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Schwerpunkt: Unternehmensimmobilien

.Best Practices” versus ,,Best Fit" bei der

Institutionalisierung des CREM

Eine Patentlosung gibt es auch im Corporate Real Estate Management nicht. Dies
bestitigt eine europiische Studie der TU Darmstadt und der Corpus Sireo, fiir die
eine Reihe groBer Unternehmen nach ihrem Umgang mit den genutzten Immobili-
en und deren Verwaltung befragt wurden. Dabei kam heraus, dass unterschiedliche
Unternehmen dhnliche Herausforderungen im Immobilienmanagement durchaus
auf verschiedene, teils kontrire Weise l6sen und trotzdem die fiir ihre spezifische
Situation richtige Wahl getroffen haben. Hinsichtlich der Datentransparenz und
der Biindelung von CREM-Fachkompetenz sehen die Autoren kaum noch Defizite
in den Unternehmen, wohl aber bei der klaren Zuordnung, wer die CREM-Prozesse

gestalten, koordinieren und kontrollieren soll und kann.

Peu a peu, aber zweifelsfrei wichst die
Bedeutung des Corporate Real Estate
Managements (CREM) in deutschen
Unternehmen. Wurde es in den Anfan-
gen noch als reaktive Liegenschaftsver-
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waltung wahrgenommen, stellte sich
seitdem allseitig ein erhdhtes Kostenbe-
wusstsein ein, in dessen Folge sich das
CREM zunehmend in eine aktive Gestal-
tung der Immobiliennutzung und -be-
wirtschaftung als strategischem Hebel
fiir den Erfolg des Gesamtunternehmens
gewandelt hat.V Dabei sind nicht nur
Aufgabenbreite und -tiefe gewachsen;
sie vollziehen zudem einen progressiven
Reifeprozess.? Dies bedingt nun eine
Institutionalisierung des Themengebiets,
das heiBt eine ganzheitliche Gestal-
tungsbetrachtung der Institution CREM.

Ganzheitliche Uberlegungen

Hierzu fiihrte das Forschungscenter Be-
triebliche Immobilienwirtschaft der TU
Darmstadt in Kooperation mit der Corpus
Sireo Asset Management Commercial
GmbH eine Studie durch.3 Angelegt als
explorative Erhebung der CREM-Instituti-
onalisierung sollten vor allem die fir
effektives Handeln entscheidenden Para-
meter identifiziert, aber auch erste Ge-
staltungsempfehlungen herausgearbeitet
werden. Zehn europdische GroBunterneh-
men aus den Bereichen Telekommunika-
tion, Industrie/Logistik und Finanzwirt-
schaft, deren Entwicklungsstand im Im-
mobilienmanagement als fiihrend gilt,
wurden auf der Basis von internen Doku-
menten sowie mehrstiindigen Interviews
analysiert.

Dabei standen jeweils das handlungslei-
tende Zielsystem, die relevanten CREM-
Strategien, ihre organisatorische Ausge-
staltung, die verschiedenen Steuerungs-
systeme sowie die relevanten in- und

externen Kontextvariablen, kurz, alle fiir

(Red.)

eine Institutionalisierung relevanten
Themen sowie deren Zusammenspiel im
Fokus der Betrachtung.

Bereits wahrend der Erhebung wurde
deutlich: Selbst Unternehmen derselben
Branche und/oder vergleichbarer GroBe
oder Nationalitat haben fiir das Ma-
nagement ihrer Immobilien unterschied-
liche inhaltliche und organisatorische
Auspragungen.

Erste Griinde hierfiir liegen in den histo-
rischen Ausgangssituationen, Zielen und
Strategien der einzelnen Unternehmen,
die zu einer sehr heterogenen Entwick-
lung des CREM fiihrten. Das beantwor-
tet jedoch noch nicht die Frage, die sich
(fast) alle stellen: ,Welche Institutionali-
sierung ist (oder wire) fiir mein Unter-
nehmen am erfolgreichsten?”

Bei vielen besteht die Hoffnung, dass
sich verbreitete Strategien (beispielswei-
se die maximale Reduktion der Eigen-
tumsquote oder das vollstandige Out-
sourcing von Facility-Services), als ,Best
Practice" identifizieren lassen, deren
Anwendung zum Erfolg fiihren. Dies
scheint jedoch nicht der Fall zu sein,
denn schon bei den ausgewdhlten Un-
ternehmen wurden signifikant vonein-
ander abweichende, dennoch hoch ef-
fektive Auspragungen vorgefunden.
Isolierte Strategien oder ein singulares
.Best Model" sind somit nicht der
Schliissel.

Stattdessen ist wesentliche Erkennt-
nis der Studie, dass beziiglich solcher
Strategien ,Best Fit"-Uberlegungen
anzustellen sind,# also eine ganzheitli-
che Abstimmung der relevanten Para-
meter der CREM-Map aufeinander (ver-
gleiche Abbildung 1 und Erlduterung
im Kasten).

So wire im Beispiel die optimale Eigen-
tumsquote in Abhdngigkeit von den
hiermit verbundenen Mdglichkeiten und
Einschrankungen des Unternehmens in
seinem Kerngeschift und dem ,Fit" (das
heiBt der Passung) zu anderen Parame-
tern festzulegen. Und auch fiir die opti-
male Organisation des Outsourcing von
Services und Managementleistungen
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gibt es unterschiedlichste effektive und
effiziente Alternativen - abhéngig von
den Unternehmensspezifika.

Ableitung des Zielsystems

Genauso, wie Unternehmensvision und
-mission durch Unternehmensziele und
-strategien konkretisiert werden miissen,
bilden letztere wiederum die maBgebli-
che Vorgabe fiir die Institutionalisierung
des CREM. Eine systematische Ableitung
und Operationalisierung der CREM-Ziele
aus den Corporate-Zielen und die institu-
tionalisierte Abstimmung der Strategien
ist zwar noch keineswegs Standard, bei
im CREM filihrenden Unternehmen jedoch
zunehmend vorzufinden.

Beispielsweise ist fiir ein groBes Logis-
tikunternehmen (neben Aktienwertstei-
gerung und Kostensenkung) ein wesent-
liches Ziel, die Kundenzufriedenheit um
X Prozentpunkte zu steigern. Daraus
werden fir die CREM-Aktivitaten Ziele
zur Immobilienwertentwicklung, zur
Immobilienkostensenkung sowie zur

Steigerung der Nutzerzufriedenheit um
Y Prozentpunkte abgeleitet - womit
zudem klar kommuniziert wird, dass hier
die Nutzer den Status interner Kunden
haben.

Systematische Unternehmensfiihrungs-
ansatze im CREM - wie die methodische
Ableitung der CREM-Ziele - kdnnen
zwar als ,Best Practices” verstanden
werden; sie sind jedoch (im Gegensatz
zum Eigentumsquotenminimierungsan-
satz) keine konkreten Strategien, son-
dern auszugestaltende Methoden. Die
tatsachliche Ausgestaltung, hier die
Konkretisierung der CREM-Ziele, muss
wiederum dem ,Best-Fit-Ansatz" fol-
gen, denn eine Reihe individueller
Parameter, in diesem Beispiel das kon-
krete Geschaftsmodell des Unterneh-
mens und seine externen und internen
Kontexte, bilden den Vorgabenrahmen.

Das Zielsystem kann entsprechend ext-
rem unterschiedliche Konstellationen
annehmen. Beispielsweise konnen zwei
Telekommunikationsunternehmen des-
selben Landes, jedoch mit unterschiedli-
chen Geschaftsmodellen und Portfolio-

strukturen, in einem Fall den hochsten
Wert auf die Nutzerzufriedenheit und
Arbeitgeberreputation legen, wahrend
im anderen Fall eher die Gebdudekos-
tenreduktion und die Liquiditatsgenerie-
rung im Vordergrund stehen (vergleiche
Abbildung 2 fiir eine strukturierte Dar-
stellung der in der Studie genannten
Ziele und zwei divergente Unterneh-
mensbeispiele).

Die beschriebene Systematik - eine
libergeordnete ,Best Practice”,

die kontextabhdngig als ,Best Fit" aus-
zugestalten ist - gilt nach den Ergebnis-
sen der Studie fiir alle Institutionalisie-
rungsparameter (vergleiche Abbil-

dung 3). Nachfolgend wird auszugs-
weise auf einige wesentliche Punkte
eingegangen.

Positionierung und Strategien
des CREM

Die aus den libergeordneten Vorgaben
abgeleiteten CREM-Ziele, gepaart mit
Branche, Portfoliostruktur und CREM-

Abbildung 1: CREM-Map des Forschungscenters Betriebliche Immobilienwirtschaft
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Die CREM-Map zeigt die relevanten Hand-
lungsfelder der Institutionalisierung des
CREM - hier verstanden als Summe aller
immobiliengebdude- und immobiliennut-
zungsbezogenen Managementaktivititen -
sowie dessen unternehmensin- und -externe
Umwelt. Letztere bezieht sich vor allem auf
die Branche der Corporates und deren Regu-
lierung sowie Wettbewerb und Marktwachs-
tum.5) Zur externen und internen Umwelt
gehdren auch die ,Stakeholder” (Anspruchs-
oder Interessengruppen) wie Kunden und
Kapitalgeber, Lieferanten, Kommunen und
Offentlichkeit, Mitarbeiter und Management.
Diese beeinflussen Unternehmens- und

Quelle: Kampf-Dern, A.[Pfniir, A., 2011

CREM-Ziele sowie liber die Unternehmenslei-
tung die Steuerungssysteme.

Wesentliche Parameter der unternehmensinter-
nen Umwelt des CREM sind die Ziele und Stra-
tegien des Unternehmens, sein Geschaftsmodell,
seine GroBe und Internationalitat sowie die
hiervon abhdngige Zusammensetzung des
Immobilienportfolios (GroBe, Segmente, geo-
grafische Streuung). Starken Einfluss auf die
bisherige und kiinftige CREM-Entwicklung
haben vergangene Ereignisse (,Burning Plat-
forms") sowie das Mandat des CREM.

Die CREM-Ziele, das heiBt wiinschenswerte,
messbare Zustinde, die das CREM zu definierten

Zeitpunkten zu erreichen versucht, leiten sich
aus den vorgenannten Parametern ab und
geben wiederum den nachfolgenden Instituti-
onalisierungsparametern Orientierung.

Unter CREM-Strategien werden die mittel- bis
langfristig wesentlichen MaBnahmenbiindel
verstanden, die zur Erreichung der CREM-Ziele
flihren sollen. Relevante Institutionalisierungs-
parameter beinhalten den Grad der Einbindung
von CREM-Strategien in die Unternehmens-
strategien, Form/Ausgestaltung/Operationali-
sierung der Strategien sowie ihre inhaltliche
Breite und Tiefe. Die oft genannte Anpassung
der Eigentumsquoten (nach oben oder unten)
kann Bestandteil der CREM-Strategien sein, ist
jedoch nur einer von vielen Hebeln.

Gleichzeitig beziehungsweise iterativ mit den
Strategien muss die Organisation, das heiBt
formelle und informelle Strukturen und Re-
geln des CREM, entwickelt und implementiert
werden. Wesentliche organisatorische Institu-
tionalisierungsaspekte sind Aufbauorganisati-
on und Prozessmanagement, Fragen der Zent-
ralisation und des Sourcings sowie Personal-
management und CREM-Kultur.

Zu den genannten Parametern passend und
diese unterstiitzend ist die CREM-Steuerung
aufzubauen. Tatsédchlich sind mehrere Steue-
rungsaspekte relevant: sowohl die Steuerung
a) der CREM-Aktivititen sowie b) der Immo-
biliennutzer durch die Unternehmensleitung
als auch die Steuerung c) der Nutzer und

d) Dienstleister durch die CREM-Verantwort-
lichen und die CREM-Systeme.
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Abbildung 2: CREM-Ziele
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Quelle: Kampf-Dern, A.[Pfnir, A., 2011

Mandat®), definieren somit die Schwer-
punkte des CREM, was zusammenge-
fasst in der Positionierung innerhalb der
Perspektivensicht der Immobilienwirt-
schaft?” dargestellt werden kann (ver-
gleiche Abbildung 4).

Beispielsweise liegen die Schwerpunkte
der in der Studie befragten Finanz-
dienstleistungsunternehmen F1 und F2,
deren Immobilienportfolio ganz tber-
wiegend aus angemieteten Biiro- und
Filialflachen besteht, im Bereich der
Nutzerperspektive.

Dabei miissen Immobilien zwar auch als
Anlageassets sowie als physisch-techni-
sche Flachen gemanagt werden, aller-
dings nur in geringerem MaBe. Anders
bei Unternehmen wie Telco 1 (Telekom-
munikationsbranche) oder IL 2 (Indus-
trie/Logistik-Bereich), deren Immobilien
heterogene, individuelle Technologien
aufweisen und haufiger im Eigentum
der Unternehmen liegen, damit hoch-
gradig Kapital binden.

Beim Fokus auf Gebdude und Kapitalbin-
dung diirfen aber die Nutzerbediirfnisse

und die Auswirkungen der Flachengestal-
tung auf die Produktivitat nicht ignoriert
werden. Das erhoht die Anforderungen
an das CREM im Allgemeinen (vergleiche
Abbildung 5) und an eine ganzheitliche
Betrachtung im Besonderen.

Passende Organisation und
koordinierende Steuerung

Bei beschrankten Ressourcen, zu denen
auch Kompetenzen gehdren, fokussieren
sich Unternehmen zunachst auf die
Bereiche des stirksten Bedarfs. Hohere
Immobilien-Eigentumsquoten etwa
flihren zu einem hoheren Bedarf an
finanzwirtschaftlichen Kompetenzen,
wogegen hohere Nutzer- und Kernge-
schaftsorientierung ein entsprechendes
Verstandnis des CREM fiir das Kernbusi-
ness (seien es personalabhingige Dienst-
leistungen oder technikintensive Pro-
duktion) erfordern. Die organisatorische
Anbindung des CREM erfolgt bei fiih-
renden Unternehmen deshalb ganz be-
wusst nach aktueller (oder angestrebter)
Schwerpunktsetzung und ,Best-Fit"-
Betrachtung beim Vorstandsressort Fi-
nanzen, Operations, zentrale Services,
oder dhnlich.

Angesichts der steigenden Bedeutung
des CREM besteht die libergeordnete
.Best Practice” darin, es in der Unter-

Abbildung 3: Ubergeordnete ,Best Practices” und kontextabhingige ,Best Fits"

CREM-Map .Best Practice”

(allgemein giiltige effektivitdtserhohende Trends)
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wird

Ziele Aus Unternehmenszielen abgeleitetes, definiertes Zielsystem und | Zielverstandnis und Zielprioritaten
messbar operationalisierte Zielvorgaben

Strategie Klare Ableitung aus Unternehmenszielen, -strategien und CREM- | Inhalte und Schwerpunkte sowie Zeithorizonte
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gen und CREM-Standards, Dezentralisierung Standort- und Nut-
zerbetreuung, regionale Koordination

Detail-Ausgestaltung Aufgaben-/Standort-/Bereichszuordnung

Organisation
nes/externes Outsourcing
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Umfang, Art und Steuerung des Outsourcings

(Verrechnung, Budgetierung)
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Steuerung Umfassende monetare Steuerungssysteme Ausgestaltung des Steuerungs-systems

Quelle: Kdmpf-Dern, A.[Pfniir, A., 2011
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nehmenshierarchie weit oben anzusie-
deln. Beides zusammen (hohe Ansied-
lung und bewusste Ressortzuordnung)
pragt nicht nur das jeweilige Selbstver-
standnis des CREM, sondern fordert
auch den Professionalisierungsgrad im
priorisierten Ressort.

Allerdings: ,Prioritdten setzen heiB3t aus-
wihlen, was liegenbleiben soll."8), im
Management hdufig bezeichnet als ,Fo-
kussierung auf die Kernkompetenzen”,
was einer notwendigen ganzheitlichen
Betrachtung nicht unbedingt forderlich
ist. Entsprechende organisatorische Struk-
turen, die Einschaltung von Spezialisten
und anderen externen Dienstleistern so-
wie auf die Zielsysteme abgestimmte
Steuerungssysteme, die den hiermit ver-
bundenen Koordinationsaufwand unter-
stuitzen, sind deshalb notwendig.

Differenziertes 3-Ebenen-
Modell

Fiir die Organisation orientieren sich
die Unternehmen zunehmend an einem
3-Ebenen-Modell (vergleiche Abbil-
dung 6), in dem die untere, die opera-
tive, Ebene angesichts der urspriingli-
chen Aufgabe des CREM als ,Task-
master"?) bereits stark ausgepragt ist.
Ahnliches gilt mittlerweile fir die obere,
die normativ-strategische Ebene. Dem-
gegeniiber bedarf es in vielen Fallen
noch der Entwicklung im Mittelbau, der
funktional-taktischen Ebene, wo gut
ausgebildete Manager als regionale
.Business Partner” gleichzeitig liber
Immobilien-/Facility- wie auch Kernge-
schéftskenntnisse verfligen miissen, um
effektiv ihren vielfaltigen Koordina-
tions- und Steuerungsaufgaben nach-
kommen zu kénnen.

Die tatsachliche Ausgestaltung dieser
Ebenen, das hei3t sowohl die insgesamt
wahrgenommenen Aufgaben als auch
die Verteilung der Zustandigkeiten auf
interne und externe, zentrale und regio-
nale Einheiten, orientiert sich wiederum
an Unternehmensspezifika (hier nicht
zuletzt an der geografischen Verteilung
der Standorte und den Immobilientypen,
aber auch an der Gesamtkultur des Un-
ternehmens, die maBgeblich die Einstel-
lung zu Zentralisierung und Dezentrali-
sierung beeinflusst).

Wiahrend in den vorgenannten Themen-
feldern nicht nur die Gibergeordneten
Best Practices eine recht eindeutige
Sprache sprechen und die zugehdrigen
Best-Fit-Uberlegungen zwar komplex

Abbildung 4: CREM-Positionierung

Nutzer-Produktivitat/
-wertschépfung

Immobilien-(Kapital-)/
Finanzproduktivitat

Xy py X Telco3

X Teleg:2— XL XTelco 1

Immobilien-Funktionalitit, DL-Produktivitat/-Wertschopfung
Quelle: Kimpf-Dern, A.[Pfniir, A., 2011

Abbildung 5: Stakeholder, Ziele, Strategien und Verantwortung im CREM
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Quelle: Kampf-Dern, A.[Pfnir, A., 2011

Abbildung 6: 3-Ebenen-Modell des CREM

Aufgabe/ Ausrichtung  Stellung Historische Bezeichnung
Mission Entwicklung und
Status
Strategic ¢ ,Translate
(strategisch) business Seit zirka 2000;
strategy into  Effektivitat BU Head/  bei fiihrenden Portfolio-
CREM Strategy (Group Level) Kompetenz Unternehmen gut management
© CREM Aktivita- P Center bis sehr gut ausge- 9
ten auf Group-/ pragt
BU-Level
Functional ¢ Bethe CREM  Effektivitat
(taktisch) business part-  (BU Level) Seit zirka 2008 in De- und zent-
ner/lawyer for Entwi ) rales Asset
] . ntwicklung;
the business Linien - ! Management
o . somit liberwiegend
units Funktion noch Handlungs- und Real Estate
© Manage CREM  Effizienz bedarf Facility Ma-
auf BU/Service  (Service nagement
Provider Level Provider)
Transactio-  * ,Provide CREM Ursprung des
nal services" CREM (,Liegen- Real Estate
(operativ) ® Manage CREM  Effizienz Service schaftsabteilung”); Facility Services
auf Aufgaben-  (Prozesse) Center liberwiegend gut (REFS)
Level bis sehr gut ausge-
pragt

Quelle: Kdmpf-Dern, A.[Pfniir, A., 2011
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sind, sich aber an analogen Erkenntnis-
sen der BWL orientieren kbnnen, zei-
gen sich die Themen Dienstleistungs-
Sourcing und -Steuerung deutlich
diffuser.

Unsicherheiten bei Sourcing
und Steuerungssystemen

Dass gleichartige Aufgaben aus Kosten-
und Spezialisierungsgriinden gebiindelt
werden sollten und Transparenz liber
Flachen und Gebiudezustinde, Kosten
und Nutzerbedirfnisse notwendig ist, ist
kaum noch ein Thema. Doch wo gebiin-
delt wird und wer die Verantwortung
tragt, wie und inwieweit Prozesse oder
Ergebnisse vorgegeben werden kdnnen
und missen, und wer mithilfe welcher
Systeme den Uberblick behalten, koordi-
nieren und kontrollieren soll und kann,
sind weitgehend offene Fragen. Hierzu
entwickelt die Studie verschiedene Hy-
pothesen und Modelle, die jedoch weiter
vertieft werden missen.

Die optimale Institutionalisierung des
CREM in einem Unternehmen darf sich
nicht an einzelnen ,Mode"-Strategien
orientieren. Die Studie zeigt, dass unter-
schiedliche Unternehmen zum selben

CREM-Thema teilweise kontrare Ausge-
staltungen aufweisen, die im jeweiligen
Kontext aber die aktuell genau richtige
Wahl sind.

Effektive Institutionalisierungen sind
somit solche, die die identifizierten
relevanten Parameter im Zusammen-
hang betrachten und eine bestmdglich
in sich und auf das Unternehmen abge-
stimmte Konfiguration erarbeiten, die
mit veranderten Rahmenbedingungen
regelmaBig zu tberpriifen und anzu-
passen ist.
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