Schwerpunkt Corporate Real Estate

CREM - Ausschopfen der Potenziale durch
ganzheitlichen Ansatz

Corporate Real Estate Management sollte sich nicht in der Verwaltung des
Flachenbedarfs und des Liegenschaftsbestands erschopfen. Vielmehr werben die
Autoren fiir eine ganzheitliche Betrachtung des Produktions- und Wertschop-
fungsfaktors Immobilie. Dazu gehort jedoch in ihren Augen, im Immobilien-
management mehr als eine nachrangige Dienstleistung zu sehen, namlich es als
strategisch bedeutsam anzuerkennen. So halten sie es fiir geboten, die Ver-
antwortung fiir die vom Unternehmen genutzten Immobilien im Vorstand zu
adressieren. Fiir die IT ist das vielfach schon der Fall. Aber warum noch nicht in

gleichem MaBe fiir Betriebsgebaude?

Der vorliegende Beitrag beschreibt die
Grundziige des von Metis entwickelten
Performance-Programms fiir Corporate
Real Estate Management (CREM), das
als ganzheitliches Konzept die Entwick-
lung leistungsfahiger Strukturen ge-
wahrleistet. Es basiert auf langjahrigen
Erfahrungen bei der Durchfiihrung von
Beratungsprojekten in diesem Gebiet
und fiihrt die Perspektiven der Wertstei-
gerung und Kostensenkung mit einer
Service- und Qualitatsorientierung zu-
sammen. Seine wesentlichen Stellhebel
sind fiir das Implementieren erstklassiger
Strukturen im Immobilienmanagement
unabhdngig von Branche und Unterneh-
mensgroBe relevant.

Globaler Konkurrenzkampf, extreme
Konjunkturzyklen und volatile Markte
stellen heute in nahezu allen Branchen
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und Geschaftsbereichen hohe Anforde-
rungen an Systematik und Effizienz der
Unternehmensentwicklung. Dies gilt in
besonderem MaBe auch fiir das Immo-
bilienmanagement. Hier erfordert die
gestiegene Dynamik der Rahmenbedin-
gungen adaquate Strukturen, Geschafts-
prozesse und Managementsysteme,

die sowohl ein friihzeitiges und flexibles
Reagieren auf Markt und Wettbewerb
ermdglichen als auch das konsequente
Verfolgen einer langfristigen Strategie
sicherstellen. Unabhéngig davon, ob es
um das Starken des Firmenimages durch
gezielte Auswahl und Gestaltung von
Gebauden, das Erhdhen der Arbeitsplatz-
attraktivitdt oder um das Einbinden
neuer Standorte geht: CREM wird immer
mehr zum strategischen Erfolgsfaktor,
der Unternehmen dabei hilft, ihre Wett-
bewerbsfahigkeit zu steigern.

Vom operativen Kostenhiiter
zum strategischen Erfolgsfaktor

Vor einigen Jahren war der Fokus noch
meist alleine auf eine Optimierung der
Kosten gerichtet. Heute steht immer
mehr die Wertschopfung im Blickfeld.
Statt einer kurzfristigen Perspektive geht
es um das dauerhafte Sichern von Ertrag
und Wertigkeit der Immobilienbestande.
Wesentlich hierfiir ist das Etablieren
einer ganzheitlichen Sichtweise durch
das konsequente Vernetzen bisher hdufig
noch getrennter Handlungsbereiche.
Viele Unternehmen haben in den letzten
Jahren spezifische CREM-Systeme auf-
und ausgebaut, um einzelne Aufgaben
und Funktionen zu optimieren.

Ein groBer Teil hat die Verbesserungsan-
satze dabei jedoch nicht konsequent fiir

eine grundlegende und ganzheitliche
Weiterentwicklung genutzt. Das Ein-
flhren neuer Konzepte und Werkzeuge
erfolgte vielmehr nicht selten unkoordi-
niert und auf bestimmte Einzelprobleme
bezogen - ohne den untereinander be-
stehenden Abhangigkeiten und Zusam-
menhangen Beachtung zu schenken. Die
Folge waren Insellésungen, die hdufig
die Erwartungen verfehlt und Kritik aus-
geldst haben, um sodann von neuen
Insellésungen abgeldst zu werden.

Interessen der
Anspruchsgruppen

Im Zusammenhang mit einem umfassend
wahrgenommenen CREM miissen die
Interessen von allen Anspruchsgruppen
gegeneinander abgewogen werden, die
von den Immobilienaktivitaten betroffen
sind und die gleichzeitig maBgeblich
uber deren Erfolg entscheiden. Zu diesem
Kreis der ,Stakeholder” gehéren zum
einen die Eigentiimer beziehungsweise
als deren Vertreter das Top-Management,
zum anderen die Immobiliennutzer - also
Mitarbeiter, Kunden und Mieter - und als
dritte Gruppe die internen und externen
Dienstleister respektive Lieferanten.

Obwohl die erfolgreiche Unternehmensent-
wicklung als Hauptinteresse allen Gruppen
gemeinsam ist, gestalten sich die Erwartun-
gen an das Immobilienmanagement nicht
deckungsgleich, sondern zum Teil sogar
konflikttrachtig. In der Folge besteht die
zentrale Herausforderung fiir ein erfolgrei-
ches CREM darin, die beteiligten Interessen
in einer Weise auszugleichen, durch die das
ubergeordnete Ziel insgesamt bestmdglich
unterstiitzt wird. Hierflir reicht es nicht aus,
den Dialog mit den Anspruchsgruppen
aufzunehmen und ihre Bediirfnisse zu er-
fassen. Vielmehr gilt es, diese Giber gemein-
same Strategien, Ziele und die Entwicklung
von konkreten MaBnahmen in die Immobi-
lienaktivitaten direkt einzubinden.

In einem sich dynamisch verandernden
Umfeld entspricht die traditionelle Tren-
nung zwischen dem Bereitstellen von
Immobilien und ihrem Management
nicht mehr den heutigen Anforderungen.
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Stellhebel der CREM-Performance

Performance Measurement
= Datentransparenz
= Performance-Tracking

= Best-Practice-Vergleiche

Organisation
~ Abldufe und Schnittstellen
~ Synergien und Outsourcing

« Integration und Verankerung

Strategische
Steuerung

Portfoliomanagement
= Bestandsstruktur
= Bestandsnutzung

= Projekte/Initiativen

Dienstleistungsmanagement
= Demand-Management
= Vendor-Management

« Service-Level-Management

Quelle: Metis

Die enge Verzahnung der beiden Auf-
gaben zeigt sich schon daran, dass tiber
den Lebenszyklus der Immobilie hinweg
zwar einerseits Betrieb und Wartung mit
deutlich héheren Kosten verbunden sind
als die Entwicklung - bei der aber an-
dererseits der spater anfallende Aufwand
bereits entscheidend vorbestimmt wird.
Nicht zuletzt deshalb haben sich die
Schwerpunkte des CREM mittlerweile
verstarkt hin zu einer strategischen Be-
standsentwicklung verschoben.

Eine ganzheitliche Optimierung der Im-
mobilienwertschopfung beriicksichtigt
samtliche Hebel, beginnt daher bereits
mit der Standortplanung und reicht bis
zur Verkaufsphase. Einen wesentlichen
Erfolgsfaktor stellt dabei das Biindeln
von Know-how und das Zuweisen von
Gesamtverantwortung dar - Gber alle
Beteiligten hinweg. Hierflir werden die
funktionalen Teilbereiche des CREM -
Eigentlimervertretung, Verwaltung und
Betrieb - aufeinander abgestimmt und
im Zusammenspiel mit den jeweiligen
Anspruchsgruppen wahrgenommen.

Bausteine

Fiir den Aufbau leistungsfahiger CREM-
Strukturen gibt es im Wesentlichen fiinf
miteinander korrespondierende Gestal-
tungsfelder. Voraussetzung fiir eine opti-
male Ausrichtung und Koordination der
Stellhebel ist das Vorhandensein einer
unternehmensweit einheitlichen Daten-
grundlage und IT-Unterstiitzung.

® Formulierung einer Immobilienstrate-
gie: Noch immer besitzen erstaunlich
wenige Unternehmen eine klare, ausfor-
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mulierte und vom Vorstand beschlossene
Immobilienstrategie zur Unterstiitzung
des Kerngeschafts und der Unterneh-
mensentwicklung. Und noch weniger
verfolgen diese auch konsequent anhand
messbarer Ziele. So bezieht sich das erste
Gestaltungsfeld auf die Formulierung
einer Immobilienstrategie sowie den
Aufbau eines Steuerungssystems, welches
das Umsetzen strategischer Ziele in Bezug
auf CREM im Tagesgeschaft gewahrleis-
tet. Dabei werden zunichst die immobili-
enspezifischen Ziele aus der Unterneh-
mensstrategie abgeleitet, operationali-
siert und in ein Zielsystem integriert. Die
Ziele werden mit Key Performance Indi-
cators (KPIs) als Kennzahlen und be-
stimmten Wertvorgaben unterlegt. In die
Filihrungsinstrumente des Unternehmens
integriert lasst sich damit der erzielte
Forstschritt verfolgen, sodass sich trans-
parente Grundlagen fiir verbindliche
Zielvereinbarungen mit den zustandigen
Mitarbeitern und Dienstleistern ergeben.

@ Portfoliomanagement: Immobilienbe-
stand vorausschauend planen und ge-
stalten. Dieser Baustein konzentriert sich
auf das Entwickeln und Optimieren des
Immobilienbestands, um Chancen und
Risiken rechtzeitig zu erkennen und

den strategischen Zielvorgaben entspre-
chende MaBnahmen einzuleiten. Das
Aktivieren vorhandener Wertsteige-
rungspotenziale durch eine vorausschau-
ende Investitionsplanung, etwa von
Instandhaltungs- und Modernisierungs-
maBnahmen, stellt dabei das klassische
Aufgabenfeld dar. Auch das Priifen von
Maoglichkeiten zum Verbessern der Be-
standsstruktur spielt als zentraler Hebel
zur Verminderung der Kapitalbindung
und zur Flexibilisierung der Unterneh-
mensordnung eine wichtige Rolle.

Um den Ressourceneinsatz zu optimieren
und die vorhandenen Flachen optimal

zu nutzen, ist auBerdem eine unterneh-
mensweite Planung und Koordination
der Bestandsnutzung notwendig. Zudem
bringen unternehmensweite Verande-
rungen, wie etwa der Aufbau einer
Nachhaltigkeitsstrategie, eine Vielzahl
von MaBnahmen mit sich, die sich auf
den Immobilienbestand auswirken. Ein
effizientes und effektives Portfolio-
management biindelt diese Aufgaben
bestandsiubergreifend. Die Planungen
verschiedener Teilprojekte werden im
Rahmen einer Roadmap eng miteinander
verkniipft, um sowohl kurzfristig wirk-
same MaBnahmen (Quick Wins) als auch
langerfristig angelegte Veranderungen

in Gang zu bringen.

@ Dienstleistungsmanagement: Fachab-
teilungen und DL zu strategischen Part-
nern machen. In diesem Bereich geht es
um das optimale Bereitstellen immobi-
lienbezogener Dienstleistungen. Uber
die Beriicksichtigung technischer Details
hinaus geht es darum, die Bedirfnisse
der Nutzer friihzeitig abzuklaren, um das
Serviceangebot fir die Business Units
daran ausrichten und eine vorausschau-
ende Ressourcenplanung gewahrleisten
zu kénnen. Mit der zunehmenden Ser-
viceorientierung erlangen Wertschop-
fungspartnerschaften eine immer gréBe-
re Bedeutung im CREM.

Ziel ist es, aus der Zusammenarbeit
sowohl mit den Vertretern der Fachabtei-
lungen beziehungsweise Mietern als auch
mit den Dienstleistern und Lieferanten
kreative Losungen zu entwickeln. Diese
konnen sich nicht nur positiv auf die
Beschaffungs- und Betriebskosten aus-
wirken, sondern auch die Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung und Fi-
geninitiative fordern. Als wesentliche
Instrumente dienen in diesem Zusammen-
hang flexible Verglitungs- und Anreizsys-
teme auf der Grundlage von verstandli-
chen und messbaren Qualitétszielen. So
lassen sich die Beteiligten sowohl zu ei-
nem verantwortungsvollen Umgang mit
Ressourcen motivieren als auch dazu
incentivieren, Prozessverbesserungen aus
eigenem Antrieb anzustoBBen.

® Performance Measurement: Qualitats-
sicherung durch konsequente Messung
der Zielerreichung. Der vierte Baustein
beschaftigt sich mit dem Einrichten eines
Regelkreislaufs zur Erfassung, Analyse
und Berichterstattung liber das Erreichen
der festgelegten Steuerungskennzahlen
(KPIs), wie zum Beispiel zur Rendite,
Flacheneffizienz oder dem Marktwert
eines Immobilienportfolios. Im operati-
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ven Bereich wird vor allem das Einhalten
der Immobilienkosten sowie der definier-
ten Service Levels liberpriift. Eine unter-
jahrige Kontrolle ermdglicht das zeitnahe
Einleiten von GegenmaBnahmen, um
Defizite auszugleichen. Verdnderte Rah-
menbedingungen kdnnen schlieBlich
auch das Anpassen der urspriinglichen
Vorgaben erfordern.

Langfristig betrachtet, liefert ein kontinu-
ierliches und aussagekraftiges Perfor-
mance Measurement die Grundlage fiir
nachhaltige Verdnderungen im Unterneh-
men. Zum Beurteilen der Zielerreichung
konnen zusatzlich interne und externe
Benchmarks herangezogen werden. Der
Einsatz international erprobter Standards
unterstlitzt dabei vor allem auch Perfor-
mance-Vergleiche mit Bestleistungen
auBerhalb des Unternehmens. Zugleich
entsteht die Moglichkeit zum Erfahrungs-
und Informationsaustausch mit den
Benchmark-Partnern und damit die Chan-
ce zur Nutzung externer Erfahrungen
beim Aufbau eines Best-in-Class CREM.

® Organisation: Optimierte Strukturen
und Arbeitsabldufe im Unternehmen
verankern. Bei diesem Baustein geht es
um den Aufbau einer geeigneten und

effizienten Aufbauorganisation sowie
um das Gestalten der Arbeitsabldufe und
ihre Verankerung im Unternehmen. In
struktureller Hinsicht kommt es darauf
an, der Bedeutung einer zentralen
CREM-Einheit durch eine entsprechende
hierarchische Positionierung im Unter-
nehmen Rechnung zu tragen (vertikale
Eingliederung) und ihre Durchsetzungs-
macht durch das Zuordnen zu einem
bestimmten Vorstandsbereich sicherzu-
stellen (horizontale Eingliederung).

Beim Ausgestalten der Arbeitsabldufe ist
es wichtig, die Schnittstellen zwischen
den einzelnen am Immobilienmanage-
ment beteiligten Anspruchsgruppen im
Auge zu behalten. Dabei spielen die ad-
aquate Berlicksichtigung und der Aus-
gleich der beschriebenen widerstreitenden
Interessen einzelner Betroffener eine
ausschlaggebende Rolle. Das Schaffen
von Konsens und Akzeptanz stellt somit
eine unerlassliche Bedingung fiir den
erfolgreichen Aufbau leistungsfahiger
CREM-Strukturen dar - und erfordert
zum Teil erheblichen Zeit- und Ressour-
cenaufwand.

Im Rahmen von CREM-Performance geht
es nun darum, Expertise und Erfahrung in

den einzelnen Bausteinen mit einer ganz-
heitlichen Ausrichtung zu verkniipfen.
Verbesserungsansitze und -initiativen
werden stets im Hinblick auf ihre Gesamt-
wirkung fiir ein effizientes Immobilien-
management bewertet. Dies gewdhrleis-
tet, dass alle Aufgabenbereiche adaquat
berlicksichtigt, aufeinander abgestimmt
und nachhaltig entwickelt werden.

Unternehmensspezifische
Anpassung

Dabei kann der im einzelnen Unterneh-
men hdchst unterschiedliche Entwick-
lungsstand mit maximaler Flexibilitat
berlicksichtigt werden. Eine den Detailak-
tivitdten vorgeschaltete Standortbestim-
mung identifiziert und priorisiert den
Verdnderungsbedarf und ermdglicht den
gezielten und unternehmensspezifischen
Aufbau erstklassiger Strukturen. CREM-
Performance steht fiir ein in der Praxis
bewihrtes Konzept, das Unternehmen bei
der Integration von Immobilienaktivita-
ten in ihre strategische Planung sowie bei
der vollstandigen Ausschopfung von
Potenzialen zur Qualitatssteigerung und
Kosteneinsparung unterstiitzt. —
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