. In das Benchmar-
king flie3en also Kennzahlen ein, die den Erfolgsgré3en oder dem Risiko einer Investition ent-
sprechen.® Das Ziel des Benchmarkings ist das Unterbinden einer einseitigen Allokation und
die direkte Diversifikation der Immobilien.34

75 \/gl. Reisbeck/ Schone (2017). S. 435 f.

76 \Vgl. Reisbeck/ Schone (2017). S. 436.

7\/gl. Rottke (2017a). S. 87., in: Rottke/ Voigtlander (2017).
78 \/gl. Kréner (2017). S. 339., in: Reisbeck/ Schéne (2017).
7 Vgl. Hoerr (2017). S. 637 ff., in: Rottke/ Thomas (2017).

80 \/gl. Lange (2018). S. 540 f., in: Brauer (2018).

81 Vgl. Junius (2017). S. 672 f., in: Rottke/ Voigtlander (2017).
82 \/gl. Reisbeck/ Schone (2017). S. 153 ff.

83 \Vgl. Lange (2018). S. 539 f., in: Brauer (2018).

84 \Vgl. Junius (2017). S. 672., in: Rottke/ Voigtlander (2017).
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Ziel ist es, durch die Berechnung von Benchmarks weniger volatile und ertragsreichere Port-
folios zu generieren.®® Ein Beispiel fir die Zusammensetzung eines Immobilienbenchmarks
deutscher Immobilien erfolgt durch:

1. Bestimmung der Flédchengrél3en der einzelnen regionalen Standorte und der einzelnen
Sektoren

2. Bestimmung der Marktwerte

3. Ermittlung des investierbaren Bestandes nach einer Gré3enklassen- und Liquiditéts-
korrektur sowie

4. Berechnung der Benchmarks.5¢

5.2.1.2  Strategieanpassung und Potenzialhebung durch Benchmarking-Ergebnisse im Portfolioma-
nagement

Dieser Abschnitt beschreibt die Phasen nach der Auswertung der Daten in einem internen
oder externen Benchmarking. Bei der Durchflihrung eines externen Benchmarkings ist es
wichtig die Strategie beziehungsweise die Diversifizierung von dem leistungsstarken Unter-
nehmen nicht genau zu kopieren, sondern auf das eigene Unternehmen individuell zu tber-
tragen.®’

Das etablierte quantitative Benchmarking®® liefert anhand der Auswertung von Erfolgsgrofien
und dem Risiko eine Basis flr das strategische Portfoliomanagement. Die Optimierung beste-
hender Portfolien anhand quantitativer portfoliotheoretischer Ansatze erfordert eine spezielle
Bericksichtigung der Umsetzung von Ma3nahmen. Dabei ist das Portfolio nicht direkt zu diver-
sifizieren, sondern primar die Zielsetzung die damit verbundene Investment- und Portfoliostra-
tegie zu Uberarbeiten, um Einschrankungen bezlglich der Diversifikation aufgrund der Strate-
gien zu vermeiden.®

Fur die Optimierung des Portfolios bildet das Portfoliomanagement strategische Geschéaftsein-
heiten (SGE) und flhrt eine Ist-Analyse durch, indem die SGE in die Portfolio-Matrix Gbertra-
gen werden.*® Beispielsweise sind Strategieanpassungen beziiglich der Nutzungsart oder der
Rendite-Risiko-GroRe vorzunehmen.®' Da die Portfoliostrategie eng an die Investitionsstrate-
gie gekoppelt ist bzw. die Portfoliostrategie aus den Vorgaben des Investmentmanagements
formuliert wird, erfordert die Anpassung der Portfoliostrategie die Berticksichtigung der Inves-
titionsstrategie.®?

85 \/gl. Junius (2017). S. 671 ff., in: Rottke/ Voigtlander (2017).
8 Junius (2017). S. 672 f., in: Rottke/ Voigtlander (2017).

87 V/gl. Reider (2000). S. 215.

88 \/gl. Lange (2018). S. 590., in: Brauer (2018).

89 Vgl. Lange (2018). S. 540 f., in: Brauer (2018).

% Vgl. Lange (2018). S. 542 ff., in: Brauer (2018).

91Vgl. Hoerr (2017). S. 642 f., in: Rottke/ Thomas (2017).

92 \Vgl. Hoerr (2017). S. 643 f., in: Rottke/ Thomas (2017).
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Nachdem die Ziel- und Strategieformulierung des Portfoliomanagements Uberarbeitet bzw. an-
gepasst wurde, sind die Mallinahmen flr die Optimierung der Rendite und des Risikos zu be-
stimmen.®® Primar steht bei der Formulierung der MalRnahmen die groRte Wertbeitragsgene-
rierung im Fokus.®* Der grofite Wertbeitrag fiir ein Immobilien-Portfolio stellt das Rendite-Ri-
siko-Verhaltnis sowie die Diversifizierung dar.®® Zu den vom Portfoliomanagement zu beschlie-
Renden MalRnahmen zahlen beispielsweise die Abschdpfung, die Investition oder Desinvesti-
tion von Immobilien und die Aufnahme neuer Objekte fiir einen verbesserten Diversifikations-
effekt. Darlber hinaus gehdrt die Modernisierung und Instandhaltung zu den Optimierungs-
maRnahmen®, die das Portfoliomanagement aufgrund der strategischen Ausrichtung nicht
selber ausfiuhrt, sondern von den anderen Bereichen des Immobilienmanagements ausfuhren
lasst.%

Neben den Informationen zur Portfoliostruktur, der Portfoliorentabilitat sowie der Risikostruk-
tur, sagt das Benchmark zusatzlich etwas Uber die Leistung des Portfoliomanagers aus. Die
gewonnenen Erkenntnisse Uber die Leistung der Portfoliomanager sind sowohl in der Organi-
sationsstruktur als auch in der Portfoliobewirtschaftung zu verankern.®® Nicht nur die Erkennt-
nisse Uber die Leistung der Portfoliomanager, sondern auch die Portfoliostruktur tragen zur
Organisationsanderungen des Portfoliomanagements bei. Die Organisationsstruktur ist so-
wohl aus den Ergebnissen des quantitativen Ansatzes®® als auch fur den Riickkopplungseffekt
bei der Leistungsmessung des Portfoliomanagers anzupassen.'®

5.2.2 Benchmarking im Asset Management

5.2.2.1 Einsatz des Benchmarkings im Asset Management

Die Aufgabe des Asset Managers ist es, Wert- und Nutzungssteigerungspotenziale zu identi-
fizieren und verdeutlicht die Wichtigkeit der Bestimmung von Leistungsliicken und die Umset-
zung von MaBnahmen. ' Durch die Verwendung bestimmter Kennzahlen in einem Benchmar-
king lasst sich die Performance der Immobilie vergleichen.'®? Geeignete Kennzahlen flr ein
Benchmarking-Verfahren im Asset Management sind beispielsweise: Mietertrdge, Leerstand,
Zufriedenheit der Mieter, Instandhaltungsstau, Mieterwechsel, Mietriickstdnde/offene Posten,
Vertragslaufzeiten, Dauer der Neuvermietung, Bewirtschaftungskosten, Wertentwicklung der
Immobilien und Total Return.%

9 Vgl. Lange (2018). S. 540 f., in: Brauer (2018).

94 Vgl. Sesterhenn/ Roder/ Strigl et al. (2004). S. 115 f., in: Luczak/ Weber et al. (2004).
9 \/gl. Lange (2018). S. 537 f., in: Brauer (2018).

9% \Vgl. Lange (2018). S. 542., in: Brauer (2018).

97 Vgl. Hoerr (2017). S. 637 f., in: Rottke/ Thomas (2017).

9% \/gl. Piazolo (2017). S. 600 f., in: Arnold/ Rottke et al. (2017).
9 Vgl. Metzner (2017b). S. 305., in: Rottke/ Thomas (2017).
100 \/gl. Piazolo (2017). S. 600., in: Arnold/ Rottke et al. (2017).
101 \gl. Lange (2018). S. 548 f., in: Brauer (2018).

102 \/gl. Preuf¥/ Schéne (2016). S. 511.

103 Preufd/ Schéne (2016). S. 511.
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Aus dem in der Immobilienwirtschaft etablierten quantitativen Benchmarking-Vergleich'* las-
sen sich anhand der Kennzahlen neben dem Identifizieren von direkten Optimierungspotenzi-
alen auch Leistungen der Asset Manager beurteilen'®. Die Leistungen lassen sich im Asset
Management beispielsweise aus den Kennzahlen der Mieteinnahmen und der Wertentwick-
lung messen.'% Darlber hinaus wird durch das Benchmarking anhand des Vergleiches von
Kosten verschiedener Aufgabengebiete die Steuerung der Dienstleister optimiert.'”

5.2.2.2 Strategieanpassung und Potenzialhebung durch Benchmarking im Asset Management

Im Allgemeinen gilt es, fur die Potenzialhebung anhand der Benchmarking-Ergebnisse ent-
sprechende Leistungsliicken zu identifizieren, Mallnahmen zur Behebung dieser Schwach-
stellen zu formulieren und diese anschlieend umzusetzen.'® Dabei sind die MaRnahmen
auszuwahlen, die den groRten Wertbeitrag zur Potenzialhebung beitragen kénnen.'® Um den
grofliten Wertbeitrag zu generieren, ist es wichtig die Griinde der Leistungsliicken sowie die
Stellhebel der Griinde zu analysieren. Im Asset Management lasst sich das Identifizieren von
Grinden fur die Leistungsliicken beispielhaft an einem Treiberbaum erklaren. Dazu sind alle
maglichen Einflussfaktoren und Griinde zu sammeln sowie die Zusammenhange der Einfluss-
faktoren bildlich darzustellen.

Das nachfolgende Beispiel in Abb. 10 beruht auf fiktiven Uberlegungen zum Thema Leerstand
einer Gewerbeimmobilie und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit aller denkbaren
Grinde eines Leerstandes. Das Beispiel eines Treiberbaumes entspricht somit einem redu-
zierten Modell und leistet dennoch einen wertvollen Beitrag zum Verstandnis der Einflussfak-
toren sowie seiner Entscheidungswege am Beispiel des Themenkomplexes Leerstand.'"®

Der Leerstand einer Gewerbeimmobilie (vgl. Abb. 10) lasst sich in den strukturellen Leerstand,
Leerstand trotz Marktgangigkeit, Leerstand aufgrund nicht vorhandener Marktgangigkeit sowie
Leerstand aufgrund weiterer objektspezifischer Griinde aufteilen. Der strukturelle Leerstand
gehort zu den durch den Eigentiimer nicht zu beeinflussenden Faktoren. Dazu zahlen mitunter
die Abwanderung gesamter Industriezweige, die Schlielung einer lokal marktfihrenden Bran-
che oder die Verlagerung von Einkaufszentren und folglich ausbleibenden Besucherstrémen.

Steht ein Objekt trotz Marktgangigkeit leer, erfordert die Vermietung lediglich eine gute Ver-
marktung. Besteht ein Leerstand anhand nicht vorhandener Marktgangigkeit, ist die vorgese-
hene Nutzung nicht geeignet und die Verwendbarkeit nicht mit vertretbaren Mitteln herzustel-
len. Entsprechend ist in diesem Kontext Uber alternative Nutzungskonzepte nachzudenken.

Dartber hinaus besteht die Moglichkeit eines Leerstandes aufgrund objektspezifischer
Grinde, wie die Flexibilitat, der bauliche Zustand, die Erreichbarkeit, die Ausstattung des Ge-
baudes sowie die Hohe der Nebenkosten. Die Stellhebel der Flexibilitat sind die Nutzungsviel-
falt und ErschlieRungsmaoglichkeiten. Der bauliche Zustand wird durch das Alter des Gebaudes
sowie den Modernisierungsumfang beeinflusst. Die Erreichbarkeit ist wiederum nicht mehr be-
einflussbar, da die Hauptfaktoren der Erreichbarkeit nur in der Markt- und Standortanalyse
wahrend der Projektentwicklung berucksichtigt werden konnen. In der Kompensation dieses

104 \/gl. Reisbeck/ Schone (2017). S. 7 f.

105 \/gl. Lange (2018). S. 590., in: Brauer (2018).

106 \/gl. Pfniir (2011). S. 387.

107 \gl. Hoerr (2017). S. 654., in: Rottke/ Thomas (2017).

108 \/gl. Tucher von Simmelsdorf (2000). S. 104.

109 \/gl. Sesterhenn/ Roder/ Strigl et al. (2004). S. 115 f., in: Luczak/ Weber et al. (2004).
110 \gl. Abbildung 10.
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Mangels ware es beispielsweise mdglich, unternehmensinterne Buslinien einzufuhren. Wah-
rend die Ausstattung von den Mieteranforderungen und dem darauffolgenden Mieterausbau
abhangig ist, setzt sich in Abb. 10 die H6he der Nebenkosten in Abhangigkeit des Gebaude-
alters sowie des Modernisierungsumfangs in der Vergangenheit zusammen.

Grunde Leerstand Stellhebel
Abwanderung gesamter
Industriezweige
SchlieRung der lokal
Struktureller Leerstand marktfohrenden Branche

Nicht zu beeinflussender Faktor

Verlagerung von Frequenzen

Leerstand
Gewerbeimmobilie Leerstand trotz Marktgéingigkeit ].
Leerstand aufgrund nicht vorhandener Nutzungskonzept
Marktgangigkeit
weitere objektspefizische e Nutzungsvielfalt, Erschlie-
i Flexibilitdt des Gebdudes Rungsmaglichketten
- Gebaudealter, Mieterzufrieden-
paulicheqzistang } heit, Modernisierungsumfang
Erreichbarkeit Zu diesem Zgrtpunkl nicht mehr
beeinflussbar
ausbau

Hdhe der Nebenkosten Gebaudealter, Modemisie-
rungsumfang

Abbildung 10: Treiberbaum am Beispiel Leerstand Gewerbeimmobilie'"!

Im nachsten Schritt sind die den Leerstand verursachenden Griinde zu identifizieren und an-
hand der Stellhebel ein Malnahmenplan zu entwerfen, um den gewtinschten Erfolg zu erzie-
len.""? Die Realisierung der aufgezeigten Potenziale hangt beispielsweise von der eigenen
Strategie, dem Umfeld, vertraglichen sowie betrieblichen Vereinbarungen oder baulichen Ge-
gebenheiten ab. Aus diesem Grund sind weitere Prifungen der Gegebenheiten vor der Reali-
sierung durchzufiihren und gegebenenfalls die Objektstrategie anzupassen. Bei einer Anpas-
sung der Objektstrategie auf der Ebene des einzelnen Vermdgensgegenstandes sind aller-
dings die Vorgaben des Portfoliomanagements zu bertcksichtigen, um keine negativen Ef-
fekte auf der Portfolioebene zu verursachen.'"®

Damit die Organisation des Asset Managements in komplexen Umgebungen bestehen kann,
ist es erforderlich anhand eines Benchmarkings eine Leistungsmessung der Asset Manager
durchzufihren, die zur Optimierung der Organisationsstruktur beitragt. Dabei spielen Kenn-
zahlen, wie beispielsweise die Mieteinnahmen und die Wertentwicklung der Immobilien eine
groBe Rolle fir die Leistungsbeurteilung der Organisation.''* Zeigt das Ergebnis Defizite in der

111 Fiktives Beispiel — eigene Darstellung.

112 Vgl. Behrends (2017). S. 148, in: Reisbeck/ Schéne (2017).
113 Vgl. Tian/ Ketsaraporn (2012). S. 373 ff.

"4 \Vgl. Pfnir (2011). S. 387.
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Leistungserbringung, so sind Uberlegungen zur Reorganisation anzustellen oder weitere Mal-
nahmen anhand der aus dem Benchmark-Vergleich gewonnenen Erkenntnisse der Best-Prac-
tice-Organisation abzuleiten. Dabei ist es allerdings wichtig, die Unterschiede in der Aufbau-
organisation eines Asset Managers zu bericksichtigen. Die Aufbauorganisation des Asset Ma-
nagements ist sehr vielschichtig und vom Anordnungsrecht sowie den Schnittstellen zu den
Ubergeordneten Managementebenen abhangig."®

Eine idealtypische Organisationsgestaltung des Asset Managements deckt die zentralen Auf-
gabenstellungen anhand von Kenntnissen auf den unterschiedlichsten Fachgebieten ab. Je
nach GréRe der Portfolios ergeben sich beispielweise Optionen beziiglich der Organisation
von Verkaufsaktivitaten und der Trennung beziehungsweise Zusammenfassung der Hausver-
waltung mit den Asset Management-Aktivitaten. Dartiber hinaus wird zwischen einer zentralen
und dezentralen Organisation unterschieden. Wahrend bei einer Zentralisierung alle strategi-
schen Entscheidungen von der zentralen Unternehmensfuhrung getroffen werden, wird in ei-
ner dezentralen Organisation die strategische Ausrichtung durch eigene Entscheider in der
strategischen Geschaftseinheit bestimmt. Mit einer haufigen operativen Betreuung ist eine not-
wendige Prasenz anhand eines dezentral organisierten Asset Managements erforderlich.'
Die Anderungen einer Organisation im Asset Management sind grundsétzlich auf die iberge-
ordneten Strategien abzustimmen, um einen langfristigen Effekt zu erzielen."”

Daruber hinaus ermoglicht ein Benchmark-Vergleich der Kosten verschiedener Aufgabenbe-
reiche des Asset Managements eine Hebung von Potenzialen. Fur die Steuerung von Dienst-
leistern werden durch das Benchmarking anhand von Soll-Ist-Abweichungen beispielsweise
die Stundensatze sowie der Leistungsumfang der Dienstleister hinterfragt. Mogliche Frage-
stellungen beziehen sich auf die Notwendigkeit von Sicherheitsdiensten, ihrem Ersatz durch
Uberwachungskameras, der Reduzierung des Leistungsumfangs von Dienstleistungen auf-
grund des Objektstandards oder der Reduzierung der Stundensatze des Hausmeisters auf-
grund der Mieterbedirfnisse. Die Fragenstellungen Uber den effizienten Einsatz von Dienst-
leistern werden in der Organisation verankert, um weitere Dienstleistungsaktivitdten optimal
zu steuern und die Einsparpotenziale dauerhaft zu heben.'"®

5.2.3 Benchmarking im Property Management

5.2.3.1 Einsatz des Benchmarkings im Property Management

Die Aufgabe des Property Managers ist es, renditeoptimierende Bewirtschaftungsansatze zu
analysieren. Dabei gilt es, die Werthebel in den jeweiligen Objekten aufzudecken und diese
zu realisieren. Die Werthebel befinden sich im Property Management in der Bewirtschaftungs-
phase auf der Einnahmen- und Ausgabenseite.''® Werthebel der Einnahmenseite sind: die
Mieterh6hungen im Bestand (Vergleichs-, Staffel- oder Indexmieten), die Leerstandsreduktion
durch aktives Vermietungsmanagement, die Senkung der Leerstandszeiten durch Verkirzen
der Anschlussvermietungszeit, die Reduzierung des Forderungsausfalls durch Einsatz eines

115 Vgl. Hoerr (2017). S. 662 ff., in: Rottke/ Thomas (2017).

116 \Vgl. Hoerr (2017). S. 662 ff., in: Rottke/ Thomas (2017).

17 Vgl. Hoerr (2017). S. 665., in: Rottke/ Thomas (2017).

118 \Vgl. Hoerr (2017). S. 654., in: Rottke/ Thomas (2017).

119 Vgl. Kriiger/ Rosdlicher (2017). S. 576 f., in: Arnold/ Rottke et al. (2017).
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straff organisierten Mahnwesens, die Beseitigung von Mietminderungsgrinden und die Stei-
gerung der Objektqualitat und -attraktivitat durch gezielte Investitionen in die Bestande als
Basis fiir zuvor genannte Werthebel.'?°

Die Ausgabenseite wird beeinflusst durch die nicht umlegbaren Bewirtschaftungskosten. Eine
Optimierung der Ausgabenseite erfolgt zum Beispiel durch Kostensenkungen bei Dienstleis-
tern oder die Senkung der Instandhaltungskosten.?!

Das Benchmarking wird im Property Management eingesetzt, um die Rentabilitdt der Objekte
anhand des Vergleiches mit anderen Unternehmen oder mit dem unternehmensinternen Ver-
gleich zu analysieren und folglich aufzuzeigen, wo ein aktives Eingreifen erforderlich ist. Das
Ziel des Benchmarkings ist es, eine Optimierung der Gebaudebewirtschaftung zu erreichen.?2
Da das quantitative Benchmarking eine Grundlage fir strategische Entscheidungen dar-
stellt'?, nutzt das Property Management die Benchmark-Ergebnisse als Basis zur Identifizie-
rung von Leistungslicken im Gebaudemanagement bzw. der Organisation, um dem ganzheit-
lichen Benchmarking-System gerecht zu werden.'?*

5.2.3.2  Strategieanpassung und Potenzialhebung durch Benchmarking im Property Management

Die Potenzialhebung eines Benchmarkings erfordert als Voraussetzung Transparenz zur Bil-
dung von Benchmarks.'? Benchmark-Vergleiche aus den Werthebeln des Property Manage-
ments verhelfen zur systematischen Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der eigenen Immobilien,
indem Potenziale identifiziert werden.'?® Um einen langfristigen Erfolg zu generieren, werden
die Potenziale nicht direkt operativ umgesetzt, sondern primar die Organisation sowie die Pro-
zesse betrachtet, um zukinftig eine zielgerichtete und effiziente Steuerung zu gewahrleisten.
Um die maximale Wertschépfung zu generieren und den Zielvorgaben des Investors gerecht
zu werden, erfordert die Potenzialhebung durch das Benchmarking also nicht nur die Betrach-
tung und Optimierung der Kosten der Gebaudebewirtschaftung, sondern auch Anpassungs-
aktivitaten der Organisation des Gebaudemanagements'?’, dessen Grundlage das quantita-
tive Benchmarking darstellt.'?

Die Organisation des Property Managements unterscheidet sich in Hinsicht des Nutzers sowie
der GréRe des Objektes und des Auftraggebers enorm. Ein individuell auf den Mieter abge-
stimmtes Gebaudemanagement ist hier von groRer Bedeutung.'® Fir die Optimierung des
Gebaudemanagements sind also organisatorische MaRnhahmen zu treffen, die beispielsweise
die Einflhrung eines zusatzlichen Vertragsmanagements beinhaltet, um zusatzliche Dienst-
leistungs- und Versorgungsvertrage zu Uberprifen, die nicht optimal gestaltet sind.° Dabei
sind nicht nur monetare Aspekte ausschlaggebend, sondern auch Markttrends und aktuelle

120 \/gl. Kriiger/ Rosdlicher (2017). S. 577., in: Arnold/ Rottke et al. (2017).
121 Vgl. Kriiger/ Rosdlicher (2017). S. 577., in: Arnold/ Rottke et al. (2017).
122 \/gl. PreuRl/ Schone (2016). S. 560 f.

123 \Vgl. Lange (2018). S. 590., in: Brauer (2018).

124 \/gl. Preul/ Schone (2016). S. 567.

125 \Vgl. Lange (2018). S. 565., in: Brauer (2018).

126 \/gl. Preu’/ Schone (2016). S. 561.

127 \/gl. Preuf¥/ Schone (2016). S. 562 ff.

128 \/gl. Lange (2018). S. 590., in: Brauer (2018).

129 \gl. Preuf¥/ Schone (2016). S. 72 f.

130 \gl. Lange (2018). S. 568., in: Brauer (2018).
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Gegebenheiten zu berlicksichtigen. Der Vertrag ist anhand dieser Aspekte anzupassen, um
dem ganzheitlichen Ansatz gerecht zu werden.' Fiir weitere Kosteneinsparpotenziale sind
Uberlegungen zum Outsourcing von Leistungen in Erwagung zu ziehen.'®? Dariiber hinaus ist
es wichtig die Organisationsstruktur anhand von Leistungsmessungen anzupassen, um die
ganzheitliche Wertschdpfung zu realisieren. Die Grundlage fiir die Messung der Leistung bil-
den quantitative Benchmarks.'3® Nach der Optimierung der Organisationstruktur sind MaRnah-
men bezlglich der direkten Kennzahlenoptimierung zu treffen. Durch die primar durchgefihrte
Organisationsanpassung sind die strategischen Einsparpotenziale in der Organisation veran-
kert und tragen somit langfristig zum Erfolg bei.'®*

Als Bindeglied zwischen den Mietern und dem Asset Management ist der Property Manager
dem Mieter sehr nah. Das Einbeziehen des Mieters, beispielsweise Gber die Bereitstellung von
Informationen bezliglich einem energiesparenden Verhalten, tragt zur Optimierung wesentlich
bei. Die Beteiligung der Nutzer am Optimierungsprozess verhilft, neben den gegebenen Ein-
sparpotenzialen seitens der Organisation, zum erfolgreichen Immobilienmanagement.'®

Darlber hinaus findet durch den Einsatz des quantitativen Benchmarkings die Messung der
Zufriedenheit der Mieter anhand von Kennzahlen, wie die Mieterfluktuation oder den Eingéan-
gen von Beschwerdebriefen, eine Potenzialhebung im Property Management statt. Aul3erdem
werden durch das Benchmarking frihzeitige Warnsignale in Bezug auf die Kundenzufrieden-
heit oder dem friihzeitigen Erkennen von Kostenentwicklungen generiert.'3

5.2.4 Benchmarking im Facility Management

5.2.4.1 Einsatz des Benchmarkings im Facility Management

Die Methode Benchmarking im Facility Management wird zur Leistungssteigerung oder Kos-
tenreduzierung eingesetzt.'®” Dabei werden anhand von Benchmarks Vergleiche erstellt und
durch das Durchfiihren von Analysen der Benchmark-Ergebnisse und dem Formulieren von
MaRnahmen die Optimierung der Kosten angestrebt.'3® Die Optimierung bezieht sich im Faci-
lity Management insbesondere auf die Bewirtschaftungskosten.'®® Darunter fallen beispiels-
weise die Kosten der Reinigung, Instandhaltung sowie Energie.'*® Um isolierte Erfolge zu ver-
meiden, die sich nur auf eine begrenzte Zeit konzentrieren, ist es wesentlich auch die Aufbau-
und Ablauforganisation mit in die Analyse einzubeziehen.'*!

131 Vgl. Preuf/ Schoéne (2016). S. 70.
132 \/gl. Preufd/ Schone (2016). S. 602.
133 \Vgl. Preul/ Schone (2016). S. 560 ff.

134 Vgl. Preul/ Schone (2016). S. 562 ff.

135 Vgl. Kriiger/ Rosdlicher (2017). S. 573., in: Arnold/ Rottke et al. (2017).
136 Vgl.Kriiger/ Rosdliicher (2017). S. 573 f., in: Arnold/ Rottke et al. (2017).
137 Vgl. Pfnir (2011). S. 377.

138 \Vgl. Behrends (2017). S. 148., in: Reisbeck/ Schone (2017).

139 Vgl. Schone (2017). S. 558., in: Rottke/ Thomas (2017).

140 \/gl. Czerwinski (2006). S. 38 ff.

141 Vgl. Staub (2013). S. 267 ff., in: Peyinghaus/ Zeitner (2013).
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5.2.4.2  Strategieanpassung und Potenzialhebung durch Benchmarking im Facility Management

Nach dem Identifizieren der Leistungslicken anhand des Benchmark-Vergleichs, gilt es die
MaBnahmen auf die jeweiligen Bereiche zu (ibertragen.’* Die MaBnahmenfindung weist in
den verschiedenen Aufgabenbereichen des Facility Managements allerdings erhebliche Un-
terschiede auf. Im nachfolgenden Beispiel werden MalRnahmen des Energie- und Instandhal-
tungsmanagements mit dem Schwerpunkt des technischen Facility Managements dargelegt,
um die unterschiedlichen Wirkungen einzelner MalRnahmen zu verdeutlichen. Fur die Mal-
nahmen des Energiemanagements wird in Abb. 11 zwischen der Umplanung und der Aufwen-
dung von Kosten unterschieden.'

Malnahmen im

. Umplanung
Energiemanagement

Aufwendung von Kosten

Licht in nicht genutzten Raumen abschalten Energiesparlampen einsetzen

Informationsversorgung der Nutzer tiber Regelungstechnik anwenden, z.B. Licht zum
Energiesparverhalten Dammen, Bewegungsmelder im Treppenhaus
Richtwerte Uiberprifen und gegebenenfalls Tageslicht durch Einbau neuer Fenster
Beleuchtung reduzieren maximieren

In nicht genutzten Raumen Heizung abdrehen Einbau von Warmetauschern

SchlieRBen der Fenster und Tiuren auerhalb der |Regelungstechnik anwenden, z.B.
reguldren Arbeitszeit Zeitschaltuhren, Nachabschaltung
Warmestau durch Freihalten der Heizung
vermeiden

Heizung

Drehzahl der Warmepumpe verringern

Einbau von Sonnenschutzsystemen auf der

Ist-Temperatur an Soll-Temperatur anpassen .
Sonnenseite

Klimatisierun
- Wartungen aufgrund eventueller Defekte

durchfiihren Effiziente Klimaanlagen

Abbildung 11: Beispiel zu MalRnahmen im Energiemanagement'44

Im Gegensatz zu den MalRnahmen des Energiemanagements, die hauptsachlich in der Opti-
mierung des Verbrauchs resultieren, liegen die Kostenpotenziale fur das Instandhaltungsma-
nagement in der Organisationsstruktur, Bindelung der Instandhaltungsaktivitaten, seiner
rechtzeitigen Durchfiihrung sowie Automatisierung der Ablaufe.’*® Je nach Téatigkeitsbereich
wird die MalRnahmenbestimmung im Facility Management individuell betrachtet. In der Praxis
gibt es in den Téatigkeitsbereichen jedoch oft Uberschneidungen.'® Liegt die Entscheidung der
Potenzialhebung des Energiemanagements in der Neuvergabe der Dienstleistung zu besse-
ren Konditionen, weil das Realisieren von Einsparpotenzialen der Energiekosten nicht rentabel

142 \Vgl. Behrends (2017). S. 148, in: Reisbeck/ Schéne (2017).
143 \Vgl. Czerwinski (2006). S. 40.

144 Fiktives Beispiel — eigene Darstellung.

145 \/gl. Czerwinski (2006). S. 40 f.

146 \/gl. Lange (2018). S. 555., in: Brauer (2018).
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ist, Ubernimmt folglich das kaufmannische Facility Management das Vertragswesen fir das
technische Energiemanagement.

Zeitlich begrenzte und isolierte Erfolge, die in der ausschlieRlichen Betrachtung und Umset-
zung von reinen Kostenpotenzialen liegen, wird durch die Berlcksichtigung der Organisation
im Benchmarking des Facility Managements begegnet. Der Anstol} zur Reorganisation ergibt
sich beispielsweise aus dem externen Benchmark-Vergleich der Bewirtschaftungskosten pro
gm. Mit einer Neuausrichtung der Organisationsstruktur des Facility Managements ist u.a. die
Anzahl der Zustandigkeitstiberschneidungen zu mindern und eine grof3tmdégliche Kapazitats-
auslastung zu erreichen.

5.3 Verwendung der Benchmarking-Ergebnisse in den Managementebenen

Grundsatzlich ist es wichtig, dass eine intensive Kommunikation uUber die Abteilungsgrenzen
hinweg zwischen allen beteiligten Managementdisziplinen Portfolio-, Asset-, Property- und Fa-
cility Management stattfindet. Es gilt die Ergebnisse und Anpassungen aufgrund des Bench-
markings zu diskutieren, um ein gemeinsames Ziel zu entwickeln und zu verfolgen.'*® Nach-
dem die Daten erfasst und ausgewertet wurden, sind die Parameter der eigenen Organisation
sowie des Benchmarking-Partners zu vergleichen und anhand der Benchmarks bzw. Soll-/Ist-
Abgleiche eigene Leistungsliicken festzustellen. Die Potenzialhebung findet durch die Bestim-
mung von Best-Practice-Lésungen und der damit einhergehenden Erstellung von Mal3nah-
menplanen, auf Basis der formulierten Ziele, statt.'°® Dabei ist die Best-Practice-L6sung des
leistungsstarken Unternehmens nicht einfach zu kopieren, sondern individuell auf das eigene
Unternehmen anzupassen.'®

Bisher findet nur das quantitative, kennzahlenbasierte Benchmarking in der Immobilienwirt-
schaft Anwendung und dient als Unterstiitzung fiir strategische Entscheidungen.'! Griinde fiir
die eher geringe Verbreitung eines qualitativen Benchmarkings sind die eingeschrankten Ver-
gleichsmdglichkeiten aufgrund der nicht messbaren Erfolgskomponenten sowie die Gefahr der
Oberflachlichkeit.'®?

Sowohl fir die jeweiligen Managementbereiche, als auch innerhalb der Managementbereiche
selbst, gilt ein hohes Mal} an Individualitat in der Analyse der Leistungsliicken sowie folglich
der MalRnahmenformulierung. Alle MaRnahmen sind fir die jeweilige Organisation und im
Sinne der unterschiedlichen Managementdisziplinen individuell zu treffen und an die aktuellen
Gegebenheiten anzupassen.'?

Fir die Potenzialhebung ist es wichtig, nicht nur Malnahmen umzusetzen, die die Optimierung
der Kennzahlen versprechen, sondern auch die Strategie sowie die Organisation verbessern,
um einen langfristigen Effekt zu generieren und einen Wettbewerbsvorteil zu erarbeiten bzw.

147 Vgl. Kurzrock (2013). S. 51., in: Peyinghaus/ Zeitner (2013).
148 \/gl. Preu’/ Schone (2016). S. 70 f.

149 \Vgl. Tucher von Simmelsdorf (2000). S. 104.

150 Vgl. Reider (2000). S. 215.

151 Vgl. Lange (2018). S. 590., in: Brauer (2018).

152 \/gl. Tucher von Simmelsdorf (2000). S. 103.

153 \Vgl. Behrends (2017). S. 149., in: Reisbeck/ Schone (2017).
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auszubauen. Die Entwicklung neuer Methoden und verbesserter Prozesse anderer Organisa-
tionen steht namlich nicht still. 1>

Zu bericksichtigen gilt, dass das Benchmarking zunachst vor allem zur Identifikation von Po-
tenzialen dient. Die MalRnahmenbestimmung und das erforderliche Vorgehen fur die Umset-
zung der MalRnahmen resultiert nicht aus dem Benchmarking direkt. Um MalRRnahmen zu be-
stimmen, sind fiir die jeweiligen Managementebenen weitere Analysen erforderlich.

154 \Vgl. Bauer (1996). S. 95., in: Meyer (1996).
185 \/gl. Tucher von Simmelsdorf (2000). S. 121 ff.
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6 Fazit

Im Benchmarking in der Immobilienwirtschaft besteht die Herausforderung im Vergleich signi-
fikant heterogener Immobilienbestande. Die Charakteristika von Immobilien weisen vielfaltige
Merkmale im Sinne ihrer Ungleichartigkeit auf. Auch bei Analysen, die sich auf nur eine Nut-
zungsart, z.B. eine Logistikhalle in derselben Stadt konzentrieren wiirde, ergaben sich signifi-
kante Merkmalsunterschiede innerhalb dieses einen Immobilientyps. Beispielsweise sind die
Betriebskosten eines modernen Neubaus nicht mit denen eines sanierungsbedirftigen Alt-
baus vergleichbar.

Diesem immobilienspezifischen Faktor der Heterogenitat kann die Anwendung eines statisti-
schen Modells und den Einbezug von Clustern gerecht werden. Eine Mdglichkeit der Berech-
nung des kostenorientierten Immobilien-Benchmarkings ist das statistische Modell der Regres-
sionsanalyse. Die Regressionsanalyse kommt in Frage, da sich die Kennzahlen durch diese
Modelle sehr gut erklaren lassen. Sie weisen eine grof3e Flexibilitdt hinsichtlich ihrer Erweite-
rungsmaoglichkeiten auf. Die semiparametrische Regressionsanalyse stellt das passende Mo-
dell dar, da sich durch den komplexen Ansatz des Einbezugs sowohl linearer, als auch nicht
linearer Vergleichskriterien qualitativ hochwertige Benchmarks berechnen lassen.

Dennoch ist es in den einzelnen Managementdisziplinen des Portfolio-, Asset-, Property- so-
wie des Facility Managements wichtig, das hohe MaR} der Individualitdt auch innerhalb der
einzelnen Managementbereiche zu bertcksichtigen. Die MalRnahmen des jeweiligen Bench-
marking-Projektes sind an die jeweiligen Gegebenheiten anzupassen. Die Kommunikation be-
ziglich der Anpassungen und Umsetzungen zwischen den Disziplinen ist von grof3er Bedeu-
tung, da die Organisation und ihre Prozesse aufeinander aufbauen sowie eng miteinander
verknupft sind.

Bisher findet nur das quantitative, kennzahlenorientierte Benchmarking eine Anwendung in
der Immobilienwirtschaft und bildet fir strategische Entscheidungen eine wesentliche Grund-
lage. Um langfristige Effekte und Wettbewerbsvorteile durch Benchmarking zu erreichen, ist
es allerdings wichtig, nicht nur die immobilienbezogenen Kosten zu optimieren, sondern auch
die Strategien, Organisation sowie ihre Prozesse langfristig fortzuentwickeln.

Insofern stellt sich die Frage, was ist notwendig, um auch den qualitativen Ansatz des Bench-
markings in der Immobilienwirtschaft weiter zu etablieren bzw. welche Methoden anzuwenden
sind, um qualitative Merkmale erfassbar und vergleichbar zu gestalten.

Dieser sich aus dem Kontext der vorliegenden Schrift ergebende Ansatz bildet die Grundlage
fur die weitere wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Themenkomplex Immobilien-
Benchmarking. Spannend gestaltet sich auch der Forschungsansatz, um die Weiterentwick-
lung des Immobilien-Benchmarkings bis hin zur dritten Entwicklungsstufe bzw. zum prozess-
orientierten, branchenibergreifenden Benchmarking zu erforschen.

Die Verfasser wiinschen sich, dass das vorlegte Arbeitspapier zu weiterer wissenschaftlicher
Arbeit anregt und in der Praxis eine breite Anwendung findet. AbschlieRend dirfen wir zu Kom-
mentaren und konstruktiv kritischen Anmerkungen einladen, die der Verbesserung und Fort-
entwicklung des Immobilien-Benchmarkings dienen.
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