Immobilien & Finanzierung 04 — 2009

I Corporate Real Estate Management s

«Wer Leistungen komplett auslagert,
liefert sich dem Dienstleister aus”

Redaktionsgesprach mit Thomas Glatte

Fiir die Industrie sind Immobilien nur Hilfsmittel. Gering zu schatzen ist die Rolle
der Liegenschaftsbewirtschaftung dennoch nicht, kann sie doch wesentlich zur
Produktivitidt im Kerngeschift beitragen — ob mittels Arbeitsplatzgestaltung,
Flichenoptimierung oder durch Eigenkapitalfreisetzung und friihzeitige
Sicherung von Grundstiicken. Doch trotz milliardenschweren Immobilienbesitzes
gibt es hierzu kaum Research-Analysen und Weiterbildungsangebote, beklagt
Thomas Glatte im Gesprach. Losungen verspricht er sich von CoreNet Global,
einem weltweiten Netzwerk von Corporate Real Estate Managern. (Red.)

Wie sieht das Aufgabengebiet

eines Corporate Real Estate Ma-
nagers in einem Unternehmen aus, des-
sen Kerngeschaft nicht Immobilien sind?

1&F

Im engeren Sinn beinhaltet Corporate
Real Estate Management vor allem stra-
tegische Aufgaben. Es gilt, die Liegen-
schaften eines Unternehmens, das primar
nichts mit Immobilien zu tun hat, lau-
fend zu steuern. Diese Steuerung erfolgt
pro-aktiv. Wir sprechen hier also nicht
nur von der Instandhaltung des Immobi-
lienbestands, sondern generell von der
standigen Bereitstellung betriebsnot-
wendiger Flachen.

Dies umfasst den An- und Verkauf von
Grundstiicken und Gebauden ebenso
wie das Mieten. Das Immobilienma-
nagement eines Unternehmens kann
auch weiter gefasst werden. Dann
zahlt der gesamte Betrieb der Gebiu-
de hinzu, also alle Bereiche des infra-
strukturellen, kaufmannischen und
technischen Facility Managements.

1&F gVas heiBtfro—aktive
teuerung
Damit ist eine bedarfsgerechte Steue-
rung gemeint. Also, welche Grund-
stiicke, welche Geb3ude, welche
Rechte - zum Beispiel Wege- und
Zugangsrechte, aber auch Leitungs-
und Bergbaurechte - sind fiir die
Produktion notwendig? Wann werden
die Liegenschaften gebraucht? Es gilt
also den Immobilienbestand hinsicht-
lich der Produktionsanforderungen im
Konzern zu optimieren.

Welche Anforderungen wer-
den heute an einen Corporate
Real Estate Manager generell gestellt?

1&F

Entsprechend dieser Breite der Aufgaben
sind auch die Anforderungen an einen
betrieblichen Immobilienmanager sehr
vielfaltig. Eine Umfrage von CoreNet
Global, der weltweiten Vereinigung der
Corporate Real Estate Manager, dessen
Chapter Central Europe ich leite, hat
ergeben, dass es bei dieser Tatigkeit we-
niger auf die sogenannten Hard Facts
wie betriebswirtschaftliches Studium
oder Staatsexamen ankommt, sondern
vor allem auf Soft Skills wie zum Bei-
spiel Kommunikation und analytisches
Denken.

Deshalb kommen Corporate Real Estate
Manager vielfach nicht aus der Immobi-
lienwirtschaft, sondern aus dem jewei-
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ligen Unternehmen. Und das ist auch
richtig und wichtig, denn diese Leute
kennen das Unternehmen. Das nétige
immobilienwirtschaftliche Know-how
eignen sie sich im Laufe der Tatigkeit an.
Es darf nicht vergessen werden: Fiir ein
Industrieunternehmen ist die Immobilie
Lhur” ein ,Arbeitshilfsmittel”, das den
Mitarbeitern und Maschinen Platz und
Schutz bietet. Der Corporate Real Estate
Manager ist demnach dafiir zustandig,
die passende Liegenschaft moglichst
giinstig zur Verfiigung zu stellen.

Welche Vorteile hat die unter-
nehmensinterne Immobilienver-
waltung gegenliber einem externen
Asset und Property Manager?

1&F

Pauschal gesagt: keine. Die Leistungen
an und fiir sich kbnnen durch einen
internen Manager ebenso gut erbracht
werden wie durch einen externen. Des-
halb sollte die Frage, was ausgelagert
werden kann, auch immer gestellt wer-
den. Der interne Corporate Real Estate
Manager kann bei zwei Aspekten einen
Mehrwert liefern.

Der eine ist die tiefe Kenntnis des Unter-
nehmens. Diese fangt bei der Markenpo-
sitionierung an und geht bis zur Auswahl
von Materialien in der Immobilie. Es kdn-
nen Materialien gewiinscht sein, die
bestimmten ethischen Standards ent-
sprechen oder die das Unternehmen
selbst herstellt beziehungsweise die Kun-
den des Unternehmens fertigen. Der
interne Immobilienmanager bringt also

JImmobilien
sind ein
Stiick weit Tafelsilber.”

Thomas Glatte, Prasident
CoreNet Global, Chapter Central
Europe und Leiter Corporate Real
Estate Management, BASF SE,
Ludwigshafen



die Seele des Unternehmens in dessen

Immobilien ein, denn Gebaude driicken
immer ein Stlick weit die ldentitat des
Unternehmens aus.

Der andere Mehrwert ist die Beurtei-
lungskompetenz, die ein Auftraggeber
stets bewahren sollte, wenn Dienstleis-
tungen ausgelagert werden. Sind die
Kosten, die der Dienstleister berechnet
gerechtfertigt? Sind die Preise marktfa-
hig? Entsprechen die Leistungen der
geforderten Qualitit? Diese Fragen kann
nur beantworten, wer geniigend Know-
how im Hause behalt. Wer Leistungen
komplett auslagert, liefert sich dem
Dienstleister aus. Um diesen trotzdem
noch kontrollieren zu konnen, braucht
es dann wiederum externe Berater. Doch
auch hier entsteht das gleiche Problem.
Einige Unternehmen sind in diese Spirale
hineingeraten.

Dies ist aber kein Pladoyer gegen das
Outsourcing. Gerade externe Facility
Manager konnen Skaleneffekte erheb-
lich besser nutzen und sind dadurch oft
kostenglinstiger. Die Frage jeder Auslage-
rung ist aber: Wie viel sollte weiterhin

im Haus selbst erbracht werden, um den
externen Anbieter fair beurteilen zu kon-
nen?

1&F Wie steuern Sie externe Dienst-

leister? Geben Sie Standards vor?
Gerade bei dem Thema erfiillt ein welt-
weiter Verband wie CoreNet Global eine
wichtige Rolle. Hier tauschen wir unsere
Erfahrungen unter anderem in diesem
Bereich aus und konnen von Best-Prac-
tice-Beispielen lernen. Generell bin ich
kein Freund von Standards. Wie soll ein
international titiges Unternehmen Stan-
dards festsetzen? In kulturell vergleich-
baren Regionen konnten Standards vor-
gegeben und umgesetzt werden, doch
global gelingt das nicht. Das wére auch
nicht sinnvoll.

In Westeuropa haben wir beispielsweise
bei der Gestaltung von Biiroarbeitsplat-
zen eine weitgehende Angleichung er-
reicht. In Mittel- und Osteuropa bevor-
zugen die Mitarbeiter dagegen oft das
Einzelbiiro. Zwar wird sich die Arbeits-
platzgestaltung langsam der westlichen
Flachenaufteilung annahern, doch ist
diese nicht gegen den Willen der Be-
schaftigten Gber Nacht durchsetzbar.
Im Nahen Osten gilt es zum Beispiel
darauf zu achten, dass sich die Hierar-
chie im Unternehmen auch in der Zim-
mergroBe fir die jeweiligen Mitarbeiter
deutlich widerspiegelt. Dort ist die GroBe
des Schreibtisches ein Statussymbol. Ein

Wer Leistungen komplett auslagert, liefert sich dem Dienstleister aus

Corporate Real Estate Manager muss die-
se Besonderheiten bei der Planung der
Gebaude, der Raumaufteilung und der
Anschaffung der Biiromobel kennen und
beachten.

Zuweilen sind es auch nicht kulturelle
Gegebenheiten, sondern wirtschaftliche,
die eine Standardsetzung verhindern. So
hat ein Biirobeschaftigter in Deutschland
durchschnittlich rund 18 Quadratmeter
Arbeitsplatz zur Verfligung. Ein solches
Niveau wire in Hongkong oder Moskau,
wo die Quadratmeterpreise dreimal ho-
her sind, nicht bezahlbar. Eine bessere
Orientierung bieten deshalb Benchmarks.
Damit kann den Markten und Kulturen
besser Rechnung getragen werden.

1&F Welche Mdoglichkeiten der Wert-

steigerung im Immobilienbestand
konnen Corporate Real Estate Manager
nutzen?

Am einfachsten ist es, die nicht-betriebs-
notwendigen Immobilien zu identifizie-
ren. Dieser Prozess sollte etwa alle zwei
Jahre erfolgen, denn Unternehmensstra-
tegien dndern sich und damit auch der
Bedarf an Immobilien. Dann stellt sich die
Frage, wann und wie das Objekt verdu-
Bert wird? Vor allem bei innerstadtischen
Lagen ist der Verkaufszeitpunkt im Im-
mobilienkonjunkturzyklus entscheidend.

Meistens handelt es sich bei beispielswei-
se nicht mehr bendétigten Industriestand-
orten jedoch um Randlagen, die stets
eine Geschichte haben. Damit sind in der
Regel Altlasten verbunden, die gerdumt
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werden miissen. Hier geht es vor allem
darum, die Grundstiicke marktfahig zu
machen. Lukrativ konnte es natiirlich
sein, auf diesen Flachen neue Projekte zu
entwickeln und diese zu verwerten. In
diesem Falle wire die mdgliche Gewinn-
spanne deutlich hoher. Aber wie sinnvoll
ist es, dass ein nicht im Immobilienge-
schaft tatiges Unternehmen Projektent-
wicklungen betreibt und vermarktet?

Dariiber hinaus hat das Corporate Real
Estate Management die Aufgabe, das
Immobilienvermdgen instand zu halten,
also Werte langfristig und nachhaltig zu
bewahren. Gleichzeitig muss sich der
Immobilienmanager lberlegen, wie er
sein Unternehmen besser positionieren
kann, indem er zum Beispiel Kosten spart
oder in Immobilien gebundenes Eigenka-
pital aktiviert. Dazu wurden in den ver-
gangenen Jahren eine ganze Reihe von
Modellen und Produkten entwickelt -
vom Sale-and-Lease-Back bis zum REIT.

Der REIT ist mit der Hoffnung
gestartet, die Industrie werde
ihre milliardenschweren Portfolios ein-
bringen und auf diese Weise Kapital akti-
vieren. Bis jetzt gibt es aber erst zwei
REITs und die Industrie zeigt dem Vehikel
die kalte Schulter. Was ist da passiert?

1&F

Das Vehikel passt nicht zur Industrie.
Historisch war der REIT eigentlich als ein
Exitkanal fiir Investoren initiiert worden,
die ihre wenige Jahre zuvor erworbenen
groBen Wohnungsportfolios am Kapital-
markt platzieren wollten. Doch weil das
politisch im Wohnimmobilienbereich in
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Deutschland nicht durchsetzbar war,
wurde das Modell dann in Richtung
Industrie abgedriickt.

Ein Grund, warum der REIT nicht fir die
Industrie taugt, ist das Verhaltnis des
Immobilien- zum sonstigen Anlagever-

vor, demnach in besseren Jahren et-
was mehr zuriickgelegt wurde, um in
schlechten Zeiten etwas zum Zusetzen
zu haben. Immobilien sind ein Stiick
weit Tafelsilber. Im jetzigen Marktum-
feld werden wir sehen, dass Tafelsilber
wieder starker verkauft wird.

JFur ein Industrieunternehmen ist die Immobilie
nur ein Arbeitshilfsmittel”

mogen. Wenn der Wert der Immobilie
also nur einen Bruchteil des Wertes der
sich in ihr befindlichen Anlagen aus-
macht, lohnt sich der Verkauf der Liegen-
schaft nicht. Es ware geradezu fahrléssig,
in diesem Falle die Kontrolle tiber das
Grundstiick und das Gebaude abzugeben.
Deshalb sind auch bilanzielle Effekte,

wie sie bei Sale-and-Lease-Back-Kons-
truktionen gerne ins Feld gefiihrt wer-
den, weniger wichtig, da die Entlastung
meistens geringer ist als das Risiko, dem
das Anlagevermdgen ausgesetzt wird.

Bei Lagerhallen oder Biirogebduden mag
hin und wieder das Grundstiick mehr
wert sein als das darauf befindliche Ge-
baude. Doch auch dies ist nicht immer
gegeben. Wie wiirde ein Investor bei-
spielsweise den SAP-Campus in Walldorf
bewerten? Zwar sind das Bliroimmobilien,
doch wie sieht es mit der Drittverwen-
dungsfahigkeit aus? Industrieimmobilien
sind in der Regel explizit auf die spezi-
ellen Bediirfnisse eines Nutzers zuge-
schnitten. Auch deshalb ist ein Verkauf
der Liegenschaften meist nicht sinnvoll.

Wenn doch Immobilien verkauft oder
liber Sale-and-Lease-Back verwertet
werden, dann braucht das Unternehmen
zumeist dringend Geld fiir Investitionen
ins Kerngeschaft.

Dies erklart, warum in Deutsch-
land 79 Prozent der von Unter-
nehmen genutzten Immobilien in deren
Eigentum sind. Aber warum liegt die
Quote in den USA bei 25 Prozent?

1&F

Ein Grund fiir die niedrigere Eigentums-
quote bei Unternehmensimmobilien in
Nordamerika ist ein aggressiveres buch-
halterisches Gebaren. Dort wurde eben
auch in guten Zeiten Eigenkapital akti-
viert und in das Kerngeschaft, in Zukaufe
oder in die Dividenden investiert, was
moglich war. Hierzulande herrscht dage-
gen das kaufmannische Vorsichtsprinzip

1&F Wie werden Unternehmensim-
& mobilien bewertet und bilanziert?
Die meisten internationalen Unterneh-
men bilanzieren nach IFRS oder US-
GAAP. Danach miissen nicht-betriebs-
notwendige Immobilien nach dem
Marktwert und betriebsnotwendige Im-
mobilien kdnnen nach dem Buchwert
oder nach dem Marktwert bilanziert
werden. Fiir Banken ist es sinnvoll, ihre
Biirotiirme nach Marktwert zu bilanzie-
ren, aber fiir ein Chemieunternehmen,
das seine Produktionshallen bewerten
will, bleibt letztlich nur, den Kaufpreis
der Immobilien anzusetzen und ihn Gber
die Jahre abzuschreiben. Hier kdnnen
sich stille Reserven bilden, doch sind
diese meist hypothetischer Natur.

Inwieweit kann und soll Corpo-
rate Real Estate Management zur
Produktionssteigerung in Non-Property-
Unternehmen beitragen?

1&F

In Industrien, die vor allem Biiroarbeits-
platze haben, wie Banken oder Software-
entwickler, spielt ein anregendes, inspi-
rierendes, kommunikatives Arbeitsumfeld
eine wesentliche Rolle fiir die Produkti-
vitat des Unternehmens. Hier kann und
muss Corporate Real Estate Management

le. Hier kdnnen Produktivitatsfortschritte
vor allem durch das Flichenmanagement
erzielt werden. Das heiBt, einerseits den
Flachenverbrauch gering zu halten und
andererseits die Wege so kurz wie mog-
lich zu gestalten. Aber auch die Platzie-
rung der Produktionsanlagen ist ein
Aufgabenbereich des Corporate Real
Estate Managers, wo er Effizienzen fiir
das Unternehmen herstellen kann.

Welche Konsequenzen hat die
Finanzmarktkrise fiir die betrieb-
liche Immobilienverwaltung?

1&F

Wir sehen auf der einen Seite die sinken-
den Flachenumsitze und fallenden Mie-
ten speziell im Bliromarkt. Hier kdnnen
sich bei auslaufenden Mietvertragen
Moglichkeiten der Anpassung ergeben.
Allerdings wartet im Moment jeder ab,
dass die Preise noch weiter zuriickgehen,
sodass auch die Corporate Real Estate
Manager mit Neuabschliissen zdgern.

Auf der anderen Seite miissen die Unter-
nehmen mit dem erwarteten Absatz-
und Produktionsriickgang als Folge der
Finanzmarktkrise und der Rezession auch
die Kosten anpassen. Hierbei sind auch
die Immobilienverwalter gefragt. Fla-
chenoptimierung bleibt dabei ein wich-
tiges Thema. Doch auch der Verkauf von
Immobilien ist eine Option.

Das Immobilienvermdgen der
BASF umfasst etwa 2,8 Milliar-
den Euro. Was sind das fiir Immobilien?

1&F

Das Immobilienportfolio der BASF ist ein
Potpourri aus klassischen Produktions-
standorten, von denen der groBte in
Ludwigshafen zehn Quadratkilometer
bebaute Chemieansiedlungsflache um-
fasst, bis hin zu Labors, Schulungszen-
tren, Rohrleitungstrassen und Gruben.
Zwar verfiigen wir auch tiber Verwal-
tungsgebaude, doch werden Biiros in
der Regel angemietet.

.Der interne Immobilienmanager bringt die Seele
des Unternehmens in dessen Immobilien ein.”

unterstiitzen. Gleichzeitig muss der Im-
mobilienmanager aber auch die Kosten
im Blick haben und darauf achten, dass
die MaBnahmen sinnvoll und effektiv
sind. Im Industriesektor spielt dieser
Aspekt des Corporate Real Estate Ma-
nagements nicht die entscheidende Rol-
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1&F Wie viele Mitarbeiter verwalten
& dieses Portfolio?

Bei der BASF umfasst die Immobilienver-
waltung 18 Mitarbeiter in der Zentrale in
Ludwigshafen und weitere sechs Mitar-
beiter an den librigen Standorten welt-




weit. Diese betreuen und entwickeln ein
globales Portfolio. Unsere Kunden kom-
men zwar alle aus dem Unternehmen,
doch haben sie wie jeder Immobiliennut-
zer ihre spezifischen Probleme, Anliegen
und Bediirfnisse. Wir miissen dafiir sor-
gen, dass deren Geschaft immobiliensei-
tig funktioniert. Der Gebaudeverwalter
unterstiitzt also den eigentlichen Pro-
duktionsprozess des Unternehmens.

1&F Aber 24 Mitarbeiter fiir den

& gesamten Immobilienbestand
der BASF klingen nicht viel fiir die Breite
der Aufgaben. Wo bedienen Sie sich
externer Dienstleister?

Mit den vorhandenen Mitarbeitern sind
nicht alle Dienstleistungen an den Un-
ternehmensstandorten zu erbringen. Wir
sind nicht die Hausmeister. Selbstver-
stiandlich bedienen wir uns vor allem im

Wer Leistungen komplett auslagert, liefert sich dem Dienstleister aus

Facility Management externer Dienstleis-
ter. Diese werden von uns ausgewahlt,
beauftragt und gesteuert.

1&F Sie sind Prasident des Chapters
Central Europe bei CoreNet Glo-
bal. Wo kann das Netzwerk helfen?

In CoreNet Global finden sich Corporate
Real Estate Manager aus der ganzen
Welt zum Gedankenaustausch wieder.

Es gibt zwar eine Reihe von Verbanden,
nationale wie internationale, aber keiner
entspricht den spezifischen Bediirfnissen
und Problemen der betrieblichen Immo-
bilienmanager wie dieses Netzwerk. Es
gibt Unternehmen, die in einzelnen Be-
reichen bereits weiter entwickelt sind als
andere, sodass an deren Erfahrungen
partizipiert werden kann. Darliber hinaus
hilft das Netzwerk beim Research. Die
Beratungsunternehmen widmen sich
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sehr stark den Investment- und Miet-
markten, haben aber keine Daten zu den
Nutzer- und Betreiberimmobilien. Wir
wissen, was der Nutzer einer Immobilie
fir Bediirfnisse und Anforderungen hat
und kdnnen demnach fiir Unternehmen,
die weltweit tatig sind, Benchmarks
setzen.

Zudem werden tiber CoreNet Global
Weiterbildungsseminare angeboten.
Wichtig und gefragt ist der Ausbil-
dungsgang zum Master of Corporate
Real Estate, da viele Mitarbeiter in der
betrieblichen Immobilienverwaltung

- wie anfangs erwdhnt - Quereinsteiger
sind. Sie miissen sich das Immobilien-
Know-how oft erst noch aneignen. Fiir
diese Zielgruppe wird am Markt aber
keine kontinuierliche Aus- und Weiter-
bildung angeboten. Hier hilft CoreNet
Global. 4



