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Executive Summary

EXECUTIVE SUMMARY

Die vorliegende Studie zeigt die besondere Bedeutung von Corporate Real Estate fiir den Erfolg

von Unternehmen und die Stabilitat der deutschen Volkswirtschaft auf. Unter dem Begriff

Corporate Real Estate werden nachfolgend alle unmittelbar zum Zwecke der betrieblichen

Leistungserstellung eingesetzten oder zumindest zu diesem Zweck von den Nutzern beschafften

Immobilien subsummiert. Immobiliare Betriebsmittel stehen im permanenten Interessenkonflikt

1. der Nutzer, die sie nach Effizienzkriterien ihres individu-
ellen Leistungserstellungsprozesses optimieren,

2. der Eigentiimer, die den Wert des von ihnen in die Ob-
jekte investierten Kapitals maximieren wollen und

3. der Produzenten von Gebdauden und immobilienwirt-
schaftlichen Dienstleistungen, deren Ziel es ist, ihren
Umsatz zu maximieren.

Diesen immobilienwirtschaftlichen Interessenkonflikt, der in-

nerhalb eines Unternehmens zwischen operativen Geschafts-

einheiten und zentralen Flachennutzern einerseits, dem Fi-

nanzwesen andererseits und drittens den Bereichen Bau- und

Liegenschaftsabteilung sowie Facility Management entsteht,

effizient zu 16sen, ist der Hauptzweck des Corporate Real Es-

tate Managements.

Corporate Real Estate umfasst mit 3.000 Miliarden Euro ein Drittel
des Immobilienvermdgens der deutschen Volkswirtschaft
Uberschligigen Rechnungen zufolge betrdgt der Wert des
Corporate Real Estate im Jahr 2013 3.000 Milliarden Euro, von
denen circa 500 Milliarden auf die anteiligen Grundstlickswer-
te entfallen. Diese Zahlen sind grobe Schatzungen, die, wenn-
gleich von der GréBenordnung sicher plausibel, dennoch ei-
ner detaillierteren Priifung bedirfen. Die These, Corporate
Real Estate sei produktionslastig, erweist sich per se als nicht
zutreffend. Vielmehr nehmen Handels- und La-gerimmobi-
lien mit rund 35% den Lowenanteil des Fldchenbestands im
Corporate Real Estate ein. Es folgen Biiro- und Verwaltungs-
gebdude mit 29%, Fabrik- und Werkstattgebaude mit 22 9%,
Sonstige mit 10% sowie Hotels- und Gaststatten mit 4%. Fir
die Immobilienwerte gilt ebenso wie fiir die Flachenbestande,
dass ein besserer Informationsstand dringend geboten ware.

Immobilienkosten mit 10 — 20 % der Kosten regelmaBig
zweitwichtigster Kostenblock der Unternehmen
Immobilienkosten betragen je nach Branche und Geschifts-
modell durchschnittlich circa 10-20% der Gesamtkosten ei-
nes Unternehmens. Sie bilden insbesondere in wissensinten-
siven Unternehmen regelméfBig nach den Personalkosten den
zweithdchsten Kostenblock. Fiir das Immobilienkostenmana-
gement der Unternehmen sind die Lebenszykluskosten eines

Gebdudes die wichtigste Bezugsgrofle. Die Nutzungskosten
eines Standardbiirogebdudes betragen etwa 10% der Entste-
hungskosten per annum. Bei hochintensiver Nutzung (wie z.B.
in Krankenhdusern und Bildungsstatten) kann dieses Verhalt-
nis auf ein Viertel bis im Extremfall sogar ein Drittel ansteigen.

Durch ein optimiertes CREM lasst sich die Arbeitsproduktivitat um
durchschnittlich 13 % steigern

Eine umfassende Studie bei CREM-Verantwortlichen deut-
scher Unternehmen lasst nédherungsweise vermuten, dass die
Arbeitsproduktivitat aller Mitarbeiter durch ein optimiertes
Immobilienmanagement um durchschnittlich 13% gesteigert
werden kann. Auf dieser Grundlage errechnet sich bezogen
auf die gesamte deutsche Volkswirtschaft sich bei Ausschop-
fung des immobilienwirtschaftlichen Potenzials eine Stei-
gerung der Arbeitsproduktivitdit um 178 Mrd. Euro pro Jahr.
Dieses Potenzial entspricht der Summe des Arbeitsprodukti-
vitdtszuwachses der letzten 18 Jahre. Die Wirkungen von im-
mobiliaren Betriebsmitteln auf den Unternehmenserfolg sind
allerdings hoch komplex und weder wissenschaftlich noch
praktisch bislang hinreichend bekannt. In der vollstdndigen
und systemischen Erkldrung der Kausalbeziehungen von im-
mobiliaren Betriebsmitteln und Arbeitsproduktivitat besteht
praktisch wie theoretisch dringender Handlungsbedarf fiir
die Forschung.

Strategisches Potenzial von Immobilien fiir die Wetthewerbsfa-
higkeit der Unternehmen oft unterschatzt

Das Corporate Real Estate Management ist oft Garant der
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen. Die Immobilienaus-
stattung eines Unternehmens bildet in vielen Situationen die
Voraussetzung flir strategische Optionen von Geschaftsein-
heiten. Immobilien kdnnen durch ihre hohe Spezifitdt zudem
oft deren Position im Wettbewerb beeinflussen. Das gilt so-
wohl fir die Wettbewerbsposition an den Beschaffungsmark-
ten, insbesondere am Arbeitsmarkt, wie auch an den Absatz-
markten gleichgultig, ob sich die Geschaftseinheit hier im
Kosten- oder Qualitdtswettbewerb befindet. In der aktuellen
Situation bietet das Immobilienmanagement beispielsweise
gute Moglichkeiten, tber attraktive Arbeitsplatzgestaltungen



den ,War for Talents” erfolgreich zu beeinflussen. Ebenso sind
effektiv eingesetzte immobiliare Ressourcen oft die Quelle
von strategischen Kosten- und Differenzierungsvorteilen. Ge-
gentiber der Interaktionsumwelt kénnen Immobilien weithin
sichtbare Symbole der wirtschaftlichen Prosperitat und Stabi-
litdt von Unternehmen sowie deren Innovationsfahigkeit und
Flexibilitat sein. Identitatsstiftende Werte einer Organisation
wie Oko-Orientierung, Klimaschutzbewusstsein, Mitarbeiter-
orientierung oder kulturelle und soziale Verantwortung wer-
den sehr stark durch die Immobilienbestdnde der Unterneh-

men gepragt.

Deutsche Betriebe binden mit einer Summe von 2.100 Mrd. Euro
einen sehr hohen Anteil ihres Kapitals in Imnmobilien

Immobilien sind fiir Unternehmen nicht nur Betriebsmittel
sondern gleichzeitig auch bedeutsame Kapitalanlage. Deut-
sche Unternehmen halten durchschnittlich 70% der von ih-
nen genutzten Immobilien im eigenen Vermdgen. Auf der
Grundlage der obigen Annahmen zum Gesamtwert des deut-
schen Corporate Real Estate umfasst das betriebliche Immo-
bilienvermodgen in Deutschland somit 2,1 Billionen Euro. Deut-
sche Unternehmen messen Immobilieneigentum damit eine
auBergewdhnlich hohe Bedeutung bei. Die durchschnittli-
che Eigentumsquote deutscher GroBunternehmen liegt bei
etwa zwei Drittel und im deutschen Mittelstand bei drei Vier-
tel der insgesamt genutzten Immobilien. In den USA und in
Asien sind die Eigentumsquoten bei Corporate Real Estate
mit 20% beziehungsweise 30% deutlich geringer. Aus Sicht
der Theorie der Unternehmensfinanzierung sprechen ge-
wichtige Griinde gegen Immobilieneigentum. Zudem zeigen
empirische Studien aus den USA eindrucksvoll, dass der Ka-
pitalmarkt Investitionen in Corporate Real Estate durch bor-
sennotierte Unternehmen nicht honoriert. Vice versa korre-
lieren Desinvestments von Unternehmensimmobilien positiv
mit Aktienkurssteigerungen. Problematisch erscheint zudem,
dass nur in etwa der Hélfte der deutschen Unternehmen in
Immobilien gebundenes Kapital mit einer Renditeanforde-
rung unterlegt und einem entsprechenden finanzwirtschaft-
lichen Controlling unterzogen wird.

Corporate Real Estate ist am deutschen Immobilienkapitalmarkt
nur von sehr selektiver Bedeutung

Am deutschen Gewerbeimmobilienmarkt ist die Kapital-
marktkultur anders als in den USA und Asien nur schwach
ausgepragt. So befinden sich von den rund 3.000 Milliarden
Euro Corporate Real Estate nur verschwindend geringe 46
Milliarden in den Handen geschlossener Fonds und 37 Mil-
liarden in Handen offener Fonds. Fiir eine Reduktion der Ei-

gentumsquoten fehlen den Unternehmen in Deutschland die
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Marktpartner am Immobilienkapitalmarkt. Die Immobilienbe-
stande passen offensichtlich hinsichtlich Standort, Nutzungs-
art und Nutzungskonzept nicht zu den tradierten Praferenzen
der in Deutschland mafB3geblichen institutionellen Immobili-
eninvestoren. Beispielsweise liegen knapp zwei Drittel der Bi-
roflachen des CRE auf3erhalb der Biirozentren. Statt Uber spe-
zifisch ausgerichtete Immobilieninvestmentvehikel wird das
Immobilienvermdgen Uber die Bilanzen der Unternehmen
finanziert. So betrdgt der Buchwert der Immobilien in DAX
Konzernen durchschnittlich 20 % ihrer Bérsenkapitalisierung.

Rechnerisch ist jeder 11. Mitarbeiter der Betriebe mit der
Bereitstellung von immobiliaren Betriebsmitteln beschaftigt

Die deutschen Betriebe sind wichtiger Marktpartner der Bau-
und Immobilienwirtschaft. Auf zehn Mitarbeiter deutscher
Unternehmen entféllt ein Mitarbeiter, der mit der Bereitstel-
lung von Corporate Real Estate beschéftigt ist. Die Bereitstel-
lung von Corporate Real Estate hat in den letzten 11 Jahren
jahrliche Neubauinvestitionen in Héhe von durchschnittlich
16 Mrd. Euro verursacht. Aufgrund eines Beschéftigungsmul-
tiplikators von 2,6 ist daraus eine gesamtwirtschaftliche Nach-
frage von durchschnittlich 43 Mrd. Euro p.a. hervorgegangen.

Corporate Real Estate ist mageblich fiir den 6kologischen
FuBabdruck der Unternehmen mitverantwortlich

Auf Corporate Real Estate Nutzungen entfallen circa 10% der
deutschen Siedlungs- und Verkehrsfliche. Ebenso entfallen
auf den Betrieb von Corporate Real Estate circa 10 % des deut-
schen Energieverbrauchs. Allerdings ist die Datengrundlage
zum Energieverbrauch durch Gewerbeimmobilien generell
sehr diinn, sodass es sich hier um eine erste sehr grobe Schét-
zung handelt. Sollte sich diese Schédtzung bestatigen, wiirden
Unternehmen circa ein Finftel ihres Energieverbrauchs fir
den Betrieb ihrer Gebaude aufwenden. Grundsatzlich ist das
Potenzial zur Reduzierung dieses Energieverbrauchs als hoch

einzustufen.

Niveau des Corporate Real Estate Managements deutscher
Unternehmen sehr durchwachsen

Die bisherigen Bemiihungen und die Erfolge in der Einrich-
tung eines Corporate Real Estate Managements in deutschen
Betrieben sind sehr unterschiedlich. Wahrend summa sum-
marum in der Halfte der deutschen GroBunternehmen und
einem Drittel der mittelstandigen Unternehmen fortgeschrit-
tene Strukturen anzutreffen sind, ist der Mehrheit der Unter-
nehmen der Nachholbedarf noch grof3. Potenziale bestehen
vor allem in den Systemen zur Steuerung der Flacheninan-
spruchnahme durch die Abteilungen der Unternehmen, der
strukturellen Einbindung des Immobilienmanagements in die



Executive Summary

Unternehmensorganisation, insbesondere die Biindelung im-
mobilienwirtschaftlicher Aufgaben und Kompetenzen sowie
der Optimierung des Zusammenspiels von Immobilienbe-
reich und Flachennutzer bei der Losung von Problemen der
physischen Organisation der Arbeit. Das Effizienzsteigerungs-
potenzial im Immobilienmanagement ist erheblich. Studi-
en zeigen, dass Best Practice Unternehmen ihre Immobilien-
kosten durch die Einflihrung eines Corporate Real Estate Ma-
nagements im Durchschnitt um 30 % haben senken konnen.

Intensivierung des Managements von Corporate Real Estate als
grof3e Herausforderung fiir Betriebe, Inmobilienwirtschaft

und Politik

Es ist nur schwer nachvollziehbar, warum Corporate Real Esta-
te in den Unternehmen selbst, an den Kapitalmérkten sowie
in der Politik und den Verwaltungen bislang ein derartiges
Schattendasein gefiihrt hat. Vermutlich liegt es an den kom-
plexen systemischen Wirkungsbeziehungen und den gleich-
zeitig vielschichtigen Stakeholder Interessen, die dieser Be-
richt zu entflechten und transparent zu machen versucht, die
den Akteuren das Geflihl geben, nichts dndern zu kénnen.
Zudem gehoren betrieblich genutzte Immobilien immer zum
Wirtschaftsleben dazu, ohne dabei zumeist in einer als we-
sentlich wahrgenommenen Funktion zu sein, von Ausnahmen
wie Hotels oder Einzelhandelsflichen einmal abgesehen. Der
vorliegende Bericht macht deutlich, dass fehlende Informatio-
nen, Tragheit und geringe Prioritdt im Umgang mit Corporate
Real Estate sowohl einzelwirtschaftlich als auch gesamtwirt-
schaftlich groBe Ineffizienzen nach sich ziehen. Folglich sind
die Erfolgspotenziale eines bewussteren Einsatzes von Corpo-
rate Real Estate fur die Unternehmen erheblich. Mit der Ver-
anderung der Arbeitswelten im Zuge der Weiterentwicklung
von Informations- und Kommunikationstechnologien wird
ein zunehmender internationaler Standortwettbewerb ein-
hergehen. In diesem Wettbewerb bietet die Optimierung im-
mobiliarer Ressourcen fiir die Unternehmen und auch fir die
deutsche Volkswirtschaft noch grof3es Potenzial zur Steige-
rung der Arbeitsproduktivitat. Der immobilienwirtschaftliche
Evolutionsprozess wird fiir die Zukunft der Arbeitswelten von
erfolgsentscheidender Bedeutung sein. Ohne immobilien-
wirtschaftliche Konzepte werden stérker vernetzte und regi-
onal kleinteiliger organisierte Wirtschaftsprozesse mit wohn-
ortnah organisierten Arbeitsstatten nicht moglich sein. Nur
diejenigen Lander und die dort ansdssigen Unternehmen, die
ihre Flachennutzung und ihre Immobilienbestande schnell
an die neuen Bedingungen der verdnderten Arbeitswelten
anpassen konnen, werden zukiinftig wettbewerbsfahig sein.
Entsprechende Optimierungsprozesse sollten zu einer gro-
Beren immobilienwirtschaftlichen Wertschépfung fiihren,

die insbesondere fiir eine Zunahme der Beschéaftigung in der
Bau- und Immobilienwirtschaft, des gréten deutschen Wirt-
schaftszweigs, sorgen und die volkswirtschaftlich notwendi-
gen Investitionen zumindest in Teilen refinanzieren wird. Fir
die deutsche Immobilienwirtschaft selbst stellt die starke-
re Fokussierung der Unternehmen auf ihre immobiliaren Be-
triebsmittel die Chance dar, ihre bislang gering ausgepragte
Innovationsfahigkeit in neuen Produkten, Prozessen und Ge-

schaftsmodellen unter Beweis zu stellen.

Dariiber hinaus bietet Corporate Real Estate flr die Umwelt-
politik noch groBe Potenziale in der Reduktion der Flachen-
verbrauchs sowie des Energiebedarfs. Insbesondere in der
energetischen Gebaudesanierung wurde den Potenzialen
der betrieblich genutzten Immobilien im Vergleich zur Woh-
nungswirtschaft bislang wenig Beachtung geschenkt. Ab-
schlieBend ist deshalb festzuhalten, dass Unternehmen, Im-
mobilienwirtschaft sowie Politik und Verwaltungen sich des
Themas Corporate Real Estate deutlich starker annehmen
sollten, um die Potenziale einer nachhaltig erfolgreichen wirt-
schaftlichen Entwicklung zu nutzen.



1 EINLEITUNG

Immobilien bilden die physische Voraussetzung jeglicher Art von Produktion. Gleichgiiltig ob ein

Anlagenbauer eine Maschine produziert, ein Schriftsteller ein Buch schreibt oder eine Direktbank

ein Konto verwaltet, ohne das Vorhandensein eines physischen Ortes der Leistungserstellung ist

jede wirtschaftliche Betatigung undenkbar. Inmobilien sind dabei oft nicht nur elementare

Voraussetzung sondern auch Erfolgs- und Wettbewerbsfaktor.

Bei Hotels oder im Einzelhandel ist unmittelbar einsichtig,
dass das im Gebdude durchgefiihrte Grundgeschaft massiv
vom Standort, dem Nutzungskonzept und der Qualitat der
Immobilie abhdngt. Bei einer Serverfarm oder einer Direkt-
bank ist dieser Zusammenhang vermutlich erheblich gerin-
ger, per se auf jeden Fall deutlich weniger transparent. Die
Gesamtheit der in dieser Arbeit ausgewerteten Studien zei-
gen, dass in der deutschen Wirtschaft seit den 1990er Jah-
ren die Erkenntnis generell deutlich zunimmt, dass Immobi-
lien wichtige Ressourcen im Leistungserstellungsprozess der
Unternehmen sind. Gleichzeitig wird auch deutlich, dass das
Management immobiliarer Ressourcen in den Unternehmen,
unabhédngig von der Bedeutung der Immobilien fiir den Leis-
tungserstellungsprozess, ein sehr unterschiedliches Professi-
onalititsniveau aufweist. Insbesondere der deutsche Mittel-
stand hat sich des Themas Immobilienmanagement bislang
kaum angenommen.? Summa summarum zeigt sich ein Bild,
in welchem dem Management von Immobilien als Betriebs-
mittel im Leistungserstellungsprozess in der deutschen Wirt-
schaft bislang nur geringe Prioritdt von den Unternehmen
beigemessen wurde. Wie die Studie im Folgenden zeigt, lasst
sich diese Beobachtung einerseits zwar erkldren, anderseits
werden hier von den Unternehmen aber erhebliche Produk-
tivitatssteigerungspotenziale vernachldssigt. In der Summe
strahlt dieses Potenzial auch auf die Wettbewerbsfahigkeit
des Wirtschaftsstandorts Deutschland aus. Volkswirtschaft-
lich wie einzelwirtschaftlich stellt sich die Frage, wie die Po-
tenziale im Management der Immobilien von Unternehmen
zuklinftig ihrer Bedeutung angemessen starker in den Fokus
gerlickt werden kénnen.

Die vorliegende Studie richtet sich an folgende Adressatenkreise

und hat folgende Ziele:

1. Beim Top-Management deutscher Unternehmen soll die
Wahrnehmung der Unternehmensimmobilien als den
Unternehmenserfolg maBgeblich beeinflussende Res-
source gestarkt werden. Dariiber hinaus sollen der Sta-
tus quo sowie die grundsatzlichen Moglichkeiten und
Grenzen der Optimierung eines unternehmensbezoge-
nen Immobilienmanagements aufgezeigt werden.

"Vgl. Pfniir/Weiland (2010).
2\gl. Pfniir et al (2008).

2. Fiir institutionelle Immobilieninvestoren sowie die Im-

die beide als

Marktpartner der Corporates fungieren, soll das Ver-

mobiliendienstleistungsunternehmen,

standnis liber das Immobilienmanagement auf Seiten
der Unternehmen gestarkt, die Marktpotenziale aufge-
zeigt und die zukiinftig zu erwartenden Nachfragednde-

rungen vorgezeichnet werden.

3. Fiir die Akteure aus Politik und Verwaltung soll zundchst
die gesellschaftliche, wirtschaftliche und o6kologische
Relevanz von Immobilien der Unternehmen herausge-
arbeitet werden und es sollen die Potenziale eines star-
keren Einbezugs in den unterschiedlichen Politikfeldern

gezeigt werden.

Dariiber hinaus soll die Studie eine grundlegende Zahlen-
und Faktenbasis Gber Immobilien in Betrieben, die Immobi-
lienmanagement nicht im Kerngeschéaft betreiben (Non-Pro-
perty Betriebe) und das betriebliche Immobilienmanagement
in Deutschland bieten. Limitiert wird die Studie durch die ge-
nerell recht schwach ausgepragte Verfligbarkeit von Infor-
mationen zu den betrieb-lich genutzten Immobilien ganz all-
gemein und zum Corporate Real Estate Management im Be-
sonderen. Insbesondere bezieht sich ein Grofteil des Wissens
Uber diese Managementfunktion auf die Nutzungsarten Biiro,
Logistik und Handel. Dementgegen ist der Kenntnisstand zu
Produktions- und produktionsnahen Nutzungsarten sehr ge-
ring. Da im Rahmen dieser Studie ausdriicklich keine Primar-
forschung betrieben wurde, kann auch im Rahmen der nach-
folgenden Ausarbeitung das Management von Produktions-
und produktionsnahen Immobilien nicht mit der eigentlich
angemessenen Intensitdt behandelt werden. Das Defizit ist
bedauerlich und dessen Beseitigung sollte schnellstmoglich

zum Gegenstand folgender Arbeiten gemacht werden.

Zunachst stellt die Studie in den Kapiteln 2 bis 6 den Status
quo des Corporate Real Estate Managements in Deutsch-
land dar. Als Informationsgrundlagen dienen bestehende Li-
teraturquellen, verdffentlichte Studien, Vortragsunterlagen
sowie vertiefende Interviews mit einschldagigen Fachleuten.
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Einleitung

Die Studie hat den Charakter eines moglichst vollstandigen
Uberblicks, der nicht gleichzeitig den Anspruch auf hohe De-
tailtiefe haben kann. Hierzu sind zahlreiche Literaturverwei-
se angegeben, die Hinweise auf vertiefende Analysen bieten.
Eigene Primarerhebungen wurden nicht durchgefiihrt. Viel-
mehr werden Bereiche, in denen die Informationsgrundlagen
dirftig erscheinen, identifiziert und Ansatze zukiinftiger For-
schung kenntlich gemacht.

Im Kapitel 7 folgen eine Ableitung des zukiinftigen Hand-
lungsbedarfs sowie grundlegende Empfehlungen. Die Aus-
fuhrungen richten sich in drei getrennten Abschnitten zu-
ndchst an das Top Management der Deutschen Unternehmen,
in denen Moglichkeiten zur Optimierung des betrieblichen
Immobilienmanagements aufgezeigt werden. Im Anschluss
werden mdgliche Entwicklungslinien der intensiveren Zu-
sammenarbeit der deutschen Unternehmen mit der Immo-
bilienwirtschaft skizziert. Im dritten Abschnitt folgen Uber-
legungen, wie die Immobilien der Unternehmen starker ge-
nutzt werden kdnnen, um politische Ziele umzusetzen. Diese
Abschnitte des Kapitels 7 sind so geschrieben, dass sie auch
ohne den vorausgehenden Grundlagenteil gelesen zu haben,
verstandlich sind.
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2 CORPORATE REAL ESTATE ALS TEIL DER

DEUTSCHEN VOLKSWIRTSCHAFT

2.1 Begriffliche Abgrenzung und Besonderheiten
von immobiliaren Betriebsmitteln

Immobilien waren in der wirtschaftswissenschaftlichen For-
schung seit jeher unverzichtbarer Teil der Produktionsfakto-
ren eines Unternehmens? Immobiliare Betriebsmittel sind
Anlagen, denen Potenzialfaktorcharakter zukommt. Das heif3t,
sie gehen im Produktionsprozess nicht in das Produkt ein. Im
Gegensatz zu mobilen Betriebsmitteln sind Immobilien sta-
tiondr gebunden und, zumindest den Grundstuicksanteil be-
treffend, kaum abnutz- oder zerstorbar. In Publikationen, die
insbesondere dem ,ressource based view of the firm” folgen,
wird synonym auch der Begriff der immobiliaren Ressourcen
verwendet.* Immobilien sind hier Teil der physischen Ressour-
cen eines Unternehmens, die neben den intangiblen, finan-
ziellen und organisationalen Ressourcen die Gesamtheit der
Faktorausstattung jedes Unternehmens bilden. Die ressour-
cenbasierte Theorie der Unternehmung geht davon aus, dass
nicht das Marktpotenzial sondern die einzigartige Ausstat-
tung mit spezifischen Ressourcen den Erfolg eines Unterneh-
mens ausmacht. Im Kontext der ressourcenbasierten Theorie
der Unternehmung sind Immobilien zumeist zu einem hohen
Grad einzigartig. Sie nutzen sich im Vergleich zu anderen Pro-
duktionsfaktoren langsam ab und sind oft nur schwer imitier-
bar oder substituierbar. Immobilien sind hoch spezifisch und
begriinden, dieser Theorie folgend, mafRgeblich den Erfolg
des Unternehmens und damit dessen Existenz.’> Die Ausstat-
tung eines Unternehmens mit immobiliaren Ressourcen ist

somit elementar.

Wéhrend die Zurechnung von Immobilien zu den Betriebs-
mitteln beziehungsweise Ressourcen eines Unternehmens
nie in Frage stand, ist die konkrete Abgrenzung der Immobi-
lien schon nicht mehr per se eindeutig. Die sachliche Abgren-
zung und das Eigentum sind in Deutschland deshalb recht-
lich Giber das Grundbuchwesen geregelt. ,Immobilien sind
Wirtschaftsgiiter in Form von Grundstiicken beziehungswei-
se grundstlicksgleichen Rechten, Gebduden und Zubehor de-
ren Kosten- und Nutzenwirkungen im Zeitablauf die Zielerrei-
chung von Wirtschaftssubjekten (AP: hier Unternehmen) be-

3\igl. Gutenberg (1983), 5. 71 ff,,
*Vgl. zum ,ressource based view": Penrose (1959).,
> Pfniir (2002), S. 35 1.

einflussen. Sie kdnnen dabei nach MaBgabe der wirtschaftli-
chen Nutzungsmdglichkeit sowohl eine Teilmenge als auch
eine Gruppe von Grundstiicken, grundstiicksgleichen Rech-
ten oder deren wesentlicher Bestandteile im Sinne des bur-

gerlichen Rechts sein.” ®

Unternehmensimmobilien

Wenn im allgemeinen Sprachgebrauch und in der Allgemei-
nen Betriebswirtschaftslehre von Unternehmensimmobilien
die Rede ist, dann sind damit alle Immobilien im obigen Sinne
gemeint, die Unternehmen als Betriebsmittel bzw. Ressource
zur Leistungserstellung dienen. Fir ein einheitliches Begriffs-
verstandnis problematisch ist, dass in Teilen der Praxis, insbe-
sondere zur Schaffung eines eigenen Marktsegments, auch
andere Begriffsverwendungen existieren. So wird beispiels-
weise vom Marktforschungsunternehmen BulwienGesa und
auch bei Wikipedia unter Unternehmensimmobilien im enge-
ren Sinne eine spezielle Nutzungsart von Immobilien, némlich
die der teils zu Produktionszwecken, teils zu Logistikzwecken,
teils zu Blirozwecken oder noch anders gemischt-genutzten
Gewerbeimmobilien verstanden. Im weiteren Sinne umfassen
Unternehmensimmobilien dort ... alle betrieblich genutzten
Immobilien.” In Anbetracht der obigen Erliuterungen, insbe-
sondere der Passfahigkeit zum weiteren 6konomischen Wis-
sensbestand soll der Begriffsauffassung im engeren Sinne hier

nicht gefolgt werden, sondern derjenigen im weiteren Sinne.

Betriebsimmobilien

Wenn man neben den Betriebsmitteln bzw. Ressourcen der
Unternehmen auch diejenigen von nicht gewinnorientierten
Institutionen wie der offentlichen Hand hinzuzieht, musste
man richtiger Weise von Betriebsimmobilien sprechen.? Die-
ser Begriff ist allerdings in Deutschland nur wenig gebrauch-
lich.® Die Immobilien von nicht gewinnorientierten Institutio-
nen haben aufgrund der besonderen Governance Strukturen
dieser Institutionen wie beispielsweise des Staats oder der
Kirchen einen anderen Handlungsrahmen des Managements,
der spezifische Probleme nach sich zieht. Beispielsweise er-
geben sich aus der kameralistischen Rechnungslegung be-

§ Pfniir (2002), S.9.

7 Wikipedia (2013), http://de.wikipedia.org/wiki/Unternehmensimmobilie, Zugriff v. 25.06.13.
ngI. zum Unterschied der Begriffe Unternehmen und Betrieb: Schierenbeck (2003), S. 23.

® Allerdings besteht ein sinngemaB gleicher Eintrag bei wikipedia: http:/de.wikipedia.org/wiki/
Betriebsimmobilie. Zugriff v. 08.08.13.
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sondere Probleme des wertorientierten Immobilienmana-
gements. Diese spezifischen Probleme des Public Real Esta-
te Managements oder anderer Non-Profit Strukturen sollen
nachfolgend nicht naher behandelt werden. Dennoch bediir-
fen auch die in nicht gewinnorientierten Institutionen einge-
setzten Immobilien der Erledigung der Aufgaben des allge-
meinen Immobilienmanagements. Als solche werden diese
Objekte nachfolgend zum Erfahrungsgegenstand dieser Stu-
die hinzugezéhlt und sind auch in den Berechnungen enthal-
ten.

Gewerbeimmobilien

Unter dem Begriff Gewerbeimmobilien werden landldufig alle
Immobilien subsummiert, die von ihrer Nutzung her als phy-
sischer Ort der Leistungserstellung und somit explizit nicht
Wohnzwecken dienen. Grenzt man die Erfahrungsobjekte
dieses Beitrags nach Nutzungsarten ab, so umfassen sie zu-
ndchst per se alle Gewerbeimmobilien. Dariiber hinaus haben
viele Unternehmen auch Wohnimmobilien in ihrem Bestand
und halten diese zumindest in Teilen auch fiir betriebsnot-
wendig. Dies kann beispielsweise dann zutreffen, wenn ohne
die Bereitstellung von Wohnraum keine ausreichenden Per-
sonalressourcen an einem Standort akquiriert werden kon-
nen oder der Hausmeister seine Wohnung aus betrieblichen
Griinden direkt im Gewerbeobjekt haben muss. Nachfolgend
werden diese im Markt eher vereinzelten betrieblich beding-
ten Wohnungsbestdnde aus Griinden der Vereinfachung ver-
nachldssigt. Unbertihrt davon kénnen Unternehmen durch-
aus Eigentiimer grofBer Wohnungsbestdnde sein. Diese sind
dann allerdings nicht unmittelbar betrieblich bedingt, son-
dern dienen anderen Zielen wie der Kapitalanlage oder der
Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung und werden
deshalb nicht unter den betriebsnotwendigen Immobilien

subsummiert.

Betreiberimmobilien

Wesensmerkmal von betrieblich genutzten Immobilien ist,
dass sie fur die Unternehmen eine Ressource unter vielen
sind, die in der Regel keinen signifikanten Einfluss auf das Ge-
schaftsmodell ausiibt. Immobilienmanagement ist im Sinne
der Porterschen Wertkette des Unternehmens ein Sekundar-
prozess.'° Sobald dies allerdings der Fall ist, wie beispielsweise
im stationdren Handel, in Teilen der Logistik, der Hospitality
Industrie (Hotels, Gaststatten, Freizeit, etc.) oder des Gesund-
heitswesens bekommt das Management der Immobilien eine
deutlich héhere Bedeutung, bis hin zu Steuerungssystemen,
die unmittelbar auf die Flachenproduktivitat der Immobili-
en hin ausgerichtet sind. Diese, oft auch als Betreiberimmo-
bilien bezeichneten, Objekte gehdren zwar eindeutig zu den

"°Vgl. Porter (1996).

betrieblich genutzten Immobilien, werfen in ihrem Manage-
ment aber zumeist andere, hier weniger relevante Problem-
stellungen auf. Diese spezifischen Probleme werden nachfol-
gend nur am Rande betrachtet. Nichts desto trotz erfordern
auch die Betreiberimmobilien die Erledigung der allgemein
immobilienwirtschaftlichen Aufgaben. Als solches werden sie
nachfolgend zum Erfahrungsgegenstand dieser Studie dazu-
gerechnet.

Corporate Real Estate

Anders als bei Branchenreports, in denen die Frage, ob Mitar-
beiter, Unternehmen oder Umsétze je nach Definition des Spi-
ritus Rectors dazuzurechnen sind oder nicht," ist die Abgren-
zung des Erfahrungsobjekts hier eindeutig und trennscharf
moglich. Problematischer ist es, dafiir den einen, unmissver-
standlich richtigen Begriff zu finden. Um Begriffsverwirrun-
gen zu vermeiden und eine sprachlich eingangige Bezeich-
nung zu finden, soll in dieser Studie weder von ,Unterneh-
mensimmobilien im weiteren Sinne”, noch von ,Betriebsim-
mobilien”, noch von ,Gewerbeimmobilien” gesprochen wer-
den, sondern von Corporate Real Estate. In der Praxis finden
sich Unterscheidungen zwischen Public und Corporate Real
Estate. Diese Unterscheidung mag dann sinnvoll sein, wenn
es um die besonderen Probleme des Immobilienvermdgens
der o6ffentlichen Hand geht (Public). In dieser Studie werden
allerdings die Objekte des Public Real Estate dem Corporate
Real Estate hinzugerechnet, da die nachfolgend zu adressie-
renden Problemstellungen den Gesamtbestand betreffen.
Die Verwendung des Anglizismus Corporate Real Estate ist ei-
nerseits unschon, anderseits entzieht sich dieser Begriff Dop-
peldeutigkeiten oder Missverstandlichkeiten im deutschen
Sprachgebrauch. Zudem ist er im amerikanischen Sprach-
raum eindeutig im Sinne dieser Studie belegt.” Die Begriffe
Corporate Real Estate und betrieblich genutzte Immobilien
werden nachfolgend synonym verwendet.

Unter dem Begriff Corporate Real Estate werden
nachfolgend alle unmittelbar zum Zwecke der be-
trieblichen Leistungserstellung eingesetzten oder
zumindest zu diesem Zweck von den Nutzern be-
schafften Immobilien subsummiert. Wohnimmobili-
en werden von dieser Abgrenzung nicht umfasst, da
sie bestenfalls mittelbar der Leistungserstellung die-
nen.

" Dieses Problem hat, ohne dass damit eine Aussage zu dessen Qualitat getroffen werden soll, z.B. der
FM-Branchenreport 2010 zur volkswirtschaftlichen Bedeutung der Facility Management Branche. Vgl.
Tomziketal. (2010), S. 15.
\igl. Brown et al (1992).



2.2 Wirtschaftliche Funktionen von Corporate Real
Estate

Wie im letzten Abschnitt bereits angeklungen gehéren Immo-
bilien in der Produktionsfaktorensystematik seit jeher zu den
Betriebsmitteln mit Potenzialcharakter, die auch unter den
Begriff der Anlagen gefasst werden. In Werken des Anlagen-
managements spielen Immobilien allerdings seit jeher eine
auf den ersten Blick verwundernd geringe Bedeutung.”® Bei
naherer Betrachtung wird allerdings deutlich, dass Immobili-
en als Wirtschaftsobjekte eine einzigartige Stellung einneh-
men, die sie unter anderem auch von mobilen Anlagen soweit
unterscheiden, dass Uber die klassische Anlagenwirtschaft
hinaus ein besonderes Management notwendig wird. Immobi-
lien erflllen im Wirtschaftsleben drei Zwecke. Sie sind zundchst
Investitionsobjekt von Kapitalanlegern. Als solches werden sie
in der traditionellen Immobilienwirtschaft regelmafig und vor-
dringlich betrachtet. Gleichzeitig sind Gewerbeimmobilien und
Dienstleistungen auf den Flachen aber auch das Ergebnis des
Leistungserstellungsprozesses von Bauindustrie und Immobili-
endienstleistungen. Und last but not least sind Gewerbeimmo-
bilien, wie oben dargestellt, Produktionsfaktor im Leistungser-
stellungsprozess. Jede Immobilie hat damit als Wirtschaftsgut
drei Funktionen zu erfiillen und damit regelméaBig eine Funkti-
on mehr als fast alle vergleichbaren Wirtschaftsgliter. Immobi-
lien dienen den Zwecken der Kapitalanlage einerseits, der Pro-
duzenten in der Bau- und immobilienwirtschaftlichen Dienst-

Abbildung 1: Funktionen von Immobilien als Wirtschaftsgut

Nutzer
(Ressource)

Real Estate

LKW

Produzent/Dienstleister
(Planen, Bauen, Betreiben, Verwerten)

Quelle: Kamof-Dern/Pfniir/Roulac (2013).

®\gl. z.B. Mannel (1968) etc
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leistungswirtschaft andererseits und nattrlich den Zwecken
der operativen Geschéftssparten und Verwaltungseinheiten,
die Immobilien als Betriebsmittel einsetzen. Bei langlebigen
mobilen Anlagen wie beispielsweise PKWs sind in aller Regel
dementgegen nur die Interessen der Produzenten/Dienstleis-
ter der Anlagen und der Nutzer zu berticksichtigen. Ein eigen-
standiges Kapitalanlageinteresse besteht hingegen im Regel-
fall nicht. Andere Wirtschaftsgiiter, die wie beispielsweise Gold
vordringlich dem Zweck der Kapitalanlage dienen, sind den In-

teressen der Investoren und der Produzenten unterworfen.

Bei Immobilien per se problematisch ist, dass alle drei auf sie
gerichteten Interessenlagen der Investoren, der Nutzer und
der Produzenten gleich wichtig sein kdnnen. In der Folge ist
die Komplexitdt des Managements von Corporate Real Estate
im Vergleich zu mobilen Anlagen oder nicht-immobiliaren
Kapitalanlagen in der Praxis erheblich hoher. Gefordert sind
regelmaBig interdisziplindre Fahigkeiten des immobilienbe-
zogenen Investmentmanagements, des Planens-, Bauens-
und Betreibens von Immobilien sowie des Managements von
immobiliaren Betriebsmitteln. Wohlgemerkt, es geht immer
um dieselbe Immobilie, die stets so zu steuern ist, dass sie
alle drei Interessen zum Ausgleich bringt. Als Koordinations-
mechanismen dienen dazu nicht selten mehrere Méarkte wie
Immobilienflichenmérkte und Immobilieninvestmentmarkte

gleichzeitig (vgl. Abbildung 1).

Magisches Dreieck der Inmobilienwirtschaft

Fremdkapital

Eigentiimer
(Investment)
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Corporate Real
Estate im Wirtschaftsprozess aus den drei Perspektiven der
Nutzer, der Produzenten und der Eigentlimer zu betrachten
und im Rahmen eines Managementprozesses ins Gleichge-

wicht zu bringen sind.

2.3 Bedeutung von Corporate Real Estate in der
Immobilienwirtschaft

Betrachtet man die Immobilienwirtschaft als Wirtschafts-
zweig aller Unternehmen, die sich mit dem Einsatz von Im-
mobilien nach wirtschaftlichen Prinzipien auseinanderset-
zen, ist es die Aufgabe dieses Wirtschaftszweigs, fiir einen
nachhaltigen Ausgleich der Interessen zu sorgen. In Theorie
und Praxis féllt auf, dass Gewerbeimmobilien in der 6konomi-
schen Theorie und Praxis zwar weltweit, aber in besonderem
MaBe in Deutschland, Gberwiegend als Kapitalanlageobjekt
und in zweiter Linie als Outcome eines Produktionsprozesses
gesehen werden. Indizien dafiir sind insbesondere folgende:

1. Wird der Begriff ,Wohnungs- und Immobilienwirtschaft”
in amtlichen Quellen verwendet, so bezieht er sich ins-
besondere ,,... auf die Bewirtschaftung von Immobilien.
Das sind insbesondere die Vermietung, Verpachtung,
Verwaltung und Vermittlung von Immobilien.”™ Die-
se Abgrenzung mag in vielen Verwendungen passend
sein, kennzeichnend fiir eine ganzheitliche Betrachtung
der Immobilienwirtschaft ist sie nicht. Solange dabei die
Perspektive der Immobiliennutzung keine Rolle spielt,
wird hier die Rechnung ohne den Wirt gemacht.

2. Eine Analyse der Inhalte aller maB3geblichen Immobilien-
forschungskonferenzen in der letzten Dekade zeigt, dass
nur 6% aller Forschungsarbeiten sich unmittelbar mit Nut-
zerthemen befassen und nur weitere 16% sich mit weiteren
perspektiveniibergreifenden, auch den Nutzer betreffen-
den, Problemstellungen befassen. Hingegen geht es in 70%
aller Arbeiten um den Investor betreffende Probleme.”

3. Betrachtet man die immobilienwirtschaftlichen Ausbil-
dungsgdnge, so findet sich einzig das Intensivstudium
Corporate Real Estate Management der IREBS sowie der
Masterof Corporate Real Estate von CoreNet Global, in
denen spezifische Kenntnisse zu immobiliaren Betriebs-
mitteln aus der Nutzerperspektive vermittelt werden. In
den insgesamt 140 im Studienfiihrer der gif aufgefiihr-
ten Studienprogrammen nehmen Inhalte zu immobili-
enwirtschaftlichen Problemstellungen aus der Nutzer-
perspektive nur sehr geringe Anteile um regelmafig
5-10% des Curriculums ein.'® Den weit iiberwiegenden
Anteil machen Problemstellungen aus der Investoren-
perspektive aus.

" Vgl. BMVBS (2013), Bundestagsdrucksache 17/11200 sowie die Wirtschaftszweigklassifikation des
Statistischen Bundesamts.
B\gl. Pfniiretal. (2013).

4. Betrachtet man den Organisationsgrad und die Repra-

sentanz der immobilienwirtschaftlichen Perspektiven
im Wirtschaftsprozess, so sind auch hier die Immobili-
eninvestoren und Produzenten in diversen Verbanden
und Netzwerken vertreten. Beispielsweise werden die
Finanzierer vertreten durch die RICS, den Bundesver-
band Investment und Asset Management e.V. (BVI), den
Bundesverband Sachwert und Investmentvermégen
(BSI, vormals VGF) oder den Zentralen Immobilien Aus-
schuss (ZIA), in dem noch weit iiberwiegend Immobili-
eninvestoren Mitglied sind. Die Produzenten von Immo-
bilien und immobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen
sind beispielsweise organisiert im Hauptverband der
Deutschen Bauindustrie, dem Zentralverband Deut-
sches Baugewerbe (ZDB) oder der German Facility Ma-
nagement Association (GEFMA). Dem entgegen fillt die
Reprasentanz der Nutzer von betrieblichen Immobilien
gegeniiber Wirtschaft, Gesellschaft, Verwaltung und Po-
litik noch vergleichsweise schwach aus. Hier existiert mit
CoreNet Global Central Europe nur ein spezifisch auf die-
se Klientel ausgerichtetes Netzwerk fiir den gemeinsa-
men Interessenaustausch.

Das Kapitel 3 wird untersuchen, ob diese recht einseitige Be-
trachtung von Corporate Real Estate im Wirtschaftsprozess
tatsachlich gerechtfertigt ist oder ob ein Anpassungsbedarf
besteht.

2.4 Begriffsabgrenzung Corporate Real Estate
Management

Die Verwendung des Begriffes Corporate Real Estate Ma-
nagements (CREM) steht weltweit derzeit irgendwo zwischen
Schlagwort und Konzept. Fiir nachfolgende Ausfiihrungen
gilt folgende Definition:

Neben dieser gibt es eine Reihe weiterer, prinzipiell vergleich-

Unter betrieblichem Immobilienmanagement (Cor-
porate Real Estate Management, CREM) sollen alle
liegenschaftsbezogenen Aktivitdten eines Unter-
nehmens verstanden werden, dessen Kerngeschidft
nicht in der Immobilie liegt. CREM befasst sich mit
dem wirtschaftlichen Beschaffen, Betreuen und Ver-
werten der Liegenschaften von Produktions-, Han-
dels- und Dienstleistungsunternehmen im Rahmen
der Unternehmensstrategie. Die Liegenschaften die-
nen zur Durchfiihrung und Unterstiitzung der Kern-

aktivitdten.”"”

" \igl. zu immobilienwirtschaftlichen Studiengéngen die Homepage der gif: https:/www.gif-ev.de/
studienfuehrer.209/index/, Zugriffv. 30.07.13.
V7 Pfniir (2011).



barer Definitionen, die sich nur geringfiigig voneinander un-
terscheiden.”® In der Folge aus oben dargestellten Besonder-
heiten von Immobilien als Betriebsmittel im Leistungserstel-
lungsprozess von Unternehmen, bedarf auch das Corporate
Real Estate Management eines Drei-Perspektiven-Ansatzes.
Immobilien bringen fir das CREM stets Aufgaben aus den Per-
spektiven des Nutzers, des Eigentiimers und des Produzenten
mit sich (siehe Abbildung 2).

Die unterschiedlichen Perspektiven machen die vielschichti-
ge Vernetzung des CREM in der Erledigung immobilienwirt-
schaftlicher Aufgaben deutlich. Die Nutzerperspektive sollte
ex definitionem die Keimzelle jeder CREM-Einheit bilden. Hier
ist die intensive Zusammenarbeit mit den Business Units und
den Corporate Functions der Unternehmen erforderlich. Die
Erledigung der Aufgaben aus der Investorenperspektive er-
fordert eine intensive Zusammenarbeit mit dem Corporate
Finance Bereich der Unternehmen. Insbesondere dann, wenn
ein nennenswerter Anteil des Kapitals in Immobilien gebun-
den ist. SchlieBlich erfordert die Erledigung der Aufgaben im
Bereich der Produktion von Immobilien und immobilienwirt-
schaftlichen Dienstleistungen eine enge Verzahnung mit den
Baubereichen, den Liegenschaftsabteilungen sowie dem Ge-
bdaudemanagement des Unternehmens und der in diesem Be-
reich zahlreichen Marktpartner. Die existenzrechtfertigende
Funktion des CREM ist es, den moglichst effektiven Interessen-

Abbildung 2: Perspektivenmodell des CREM

Maximierung des Nutzen-
Kosten-Verhdiltnisses der
Immobilie als Betriebsmittel

Betriebs-
mittel-
manage-
ment
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ausgleich zwischen den oft konkurrierenden Zielen aus den
drei Perspektiven herzustellen und flr eine effiziente immobi-
lienwirtschaftliche Umsetzung zu sorgen.”

2.5 Anndherung an eine empirische Bestandsauf-
nahme des Corporate Real Estate

Eine offizielle Statistik zum Mengengerist der betrieblich
genutzten Immobilien wird in Deutschland nicht gefiihrt.
Das statistische Bundesamt kennt nur die Unterscheidung in
Wohngebaude und Nichtwohnimmobilien, wobei nur Erstere
im Wesentlichen tiefergehenden Analysen unterzogen wer-
den. Auch andere Institutionen, die Ublicherweise immobili-
enbezogene Marktdaten vorhalten, verfligen hier tUber keine
direkt erhobenen Informationen. Die folgenden Ausfiihrun-
gen kommen deshalb tGber den Charakter von Anndherungen
mittels Hochrechnungen und ersten Schatzungen nicht hin-
aus.

2.5.1 Flachenbestand an Corporate Real Estate

Uber die Bestinde an Nichtwohngebiuden in der Bundesre-
publik Deutschland, so lautet die offizielle Terminologie deut-
scher Verwaltungen, sind derzeit nur sehr ausschnitthaft In-
formationen verfliigbar. In einem ersten Versuch haben Dirlich
et al. im Auftrag des BMVBS die bestehenden Daten zusam-
mengetragen und eine erste Ubersicht erarbeitet.”

Maximierung des
Werts des in Immobilien
gebundenen Kapitals

Corporate
Real Estate

Manage-

ment

Projekt- und Prozess-
management im Planen,
Bauen Betreiben und
Vermarkten

A ive
odUZentenperspek“

Quelle: In Anlehnung an Pfniir (2011), S. 24.

"®Vgl. zu einer Ubersicht Hartmann (2011), S. 49 ff.

Immobilien als
Gegenstand der
Leistungserbringung

" Vgl. Pfniir (2011), 5. 23 f.
2ygl. BMVBS (2011).
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Tabelle 1: Hochrechnung des Nichtwohngebdudebestands

auf der Basis von Neubautdtigkeit

Nichtwohngebaudeart D I

[Mio. m’]

Anstaltsgebdude 172
Biiro- und Verwaltungsgebaude 470
Landwirtschaftliche Betriebsgebdude 604
Nichtlandwirtschaftliche Betriebsgebdude 2.367

— Fabrik- und Werkstattgebaude 746

— Handels-und Lagergebaude 1.269

— Hotels und Gaststatten 71
Sonstige Nichtwohngebdude 299
Nichtwohngebdude insgesamt 3.913

Nach eigenem Bekunden der Verfasser, sind die verfligbaren
Daten allerdings noch sehr roh und bediirfen in der weiteren
Verwendung groBer Vorsicht. So ergeben unterschiedliche
Herangehensweisen an die Hochrechnung der Flachenbe-
stande sowie Schatzungen anderer Autoren deutliche Unter-
schiede in den Ergebnissen. Der Bestand an Biiro- und Ver-
waltungsgebaduden variiert zwischen 200 und 470 Mio. Qua-
dratmetern, der bei Fabrik- und Werkstattgebauden zwischen
400 und 746 Mio. Quadratmetern und der bei Handels- und
Lagergebduden zwischen 600 und 1.269 Mio. Quadratme-
tern.”' Die Studie macht sehr deutlich, dass keine wirklich be-
lastbaren Informationen zum mengenmafBigen Bestand an

Corporate Real Estate vorliegen.

2.5.2 Anteil von Corporate Real Estate am volkswirtschaftlichen
Gesamtvermogen

Versucht man den Gesamtbestand an Corporate Real Estate in
Deutschland wertmafig iberschldgig zu prognostizieren, so
gibt es dazu viele Moglichkeiten der Anndherung. Im tbrigen
wadhlen auch die Autoren der vom BMVBS (2011) beauftragten
Studie bei den oben dargestellten Approximationen der men-
genmaéBigen Flachenbestdnde den Weg tiber Immobilienwer-
te. Nachfolgend werden drei alternative Wege beschritten.

1. Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung

Der erste Weg fiihrt Gber die volkswirtschaftliche Gesamt-
rechnung (VGR).?? Hier wird jahrlich der Wert des Nettoanla-
gevermdgens von Nichtwohngebauden ausgewiesen. Bei der
Berechnung des Anlagevermégens werden im VGR Konzept
die Bauinvestitionen der Vergangenheit kumuliert. Grund-
stlickswerte sind nicht enthalten. Um eine mdglichst realitats-
nahe Darstellung der Werte und intertempordre Vergleich-
barkeit der Werte sicherzustellen, werden die Investitionen
zu Wiederbeschaffungspreisen bewertet. Bei der Nettobe-

71\gl. BMVBS (2011), S. 112.
22\g|, Statistisches Bundesamt (2007), S. 17 ff.

trachtung werden die Investitionswerte um Abschreibungen
verringert. Im Gegensatz zur Bruttobetrachtung wird in der
Nettorechnung der Entwertung der

Gebdudeanzahl Gebaude im Zeitablauf Rechnung ge-
[Mio. Geb. tragen. Die Nettorechnung dirfte na-
0,067 her an den Verkehrswerten der Objek-
0.28 te liegen und erscheint deshalb hier als
1,009 geeigneter. Das Nettoanlagevermdgen
2,038 von Nichtwohngebiuden zu Wiederbe-
0/539 schaffungspreisen betrug 2012 am Jah-
0,96 resende 2.919 Mrd. Euro. Hinzuzurech-
0,074 nen ist der Wert der Grundstiicke, auf
0349 denen Nichtwohngebaude stehen. Der
3742 Grundstiickswert von bebauten Grund-

stlicken betrdgt nach Schatzungen von
Voigtlander et al. per 2012 2,7 Billionen Euro.?® Davon entfallen
nach Schatzungen von Voigtlander et al (2009) anteilig etwa
25% oder 675 Mrd. Euro auf Grundstiicke von Nichtwohnbau-

ten2*

Um zum Wert des Corporate Real Estate zu gelangen, zieht
man von den Nichtwohnbauten und deren Grundstiicken
diejenigen ab, bei denen es sich nicht um einschlagige CREM
Nutzungen handelt. Dies sind Giberschldgig angenommen die
Hélfte der Sonstigen und Gebdude des Bildungs-, Gesund-
heits- und Freizeitwesens samt Grundstlicken (circa 20% des
Nichtwohnbestands). Insgesamt ergibt sich so fiir das Jahr
2012 ein Wert des Nettoanlagevermodgens des Corporate Real
Estate zu Wiederbeschaffungspreisen in Hohe von 2.875 Mrd.
Euro. Im Folgenden werden weitere Konzepte zur Berech-
nung des CRE Vermogens vorgestellt, die den Wert auf der
Preisbasis von 2013 berechnen. Zur Herstellung der Vergleich-
barkeit kann eine Preissteigerungsrate von 3% angenommen
werden. Es ergibt sich somit eine Wert des CRE per 2013 in
Hohe von 2.961 Mrd. Euro. Der Berechnungsablauf ist in der
folgenden Tabelle 2 noch einmal veranschaulicht.

Geht man davon aus, dass durchschnittlich 70% der von den
Corporates genutzten Immobilien in deren Eigentum sind,?s
so betragt das Immobilienvermégen der Corporates auf Basis
der Berechnungen der VGR 2.073 Mrd. Euro. Flachen im Wert
von 888 Mrd. Euro sind dariliber hinaus angemietet.

ZVgl. Voigtlander et al (2013), S. 18.
#Vgl. Voigtlander et al (2009), S. IV.



Tabelle 2: Anndherung an Gewerbeimmobilienwerte auf
Basis der VGR (Preisbasis 2013)

Position

Nettoanlagevermdgen Nichtwohnbauten zu Wiederbeschaffungspreisen (2012)
Wert von Nichtwohnbauten zurechenbaren Grundstiicken (2012)

Wert von Nichtwohnbauten inkl. Grundstiicke (2012)

Anteil nicht-CRE Nutzung an Nichtwohnnutzungen (geschétzt ca. 20%) (2012)
Wert Corporate Real Estate (ohne Landwirtschaft) insgesamt (2012)

Wert Corporate Real Estate (ohne Landwirtschaft) insgesamt (2013)

Quellen: www.destatis.de (2013), Voigtldnder et al (2009), Voigtlander et al (2013).

2. Einheitswerte

Der Rat der Immobilienweisen hat im Jahr 200326 den Wert
des volkswirtschaftlichen Immobilienvermdgens tber Ein-
heitswerte ermittelt. Betrachtet man aus den Gesamtwerten
nur den Wert des Corporate Real Estate, zeigt sich folgendes
in Tabelle 3 dargestelltes Bild:

Tabelle 3: Einheitswerte von Gewerbeimmobilien

Durchschnitts-

Nutzungsart Anzahl wert in Euro je
Einheit
Biirofldchen in qm 335.000.000 1.500
Einzelhandelsflachen in qm 107.500.000 1.500
Hotelzimmer 590.000 50.000
Gewerbefldchen und sonstige It. 1.870.000.000 500

Statistischem Bundesamt

Wert aller Gebdude mit CRE Nutzung im
Jahr 2003

Zeitwert im Jahr 2013 (3% Preissteigerung)
Grundstiickswert

Gesamtwert Corporate Real Estate

Quelle: Eigene Berechnung nach Angaben des Rats der Immobilienweisen (2003), S. 21.

Rechnet man die anteiligen Grundstiickswerte in Hohe von
556 Mrd. Euro hinzu,?” so ergibt sich ein Gesamtwert der von
deutschen Unternehmen betrieblich genutzten Immobilien
in Hohe von rund 2,7 Billionen Euro.

3. Bilanzwerte

Roland Berger kommt in einer Gberschldagigen Hochrechnung
des Werts von Immobilien, tiber die deutsche Unternehmen
verfligen, anhand von Bilanzdaten aus dem Jahr 2003 auf ei-
nen Gesamtwert von 2 Billionen Euro. Geht man von einer
Preissteigerung in Hohe von 3% aus und bezieht man den
Wert auf das Jahr 2013 so ergibt sich ein Vergleichswert von
circa 2,7 Billionen Euro als Immobilienvermdgen in den Bilan-

25 Siehe zur Berechnung der Eigentumsquote die Seiten 35 ff.
26\/gl. Rat der Immobilienweisen (2003), S. 17 ff.
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zen der Unternehmen?® In den Unternehmensbilanzen des
Jahres 2003, die hier als BezugsgréBe dienen, sind nur die im
Eigentum befindlichen Objekte bilan-

Mrd. Euro ziert. Geht man auch hier, wie bereits
2919 oben, davon aus, dass 70% der genutz-
675 ten Objekte im Eigentum sind, so be-
3.594 tragt der Wert der gemieteten Objekte
m circa 1,1 Billionen Euro. Insgesamt er-
2875 rechnet sich so ein Wert des Corporate
2.961

Real Estate in Preisen von 2013 in Hohe
von circa 3,8 Billionen Euro.

Im Vergleich dieser Berechnung mit den beiden vorausge-
henden problematisch ist die Tatsache, dass in den Bilanzen
deutscher Unternehmen einerseits auslandisches Immobili-
envermdgen enthalten ist, andererseits Ausldnder deutsche
Immobilien im Eigentum haben. Im Nettoeffekt sind vermut-
lich mehr auslandische Objekte in den Bilanzen deutscher Un-
ternehmen als vice versa, sodass die 3.8 Billionen als entspre-
chend zu hoch gegriffen erscheinen. Bei dieser, wie auch den

Ubrigen auf Bilanzdaten basierenden

Prognosemethoden ist allerdings zu ver-

Mrd. Euro muten, dass das tatsichliche Immobi-
lienvermdgen der Corporates deutlich
503 hoher liegt, da in den Bilanzansatzen
161 stille Reserven enthalten sind.
30
935 4. Zwischenergebnis
Insgesamt ergeben die unterschied-
1628 lichen Naherungsverfahren ein recht
einheitliches Bild des Werts von Corpo-
2.188 rate Real Estate. Dennoch sind alle Ver-
556 fahren sehr grobe Naherungen. Eine
2.744

nur annahernd nach wissenschaftlichem
Verstandnis belastbare Summation des Werts des Corporate Real
Estate liegt derzeit nicht vor. Rechnet man alle im engeren Sinne
betrieblich genutzten Immobilien des privaten und offentli-
chen Sektors zusammen, so ergibt sich auf Basis der Daten der
Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung ein Wert des Brutto-
anlagevermdgens inklusive Grundstiicke in Hohe von rund 3
Billionen Euro. Der von den Immobilienweisen ermittelte Wert
auf Basis von Einheitswerten addiert sich zu 2,7 Billionen Euro
und der von Wert auf Basis von Bilanzdaten zu 3,8 Billionen
Euro. Ausgehend von der Gesamtschau dieser drei Berech-
nungen wird nachfolgend angenommen, dass der Wert des
Corporate Real Estate zum Zeitpunkt 2013 3 Billionen Euro be-
tragt, von denen circa 500 Milliarden auf die anteiligen Grund-

stickswerte entfallen.

' Die Originalquelle macht keine Aussage, wie mit anteiligen Grundstiickswerten zu verfahrenist. Die nie zur
Berechnung des Grundstiickswerts die Tabelle 2. Das Nichtwohnbauten zuzurechnende Grundstiicksvermdgen
betragt 675 Mrd. Euro. Davon sind 80% oder 540 Mrd. Euro einer Corporate Real Estate Nutzung zuzurechnen.
Hochgerechnet auf das Jahr 2013 (Preissteigerungsrate 3%) betragt der Grundstiickswert 556 Mrd. Euro.
28\/gl. Henzelmann (2005).
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2.5.3 Werte des Corporate Real Estate nach Nutzungsarten

Immobiliare Wirtschaftsgiiter unterscheiden sich grundsatz-
lich erheblich nach ihren Nutzungsarten in Blroimmobilien,
Einzelhandelsimmobilien, Logistikimmobilien, Produktions-
immobilien, Forschungs- und Entwicklungsimmobilien, Hote-
limmobilien, Freizeitimmobilien sowie sonstige. Ein Register
aller Gewerbeimmobilien, aus dem Mengen oder Werte der
Objekte hervorgehen wird nicht gefiihrt. Alle Angaben zu den
Bestdanden sind Schatzungen oder basieren auf mehr oder
weniger genauen Interpolationen durch die Marktteilnehmer
und -beobachter. *° Eine nicht nur auf Schitzungen basieren-
de, sondern vergleichsweise systematische Naherung der Ab-
schatzung des Immobilienbestands basiert auf der Statistik
der Baufertigstellungen von Nichtwohngebduden des Sta-
tistischen Bundesamts® Verfiigbar ist hier der Zeitraum von
2000-2011. Im Durchschnitt dieses 11 jahrigen Betrachtungs-
zeitraums sind pro Jahr 21 Mrd. Euro in die Errichtung neuer
Gebdude ohne Grundstiicksanteile investiert worden.

Tabelle 4: Baufertigstellungen Nichtwohngebdude
2000-2010 nach Nutzungsarten

Fertigstellungen

Nutzungsart 2000~ 2011 inTEuro
Biiro- u. Verwaltungsgebaude 47.136.454
Fabrik- und Werkstattengebaude 35.772.371
Handels- und Lagergebaude 56.569.769
Hotels und Gaststétten 7.052.117
Anstaltsgebdude 21.065.032
Landwirtschaftliche Betriebsgebaude 13.970.277
Sonstige Nichtwohngebaude 34.121.289
Nichtwohngebaude insgesamt 230.889.076

Quelle: Statistisches Bundesamt (2012), Eigene Berechnungen.

ErrechnetmandarausausdeninTabelle 4 dargestellten Wertre-
lationen der Baufertigstellung nach Nutzungsarten durch
Weglassen der Anstalts-, Landwirtschaftlichen Betriebsge-
baude sowie der Halfte der sonstigen Nichtwohngebéude die
Wertrelationen des Gesamtbestands an Corporate Real Estate
Gebaudevermogen hoch, so ergibt sich das folgende in Ab-
bildung 3 dargestellte Bild. Geht man von der im vorausge-
henden Abschnitt ermittelten Summe der Gebdudewerte des
Corporate Real Estate Vermdgens in Hohe von 2,5 Billionen
Euro aus, so nehmen Handels- und Lagerimmobilien mit rund
865 Mrd. Euro den Lowenanteil ein. Es folgen Biro- und Ver-
waltungsgebdude mit 720 Mrd. Euro, Fabrik- und Werkstattge-
baude mit 547 Mrd. Sonstige mit 260 Mrd. sowie Hotels- und

Gaststatten mit 108 Mrd. Euro.

\igl. BulwienGesa (2013a), 5. 1f.
\gl. Statistisches Bundesamt (2007), S. 17 ff.

2.5.4 Regionale Verteilung von Corporate Real Estate

Betrieblich genutzte Immobilien stehen naturgemaf dort, wo
die Betriebe ihre Standorte haben. Gleicht man die regionale
Verteilung der Entstehung des Bruttoinlandsprodukts mit der
regionalen Verteilung von Immobilieninvestitionen durch in-
stitutionelle Immobilieninvestoren ab, so ergeben sich gro3e
Differenzen. Wahrend sich die Immobilieninvestitionen in den
auch international sichtbaren Teilméarkten Berlin, Dresden,
Disseldorf, Frankfurt, Hamburg, KolIn, Leipzig, Miinchen und
Stuttgart konzentrieren,* verteilt sich die Wertschépfung und
damit auch der Immobilienbestand in der Flache sehr viel
breiter. Insgesamt sind die Informationen Uber die regionale
Verteilung der Gewerbeimmobilienmérkte wenn tberhaupt,
dann nur fur ausgewdhlte Teilmarkte verfligbar. Eine Gesamt-
Ubersicht fir Deutschland besteht nicht. Sehr aufschlussreich
ist allerdings die regionale Blromietflaichenabschdtzung von
Voigtlander et al, in der die 311 Mio. gm Nettogeschossflachen (380
Mio. gm Bruttogeschossflache) und 13 Mio. Biirobeschaftigten

nach Kreiskategorien differenziert werden (siehe Abbildung 4).

Die Ergebnisse beinhalten nur Biroflachen. Ohne Uber kon-
krete Zahlen zu verfligen, lasst sich
vermuten, dass sich auch in den Ubri-

In% von gesamt
gen Nutzungsarten, insbesondere in
20% den Bereichen Produktion und Logistik,
15% dhnlich dezentrale Strukturen ergeben.
25% Auch hier offenbart sich ein gravieren-
3% der Mangel an Informationen Uber die
% raumliche Allokation von Gewerbeim-
6% mobilien in Deutschland, ohne die eine
15% Vielzahl an politisch relevanten Fra-
93%

gestellungen wie beispielsweise nach
dem Potenzial des Klimaschutzes in der Immobilienwirtschaft
oder nach den Folgen von regionalen Immobilienpreisblasen
nicht fundiert zu beantworten sind. Zusammenfassend lasst
sich festhalten, dass die immobiliaren Betriebsmittel sehr viel
dezentraler in der Republik verteilt sind als es die Aktivita-

ten an den Immobilieninvestmentmarkten vermuten lassen.

*'Vgl. die Immobilienmarktberichte der internationalen Maklerhé&user.

32 (jber die Anzahl der Biirobeschéftigten in Deutschland besteht kein Einvernehmen. Studien im Auftrag
des Deutschen Biiromabelforums (DBMF) z.B. gehen von 16,3 Mio. Biirobeschaftigten an professionellen
Biiroarbeitspldtzen aus. Vgl. http://www.buero-forum.de/fileadmin/archiv/archiv_2004/05_2004/,
Zugriffv. 08.07.13.



Abbildung 3: Immobilienwerte nach Nutzungsarten

Quelle: Statistisches Bundesamt (2012). Eigene Berechnungen.

Abbildung 4: Biirofldchenabschdtzung

Quelle: Voigtlander et al (2009), S. 27.
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Anteile in %

B Biiro- u. Verwaltungsgebdude

B Fabrik- und Werkstdttengebdude

B Handels- und Lagergebdude

Il Hotels und Gaststdtten

[ Sonstige Nichtwohngebdude (50%)
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B regionale Biirostandorte

Bl sonstige Kreise

19



20

2. Corporate Real Estate als Teil der deutschen Volkswirtschaft

2.6 Zwischenergebnis
Indemfolgenden Insert sind die wichtigsten Ergebnisse dieses
und des vorstehenden Kapitels kurz zusammengefasst.

« Unter dem Begriff Corporate Real Estate werden nach-
folgend alle unmittelbar zum Zwecke der betrieblichen
Leistungserstellung eingesetzten oder zumindest zu
diesem Zweck von den Nutzern beschafften Immobilien
subsummiert. Wohnimmobilien werden von dieser Ab-
grenzung nicht umfasst, da sie bestenfalls mittelbar der
Leistungserstellung dienen.

- Immobiliare Betriebsmittel stehen im permanenten Inte-
ressenkonflikt

1. der Nutzer, die sie nach Effizienzkriterien ihres
individuellen Leistungserstellungsprozesses opti-
mieren,

2. der Eigentiimer, die den Wert des von ihnen in die
Objekte investierten Kapitals maximieren wollen
und

3. der Produzenten von Gebduden und immobilien-
wirtschaftlichen Dienstleistungen, die ihren Umsatz

maximieren wollen.

« Diesen immobilienwirtschaftlichen Interessenkonflikt,
der innerhalb eines Unternehmens zwischen Business
Unit und Corporate Functions einerseits, dem Finanzwe-
sen andererseits und drittens den Bereichen Bau- und
Liegenschaftsabteilung und Facility Management ent-
steht, effizient zu 16sen, ist der Hauptzweck des Corpo-
rate Real Estate Managements.

« Unter betrieblichem Immobilienmanagement (Corporate
Real Estate Management, CREM) sollen alle liegenschafts-
bezogenen Aktivitaten eines Unternehmens verstanden
werden, dessen Kerngeschaft nicht in der Immobilie liegt.
CREM befasst sich mit dem wirtschaftlichen Beschaffen,
Betreuen und Verwerten der Liegenschaften von Pro-
duktions-, Handels- und Dienstleistungsunternehmen im
Rahmen der Unternehmensstrategie. Die Liegenschaften
dienen zur Durchfiihrung und Unterstiitzung der Kernak-
tivitaten.

Zur mengenmaBigen Verteilung von Corporate Real Estate
in Deutschland sind keine verldsslichen Aussagen mog-
lich. So variiert der Bestand an Biiro- und Verwaltungsge-
bauden laut vom BMVBS beauftragten Studien zwischen
200 und 470 Mio. Quadratmetern, der bei Fabrik- und
Werkstattgebduden zwischen 400 und 746 Mio. Quad-
ratmetern und der bei Handels- und Lagergebduden zwi-
schen 600 und 1.269 Mio. Quadratmetern. Dies ist insbe-
sondere fiir politische Entscheidungen als problematisch
anzusehen, da zu zahlreichen politischen Fragestellun-
gen, wie beispielsweise zur energetischen Gebdudesa-
nierung oder der Energiewende, keine verldsslichen Ba-
sisdaten vorliegen.

Uberschlagigen Rechnungen zufolge betrigt der Wert
des Corporate Real Estate zum Zeitpunkt 2013 3.000 Mrd.
Euro, von denen circa 500 Mrd. Euro auf die anteiligen
Grundstiickswerte entfallen. Diese Zahlen sind grobe
Schatzungen. Fir die Immobilienwerte gilt ebenso wie
fir die Flachenbestdnde das ein besserer Informations-
stand dringend geboten ware.

Die These, Corporate Real Estate sei produktionslastig
erweist sich per se als nicht zutreffend. Vielmehr neh-
men Handels- und Lagerimmobilien mit rund 35% den
Loéwenanteil des Flachenbestands im CRE ein. Es folgen
Biro- und Verwaltungsgebaude mit 29%, Fabrik- und
Werkstattgebaude mit 22%, Sonstige mit 10% sowie Ho-
tels- und Gaststatten mit 4%.

Corporate Real Estate liegt geografisch dezentral zu gro-
Ben Teilen auBerhalb der wichtigen Immobilienmarkte.
So liegen knapp zwei Drittel der Biiroflaichen des CRE au-
Rerhalb der Biirozentren.
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3  BEDEUTUNG VON CORPORATE REAL ESTATE

AUS SICHT DER NUTZER

3.1 Wechselwirkungen zwischen Corporate Real
Estate und -Unternehmenserfolg

Da eine Immobilienwirtschaft ohne Nutzer nicht stattfinden
kann, braucht nachfolgend nicht tiber das ,o0b” sondern nur
den Umfang der Bedeutung von Immobilien gesprochen wer-
den.® Durch Corporate Real Estate entstehen direkt und un-
mittelbar Kosten fiir die Planung, die Bereitstellung, den Be-
trieb und die Verwertung immobiliarer Betriebsmittel. Diese
Kosten werden als immobilienwirtschaftliche Kosten bezeich-
net. Sie sind in der Regel aus dem Rechnungswesen der Un-
ternehmen vergleichsweise exakt sowie mit Gberschaubarem
Aufwand zu ermitteln und zumeist dem Verursacher zure-
chenbar. Die immobilienwirtschaftlichen Kosten wirken direkt
auf den Unternehmenserfolg.

Neben den immobilienwirtschaftlichen Kosten beeinflusst

das Corporate Real Estate Management den Unternehmens-

Abbildung 5: Kostenartengliederung

Quelle: Eigene Darstellung nach Werten von Pfniir (1998a).

* Die rein steuerinduzierten Immobilienkapitalanlagen z.B. nach der deutschen Wiedervereinigung
einmal auBer acht gelassen.

erfolg mittelbar durch die Beeinflussung des Erfolgs der fla-
chennutzenden operativen Geschaftseinheiten und zentralen
Bereiche. Immobiliare Betriebsmittel beeinflussen zunachst
die Kostenentstehung bei den flichennutzenden Einheiten.
Beispielsweise wird durch das Flachenlayout in Produktions-
statten der Logistikprozess und dessen Kostenverursachung
beeinflusst oder durch die Qualitdt der Burofldchen die Fehl-
zeiten der Beschéftigten und damit die Personalkosten. Zu-
dem beeinflusst das Corporate Real Estate Management re-
gelmaBig die Leistungen der Flachennutzer. Beispielsweise
tragen ein attraktiver Standort und eine gute Architektur oft
dazu bei, das Unternehmen fiir leistungsfahige Mitarbeiter at-
traktiver zu machen oder eine besonders staubarme Produk-
tionsumwelt erhoht die Qualitét elektronischer Bauteile.

Die Leistungen des Corporate Real Estate Managements be-
steht in der Maximierung der Leistungsfahigkeit des Nutzers

Anteil in %

B Kapitalkosten (EK & FK)

I Abschreibung

B Verwaltungskosten

Il Steuern

[ Betriebskosten

Bauunterhaltungskosten
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sowie in der Minimierung der Kostenstrukturen durch eine
optimierte Ausstattung an immobiliaren Ressourcen. Das We-
sen von immobiliaren Betriebsmitteln besteht darin, dass sie
sehr vielfaltige zu grofen Teilen qualitative Wirkungen auf die
Kostenverursachung und Nutzenentstehung beim Flachen-
nutzer verursachen, die oft nur schwer messbar und quanti-
tativ bewertbar sind. Das Corporate Real Estate Management
befindet sich regelmaBig in der Situation, dass die Immobili-
enkosten vergleichsweise genau bekannt sind, wohingegen
die mittelbaren Wirkungen auf den Unternehmenserfolg, die
beim Nutzer entstehen, kaum bewertet werden. Darlber hin-
aus verantwortet das Corporate Real Estate Management die
unmittelbar durch Immobilien entstehenden Kosten und Nut-
zen, die zum Beispiel in Form von Mietertrdgen bei Unterver-
mietungen oder durch Wertverdanderungen der Immobilien-
bestande entstehen kdnnen.

3.2 Kostenverursachung durch Corporate Real Es-
tate

3.2.1 Anteile der Inmobilienkosten und Kostenanfall nach
Kostenarten

Von der GroBenordnung her umfassen Immobilienkosten
je nach Branche und Geschaftsmodell circa 10-20% der Ge-
samtkosten eines Unternehmens.* Sie bilden insbesondere in
wissensintensiven Unternehmen regelmaBig nach den Perso-
nalkosten den zweithdchsten Kostenblock.

Die Kostenentstehung durch Immobilien differenziert in Ab-
hangigkeit von beispielsweise Gebdudetyp, Bauqualitat,
Standort, Nutzungsintensitdt, Finanzierungsstruktur, Grof3e,
Managementqualitit und Instandhaltungszustand sehr stark >
Versucht man zum Zweck der Veranschaulichung und grob
granularen Ubersicht iiber Kostengewichte eine durchschnitt-
liche Betrachtung, so staffeln sich die Kosten der Immobilien-
nutzung durch Corporates nach Kostenarten gegliedert im
Durchschnitt wie in Abbildung 5 dargestellt*®

Mit gemeinsam knapp zwei Drittel der Gesamtkosten neh-
men die finanzwirtschaftlich gesteuerten Kostenarten der
Kapitalkosten und der Abschreibungen den grof3ten Anteil
der Nutzungskosten eines Gebdudes gemal3 der DIN 18960
ein. Im Falle eines gemieteten Objekts, wiirde diese GroRe
den GroBteil des Mietzinses ausmachen. Erstaunlich ist, dass
die Betriebskosten, zu denen die Kosten flir Gebaudereini-
gung, Abwasser und Wasser, Warme und Kalte, Strom, Bedie-
nung, Wartung, Inspektion, Verkehrs- und Griinflichen sowie
sonstiges gehoéren, nur rund 20% der Gesamtkosten ausma-
chen. Addiert man die Bauunterhaltungskosten und die Ver-

3*\igl. Pfniir (1998), Krupper (2013).
3 \gl. Pfarr (1977).
%\igl. Pfniir (1998a), grundsitzlich ebenso aber zu differenzierteren Ubersichten: Franke (2012), Oscar (2012).

waltungskosten hinzu, verursacht der Gebdudebetrieb nicht
einmal ein Drittel der Gesamtkosten. Der wesentliche Anteil
der Kostenverursachung von Corporate Real Estate wird da-
mit von finanzwirtschaftlichen und nicht den techniknahen
GroBen rund um das Gebdudemanagement und die Gebau-
deservices bestimmt. ¥

3.2.2 Kostenentstehung im Lebenszyklus

Von besonderer Bedeutung ist die Kostenentstehung im Le-
benszyklus der Immobilie. Im Normalfall fallen nur circa 20%
der Kosten in der Planungs- und Bauphase an, der Lowenan-
teil von 80% der Kosten entsteht in der Nutzungsphase. Die
Kostenfestlegung hingegen geschieht ma3geblich in der Pla-
nungs- und Bauphase. In der spateren Nutzungsphase kann
nur noch ein kleiner Teil der Kosten beeinflusst werden. Bei
nutzungsintensiven Gebduden ist die Dominanz der Nut-
zungskosten gegeniiber den Entstehungskosten teils noch er-
heblich gravierender. So berziffert die Bayrische Staatsbauver-
waltung das Verhaltnis von jahrlichen Nutzungskosten gemaf
DIN 18960 zu Erstellungskosten wie folgt: 3

+ Schulen und Kindergarten: 31%

+ Krankenhauser: 26%

+ Hallenbader: 21%

« Sporthallen: 17%

+ Freibader: 15%

+ Verkehrsanlagen: 10%

+ Produktionsgebaude: 10%

+ Blro- und Verwaltungsgebaude: 8,5%

Nutzungskosten betragen somit im Lebenszyklus einer Im-
mobilie regelmaBig ein Vielfaches ihrer Entstehungskosten.
Aus Sicht der Unternehmen, die die Kosten der Bereitstel-
lung immobiliarer Ressourcen nach den tatsachlich durch die
Nutzung insgesamt anfallenden Kosten bewerten, sind die
laufenden Nutzungskosten zumeist die wichtigste Entschei-
dungsgrofle.

3.2.3 Kostenentstehung auf (Biiro)Arbeitsplatzebene

Der Informationsstand zu den Kosten eines Arbeitsplatzes ist
in Deutschland sehr differenziert. Obwohl einzelne Unterneh-
men sehr umfassende Datenerhebungen vorgenommen ha-
ben und Uber intensive Aufbereitungen der Informationen
verfiigen, sind dennoch kaum flachendeckende Aussagen
moglich. Das liegt zum einen an den noch immer nicht vor-
handenen allgemeingiiltigen Standardisierung der Kostenar-
tenstruktur, abweichenden BezugsgréRen (z.B. Flachendefini-
tionen), mangelnder Vergleichbarkeit der Ausgangssituation
(z.B. Frage der Nutzungsintensitdt) sowie in Erfassungspro-
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blemen (z.B. unterschiedliche Genauigkeiten).” Die immobi-

\igl. Pfniir (2002), S. 46 ff.
* Unverdffentlichte Daten der Bayrischen Staatshauverwaltung.
*Vgl. Pfniir (2002), S. 150 f.



lienwirtschaftlichen Kosten pro Arbeitsplatz sind in Deutsch-

land in Studien vor allem fiir Bliroarbeitsplatze erhoben wor-

den. Fir andere Nutzungsarten liegen kaum Daten vor. Im

Anhang | sind die Ergebnisse der géangigsten Benchmarking

Studien sowie sonstiger Marktberichte ausfiihrlicher darge-

stellt. Nachfolgend sind einige wesentliche Eckdaten der im

Anhang | dargestellten Studien zusammengefasst.

+ Die Arbeitsplatzkosten pro Quadratmeter NGF betrugen
der Vollkostenrechnung der OSCAR Studie zufolge in klima-
tisierten Gebduden durchschnittlich 19,07 Euro und in un-
klimatisierten Gebauden durchschnittlich 15,45 Euro.*°

« Der durchschnittliche Flachenverbrauch in selbstgenutz-
ten Blirogebduden betragt einer Studie von CREIS zufolge
33,9 Quadratmeter NGF. Die Werte einzelner Unternehmen
streuen allerdings breit.*!

« Die jahrlichen Kosten pro Blroarbeitsplatz betragen einer
Studie von CREIS zufolge 11.261 Euro. Auch hier streuen die
Werte ganz erheblich. Zudem kommt es bei der Interpreta-
tion der Werte auf die im Studiendesign vorgenommene
Abgrenzung der erhobenen Biiroarbeitsplatzkosten an. *?

- Die Kosten eines Biiroarbeitsplatzes unterscheiden sich ei-
ner Studie von DTZ zufolge nach Standorten in Deutsch-
land ganz erheblich. DTZ erhebt in einer weltweiten Stu-
die die Total Occupancy Costs des Biiroarbeitsplatzes pro
Jahr*® Beispielsweise ergeben sich fiir Hamburg 8.770 Euro
und fiir Frankfurt 12.600 Euro.**

Abbildung 6: Nutzenstiftung
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Von Marktteilnehmern werden die Studien zu Kosten von Bu-
roarbeitspldtzen teils sehr heftig kritisiert. Offensichtlich an-
greifbar sind die Studien aufgrund der nicht immer ausrei-
chende Reprdsentativitat flir den Markt sowie der teils nicht
hinreichenden Differenziertheit der Studienergebnisse ei-
nerseits und deren mangelnder Vergleichbarkeit zum Bei-
spiel aufgrund unterschiedlicher Kostenartenabgrenzungen
und FlachenbezugsgroBen anderseits. Trotz der aufgefiihr-
ten methodischen und Informationsprobleme, sind die Stu-
dienergebnisse im Markt dennoch als erste Anhaltspunkte
im Wesentlichen akzeptiert. Auch wenn sie nur selten direkt
als konkrete Entscheidungsgrundlage herangezogen werden,
dienen sie Marktteilnehmern oft als grobe Indikation zur Ein-
ordnung einer zu bewertenden Arbeitsplatzkostensituation.

3.3 Nutzenstiftung durch Corporate Real Estate

Die zentrale Voraussetzung fiir immobilienwirtschaftliches
Handeln ist die Nutzenstiftung, die resultierende Wertschop-
fung und die sich daraus einstellende Zahlungsbereitschaft
beim Nutzer. Diese hdangt ganz maf3geblich davon ab, wel-
chen Beitrag sich der Nutzer von den immobiliaren Ressour-
cen zum Unternehmenserfolg erwartet. Der Zusammenhang
zwischen dem Bestand an Corporate Real Estate und dem
Unternehmenserfolg ist hoch komplex und wissenschaftlich
bislang bestenfalls rudimentir beschrieben.* Es ist bislang
erst sehr wenig darliber bekannt, in welchen Wirkungsketten

Immobilie
Unmittelbar Mittelbar, iiber Nutzer
Kostensenkung
im Kerngeschidift
Kurzfristig Mietertrdge -~
Leistungssteig"erung
im Kerngeschift
— Corporate Identity
Langfristig VerduBerungsgewinn —
— Strategisches Potenzial

Nutzen fiir das Unternehmen

Quelle: Pfniir (2002), S. 35.

“*\igl. Anhang | und insb. JLL/CREIS (2012).

“Vgl. Anhang | und insh. CREIS (2010).

“\igl. CREIS (2010).

* Diese Ergebnisse sind aufgrund in Teilen divergierender Kostenabgrenzungen nur bedingt mit den
Ergebnissen derin der CREIS Studie erhobenen Arbeitsplatzkosten vergleichbar.

“Vqgl. Anhang | und insh. DTZ (2012).
“Vigl. Nourse/Roulac (1993), Manning/Roulac (1996), Roulac (1997), Pfniir (2002).
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und in welchem Umfang Corporate Real Estate und die Qua-
litét des jeweiligen Immobilienmanagements den Erfolg der
Unternehmen beeinflussen. Wahrend die Kostenverursachung
durch Corporate Real Estate sowie deren Risikowirkung bislang
durchaus gut zu beschreiben und mit empirischen Daten zu un-
terlegen ist,*® bereitet die theoretisch-konzeptionelle Erkldrung
und empirische Bewertung des Wirkungszusammenhangs zwi-
schen Immobilienausstattung und Nutzenstiftung fiir die Unter-
nehmen noch erhebliche Schwierigkeiten (siehe Abbildung 6).

An Dritte fremd vermietete Immobilien stiften ihren Nutzen
unmittelbar in Form von Mietertrdgen und in einem mdogli-
chen VerduBlerungsgewinn. Dementgegen entfalten selbst-
genutzte Objekte ihre Wirkung in komplexeren Kausalbe-
ziehungen mittelbar beim Nutzer. Die Bandbreite moglicher
Nutzeneffekte ist dabei sehr groB und vielschichtig.

3.3.1Gestaltungsparameter zur Durchsetzung von Corporate Identity
Gerade in Branchen, die keine materiell verfligbaren Produk-
te sondern Dienstleistungen produzieren, sind die Mdglich-
keiten der Unternehmen ihre Corporate Identity physisch
durch entsprechendes Environmental Design auszuprdgen,
begrenzt. Neben dem Fuhrpark und dem Briefpapier gehdren
Immobilien regelmaBig zu den wenigen Mdglichkeiten, dem
Unternehmen eine Identitit in der realen Welt zu geben.* Im-
mobilien sind dann Sinnbild der Werte fiir die Unternehmen
einstehen.*”® Notwendig ist dies immer dann, wenn wichtige
Stakeholder in der Interaktionsumwelt von den Unternehmen
Positionen zu drangenden gesellschaftlichen Anliegen erwar-
ten. Beispiele hierfir sind:
« Mitarbeiterorientierung der Unternehmen
Als jingstes prominentes Beispiel dient der aufwendig ge-
staltete Campus von Vodafone in Diisseldorf. Auf der Websi-
te des Unternehmens heif3t es: ,In das Konzept des Neubaus
sind wichtige Erkenntnisse Uber die Gestaltung moderner Ar-
beitswelten eingeflossen. Das bedeutet an erster Stelle, dass
die Bediirfnisse der Mitarbeiter beriicksichtigt wurden.*®
« Verantwortung der Unternehmen fiir Stadtbild
und Baukultur
Beispielsweise war SAP das erste Unternehmen, welches
eine eigene Biiroimmobilie in der Hamburger Hafencity be-
zog. Als weiteres aktuelles Beispiel ist BMW zu nennen, die
in Miinchen mit der BMW Welt einen architektonisch in der
Offentlichkeit stark beachteten Beitrag zur Stadtgestaltung
leisteten.
+ Beitrag der Unternehmen zum Klimaschutz und
zur Energiewende
Beispielsweise Birogebdude in Niedrigenergiebauweise
(z.B. Zentrale der Deutschen Bank in Frankfurt)

“6Vigl. Pfniir (2002).

“\gl. West/Wind (2007), Appel-Meulenbroek etal (2010), Congdon /Gall (2012).

“S\igl. Pfnilr (2002), S. 170 ff.

“ http://www.vodafone-campus.de/public/#/de/Vodafone_Campus/Campus, Zugriff v. 08.07.12.

« Allgemeine Oko-Orientierung des Unternehmens
Beispielsweise Verzicht auf Tropenhdlzer in Gebauden (z.B.
Zentrale von Gruner & Jahr in Hamburg) oder zahlreiche
Green Building Zertifizierungen von betrieblich genutzten
Immobilien.

« Statement zu wirtschaftlicher Prosperitat und
Stabilitdt der Unternehmen
Die Hochhduser der Banken in Frankfurt, zum Beispiel die
Zentrale der Commerzbank, waren zum Zeitpunkt ihrer Er-
richtung ein unmissversténdliches Zeichen fur Wirtschaftli-
che Leistungsfahigkeit und Stabilitat der Unternehmen. Die
Hamburger Reederei Hapag Lloyd musste in einer Krise des
Unternehmens ihr Gebaude an der Hamburger Binnenalster
verkaufen. Nachdem die Krise Giberwunden war, wurde als
Ausdruck der Riickkehr zu alter Starke das Gebaude 2010 zu-
riickgekauft. Der Vorstandsvorsitzende kommentierte die
Transaktion wie folgt: "Dies ist das deutliche Zeichen, dass
Hapag-Lloyd wieder zu alter Starke zuriickgekehrt ist und
seine Chancen auf profitables Wachstum nutzen wird."*°

« Statement der Unternehmen zu Innovationsfahigkeit
und Flexibilitat
Auch Werte wie Innovationsfahigkeit und Flexibilitat der
Unternehmen kénnen in Architektur und Nutzungskonzept
zum Ausdruck gebracht werden. Ein Beispiel hierfir ist das
Sony Center am Berliner Potsdamer Platz.

MaBnahmen zur Pragung der Corporate Identity von Unter-
nehmen durch Immobilien kennzeichnen sich generell da-
durch, dass sie qualitativer Natur sind, ihre Wirkung indirekt
Uber vielfdltige Wirkungsbeziehungen teils liber lange Zeit-
rdaume entfalten und dadurch nur schwer messbar sind. Ent-
sprechend sind keine breiter angelegten Studien bekannt, in
denen die Nutzenwirkung gemessen und bewertet wurde.
Daraus zu schlieBen, dass der Wert dieser MaBhahmen fiir die
Unternehmen gering ist, erscheint voreilig. Schlie8lich erfor-
derten die obigen Beispiele nicht selten hunderte Millionen
Investitionen von den Unternehmen, die sicherlich nicht ohne
entsprechendes Kalkil investiert wurden. Zudem lief3e sich
die Liste der Beispiele, in denen Immobilien dem Environmen-
tal Design von Unternehmen dienen, beliebig verlangern.

3.3.2 Schaffung strategischer Optionen und deren Durchsetzung

Die Beispiele zur Corporate Identity Wirkung von Immobili-
en haben bereits das strategische Potenzial von Corporate
Real Estate in den Grundziigen verdeutlicht. Analysiert man
die wissenschaftliche Literatur® und die Anwendungen in der
Unternehmenspraxis, so tut sich ein sehr breites Spektrum an
strategischen Optionen auf. Augenscheinlich wird der Zusam-
menhang vor allem im stationdren Handel oder in der Logistik,

* http://www.abendblatt.de/wirtschaft/article1726829/Hapag-Lloyd-kauft-zehn-Schiffe-und-das-
Ballinhaus-zurueck.html, Zugriff v. 30.07.13.

*"\gl. fiir einen Uberblick Pfniir (2002), S. 198 f. In den beiden weltweit fiihrendenden Fachzeitschriften
,Journal of Corporate Real Estate” (Emerald Group Publishing) und ,Corporate Real Estate Journal”
(Henry Steward Publications) sind mehrere Duzend Fallstudien zur strategischen Bedeutung von
Unternehmensimmobilien in verschiedenen Branchen erschienen.



wo Standorte und Nutzungskonzepte oft die identitatsstiften-
de Grundlage von Geschiftsmodellen sind.>

Unabhangig von ihrer strategischen Rolle bieten sich strategische
Potenziale von Corporate Real Estate in allen Branchen, selbst fiir
die vornehmlich virtuell arbeitende Internetindustrie. Zur Veran-
schaulichung dienen folgende Beispiele, die sich auf unterschiedli-
che Engpasse in der Unternehmensumwelt als besondere Heraus-
forderung der jeweiligen Unternehmensstrategie beziehen:

« ,Best Employer”
Zahlreiche Unternehmen befinden sich bereits seit einigen
Jahren im Wettbewerb um die besten Arbeitskréfte. Dazu ge-
horen in besonderem Mal3e auch Unternehmen der neuen
Medien und der Telekommunikationsindustrie. Am Beispiel
des Unternehmens Google wird sehr anschaulich deutlich,
dass dieser Wettbewerb um die Rolle des ,Besten Arbeitge-
bers” sehr stark auch UGber die physische Organisation der Ar-
beit ausgetragen wird. So bietet das Unternehmen an seinen

3. Bedeutung von Corporate Real Estate aus Sicht der Nutzer

Standorten eine Biiroarbeitswelt, die sich sehr stark an den
Bedurfnissen der Mitarbeiter orientiert. Im Ergebnis sind die
Flachen kaum noch als Biiro, denn eher als trendiger, desig-
norientierter und individueller Ort des Aufenthalts zu erken-
nen. Neben der Gestaltung des unmittelbaren Arbeitsplatzes,
nehmen auch Architektur und Nutzungskonzept des Gebau-
des sowie insbesondere der Standort Einfluss auf die Attrak-
tivitat des Unternehmens fir die Mitarbeiter.

Kosten- und Qualitatswettbewerb

Generische Strategien der Unternehmen richten sich tradi-
tionell auf eine Kosten- oder Qualitatsfihrerschaft. In bei-
den strategischen Stofrichtungen gibt es zahlreiche Bei-
spiele, wie die angestrebte strategische Soll-Position ohne
eine entsprechende Immobilienausstattung nicht zu errei-
chen ist oder wie Immobilien den Strategieprozess zumin-
dest maBgeblich unterstiitzen.>® Die nachfolgende Tabelle
5 veranschaulicht zahlreiche Ansatzpunkte**

Tabelle 5: Mégliche Bedeutung von Immobilien fiir Qualitdits- und Kostenvorteile

Wertschopfende Aktivitdt

Madgliche Bedeutung von Immobilien fiir Qualitatsvorteile

Mdgliche Bedeutung von Immobilien fiir Kostenvorteile

- Zentraler Standort im Hinblick auf Lieferanten

Eingangslogistik
in den Gebduden

- Perfekte Klimatisierung der Réume
- Variabilitat der Gebdudenutzung

Operationen o B
peratl - Funktionalitét der Gebdudenutzung

- Hochwertige Transportmittel auf dem Grundstiick und

- Zugang zu preiswerten Transportwegen
(z.B. Binnenschifffahrt)

- Ausreichende FlachengroRe fiir Massenproduktion
- Sichere Produktionsstatten zur Vermeidung von
unfallbedingten Produktionsunterbrechungen

Ausgangslogistik

Marketing & Vertrieb

Kundendienst

Unternehmensinfrastruktur

Personalwirtschaft

Technologieentwicklung

Beschaffung

Quelle: Pfniir (2002), S. 205 .

*2Vgl. Pfniir/Elbert (2007).

- GroBziigige Raumgestaltung zur Motivation der Mitarbeiter
- Zentraler Standort im Hinblick auf Abnehmer

- Attraktive, groBrdumige Verkaufsflachen

- Verkaufsflachen in sehr guten Lagen

- Verbesserung des Unternehmensimage bei den Kunden
durch beeindruckende Gebdude

- Ausreichend Flache zur Ermdglichung von Verpackung als
Marketinginstrument

- Gute Erreichbarkeit des Kundendienstes

- Hochwertige Gebdudetechnik zur Unterstiitzung von
Information und Kommunikation der Mitarbeiter

- Steigerung der Attraktivitdt des Unternehmens fiir die
Beschaftigten durch attraktive Standorte

- Verbesserung des Unternehmensimage bei den
Mitarbeitern durch beeindruckende Gebé&ude

- Hochwertige und groBziigige Schulungsraume

- Hoch entwickelte Klimatechnik

- Erméglichung von Just-in-Time-Konzepten durch
entsprechende Infrastruktur.

- Verbesserung des Unternehmensimages bei den
Lieferanten durch beeindruckende Gebéude.

- Standorte mit niedrigem Lohnkostenniveau

- Zugang zu preiswerten Transportwegen

- Verfiigbarkeit von Fldchen fiir Outlet-Stores

- Langfristige Mietvertrége auf niedrigem Niveau
ohne Indexierung

- Handelsimmobilien in preiswerten Randlagen

- Standorte des Kundendienstes in preiswerten Randlagen

- Einrichtungen fiir Video-Konferenzen zur Ersparnis
von Reisekosten

- Bereitstellung von Mitarbeiterwohnungen zur
Reduktion der Lohne und Gehélter

- Rdumliche Nahe zu Forschungseinrichtungen.

- Ausreichende Lagerflache fiir groBe Beschaffungslose.
- Niedriges Preisniveau am Standort.

*3\igl. hierzu und inshesondere zu den Maglichkeiten der immobilienwirtschaftlich gepragten Strategieplanung
entlang der Wertschdpfungskette: Pfniir (2002), S. 202 ff..
>*\igl. zu weiteren Beispiele auch Nourse/Roulac (1993), Roulac (1997).
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Von besonderer Bedeutung fiir die Strategie ist regelmaBig
auch die Elastizitdt des Immobilienbestands, die dessen Fa-
higkeit zur schnellstmdglichen Anpassung an neue Wettbe-
werbssituationen beschreibt. Im Falle eines Mergers zweier
Unternehmen wie beispielsweise bei der Commerzbank und
der Dresdner Bank ist es von erfolgskritischer Bedeutung die
Immobilienbestande schnellstmdglich zu vereinen. Im Falle
eines intensiven Time-to-market Wettbewerbs wie beispiels-
weise in der regenerativen Energien Industrie (insbesonde-
re Solarprodukte) ist es von entscheidender Bedeutung, ef-
fizienzsteigernde Produktions- und Distributionsstandorte
in moglichst hoher Geschwindigkeit an den Absatzmarkten
vor Ort verfligbar zu haben. Auch wenn die zeitliche Kompo-
nente keine herausragende Rolle spielt, ist die Verfiigbarkeit
von Standorten mit mdoglichst vielfdltigen und weit reichen-
den rechtlichen Genehmigungen der Nutzung insbesondere
in dicht besiedelten Regionen fiir die deutsche Industrie eine
strategisch oft entscheidende Voraussetzung. Zahlreiche pro-
duzierende Unternehmen haben trotz Offshorings von Pro-
duktionsprozessen ihre Produktionsstandorte in Deutschland
nicht verauBert, um eine Riickkehr an die Heimatstandorte
zu ermoglichen. Neben rechtlichen Genehmigungsvoraus-
setzungen geht es dabei auch um die Verfligbarkeit von Ar-
beitskraften. Bestimmte Clusterregionen kennzeichnen sich
regelmédBig durch die Verfligbarkeit spezifisch qualifizierter
Arbeitskrafte. Ein geeigneter Standort ist die Voraussetzung
fir den Zugang zum einschlagigen Arbeitsmarkt.

3.3.3 Operativer Beitrag zur Steigerung der Produktivitat des

Unternehmens

Uber ihren Einfluss von Immobilien auf die physische Aufbau-

organisation der Unternehmen und deren operative Prozesse,

besteht ein unmittelbarer Einfluss auf die Produktivitat>

« Entfernungen der Kommunikation und des Transports
Das Nutzungskonzept von Immobilien wirkt auf die Entfer-
nungenimGebdudeundsomitaufkommunikations-,Energie-
und Materialstréme in Unternehmen.

« Umgebungsfaktoren
Die Umgebungsfaktoren Klima, Raumluftqualitdt, Belich-
tung, Larm, Aussicht, persdnlicher Raum, Territorialitat,
Dichte und Beengung schaffen ein vielfdltiges Geflecht an
Kausalbeziehungen zwischen dem physischen Arbeitsplatz
und der Produktivitat.

« Flexibilitdt des Gebaudes
Zahlreiche Produktions- und Dienstleistungsprozesse erfordern
mehr oder weniger haufiges Umristen beziehungsweise Um-
nutzen von Maschinen und Arbeitsplatzen. Beispielsweise ist es
in der Automobilindustrie von hoher Bedeutung fiir den ope-

rativen Erfolg, einzelne Fertigungsstralen fiir Produktreihen zu

%\gl. Kalusche (1991).

verandern, ohne dazu die Produktion anderer Reihen anhalten
zu mussen. Im Buiro beeinflusst beispielsweise die flexible und
kosteneffiziente Umnutzbarkeit von unterschiedlichen Raum-
funktionen die Arbeitsproduktivitdt. Den Idealfall stellt eine
Birolandschaft dar, die ohne Umbaumafinahmen die unter-

schiedlichen Nutzeranforderungen dauerhaft abbilden kann.

« Schadeneinfluss

Gebaude beeinflussen beispielsweise durch Eigenschaften
wie Geschossigkeit in Verbindung mit Treppen, Bodenbe-
ldge oder Brandschutz regelmaRig die Eintrittswahrschein-
lichkeit sowie die Schadenshdhe bei Arbeitsunfallen.

Fiir Produktions- und Logistikimmobilien ist der Zusammen-

hang von rdumlicher Organisation und Produktivitdt bereits

recht weitgehend aufgeklért® So ist beispielsweise die Wir-
kung von Reinraumtechnologie auf die Ausschussquoten der

Computerchipproduktion oder die Wirkung der Entfernung

von Arbeitspldatzen und Maschinen mittels Modellen der in-

nerbetrieblichen Tourenplanung recht weitgehend durch-
drungen. Bei wissensintensiven Tatigkeiten im Biiroumfeld ist
liber die Zusammenhinge dagegen weit weniger bekannt.*’

Grundsétzlich sind die Auswirkungen von den rdumlichen

Verhaltnissen der Arbeit auf sozialpsychologische Konstruk-

te wie Arbeitszufriedenheit, Motivation oder Stress zwar be-

kannt, es fehlt allerdings an holistischen Untersuchungen zu
den Wirkungsbeziehungen und deren monetdren Effekten.

In einer sehr breit angelegten Fallstudie zu 6ffentlichen Biro-

gebduden stellt Krupper fest, dass sich die Arbeitsproduktivi-

tat der Mitarbeiter durch gezielte Veranderungen der Umge-
bungsfaktoren in einem als nach deutschen Maf3staben durch-
schnittlich anzusehenden Burobestand um 20% verbessern

I3sst. Weitere wichtige Ergebnisse dieser Studie sind: *

- ,Die Bliroumgebung (bt signifikante Effekte auf Zufrieden-
heit mit der Arbeit, Leistungsfahigkeit und Gesundheit aus.

- Die Zufriedenheit der Nutzer nimmt mit steigendem Grad der
Einflussmdglichkeiten auf die Umgebungsbedingungen zu.

+ Neben den Umgebungsbedingungen Licht, Larm, Luft oder
Raumklima erfahren die rdumlichen Verhaltnisse und die Gro-
Be des Arbeitsplatzes generell eine mindestens gleichbedeu-
tende Wertung fir die Einschatzung der Biiroumgebung.

» Die Wahrnehmung der Platzverhéltnisse im Biro steigt mit
dem Auslastungsgrad, der sich liber das relative Verhéltnis
von theoretischer und tatsdachlicher Arbeitsplatzflache pro
Person definiert.

- Unabhédngig von den identifizierten Nutzergruppen erfah-
ren die Einschdtzung der Larmsituation, die Einschatzung
der Platzverhaltnisse im Biiro und die Mdglichkeit zum kon-
zentrierten Arbeiten eine vergleichsweise hohe Bedeutung

fur die gesamte Einschatzung der Biroumgebung.”

*$Vgl. Pfniir/Elbert (2007).
37Vgl. zu ersten Untersuchungen Muschiol (2007), Krupper (2013).
58 Krupper (2013), 5. 298 f.



+ Besonders nachdenklich stimmt das Ergebnis, dass die Ein-
schatzungen der Nutzer in der vorliegenden Untersuchung
durch das Management nicht korrekt wiedergegeben wer-
den konnte. Offensichtlich gibt es hier regelmafig Schwie-
rigkeiten der Flhrungskrafte, sich bei der Bewertung der
Biroflachen in die Situation der Nutzer zu versetzen. Pro-
blematisch wird dieses Defizit immer dann, wenn die Fiih-
rungskrafte tber die zur Verfligung gestellte Flache ent-

scheiden, was regelmafig der Fall sein dirfte.

Konzeptionell nicht berticksichtigt sind in den Studienergeb-
nissen allerdings die mittel- bis langfristigen Auswirkungen
auf die Gesundheit der Mitarbeiter sowie deren finanzielle
Folgen fiir die Unternehmen und die Volkswirtschaft>® Ange-
sichts einer bestandig alter werdenden Arbeitnehmerschaft
und zunehmender Belastungen am Arbeitsplatz, kommt der
Pravention von Gesundheitsschdden am Arbeitsplatz eine
wachsende Bedeutung zu. Dies ist auch Aufgabe der Unter-
nehmen, denn die Arbeitgeber sind in Deutschland gesetzlich
ausdriicklich zur Verhiitung arbeitsbedingter Gesundheitsge-
fahren verpflichtet. Seit der Integration der betrieblichen Ge-
sundheitsférderung in den Kanon der Pflichtleistungen fir
Krankenkassen kommt den betrieblichen Gesundheitsberich-
ten, Auswertungen von Arbeitsmedizinischen Untersuchun-
gen und Gefdhrdungsbeurteilungen erheblich hohere Be-
deutung zu*° Insbesondere die Bewegungsgewohnheiten so-

Abbildung 7: Einfluss CREM

3. Bedeutung von Corporate Real Estate aus Sicht der Nutzer

wie das Stressmanagement der Mitarbeiter kdnnen durch die
raumliche Organisation der Arbeit stark beeinflusst werden.
So zeigen Pilotstudien bei einem Deutschen DAX Konzern,
dass sich das fiir die Gesundheit der Mitarbeiter sehr wichtige
Aktivitatsniveau je nach Arbeitsplatzgestaltung deutlich un-
terscheiden kann. Durch einen Umzug in bewusst aktivitats-
fordernde Flachen konnte der Bewegungsmangel der Mitar-
beiter am Arbeitsplatz um 35% reduziert werden. '

3.3.4 Erste Anndherung an die quantitative Nutzenbewertung von

Corporate Real Estate

Die vorausgegangen Abschnitte haben verdeutlicht, dass es
bis zu einer quantitativen Bewertung zumeist qualitativer und

multidimensionaler Nutzenstiftungen noch ein weiter Weg

ist. Betrachtet man allerdings die kausalen Wirkungsbezie-
hungen als Black Box und misst und bewertet lediglich den

Outcome, so liegen erste Ergebnisse vor, die auf Schatzungen

der Immobilienverantwortlichen deutscher Konzerne beru-
hen. In einer sehr umfassenden und als fiir deutsche GroBun-
ternehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitern als reprasentativ
zu bewertenden Studie, bewerteten die Verantwortlichen fir
das Immobilienmanagement den Einfluss der Immobilien-
sphédre der Unternehmen auf den Unternehmenserfolg wie in

Abbildung 7 dargestellt.

Durch unser Inmobilienmanagement kénnten wir den Erfolg des Gesamtunternehmens maf3geblich beeinflussen durch...

die Erreichung einer hohen Nutzerzufriedenheit
die Schaffung von rdumlichen Voraussetzungen fiir Expansion und Schrumpfung

die bestmdgliche Abstimmung zwischen Unternehmens- und Immobilienstrategie

die bestmdgliche Unterstiitzung der Unternehmensphilosophie und
Corporate [dentity durch entsprechend angepasste Immobilien

die Senkung der Immobilienkosten

die Ethdhung der Produktivitdt der End-Nutzer durch
nutzungszweckoptimierte Immobilien

die effiziente Bereitstellung immobiliarer Betriebsmittel Kurzfristig

eine hohe Flexibiltdt in der Immobilienbereitstellung

die immobilienwirtschaftliche Umsetzung von
Compliance Standards des Unternehmens

die Senkung immobilienwirtschaftlicher Risiken

die Senkung des Gesamtrisikos des Unternehmens

die Steigerung des Immobilienwerts

die Steigerung des Werts des gesamten Unternehmens

die Optimierung der Liquiditdtssituation des Unternehmens

die Generierung von Vermietungsertrdgen

Quelle: Pfniir/Weiland (2010), S. 19.

5?Vgl. zur Berechnung von Krankheitskosten: Kowalsky (2012).

50Vgl. GKV (2010).
§1Vgl. Eurocres (2013).
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Auch wenn hier die Einzelheiten zu den Wirkungszusammen-
hangen vielfach noch diffus sind, so sind sich die Immobilienver-
antwortlichen der Unternehmen doch des Einflusses der Immo-
bilienflichen und Dienstleistungen sowie der daraus resultieren-
den Nutzerzufriedenheit auf den Unternehmenserfolg sicher:>

+ 82,5% der Befragten, bejahten die These, dass die Produkti-
vitdt des Nutzers steigt, je zufriedener er mit seinem Arbeits-
platzist.

+ 78,4% der Befragten stimmten der These zu, dass eine hohe
Nutzerzufriedenheit sich positiv auf weiche unternehmeri-
sche Erfolgsfaktoren (z.B. Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen, Mitarbeitermotivation) auswirkt.

+ 69,1% der Befragten stimmten der These zu, in ihrem Unter-
nehmen der Qualitdtsanspruch der Nutzer an die Flachen in
der Vergangenheit gestiegen ist.

Auch wenn eine seridse, weiteres Handeln qualifiziert begriinden-

de quantitative Bezifferung des Nutzens immobiliarer Ressourcen

derzeit per se noch nicht moglich erscheint, so bestatigen Studie-
nergebnisse die ungefihre GroBenordnung dieses Einflusses. Die

im vorausgegangenen Abschnitt bereits ndher dargestellte Studie

von Krupper ergab ein Arbeitsproduktivitatspotenzial von 20%, wel-

ches durch eine Optimierung der Buroflachen zu heben ware. Hier
wurden die Nutzer selber befragt. Die Studie von Pfnir/Weiland, in
der die Immobilienverantwortlichen der GroBunternehmen befragt
wurden, erbrachte folgende in Abbildung 8 dargestellte Ergebnisse.
Der Mittelwert des in Immobilien verborgenen Arbeitspro-

Abbildung 8: Arbeitsproduktivitdt

duktivitatspotenzials fallt mit rund 13% gegenulber den von
Krupper ermittelten 20% deutlich niedriger aus. Zu beachten
ist bei der Bewertung des Potenzials, dass Krupper in seiner
Studie zeigte, dass Externe, dazu gehdéren auch die Immobili-
enverantwortlichen, den konkreten Wirkungszusammenhang
vor Ort regelmafig nicht richtig einschatzen kdnnen. Das
deutet darauf hin, dass die von Pfniir/Weiland bei den Immo-
bilienverantwortlichen ermittelten 13% vermutlich zu nied-
rig angesetzt sind.”® Geht man dennoch vorsichtig von 13%
durchschnittlichem Produktivitatssteigerungspotenzial aus,
so lassen sich daraus folgende Schlussfolgerungen ziehen.
1. Unternehmensperspektive
Angenommen ein Unternehmen hat 10% immobilienbezo-
gene Kosten, 80% Personalkosten und 10% sonstige Kosten,
dann wiirde das Potenzial aus der Optimierung der Nut-
zerfunktion des Immobilienmanagements in Bezug auf die
Gesamtkosten des Unternehmens 10,4% betragen (13% X
80%). Anders ausgedriickt, durch ein optimiertes Immobi-
lienmanagement lieen sich entweder die Kosten bei glei-
cher Leistung um Uber 10% senken oder aber mit gleicher
Kostenverursachung liber 10% mehr Leistungen erbringen.
Angesichts der Tatsache, dass das Unternehmen in diesem
Beispiel nur 10% immobilienbezogene Kosten hat, wird
schnell deutlich, dass sich eine Investition in ein effektiveres
Immobilienmanagement lohnen wird. In diesem stark ver-
einfachten Beispiel, das den Kostenrelationen zahlreicher

40.0%
Bitte schditzen Sie, um wie viel Prozent die Arbeitsproduktivitdt durch eine gegeniiber dem
. Status quo verbesserte Bereitstellung von Immobilien und optimale immobilienwirtschaftliche 35.1%
35.0% Dienstleistungen im Durchschnitt gesteigert werden kann:
30.0%
25.0%
) Mittelwert = 12,94 %
A Minimum = 0,00%
Maximum = 50,00 %
15.0%
10.0%
5.0%
0.0%
00/0 90/0 90/0 90/0 90/0 90/0 90/0 90/0 90/0 00/0 ¥P\
A \ 00/0 A 200/0 -1 ,500/0 -3 AQO/O A 500/0 -5 600/0 -6 1 Oo/o 2 800/0 - 900/0 A0

Quelle: Pfniir/Weiland (2010).

62\igl. Pfniir/Weiland (2010).

8\igl.auch JLL (2013), 5. 11 ff.



deutscher Unternehmen entspricht, wéare sogar eine Ver-
dopplung der Immobilienkosten noch effizient.

2. Volkswirtschaftliche Perspektive
Multipliziert man das Arbeitsproduktivitatssteigerungspo-
tenzial des Corporate Real Estate in Hohe von 13% mit dem
Arbeitnehmerentgelt (Lohnsumme) der deutschen Volks-
wirtschaft in Hohe von 1,375 Billionen Euro, so ergibt sich
ein absolutes Produktivitdtszuwachspotenzial durch opti-
mierte Immobilien in Hohe von 178 Mrd. Euro pro Jahr. Un-
terstellt man eine durchschnittliche Zunahme der Arbeits-
produktivitat in Deutschland in Hohe des Durchschnitts der
letzten 18 Jahre von 0,8% pro Jahr ®% entspricht das Produk-
tivitatssteigerungspotenzial im Corporate Real Estate ei-
nem Zeitraum von 16 Jahren.

Sowohl aus der Sicht der Unternehmen als auch aus volkswirt-

schaftlicher Perspektive ist das Potenzial als tberraschend

hoch zu bewerten. Es sei nochmals darauf verwiesen, dass Ab-

schatzungen zwar sehr rudimentar, aber gleichzeitig vorsich-

tig konservativ vorgenommen worden sind.

3.4 Zwischenergebnis
In dem folgenden Insert sind die wichtigsten Ergebnisse die-
ses Kapitels kurz zusammengefasst.

+ Immobilienkosten betragen je nach Branche und Ge-
schaftsmodell durchschnittlich circa 10-20% der Gesamt-
kosten eines Unternehmens. Sie bilden insbesondere
in wissensintensiven Unternehmen regelmaBig nach den
Personalkosten den zweithdchsten Kostenblock.

» Mit gemeinsam knapp zwei Drittel der Gesamtkosten
nehmen die finanzwirtschaftlich gesteuerten Kostenar-
ten der Kapitalkosten und der Abschreibungen den groR-
ten Anteil der jahrlichen Nutzungskosten eines Gebdudes
ein (gem. DIN 18960).

» Fir das Immobilienkostenmanagement der Unternehmen
sind die Lebenszykluskosten eines Gebaudes die wichtigs-
te BezugsgrofBe. Die Nutzungskosten eines Standardbiro-
gebaudes betragen etwa 10% der Entstehungskosten. Bei
hochintensiver Nutzung (wie z.B. in Krankenhdusern und
Bildungsstatten) kann dieses Verhaltnis auf ein Viertel bis im
Extremfall sogar ein Drittel ansteigen.

+ Der Nutzen des Corporate Real Estate Managements be-
steht vordringlich in der Erhhung der Produktivitat der
Immobilie, also in der durch eine optimierte Immobilien-
ausstattung erzielbaren Steigerung der Qualitdt der Auf-
gabenerledigung und der Senkung der Kosten der opera-
tiven Geschéftseinheiten und der zentralen Bereiche.

¥ \igl. Durchschnitt der Veranderungen von 1995 bis 2012. Quelle: https://www.destatis.de, Zugriff v. 08.07.13.
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+ Drei Viertel der Flachennutzer sehen empirischen Studi-

en zufolge den Schliissel eines erfolgreichen Immobilien-
managements in einer starkeren Klientenorientierung des
Corporate Real Estate Managements.

In circa der Halfte der GroBunternehmen werden die stra-
tegischen Potenziale immobiliarer Ressourcen zur Gene-
rierung von Wettbewerbsvorteilen gegeniiber der Kon-
kurrenz empirischen Studien zufolge nicht ausreichend
genutzt.

In der aktuellen Situation bietet das Immobilienmanage-
ment beispielsweise gute Moglichkeiten, Uber eine at-
traktive Arbeitsplatzgestaltung den ,War for Talents” er-
folgreich zu beeinflussen. Ebenso sind effektiv eingesetz-
te immobiliare Ressourcen die Quelle von strategischen
Kosten- und Differenzierungsvorteilen.

Gegentiiber der Interaktionsumwelt konnen Immobilien
weithin sichtbare Symbole der wirtschaftlichen Prosperitét
und Stabilitdt von Unternehmen sowie deren Innovationsfa-
higkeit und Flexibilitat sein. Identitatsstiftende Werte einer
Organisation wie Oko-Orientierung, Klimaschutzbewusst-
sein, Mitarbeiterorientierung oder kulturelle und soziale
Verantwortung werden sehr stark durch die Immobilienbe-
stande der Unternehmen gepragt.

CREM ist oft Garant der Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmen. Die Inmobilienausstattung eines Unternehmens
bildet in vielen Situationen die Voraussetzung fir strategi-
sche Optionen von Geschéftseinheiten. Immobilien kén-
nen durch ihre hohe Spezifitdt zudem oft deren Position
im Wettbewerb beeinflussen. Das gilt sowohl fiir die Wett-
bewerbsposition an den Beschaffungsmarkten, insbeson-
dere am Arbeitsmarkt, wie auch an den Absatzmaérkten
gleichgiiltig, ob sich die Geschéftseinheit hier im Kosten-
oder Qualitatswettbewerb befindet.

Die Wirkungen von immobiliaren Betriebsmitteln auf den
Unternehmenserfolg sind hoch komplex und weder wissen-
schaftlich noch praktisch bislang hinreichend bekannt.

Eine umfassende Studie bei CREM-Verantwortlichen deut-
scher Unternehmen lasst naherungsweise vermuten, dass
die Arbeitsproduktivitdt der Mitarbeiter durch ein optimier-
tes Immobilienmanagement um durchschnittlich 13% ge-
steigert werden kann.

Durchschnittliche Kostenstrukturen der Unternehmen vor-
ausgesetzt, wiirde eine immobilienwirtschaftliche Realisie-
rung der 13% Produktivitatssteigerungspotenzial eine Ver-
doppelung der Immobilienkosten mehr als aufwiegen.
Bezogen auf die gesamte Deutsche Volkswirtschaft errech-
net sich ein immobilienwirtschaftliches Potenzial zur Steige-
rung der Arbeitsproduktivitat um 178 Mrd. Euro pro Jahr.
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4  BEDEUTUNG VON CORPORATE REAL ESTATE

AUS SICHT DES KAPITALMARKTS

4.1 Bedeutung von Corporate Real Estate aus Sicht
selbstnutzender Eigentiimer

In diesem Kapitel wird die Bedeutung von Corporate Real Es-
tate aus der Investmentperspektive dargestellt. Zunéchst wird
in diesem Kapitel die Situation selbstnutzender Eigentiimer be-
handelt, bevor im zweiten Teil die Sicht von am Kapitalmarkt
agierenden Investoren in Corporate Real Estate dargestellt wird.

4.1.1 Zusammenhang von Immobilienmanagement und

Corporate Finance

Immobilien sind fiir Unternehmen nicht nur Betriebsmittel
sondern gleichzeitig auch bedeutsame Kapitalanlage. Um
die Jahrtausendwende lag fiir deutsche GroBunternehmen
die Bedeutung von Immobilien eher in der Funktion als In-
vestment (Eigentiimerfunktion), denn als Betriebsmittel (Nut-
zerfunktion).®®> Das finanzwirtschaftlich ausgerichtete strate-
gische Ziel der Unternehmen war die Konzentration auf das
Kerngeschift. Den Vorstellungen eines mdoglichst breit diver-
sifizierten Portfolios an Geschéftsfeldern und dem Immobi-
lienvermégen als Betongold und eiserne Reserve in den Bi-
lanzen wich der scharfen Profilbildung der Investitionen des
Kapitalstocks und entsprechender Fokussierung der Konzern-
strategien. Nur wenige deutsche Konzerne, wie beispielswei-
se Thyssen Krupp, haben das Immobiliengeschaft deshalb zu
einer Sparte im Kerngeschaft werden lassen.

Mit Hilfe von Konzepten der wertorientierten Steuerung von

Corporate Real Estate sollte der Shareholder Value des in Im-

mobilien gebundenen Kapitals maximiert werden.®® Immobi-

lien beeinflussen den Shareholder Value des Unternehmens

grundsatzlich in mehrfacher Weise: ¢

« Immobilien verursachen direkte Ein- und Auszahlungen
durch Erwerb, Betrieb und VerduBerung

« Immobilien beeinflussen die Risikoposition des Unterneh-
mens und damit die Kapitalkosten und in Shareholder Va-
lue Modellen den Kalkulationszins

+ Immobilien sind Betriebsmittel der Unternehmen und be-
einflussen als solches die Einzahlungen, Auszahlungen und

Risiken aller unternehmensinternen Nutzer.

% \igl. Pfniir/Hedden (2002).
% Vigl. Hens etal (1999), Griinert (1999).
§7\igl. Pfniir (2011), S. 83 f.

Mit Shareholder Value orientierten Steuerungskonzepten halten
die Prinzipien des Corporate Finance Einzug in das Immobilien-
management. Das Ziel dieser Konzepte ist es, Rendite-Risikoprofile
der Unternehmen mdglichst scharf und fir Kapitalmarktteilneh-
mer transparent zu gestalten. Die Ublichen Wertschwankungen
im Immobilienvermdgen gestalten die Erfolgspotenziale der Non-
Property Unternehmen weniger planbar und transparent. Risiko-
abschldge in der Bewertung durch die Kapitalmarkte sind die Fol-
ge. Weltweit sind vor der Jahrtausendwende zahlreiche feindliche
Ubernahmen durch groBe Immobilienbestinde der tibernom-
menen Unternehmen ermdglicht worden. Immobiliare Vermo-
gensgegenstande sind durch die Kaufer aus den Unternehmen
per Sale-and-Rent-Back Transaktion herausgeldst worden, um
die Ubernahme zu finanzieren. So zeigen Studien aus den USA,
dass Investitionen der Corporates in Immobilien dort zu einer
geringeren Bewertung der Unternehmen an der Borse fiihrten.
Diese Studien erbrachten insbesondere folgende Ergebnisse:

+ Je umfangreicher das Immobilieneigentum, desto wahr-
scheinlicher ist eine feindliche Ubernahme.
Ambrose (1990)

. Unternehmen, die Immobilien mieten statt kaufen, wer-
den an der Borse hoher bewertet.
Allen/Rutherford/Springer (1993)

« Der Kauf von Immobilien fiihrt zu keiner positiven Bewe-
gung im Borsenkurs.

Glascock/Davidson/Sirmans (1989)

+ Der Verkauf von Immobilien fiihrt zu einem Anstieg des
Borsenkurses.

Glascock/Davidson/Sirmans (1991)

« Auf Joint Ventures im Immobilienbereich folgt eine posi-
tive Reaktion an der Borse.
Elayan (1993)

« Sale-Lease-Back-Transaktionen flihren zu einer deutlichen
Steigerung des Borsenkurses.

Slovin/Sushka/Polonchek (1990); Rutherford (1990)

- Die Ausgliederung von Immobilienabteilungen lasst den
Borsenkurs steigen.

Ball/Rutherford/Shaw (1993)



In Deutschland sind entsprechende Borsenreaktionen er-
staunlicher Weise bislang kaum zu beobachten gewesen. Viel-
mehr herrschte hier an den Kapitalmarkten stets die Erwar-
tung, dass in Immobilien stille Reserven gebunden seien und
die mit dem Eigentum an Immobilien fiir das Unternehmen
verbundenen Verfligungsrechte die Wettbewerbsposition
des Unternehmens und damit auch die finanzwirtschaftlichen
Potenziale stiarkten.®® Im Eigentum befindliche betrieblich ge-
nutzte Immobilienbestédnde sind hierzulande damit anders
als in den USA oder Asien nur im Ausnahmefall ein grof3es
Problem der Finanzvorstdande. Entsprechend umfangreich ist
beispielsweise das Immobilienvermdgen der DAX Unterneh-
men (siehe Tabelle 6).

Tabelle 6: Immobilienvermogen der DAX Unternehmen

Company Total. Market cap. Book value real estate
ADIDAS-SALOMON 6,495 291
ALLIANZ 36,849 12,881
ALTANA 5,675 532
BASF 29,755 2,432
BAY.HYPO-VEREINSBK 16,195 2,106
BMW 24,205 3,387
BAYER 20,216 3,284
(OMMERZBANK 10,733 762
CONTINENTAL 8,699 725
DAIMLERCHRYSLER 34,193 9.77
DEUTSCHE BANK 35,857 4,756
DEUTSCHE BOERSE 7,021 125
DEUTSCHE POST 21,488 5,268
DT.TELEKOM 65,107 9,602
E.ON 51,519 6,713
FRESEN.MED.CARE 4,932 493
HENKEL 4,33 796
INFINEON TECH 5,786 553
LINDE 6,661 976
LUFTHANSA 4,698 768
MAN 4,828 2,154
METRO 13,399 8,818
MUENCH.RUECKVERS 20,203 9,046
RWE 28,379 7,733
SAP 45,85 666
SCHERING 9,865 552
SIEMENS 54,249 4,646
THYSSENKRUPP 7,455 3,531
Tul 3,691 480
VOLKSWAGEN 12,328 7,078
Total 600,667 112,024

Quelle: UBS (2005).

58\igl. Pfniir (2002).
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Die in der Tabelle 6 enthaltenen Werte spiegeln die Wertrela-
tionen im Jahr 2005 wider. Aktuelle Daten fir die enthaltenen
Unternehmen weichen teils erheblich ab. Dennoch bildet das
Jahr 2005 eine gute Bezugsbasis, da hier weder an den Immo-
bilien-, noch den Kapitalmarkten Extremlagen zu verzeichnen
waren. Aktuell notieren die Borsenkurse vieler Unternehmen
kurz unter ihrem absoluten Hochststand.

Ein Blick in die teils sehr hochkaratige wissenschaftliche Ab-
handlung des Zusammenhangs von Immobilieneigentum
und Unternehmenserfolg zeigt, dass es aus theoretischer
Sicht auf dem Gebiet der Unternehmensfinanzierung neben
dem Shareholder Value Gedanken weitere gute Griinde ge-
gen Immobilieneigentum gibt. So zeigen Brounen und Eich-
holtz, dass das Marktrisiko von Immobilieninvestitionen im

Corporate Real Estate Management

% of total market cap. systematisch unterschitzt wird® In

4% einer vielbeachteten Arbeit zeigt da-
35% riber hinaus Tutzel, dass Immobilien
9% sehr hohe Kapitalanpassungskosten
8% verursachen, die im Falle von Beschaf-
13% tigungsschwankungen der Unterneh-
4% men gravierende negative Folgen auf
16% den Unternehmenserfolg haben.”

7%

8% Im Widerspruch zu den groflen Im-
2 mobilienvermoégen der Unternehmen
13% steht eine groBenteils gering ausge-
2% pragte finanzwirtschaftliche Steuerung
2% der Immobilienbestinde.”” So zeigen
15% empirische Studien, dass nur in circa
13% der Hélfte der Unternehmen eine fi-
iV nanzwirtschaftliche Steuerung Uber
18% Mindestanforderungen an die Rentabi-
o litdt des in Immobilien eingesetzten Ka-
15% pitals erfolgt. ? Die Griinde fiir das ver-
16% gleichsweise hohe Immobilienvermé-
45% gen deutscher Unternehmen werden
66% im Kapitel 7 zum Entwicklungsstand
45% des Corporate Real Estate Manage-
27% ments in Deutschland naher erl3utert.
1%

6% 4.1.2 Eigentumsquoten

9% Der Anteil der im Eigentum deutscher
47% Unternehmen befindlichen Immobili-
13% en an allen Gewerbeimmobilien ist im
57% internationalen Vergleich sehr hoch.
19%

Wahrend sich im Jahr 2002 in Asien cir-

ca 20% und in Nordamerika circa 30%

%2Vgl. Brounen/Eichholtz (2005).
7 Vgl. Tutzel (2010).
7'\igl. Pfniir/Hedden (2004), Pfnilr et al (2008), Pniir/Weiland (2010).

72\gl. Pfniir/Armonat (2003).
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der Immobilien im Eigentum der Unternehmen befanden,
waren es in Deutschland durchschnittlich Gber alle Nutzungs-
arten hinweg circa 75% (Abbildung 9).

Besonders in Produktion, F&E sowie Technik waren die Eigen-
tumsquoten vergleichsweise sehr hoch. Seither ist das Immo-
bilienvermégen deutscher Unternehmen zurilickgegangen,
verharrt aber noch auf hohem Niveau. Bei der Interpretation
der sehr niedrigen asiatischen Vergleichswerte in Hohe von
20% ist zu beachten, dass in zahlreichen asiatischen Léndern
der Erwerb von Immobilieneigentum von Unternehmen stark

Abbildung 9: Eigentumsquoten nach Nutzungen

rechtlich reglementiert war und teils bis heute ist. Die Abbil-
dung 10 zeigt die Entwicklung der Eigentumsquoten im Zeit-
verlauf, erhoben im Jahr 2010, die sich seither nur sehr unwe-
sentlich verandert haben diirften.”?

Waéhrend wir bei GrofBunternehmen derzeit noch durch-
schnittliche Eigentumsquoten von circa zwei Drittel der ins-
gesamt genutzten Objekte haben, verfiigt der deutsche Mit-
telstand nach wie vor ber Eigentumsquoten in Hohe von
drei Viertel aller Immobilien (siehe Abbildung 11).

Vergleich (CoreNet 2002):
Nordamerika  29%
Asien 20%
Europa 33%

Biiro Lager Produktion Technik Handel
Quelle: Pfniir /Hedden (2002).
Abbildung 10: Eigentumsquoten im Zeitverlauf
Eigentumsquoten Gesamtportfolio im Zeitverlauf (Mittelwert)
90.0%
80.0% A
U770
70.0% . : |
60.0%
50.0%
Eigentumsquote Eigentumsquote Eigentumsquote Eigentumsquote
vor 10 Jahren vor 5 Jahren heute (2010) in 5 Jahren

Quelle: Pfniir/Weiland (2010).

\igl. Pfniir/Weiland (2010), Grundgesamtheit und tatsichlich befragte variieren leicht gegeniiber der
Studie von 2002.



4. Bedeutung von Corporate Real Estate aus Sicht des Kapitalmarkts

Nimmt man der Einfachheit halber an, dass sich Corporate schen Unternehmen insgesamt eine durchschnittliche Eigen-
Real Estate nach Nutzern zur Halfte aus Mittelstand und GroB-  tumsquote von circa 70%.”*

unternehmen zusammensetzt, so folgt daraus fiir die deut-

Abbildung 11: Eigentumsquoten im Mittelstand

Bl 0bis20%

B 271bis40%

l 41bis60 %

B 67bis80%

I 81bis 100 %

keine Angabe
Quelle: Kampf-Dern/Pfniir/Roulac (2013).
Abbildung 12: Portfoliozusammensetzungen im Vergleich
Portfoliozusammensetzung Portfoliozusammensetzung
Mittelstand GroBBunternehmen

3% . Biiro
M Lager/Logistik
B F&E

Bl Produktion

B Handel
Wohnungen
B Sonstige
Quellen: Pfniir et al (2008), Pfniir/Weiland (2010).

7 Gem. Zahlen des Bonner Instituts fiir Mittelstandsforschung erwirtschaftet der deutsche Mittelstand rund 7 Es handelt sich hier um zwei getrennte empirische Erhebungen. In der Befragung des Mittelstands gab es eine
50% der Bruttowertschdpfung und 60% der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten. Vigl. Kategorie ,Wohnungen”, die bei der Befragung der GroBunternehmen nicht existierte. Auch GroBunterneh-
http:/www.ifm-bonn.org/statistiken/mittelstand-im-ueberblick/#accordion=08&tab=0, men haben Wohnungen in ihrem Bestand. Zum Umfang kann aufgrund mangelnder Erhebung keine Aussage
Zugriffv.09.07.13. getroffen werden.
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4. Bedeutung von Corporate Real Estate aus Sicht des Kapitalmarkts

Die Immobilienbestdnde der GroBunternehmen und des Mit-
telstands unterscheiden sich nicht nur in den Eigentumsquo-
ten sondern insbesondere auch in der relativen Bedeutung
der Nutzungsarten der Objekte (vgl. Abbildung 12). ”®

Wahrend GroBunternehmen Portfolioschwerpunkte in den
Bereichen Biro und Produktion haben, verfligt der deutsche
Mittelstand traditionell tber groBe Anteile an Produktions-
und Logistikflaichen. Aus finanzwirtschaftlicher Sicht sind
das die weniger fungiblen Flachen, so dass die hohen Eigen-
tumsquoten im Mittelstand nicht zuletzt auch dadurch erklar-
bar sind.

4.1.3 Desinvestment von Corporate Real Estate

In der Folge der Einflihrung wertorientierter Steuerungskon-
zepte in das Immobilienmanagement der GrofBunternehmen
begann ab etwa den 1990er Jahren eine Welle an Desinvest-
ments von Immobilien durch die deutschen Grofunterneh-
men zu rollen. In diesem Zuge wurden bis 2004, empirischen
Studien zufolge, etwa 50 Mrd. Euro an Immobilienvermdgen
von deutschen GroBBunternehmen verduf3ert. Weitere 50 Mrd.
Euro an Immobilienbestanden wurden als potenzielles Desin-
vestitionsportfolio der Unternehmen identifiziert, ohne dass
es zu einer Vermarktung kam.® Diese Zahlen stammen aus
dem Jahr 2004, diirften vermutlich aber noch recht aktuell
sein, da einerseits die Desinvestmentaktivitdten der Unter-

Abbildung 13: Transaktionserfahrung

Bekanntheit von
Vermarktungsalternativen
(Antwort:, kenne ich”)

nehmen seither auf recht geringem Niveau blieben, anderer-
seits weitere potentielle Desinvestmentobjekte hinzugekom-
men sind. Insbesondere die Einflihrung von REITs im Jahr 2007
sollte urspriinglich das Desinvestment von Corporate Real Es-
tate ankurbeln. Durch eine (zeitlich beschrankte) ermagigte
sogenannte Exit Tax sollten die Unternehmen die stillen Re-
serven im Immobilienvermdgen hélftig steuerfrei auflésen
konnen. Bedingt durch andere konstruktive Eigenarten des
REITs ist davon allerdings so gut wie kein Gebrauch gemacht
worden. Nach 2007 stand die Finanzkrise weiteren Desinvest-
ments von Corporate Real Estate im Weg. Hier war deutlich
zu beobachten, dass die Corporates in Krisenzeiten die Erfah-
rung machten, dass Immobilien aufgrund von Finanzierungs-
engpassen bei institutionellen Investoren kaum zu verduBlern
waren und wenn, dann nur mit erheblichen Abschldgen von
den urspriinglich geplanten VerduBerungserlosen. Seither
ist das urspriingliche Image von Immobilien als ,Betongold”
oder ,eiserner Reserve”, die in Krisenzeiten finanzielle Prob-
leme Uberstehen hilft, deutlich angekratzt und die Unterneh-
men stehen ihrem Immobilienvermdgen deutlich niichterner
gegentber.

Analysiert man die bisherigen Desinvestmentprozesse, so zei-
gen empirische Erhebungen, dass die Corporates bislang ver-
gleichsweise liber wenig Erfahrung mit strategisch geplanten,
grof3 angelegten Markttransaktionen mit institutionellen Inves-

Nutzungshdufigkeit von
Vermarktungsalternativen
(Antwort: ,langjdhrige Erfahrung”
und ,,kommt nicht in Frage”)

Erfahrung Ablehnung

Einzelvermarktung

Paketvermarktung

Sale-and-lease-back

Verkauf Kapitalanteile

Einbringung Offener Fonds

Einbringung Geschl. Fonds

Verbriefung

Quelle: Pfniir/Armonat (2004).

7\gl. Pfniir/Armonat (2004).



toren verfuigen. Vielmehr wurden bisherige Transaktionen vor
allem relativ niedrig volumig und mit regional agierenden mit-
telstandischen Investoren und Projektentwicklern abgeschlos-
sen.” Transaktionserfahrung an internationalen Kapitalmark-
ten besteht kaum und Desinvestments Uber Kapitalmarkte
werden nicht selten sehr kritisch beurteilt (siehe Abbildung 13).

Die Grenze von Desinvestments bilden empirischen Studien
folgend zuerst die Buchwerte. Einen unter dem Wertansatz in
der Bilanz liegenden Verkaufspreis werden die Unternehmen
in der Regel nicht akzeptieren. Ebenso werden die Unterneh-
men die Verfligungsrechte an den Objekten in zuvor definier-
tem Umfang erhalten wollen. Schliefllich befiirchten Unter-
nehmen mit der VerduBerung ihrer Immobilien die Beziehun-
gen zu ihrer Unternehmensumwelt zu belasten. So befiirch-
ten Arbeitnehmervertreter sowie Kommunen zumeist, dass
die VerduBerung der Flachen der erste Schritt in Richtung der
StandortschlieBung sei.”®

Die Immobilienbestande des deutschen Mittelstands kenn-
zeichnen sich in besonderem durch grof3e Anteile an produk-
tions- und produktionsnahen Immobilien in fir Immobilien-
investoren peripheren Randlagen. BulwienGesa hat zu diesen
Investmentpotenzialen im Jahr 2010 eine umfassende Studie
vorgelegt. Das monetdre Volumen, das potenziellen Investo-
ren durch Sale- and-rent-back Verfahren bzw. die vorhande-
nen Mittelstandsstrukturen an geeigneten Standorten zur
Verfiigung stehen wird, ist dieser Studie gemaf} mittelfristig
mit rund 310 Mrd. Euro anzusetzen. Dieses Volumen verteilt
sich auf die Nutzungsarten wie folgt”®

+ Produktionsimmobilien: ca. 118 Mrd. Euro

+ Logistikimmobilien: ca. 88 Mrd. Euro.

« Buro, Einzelhandel und sonstige: 64 Mrd.

« Transformationsimmobilien: ca. 21 Mrd. Euro

+ F &E-Immobilien: ca. 13 Mrd. Euro

« Multi-Tenant-Objekte: ca. 6 Mrd. Euro

In der Studie werden insbesondere die folgenden Investorenty-
pen in absteigender Reihenfolge als zukiinftig wichtigste Inves-
torengruppen fir diesen mittelsténdisch gepréagten Immobili-
eninvestmentmarkt angesehen: Spezialfonds, offene Fonds, Fa-
mily Offices, Opportunity Fonds, Inmobilien AGs (ohne REITs),
geschlossene Fonds, Versicherungen und Pensionskassen *

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass das Desinvest-
ment von Corporate Real Estate im letzten Jahrzehnt trotz sehr
umfangreicher Eigentumsquoten erheblich ins Stocken gera-
ten ist. In vielen Unternehmen besteht zudem groBe Skepsis
gegenlber kapitalmarktnahen Formen des Desinvestments.

7\gl. Pfniir/Armonat (2004).

78\gl. Pfniir/Armonat (2004).

7Vigl. BulwienGesa (2010). In einer 2013 durchgefiihrten Folgestudie werden von denselben Verfassern deutlich
abweichende Zahlen genannt. Vermutlich geht dies auf eine andere Einteilung der Nutzungsarten zuriick.
#0Vgl. BulwienGesa (2010), S. 63.
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4.2 Bedeutung von Corporate Real Estate fiir die

institutionellen Immobilieninvestoren

Obwohl Corporate Real Estate in der Regel im Eigentum der

selbstnutzenden Unternehmen sind, ist ein betragsmaBig be-

merkenswerter Anteil gemietet. Geht man, wie im Kapitel 2

berechnet, von einem Gesamtbestand an Corporate Real Es-

tate in Hohe von 3 Billionen Euro und der durchschnittlichen

Eigentumsquote in Hohe von 70% aus, so ergibt sich ein Wert

in Hohe von 2,1 Billionen Euro an selbstgenutzten und g9oo

Milliarden Euro an gemieteten Immobilien. Damit umfassen

vermietete Immobilien, die betrieblich genutzt werden, circa

10% des gesamten volkswirtschaftlichen Immobilienvermo-

gens. Diese Objekte sind zu einem grof3en Teil im Eigentum

von institutionellen Investoren wie Versicherungen, Pensions-
kassen, offenen und geschlossenen Immobilienfonds oder

Immobilien AGs. Die Ermittlung exakter Zahlen ist kaum mdg-

lich. Als gesichert gelten kdnnen folgende Zahlen:

« Fir geschlossene Fonds flihrt der BSI (ehemals VGF) eine
Statistik, nach der inldandisches Immobilienvermdgen in
Hohe von 46,3 Mrd. Euro in 2012 im Eigentum der Fonds-
inhaber waren® Von dem insgesamt in Immobilien inves-
tierten Vermogen in Hohe von 72,1 Mrd. Euro entspricht das
einem Anteil in Hohe von 64%.

« Von den offenen Fonds sind per 2013 laut dem BVI von den
rund 120 Mrd. Euro in Deutschland rund 37 Mrd. Euro oder
knapp ein Drittel der gesamten Fondsvolumina investiert.
(siehe Tabelle 7) 82

Tabelle 7: Investments offener Fonds nach Standorten

Standort Anteil in% per 03/13 In Mrd. Euro
Rhein-Main 6,4% 7,68
Rhein-Ruhr 5,6% 6,72
dt. GroBstadte 13,3% 15,96
Sonstige dt. Stadte 5,4% 6,48
Summe D 30,7% 36,84
Frankreich 17,1% 20,52
Sonstige Euro ohne D 23,4% 28,08
GroBbritannien 9,9% 11,88
Sonstige Europ. Lander 0

(nicht Euro) ez 2
AuBerhalb Europa 10,8% 12,96
Summe Ausland 69,4% 83,28
Summe gesamt in Mrd. 120

(per 06/13)

Quelle: Berichterstattung des BVl per 03/2013 und 06/2013.

E‘Vgl.http://www.vgf—on\ine.de/fileadmin/VGFﬁBran(henzahIenjmz/VGFiBran(henzahIenizmzi
Praesentation.pdf, Zugriffv. 13.08.13.

82\igl. http://www.bvi.de/fileadmin/user_upload/Statistik/0IF_Quartalsauswertung_31032013.pdf,
Zugriffv. 13.08.13.
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Die Renditen des in deutschem Corporate Real Estate investier-
ten Vermogens sind vergleichsweise wenig volatil. Angesichts der
strukturellen Prosperitat der deutschen Volkswirtschaft ist davon

auszugehen, dass die Nachfrage nach Immobilienflachen auch

weiterhin auf hohem Niveau erhalten bleibt und damit die nach-
frageseitigen Voraussetzungen fiir ein Fortbestehen dieses Trends

grundsétzlich erhalten bleiben® Investments in vermietete Cor-
porate Real Estate Objekte zeichneten sich in der Vergangenheit
bei langfristigem Kapitalanlagehorizont fiir sicherheitsorientierte

Anleger durch ein positives Rendite-Risiko-Verhaltnis aus. Sie eig-
nen sich deshalb, einen realistischen Einstandspreis vorausgesetzt,
grundsatzlich insbesondere fiir die private Altersvorsorge.

Losgeldst von diesen allgemeinen Aussagen zur Bedeutung

von Corporate Real Estate fiir Investoren erfordern weitere
Beurteilungen der Investments in Corporate Real Estate eine
differenzierte Betrachtung der Investments nach Nutzungsar-
ten. Im Vergleich zu den USA verhalten sich die Investoren in
Deutschland durchaus unterschiedlich (siehe Abbildung 14).

Wahrend in Deutschland Biro- und Einzelhandelsimmobi-
lien die Investmentmarkte eindeutig dominieren, gibt es in
den USA einen nennenswerten Anteil von Industrie- und Lo-
gistikimmobilien, der 21% des Gesamtmarkts umfasst. Indus-
trie- und Logistikimmobilien finden in Deutschland nur in
vergleichsweise geringem Umfang Berlicksichtigung in den
Portfolien der Investoren. Gleiches gilt fiir Objekte auf3erhalb

der tradierten Immobilieninvestmentmarkte. 3

Abbildung 14: Anteile gewerblicher Investments nach Nutzungssegmenten
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Quelle: Eigene Darstellung nach Zahlen von BulwienGesa (2012), 5. 1.

% \igl.2.B.1VG (2013).

B Biiro

M Industrie/Logistik

B Handel

Bl Hotel

USA

B peutschland

B ysa

Handel Hotel

8 \/igl. BulwienGesa (2012).



Die Investmentprofile von Corporate Real Estate unterschei-
den sich nach Nutzungsarten, Standorten und Mieterstruk-
turen erheblich. Im Vergleich zu den am Kapitalmarkt derzeit
gangigen Immobilieninvestitionsobjekten im Bereich Biro
und Handel in den Metropolregionen gibt es bei Corporate
Real Estate eine sehr viel heterogenere Struktur, die fiir In-
vestoren eine sehr breite Palette von Chancen-Risiko-Profilen
bereit hilt. Insgesamt liegen aus Investorensicht bislang be-
merkenswert wenige Informationen tber die Breite von Inves-
titionsalternativen in Corporate Real Estate vor. Nachfolgend
muss aufgrund der diinnen Informationslage auf die eigent-
lich wiinschenswerte systematische Darstellung der Marktal-
ternativen verzichtet werden. Stattdessen folgen hier einige

wenige bislang vorliegende Informationsfragmente.

4.2.1 Zentralitat

20% der Birobeschaftigten und 26% der Biiromietflache be-
finden sich in den Hauptbiirozentren.®® Ein groBer Teil der Fla-
chen, zumindest soweit diese marktfahig sind, durfte sich im
Eigentum von Investoren befinden. Uber die Attraktivitat die-
ser Teilméarkte hier weitere Ausflihrungen zu machen, dirfte
sich angesichts des umfassenden Informationsstands hierzu
erlbrigen. Der fast dreiviertel des Gesamtbestands umfas-
sende Rest der Biirofldche ist allerdings in den mannigfaltigen
polyzentrischen Flachennutzungsstrukturen Deutschlands
verteilt. Auch wenn genaue Zahlen hierzu nicht vorliegen,

Abbildung 15: Renditespreads
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Quelle: Eigene Darstellung nach Angaben von Prologis, zitiert bei BulwienGesa (2013b), S. 1.

%\igl. Voigtlander et al (2009).
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dirften dezentral liegende Biroinvestments vergleichswei-
se selten sein. Hier sind vor allem die Flachen nutzenden Un-
ternehmen selbst die Eigentiimer. Nach Untersuchungen des
Hamburger HWWI verstarkt sich der Trend, dass Unternehmen
ihre Standorte auB3erhalb der Metropolen in mittelgroBen Stad-
ten ab 100.000 Einwohnern suchen. Attraktiv sind demzufolge
beispielsweise Augsburg, Regensburg oder Ulm %

4.2.2 Rendite-Risiko-Profil

Produktionsnahe Immobilien umfassen in Deutschland nur
8% des Investmentmarkts® Im internationalen Vergleich fiih-
ren diese vor allem aus Industrie, F&E sowie Logistikimmobili-
en bestehenden Nutzungsarten aus Investorensicht hierzulan-
de bislang ein Schattendasein. Da fiir den deutschen Markt, mit
Ausnahme von Logistikimmobilien, bislang kaum in Breite und
Tiefe als Uiber eine Indikation hinausgehende Renditeinforma-
tionen vorliegen, werden nachfolgend Europaische Daten als
Approximation herangezogen (siehe Abbildung 15).

Die in der Abbildung 15 dargestellten 10-Jahres Renditen alter-
nativer Nutzungsarten zeigen einen deutlich positiven Rendi-
tespread von produktionsnahen Immobilien gegeniiber Biiro,
Handel und Staatsanleihen.

Eine weitere Indikation zur Rendite produktionsnaher Immo-
biliennutzungsarten bieten die Klassen Gewerbe/Industrie im

B Rendite

B Rendite-Spread zu Industrie/Logistik

-04%

Handel

dt. Staatsanleihe

% Vgl Straubhaar (2013).
87\igl. BulwienGesa (2012) und inshesondere die Abbildung 14.
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Deutschen Immobilienindex (DIX) und im German Property
Index (GPI). In beiden Indices sind Gewerbeimmobilien ver-
gleichsweise sehr gering reprdsentiert. Die Renditezahlen
der Indices sind deshalb nur als erste Indikation zu verste-
hen. Der Verlauf der nach Nutzungsarten unterschiedenen
Renditezeitreihen im GPI macht deutlich, dass Renditen von
Gewerbeimmobilien insgesamt in der Vergangenheit durch
eine vergleichsweise geringe Volatilitdt gekennzeichnet wa-
ren® Problematisch erscheint in der Darstellung zwar, dass
hier vielfach sehr unterschiedliche Nutzungsarten wie Logis-
tik, Produktion etc. miteinander vermischt sind, dennoch ist
eine Grundtendenz eines vergleichsweise stabilen Returns
erkennbar. Dies ist zurlickfUhrbar auf die Tatsache, dass kon-
junkturelle Zyklen auf die untersuchten produktionsnahen
Nutzungsarten Industrie, F&E sowie Logistik vergleichsweise
weniger stark durchschlagen. Diese Immobilien sind grund-
satzlich von ihrer Nutzung her eher reversibel. Sie kénnen bei
Bedarfsanderungen sehr grundlegend, bis hin zur Nutzungs-

art angepasst werden.®

Die Renditestruktur von Gewerbeimmobilen ist gepragt
durch eine vergleichsweise hohe und gleichermaflen im Zeit-
ablauf sehr stabile Cashflow Rendite von circa 8% p.a. Immo-
bilieninvestmentmarkt bedingte Wertschwankungen fallen
im Vergleich zu anderen Nutzungsarten geringer aus. Offen-
sichtlich bestatigt sich in der Renditestruktur, dass dieses Seg-
ment bislang noch keine breite Beachtung unter Investoren
gefunden hat. Aus Sicht der Investoren zu berlcksichtigen
sind ferner die tendenziell erhéhten Verwaltungskosten von
produktionsnahen Immobilien im Asset- und Propertyma-

nagement.”®

4.2.3 Mittelstandische Unternehmen als Mieter

75% der vom Mittelstand genutzten Immobilien befinden sich
im Eigentum der Unternehmen. Nur ein Viertel der Flachen
ist gemietet”’ Angenommen, wie oben Uberschligig ermit-
telt, dass Immobilien zur Haélfte von mittelstéandischen Unter-
nehmen genutzt werden, so ist der Mittelstand als Mieter an
deutschen Immobilieninvestmentmarkten unterreprasentiert.
Mittelstandische Unternehmen unterscheiden sich aus Sicht
von Investoren in ihren Eigenschaften als Mieter grundsatz-
lich erheblich von gréBeren, zumeist international agierenden
Konzernen. So gibt es regelméfBig eine sehr hohe Zahl an po-
tenziellen Nutzern und somit eine breite Risikostreuung. lhre
Marktmacht ist per se geringer als die internationaler Konzer-
ne. Sie sind grundsatzlich bedingt durch ihre auf Fachkréften
und Zulieferbeziehungen basierenden Produktionsstruktu-
ren eher als standorttreu und von den Nutzungszyklen her

#Vgl. BulwienGesa (2013b), S. 2.

#Vgl. BulwienGesa (2012).

*0Vgl. BulwienGesa (2013).

*1Vgl. Pfniir et al. (2008) und inshesondere auch den Abschnitt 4.2.

tendenziell langfristig orientiert zu charakterisieren. Im Ver-
gleich zu GroBBunternehmen sind ihre Bonitat und das Cross-
Selling Potenzial fiir die Investoren allerdings oft geringer.

4.3 Zwischenergebnis
In dem folgenden Insert sind die wichtigsten Ergebnisse die-
ses Kapitels kurz zusammengefasst.

+ Immobilien sind fiir Unternehmen nicht nur Betriebsmit-
tel sondern gleichzeitig auch bedeutsame Kapitalanlage.
Deutsche Unternehmen halten durchschnittlich 70% der
von ihnen genutzten Immobilien im eigenen Vermdgen.
Das Immobilienvermdgen der Corporates in Deutschland
umfasst somit 2,1 Billionen Euro.

+ Deutsche Unternehmen bewerten Immobilieneigentum
auBergewodhnlich hoch. Die durchschnittliche Eigen-
tumsquote deutscher GroBunternehmen liegt bei etwa
zwei Drittel und im deutschen Mittelstand bei drei Viertel
der insgesamt genutzten Immobilien. In den USA und in
Asien sind die Eigentumsquoten bei Corporate Real Esta-
te mit 20% beziehungsweise 30% deutlich geringer.

« Der Buchwert des Corporate Real Estate betragt bei DAX
Unternehmen circa ein fiinftel ihres Marktwerts an der
Borse.

« Aus Sicht der Theorie der Unternehmensfinanzierung
sprechen gewichtige Griinde gegen Immobilieneigentum.
Zudem zeigen empirische Studien aus den USA eindrucks-
voll, dass der Kapitalmarkt Investitionen in Corporate Real
Estate durch bodrsennotierte Unternehmen nicht hono-
riert. Vice versa korrelieren Desinvestments von Unterneh-

mensimmobilien positiv mit Aktienkurssteigerungen.

« Das Desinvestment von Unternehmensimmobilien be-
schrankte sich weitgehend auf nicht mehr benétigte Fla-
chen. Nach umfassenden VerduBerungen ist das Desin-
vestment von Corporate Real Estate aktuell ins Stocken
geraten.



« Erfahrungen mit Sale-and-rent-back Transaktionen lie-
gen vor. Diese bestehen zumeist in Einzelfdllen mit lo-
kalen Marktpartnern. Portfoliotransaktionen sind dem-
entgegen im CREM die Ausnahme. Empirische Studien
zeigen, dass Transaktionserfahrung an internationalen
Kapitalmarkten im deutschen CREM kaum bestehen und
Desinvestments (iber Kapitalmarkte oft kritisch beurteilt

werden.

Am deutschen Gewerbeimmobilienmarkt ist die Kapital-
marktkultur nur schwach ausgepragt. So befinden sich
von den rund 3.000 Milliarden Euro Corporate Real Estate
nur verschwindend geringe 46 Milliarden in den Handen
geschlossener Fonds und 37 Milliarden in Handen offener
Fonds.

Am deutschen Immobilienkapitalmarkt spielen produk-
tionsnahe Nutzungsarten eine untergeordnete Rolle. In
Deutschland sind derzeit 8% des Immobilieninvestment-
markts in produktionsnahe Nutzungsarten wie Logistik,
Produktion und F&E investiert. Die regionalen Invest-
mentkulturen unterscheiden sich erheblich. So sind in
den USA diese Nutzungsarten mit 22% in den Portfolien
vertreten.

Produktionsnahe Nutzungsarten bieten bislang wenig
diskutierte Vorteile im Investmentrisiko. So lassen sich die
produktionsnahen Objekte zumeist ohne grof3en finan-
ziellen Aufwand in ihren Nutzungskonzepten revidieren.
Auch besitzen mittelstandische Unternehmen, als typi-
sche Mieter solcher Objekte, gegeniiber internationalen
Konzernen potenziell Vorteile, da sie Uber eine geringe-
re Marktmacht, eine groBere Standortgebundenheit so-
wie eine oft solide Finanzierungsstruktur und hohe wirt-
schaftliche Leistungsfahigkeit verfligen. SchlieBlich sind
sie im Anmietprozess in der Flachenauswahl und Miet-
vertragsgestaltung oft flexibler, da sie Gber keine starren
Flachenbeschaffungsrichtlinien verfiigen.

Dem Corporate Real Estate fehlen aufgrund der Standort-
praferenzen der Unternehmen die Marktpartner an den
Kapitalmarkten. Wahrend der Léwenanteil der Birofla-
chen des Corporate Real Estate in Deutschland beispiels-
weise auBBerhalb der Biirozentren liegt, gibt es in diesen

Lagen nur eine geringe Aktivitat von Investoren.

4. Bedeutung von Corporate Real Estate aus Sicht des Kapitalmarkts
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5  BEDEUTUNG VON CORPORATE REAL ESTATE
AUS DER SICHT VON BAUWIRTSCHAFT UND
IMMOBILIENWIRTSCHAFTLICHEN DIENSTLEISTUNGEN

5.1 Grundlagen der Bereitstellung und des Betriebs
von Corporate Real Estate

Die Bau- und Immobilienwirtschaft ist mit einem Anteil von
18,6% an der Entstehung des Bruttoinlandsprodukts der groB-
te Sektor der deutschen Volkswirtschaft. In den tiber 700.000
Unternehmen arbeiten 3,8 Millionen Beschéftige. Das sind cir-
ca 10% aller Erwerbstatigen.”” Nimmt man den Wert des Im-
mobilienvermégens als MaBstab der Beschaftigungsinten-
sitdt, so sind circa ein Drittel aller immobilienwirtschaftlich
Beschaftigten — oder in absoluten Zahlen circa 1,3 Millionen
Erwerbstatige — mit der Bereitstellung und dem Betrieb von
Corporate Real Estate befasst.”® Vermutlich ist diese Zahl noch
deutlich hoher, da in der offiziellen Statistik die Mitarbeiter
Uber ihre Unternehmen den Sektoren zugeschlagen werden.
Beispielsweise wurde von Tomczyk et al (2010) fiir die Facility
Management Branche ein Verhéltnis von 2,2 Mio. internen zu
1,9 Mio. externen Beschiftigten ermittelt.’® Geht man davon
aus, dass nach der in von Tomczyk et al gewahlten Abgren-
zung des Gegenstandsbereichs ein Grof3teil der Facility Ma-
nagement Mitarbeiter Aufgaben im Immobilienbereich erle-
digen, deutet dies auf eine deutlich hohere Beschaftigtenzahl
hin. Im Branchenvergleich wiirden sich allerdings in den Be-
reichen Logistik und IT dhnliche Effekte ergeben.

Wenn beispielsweise in einem Automobilunternehmen von
Mitarbeitern regelmaBig immobilienwirtschaftliche Leistun-
gen in der Verwaltung der eigenen Objekte erbracht wer-
den, gehen diese in den Sektor Automobil und nicht in den
Sektor Bau- und Immobilienwirtschaft ein. Bricht man diese
volkswirtschaftlichen Zahlen auf einzelne Unternehmen he-
runter, so bestdtigen auch viele einzelne Félle ein Verhaltnis
von 1:10. So sorgen in einem Unternehmen mit 200.000 Mitar-
beitern etwa 20.000 Mitarbeiter, die durchaus tber Auftrags-
beziehungen oder in Joint Ventures bei anderen Arbeitge-
bern beschéftigt sind, fiir die Bereitstellung und den laufen-
den Betrieb der immobiliaren Ressourcen. Die hohe Zahl an
700.000 Unternehmen der Immobilienwirtschaft macht deut-
lich, dass dieser Wirtschaftszweig sehr stark in mittelstandi-
schen und lokalen Strukturen vor Ort verwurzelt ist. Da zu-

*2\/gl. zu den Zahlen die Homepage des ZIA, http://www.zia-deutschland.de/daten-und-fakten/daten-der-
immobilienwirtschaft Aufrufv. 12.08.13.

% Das gesamte Immobilienvermdgen wird mit 9 Mrd. Euro angegeben. Oben wurde im Kapitel 2 der Wert desin
Corporate Real Estate gebundenen Vermdgens auf 3 Mrd. Euro geschétzt.

*#\igl. Tomczyk etal. (2010), S. 64 1.

dem der Technisierungsgrad des Sektors gering ist, zeichnet
sich die Bau- und Immobilienwirtschaft durch vergleichswei-
se hohe Beschaftigungsmultiplikatoren aus. Investitionen in
den Hochbau lésen Uber einen Beschaftigungsmultiplikator
von 2,6 neben der reinen Bautatigkeit zusatzliche Nachfra-
ge in Hohe ihres 1,6-fachen aus.’® In Zahlen ausgedriickt be-
deutet dies, dass von den 180 Mrd. Euro (durchschnittlich 16
Mrd. p.a.) an Baufertigstellungen im Zeitraum von 2000 - 2010
aus dem Nutzungsbereich des Corporate Real Estate eine Er-
héhung des Bruttoinlandsprodukts um circa 470 Mrd. Euro
(durchschnittlich 43 Mrd. p.a.) ausgeht, ohne dass darin die
Beschaftigungseffekte des Betriebs und der Verwertung ent-
halten wéren®® Corporate Real Investitionen haben auch auf-
grund der starken regionalen Wirksamkeit der Beschaftigung
fur die volkswirtschaftliche Entwicklung eine vergleichsweise
hohe Bedeutung.

Vor zwanzig Jahren hatte man an dieser Stelle noch in Bau-
und Immobilienwirtschaft unterschieden. Seither hat die Ent-
wicklung beider Bereiche zu einer in weiten Teilen mittlerwei-
le faktisch vollzogenen Integration der Wirtschaftssektoren
gefiihrt. Die ehemals groflten am deutschen Markt agieren-
den Bauunternehmen sind entweder nicht mehr existent (z.B.
Philipp Holzmann AG, Walter Bau AG, Maculan Holding) oder
erzielen mehr als die Halfte ihrer Umséatze im Dienstleistungs-
geschéft (z.B. Bilfinger SE, Hochtief AG, STRABAG AG) zu gro-
Ben Teilen im Immobilienbetrieb.

Trotz dieses tiefgreifenden Umbaus der Geschaftsmodelle,
haben sich die grundlegenden Leistungsangebote und die
Prozesse der Bau- und Immobilienwirtschaft in den letzten
Jahrzehnten vergleichsweise wenig verdndert. Empirischen
Studien zufolge fiel die Innovationsintensitat dieses Sektors
vergleichsweise gering aus.” In Anbetracht der Innovations-
freudigkeit anderer Branchen und paralleler substantieller
Verdanderungen in Wirtschaft und Gesellschaft ist der Traditi-
onalismus des Wirtschaftssektors sehr Giberraschend. SchlieB3-
lich missten Immobilien als Bestandteil der gebauten Umwelt
den Anderungen in Wirtschaft und Gesellschaft und damit

% Ein Beschaftigungsmultiplikator gibt an, dass wievielfache einer initialen Investition in nachgelagerten
Wertschdpfungsstufen an Beschaftigung entsteht. Vgl. fiir Bauinvestitionen z.B. RWI (2010).

%Vgl. Destatis (2012).

77\gl. Reichstein et al (2005), Harty (2008), Rutten etal (2009).
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zahlreichen Innovationen ausgesetzt sein und diesen Schritt
halten. Vermutlich ist dies zu einem groB3en Teil zurtickzufiih-
ren, dass eine seit Jahrzehnten tradierte besondere Auftrag-
geber-Auftragnehmer-Kultur herrscht. Dazu gehort ein fir
den Bausektor eigens entwickeltes Vergabeprozedere samt
rechtlichen Grundlagen (Vergabe- und Vertragsordnung von
Bauleistungen VOB). Ebenso tragt sicher auch die institutio-
nelle Trennung von Bauplanung, Bauausfiihrung und Betrieb
bei. Die in anderen Branchen so erfolgreich im Innovations-
prozess zum Einsatz gekommene Nutzerintegration wird in
der Bau- und Immobilienwirtschaft durch diese Zersplitte-
rung von Kompetenzen und Verantwortlichkeiten erheblich

erschwert.?®

5.2 Bereitstellung von Corporate Real Estate

Unter dem Begriff ,Bereitstellung von Corporate Real Estate”
sollen hier alle Aktivitditen subsummiert werden, die not-
wendig sind, um immobiliare Ressourcen zu erstellen und
erstmalig nach Errichtung auf der ,griinen Wiese” oder nach
umfassender Sanierung in Betrieb zu nehmen. Das umfasst
typischer Weise zum Beispiel die Bedarfsermittlung und die
Projektentwicklung, die Entwurfsplanung, die Ausfiihrungs-
planung, die Projektsteuerung, die Bauausfiihrung in all ihren
Gewerken, die Ubergabe und die Abnahme des Objekts ein-
schlieBlich spiterer Mangelbeseitigung.®® Einen Eindruck tiber
das Volumen der jahrlichen Bereitstellung von Corporate Real
Estate vermittelt die offizielle Fertigstellungsstatistik des sta-
tistischen Bundesamts der letzten 11 Jahre (siehe Tabelle 8).

Tabelle 8: Fertigstellungsstatistik Nichtwohngebdude

Jahr 2000 2001 2002 2003 2004

1,5 Mrd. Euro abgeliefert wurden, betrug der Wert der Fabrik-
und Werkstattgebaude circa 3,5 Mrd. Euro. Bei Handels- und
Lagerimmobilien waren es 6,8 Mrd. Euro.

Nach Angaben des Hauptverbands der Deutschen Bauin-
dustrie betragt der Anteil des sogenannten Wirtschaftshoch-
baus 22% der gesamten Bauleistung. Rechnet man den Wirt-
schaftstiefbau in Hohe von 14% hinzu, so macht die Bauwirt-
schaft einen Umsatzin H6he von knapp (iber einem Drittel mit
privaten Auftraggebern. Im Vergleich dazu betrug der Woh-
nungsbau 34% und der ffentlich Hoch- und Tiefbau 30%."°
Grob nach Umsatzrelationen aufgeteilt, entfallen von den ver-
bliebenen 735.000 Beschiftigten des Bauhauptgewerbes 36%
und somit rund 265.000 Beschidftigte auf Auftrdge von priva-
ten Unternehmen, die grob dem Corporate Real Estate Ma-
nagement zuzurechnen sind. Hinzu rechnen misste man, je
nach Fragestellung, auch den Hochbauanteil 6ffentlicher Auf-
traggeber in Hohe von circa 43.000 Beschaftigten ( 5,8% der
Beschaftigung des Bauhauptgewerbes) so dass in der Summe
308.000 Beschiftigte im Bauhauptgewerbe Auftrage des Cor-
porate Real Estate Managements bearbeiteten. '*'

5.3 Dienstleistungen im Betrieb von

Corporate Real Estate

Der Betrieb von Corporate Real Estate umfasst alle Aufgaben,
die notwendig sind, die Immobilien den Unternehmen dauer-
haft und effizient als Betriebsmittel zur Verfligung zu stellen.
Dazu gehdéren sowohl technische, infrastrukturelle als auch

2005 2006 2007 2008 2009 2010

39314 35436  32.687  28.855  28.029
Biiro- u. Verwaltungsgeb.  3.515 3.172 2.897 2454 2.046
gl‘::g;’;g:ﬁ"t“haﬂ"‘he 2578 19821 17214 14848 14839
darunter:
;aezgtd‘;"d Werlstatten- 530 552 4705 393 3750
Handels- und Lagergebdude 9.997 8.989 7.933 7.029 7.047
Hotels und Gaststatten 805 719 600 490 549
Sonstige Nichtwohngeb.  3.497 3.203 3.173 2.809 2.756

Quelle: Destatis (2013).

25827 26799 27258 28524 26458  26.990
1.827 1.869 1.784 1.859 1.742 1.533
13.926 14751 14939 15945 14240 13.834
3.463 3.656 3.779 4.394 3.888 3.460
6.721 6.875 7317 7.710 6.730 6.774
513 565 528 533 585 515
2.573 2.584 2.447 2.508 2.444 2.795

Nach Abschluss des Aufbaus in Ostdeutschland nach der Wie-
dervereinigung um die Jahrtausendwende ist das Niveau der
Baufertigstellungen von Corporate Real Estate als leicht riick-
ldufig bis vergleichsweise konstant zu bewerten. Wéhrend im

Jahr 2010 Biro- und Verwaltungsgebdude im Wert von circa

% \igl. von Hippel (1986).
*\igl. Diederichs, C.J. (2005).

administrative (juristisch-kaufménnische) Tatigkeiten sowohl
fur die Nutzer als auch fiir die Eigentiimer. Es gibt zahlreiche
Versuche, fiir diese Aufgabenbiindel Organisationkonzepte
zu entwickeln. Die meisten sind als Facility, Facilities oder Ge-
bdudemanagement publiziert worden. Auch hat sich in Teilen

100Vgl. http://www.bauindustrie.de/zahlen-fakten/statistik/struktur/umsatzstruktur/#, Aufrufv. 12.07.13
" Diese Zahlen beinhalten nicht das Bauneben-, und Bauhilfsgewerbe. Vigl.
http://www.bauindustrie.de /zahlen-fakten/..., Aufrufv. 12.07.13.

4



42

5.Bedeutung von Corporate Real Estate aus der Sicht von Bauwirtschaft und immobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen

des Markts flir die administrativen Aufgabenteile neben den Be-
griffen kaufmannisches Facility oder Gebdudemanagement der
Begriff Propertymanagement etabliert/®> Aufgrund der zahl-
reich im Markt vorhandenen Konzepte, ist eine valide Schatzung
der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Dienstleistungen im
Betrieb von Corporate Real Estate stets mit dem Makel behaf-
tet, dass vorhandene Zahlen in den zugrunde liegenden Defi-
nitionen streng genommen vermutlich nicht vergleichbar sind.
Beispielsweise erfolgt die Berlicksichtigung von Aufgabenberei-
chen wie IT Services, Sicherheitsdiensten, Fuhrparks etc. unein-
heitlich. Nachfolgend kann es deshalb nur darum gehen, einen
Eindruck von den GréBenordnungen zu vermitteln.

In der von Tomczyk et al vorgenommenen Abgrenzung des
Facility Managements ist der Aufgabenbereich recht eng
auf immobilienwirtschaftliche Handlungsfelder begrenzt. Er
umfasst allerdings ungefahr die Halfte an Gebauden des Bil-
dungswesens, des Gesundheitswesens, fur Sport, Kultur und
Freizeit sowie Wohnbauten, die nicht im Fokus der hier ange-
stellten Betrachtungen stehen. Reduziert man die Ausgangs-
werte von Tomczyk um diesen Anteil, sollten die nachfolgen-
den Zahlen (Ausgangswert in Klammern) zumindest einen
naherungsweisen Uberblick tiber die Bedeutung des Betriebs
von Corporate Real Estate erlauben:'®

- Die Bruttowertschopfung der FM Branche p.a. betragt

56 Mrd. Euro (112 Mrd. Euro).

- Die Anzahl der Erwerbstatigen umfasst 2 Mio. (4,1 Mio.) Da-
von sind 1,1 Mio. (2,2 Mio.) interne Beschéftigte der Nutzer
und 1 Mio. (1,9 Mio.) externe Beschéftigte bei Dienstleis-
tungsunternehmen der FM Branche.

5.4 Anteil von Corporate Real Estate in der Verursa-
chung des 6kologischen Footprints von Unternehmen
Die Bereitstellung und Nutzung von Corporate Real Estate als
Teil der gebauten Umwelt ist naturgemaB eng mit dem Ver-
brauch an Ressourcen verbunden. Weltweit ist die gebaute
Umwelt maBgeblich an den umweltbelastenden Emissionen

und dem Ressourcenverbrauch beteiligt (Abbildung 16)."**

Bei den in der Abbildung genannten Zahlen des United Nations
Environment Programmes (UNEP) handelt es sich um eine
weltweite Abschatzung, die zudem alle Bauwerke der Gebau-
ten Umwelt umfasst. Reduziert man den Gegenstandsbereich
auf die betrieblich genutzten Immobilien in Deutschland, so
sind derzeit im Wesentlichen drei 6kologisch gepragte gesell-
schaftliche Anliegen betroffen:
+ Flachenverbrauch
2011 wurden in der Bundesrepublik 13,4% der Gesamtflache
als Siedlungs- und Verkehrsflache beansprucht. Dieser Anteil
nimmt besténdig zu. In der Tabelle 9 sind die Flachenver-
brauche nach Nutzungsarten gestaffelt angegeben.

Abbildung 16: Anteil der gebauten Umwelt an Ressourceninanspruchnahme und Umweltbelastung (weltweit)

Anteil der gebauten Umwelt an
umweltbelastenden Emissionen

Anteil der gebauten Umwelt
am Ressourcenverbrauch

Quelle: UNEP (2007).

"%2\igl. Pfniir (2011).

1ygl. Tomczyk etal (2010).

14\igl. UNEP (2007). http:/www.unepfi.org/fileadmin/events/2006/paris_pwg/3unep_shci.pdf
Zugriffv.19.07.13.
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Tabelle 9: Bodennutzung nach Nutzungsarten

Bodenflache dfarunter davon Gebdude- darunter

Al insgesamt SSllE- und Freifliche ~ Wohnen
9 Verkehrsflache

(999) (100/200) (130)
2008 3571M 47137 24416 1732
2009 357125 47422 24512 11853
2010 357127 47702 24589 12060
2011 357138 47971 24676 12168

Quelle: Statistisches Bundesamt (2013).

Um dem Flachenverbrauch von Corporate Real Estate na-
her zu kommen, addiert man den Anteil Gewerbe/Industrie
(Nutzungsart 170) der Gebdude und Freifldche sowie die Be-
triebsflache ohne Abbauland (300 ohne 310) zusammen. Es
fehlt dann noch die Gebdude und Freifldche fir Handel und
Dienstleistungen (140), fiir die allerdings keine dezidierten
Angaben gemacht werden.” Grob iiberschlagen entfallen
somit circa 10% der Siedlungs- und Verkehrsflache auf Nut-

zungen als Corporate Real Estate.

« Energieverbrauch fiir die Gebdudeklimatisierung
Fast 40% des Energieverbrauchs entfallen auf die Klimati-
sierung von Gebduden. Genaue Zahlen, insbesondere zum
Energieverbrauch von Gewerbeimmobilien liegen derzeit
allerdings noch nicht vor. Die Bundesregierung hat in ihren
Energie- und Klimaschutzkonzepten signifikante Einspa-
rungen im Energiebedarf fiir die Klimatisierung von Gebau-
den vorgesehen. Insbesondere soll der Energiebedarf bis
zum Jahr 2020 um 30% und bis zum Jahr 2050 um 80% p.a.
reduziert werden. Diese sehr ehrgeizigen Ziele sind prinzi-
piell erreichbar. Dazu misste allerdings nahezu alle tech-
nisch mdglichen Register der Gebdudesanierung gezogen
werden.'®® Bislang sind allerdings vor allem Wohngebiude
im Fokus der Einsparungsbemiihungen. Auf der Seite des
Bundesumweltministeriums richtet man sich beispielswei-
se unter der Rubrik ,Energieeffizienz/Gebaude” ausschlie3-
lich an die privaten Haushalte!”” Fiir Gewerbeimmobili-
en sind derzeit keine Berechnungen oder tiefer gehende
Hochrechnungen zu Einsparpotenzialen bei Primarener-
gieverbrauchen oder CO2- Emissionen bekannt. Angesichts
des grof3en Aufwands, der dafiir bei Wohnimmobilien be-
trieben wurde, ist dieser geringe Informationsstand sehr
Uiberraschend. Potenzialabschdtzungen zu Energie- und
Emissionsreduktionen im Betrieb von Gewerbeimmobili-
en sind im Vergleich zu Wohnobjekten ungleich schwieri-
ger. Als problematisch erweist sich vor allem die mangeln-
de Datengrundlage zu den Gebaudebestdnden und deren

195 Statistisches Bundesamt (2013).
196 Eraunhofer Institut (2013).
"7\g. http://www.bmu.de/themen/klima-energie/energieeffizienz/gebaeude/, Aufruf am 19.07.13.

L Betriebsflache

Gewerbe, Erholungsflache  Verkehrsflache
; ohne Abbauland

Industrie

(170) (300 0hne 310)  (400) (500)

3229 787 3787 17790

3257 793 3905 17 856

3260 837 3985 17931

3296 858 4083 17993

Energiebedarf. Auch wenn sich Wohn- und Gewerbeim-
mobilien in ihrem Energieverbrauch strukturell (zum Ein-
satz kommende Energiearten, Klimatisierungstechnologi-
en, Anteil erneuerbarer Energien, Verhaltnis Warme/Kalte
etc.) grundsatzlich nicht vergleichen lassen, soll nachfol-
gend mittels Vergleichswerten eine erste sehr hemdsar-
melige Potenzialabschatzung erfolgen, der allerdings noch
jede empirische Grundlage fehlt. Angenommen der durch-
schnittliche Energieverbrauch von Wohn- und Gewerbeim-
mobilien kann liber die Gebdudewerte verglichen werden
und das Wertverhaltnis von Gewerbe- zu Wohnimmobilien
betrdgt 6 zu 3 Billionen Euro, dann wiirde sich der Anteil des
Gewerbeimmobilienverbrauchs (iberschlagig wie folgt be-
rechnen lassen. Nach Angaben des Bundeswirtschaftsmi-
nisteriums (BMWI) betrégt der Anteil der privaten Haushal-
te am gesamten Endenergieverbrauch 25%. '°® Davon ent-
fallen 86% auf die Erzeugung von Raumwédrme und Warm-
wasser, sodass circa ein Flinftel des Endenergieverbrauchs
in Deutschland durch Wohnimmobilien verursacht wird.
Trifft man nun die wohlgemerkt kithne und nicht wirklich
begriindete Annahme, dass die Wertverhdltnisse der Ge-
baudearten auch die Verhaltnisse des Energieverbrauchs
bestimmen, so lasst sich daraus folgern, dass Gewerbeim-
mobilien 10% des deutschen Endenergieverbrauchs verur-
sachen. Der Endenergieverbrauch der Sektoren Gewerbe,
Handel, Dienstleistungen und Industrie summiert sich den
Daten des BMWI zufolge auf 46%. Unternehmen wenden
somit durchschnittlich rund ein Fiinftel ihres Endenergie-
verbrauchs fiir ihre Gebdude auf. Wohlgemerkt, die kausa-
len Beziehungen sind weitaus komplexer. Die Einfachheit
der hier verwendeten Methode und deren Ergebnis sollen
Widerspruch provozieren und so zum weiteren Nachden-
ken stimulieren. Es lasst sich schlussfolgern, dass die Daten-
grundlagen als Ausgangsbasis fiir eine weitergehende po-
litische Regulierung des Energieverbrauchs von Corporate
Real Estate derzeit nicht ausreicht. Es ist deshalb dringend
angeraten eine sorgfiltige Bestandsaufnahme zu machen,

1% \igl. BMWI (2013).
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bevor Uber ein Regulierungskonzept nachgedacht wird.

- Stoffverbrauch
Ein derzeit in Deutschland noch recht wenig diskutiertes
Thema der Kreislaufwirtschaft ist der Verbrauch von Roh-
stoffen fur die Gebaudeerstellung sowie deren Riickge-
winnung (Urban Mining). Mit zunehmender Knappheit von
Edelmetallen wie beispielsweise Kupfer ist absehbar, dass
das Thema auch in Deutschland zunehmend an Bedeutung

gewinnen wird.

Geht es um Fragen der Nachhaltigkeit von Geb&auden, fihrt
die Diskussion in Wissenschaft und Praxis gerade bei Biiroim-
mobilien zumeist zu Zertifizierungssystemen. Im Vergleich zur
Intensitat der Fachdebatte ist die empirische Evidenz von Zer-
tifizierungen in Deutschland sehr gering. Von den 189.000 Bii-
roobjekten sind nur einige hundert mit Zertifizierungen nach
den gdngigen Systemen DGNB, LEED und BREEAM versehen
(siehe Abbildung 17).

Abbildung 17: Anzahl an zertifizierten Biirogebduden

Zertifizierte Objekte (inkl. Vorzertifizierungen)
400

350
300
250
200
150
100

50

DGNB LEED

Quelle: eigene Darstellung nach Angaben von DFNI (08/13), DGNB (08/13), LEED (05/13)."%°

\igl. http://www.difni.de/breeam-de/breeam.html, , Zugriffv. 12.08.13,
http://www.dgnb-system.de/de/projekte/index.php, Zugriffv. 12.08.13,
http://www.sustainablebusiness.com/index.cfm/go/news.display/id/24937, Zugriffv. 12.08.13.

BREEAM
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5.5 Zwischenergebnis
In dem nachfolgenden Insert sind die wesentlichen Ergebnisse

dieses Kapitels kurz zusammengefasst.

« Auf je 10 Mitarbeiter deutscher Unternehmen entfallt ein
Mitarbeiter, der mit der Bereitstellung von Corporate Real
Estate beschaftigt ist.

« Die Bereitstellung von Corporate Real Estate hat in den
letzten 11 Jahren jahrliche Neubauinvestitionen in Hohe
von durchschnittlich 16 Mrd. Euro verursacht. Aufgrund
eines Beschaftigungsmultiplikators von 2,6 ist daraus
eine gesamtwirtschaftliche Nachfrage von durchschnitt-
lich 43 Mrd. Euro p.a. hervorgegangen.

- Auf die Errichtung von Corporate Real Estate entfallen
42% der Auftrage des Bauhauptgewerbes. Dadurch ent-
steht in diesem Sektor Beschaftigung fir 308.000 Arbeit-
nehmer.

« Durch den Betrieb von Corporate Real Estate wird eine
Bruttowertschopfung im Facility Management von Ge-
bauden von circa 56 Mrd. Euro p.a. erzeugt. In diesem Be-
schaftigungsbereich arbeiten tber 2 Millionen Beschaf-
tigte.

« Empirischen Studien belegen, dass die Bau- und Immobi-
lienwirtschaft im Vergleich zu anderen Branchen wie der
IT und der Logistik deutlich weniger innovationsfreudig
ist.

« Corporate Real Estate ist mal3geblich am 6kologischen
FuBabdruck der Unternehmen beteiligt. So entfallen auf
Corporate Real Estate Nutzungen circa 10% der deut-

schen Siedlungs- und Verkehrsflache.

« Auf den Betrieb von Corporate Real Estate entfallen cir-
ca 10% des deutschen Energieverbrauchs. Allerdings ist
die Datengrundlage zum Energieverbrauch durch Gewer-
beim-mobilien generell sehr diinn, sodass es sich hier um
eine erste sehr grobe Schadtzung handelt. Sollte sich die-
se Schatzung bestatigen, wiirden Unternehmen circa ein
funftel ihres Energieverbrauchs fiir den Betrieb ihrer Ge-
badude aufwenden. Grundsatzlich ist das Potenzial zur Re-
duzierung dieses Energieverbrauchs als hoch einzustufen.
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6  ENTWICKLUNGSSTAND UND PERSPEKTIVEN DES
CORPORATE REAL ESTATE MANAGEMENTS IN DEUTSCHLAND

Das Ziel dieses Kapitels ist eine differenzierte Bestandsaufnahme des Entwicklungsstands der Strukturen im

Management von Corporate Real Estate. Unter der Bezeichnung Corporate Real Estate Management (CREM) wurde

in den letzten zwei Jahrzehnten weltweit eine Familie an Managementkonzepten entwickelt, die nachfolgend kurz

konzeptionell erldutert und auf ihren Umsetzungsgrad in Deutschland gepriift werden.

6.1 Konzeptionelle Grundlagen des Corporate

Real Estate Managements in Deutschland
Gegenstandbereich, Aufgaben und Institutionalisierungskon-
zept des Corporate Real Estate Managements sind, trotz im
Detail teils gravierender Unterschiede, vergleichsweise sehr
einheitlich. Seit einer ersten umfassenden Verdffentlichung
dazu von Brown et al im Jahr 1992""° hat sich weltweit und ins-
besondere auch in Deutschland eine Art Common Sense her-
ausgebildet, nach dem das CREM folgende Kernelemente um-
fasst (siehe Abbildung 18): ™

Die wesentliche Voraussetzung fir ein effizientes CREM ist
die Schaffung von Transparenz Uber die Immobilien selbst
sowie lhre Nutzenstiftung und Kostenverursachung. Um das
Management der betrieblichen Immobilien mdéglichst effizi-
ent auszugestalten, ist Einbindung immobilienwirtschaftli-
cher Sachverhalte in die Erstellung der Unternehmensstrate-

Abbildung 18: Kernelemente des CREM

gie notwendig. Da das Immobilienmanagement in Non-Pro-
perty Companies nicht zum Kerngeschaft gehort, sind vom
CREM Dienstleistungsbeziehungen zu unternehmensinter-
nen Nutzern zu etablieren. Um entsprechende Kompetenzen
aufzubauen, sollten immobilienwirtschaftliche Aufgaben ge-
biindelt werden, um in einem strikten Steuerungssystem Ver-
antwortlichkeiten zu definieren und durchzusetzen. Im Zuge
eines immobilienwirtschaftlichen Prozessmanagements wird
die operative Umsetzung der Strategien auf ihre Effizienz hin
ausgerichtet. Sind die Prozesse definiert sowie die Starken/
Schwachen und Chancen/Risiken in der Umsetzung erkannt, ist
schlieBlich Gber den Grad der Selbsterfiillung immobilienwirt-
schaftlicher Leistungen und des Outsourcings zu entscheiden.

Steht ein Unternehmen vor der Aufgabe, ein zentrales Ma-
nagement der betrieblich genutzten Immobilienbestdnde
einzufiihren, sind im Zuge der Institutionalisierung des CREM

Ableitung einer
aktiven Immobili-
enstrategie aus
Unternehmens-
strategie

Transparenz der
immobilienwirt-
schaftlichen Kosten
und Nutzen, Immo-
bilieninformations-
systems

IM-Prozess-
management,
marktorientiertes
Sourcing

Quelle: Pfniir (2011).

"0ygl. Brown etal (1992).
"\igl. Pfniir (2011).

Aufbau partner-
schaftlicher Dienst-
leistungsbeziehung

zwischen IM, Konzern
und Nutzer

IM-Professiona-
lisierung durch
Biindelung von
Verantwortung
und Kompetenz



6. Entwicklungsstand und Perspektiven des Corporate Real Estate Managements in Deutschland

die folgenden zentralen Handlungsfelder (siehe Abbildung le, Strategien, Organisation und Steuerungskonzepte auf die
19) auszufiillen. Empirische Untersuchungen haben dabei ge-  jeweiligen Herausforderungen in der Unternehmensumwelt

nerell gezeigt, dass es kein ,Best Model” gibt, sondern die Zie-  und die individuelle Bedeutung der immobiliaren Ressourcen

Abbildung 19: CREM Map

Unternehmensexterne Herausforderungen an
Interaktionsumwelt das Unternehmen

Unternehmensinterne
Umwelt des CREM

CREM-Einfluss der
Interessengruppen

Relevanz des IM fiir Beeinflussungsmaglich-
Unternehmenserfolg keiten des CREM

Umfang Erfolgs-
verantwortung

| | Steuerungssystem
(REM <-> Konzern Existenz und

Erfolgssteuerung Handlungsfelder der Detailliertheit

- Tools: Informations- o ey T - Inhaltliche Breite
Verrechnungspreise || yn Controllingsys. Institutionalisierung und Tiefe

Fliichen des CREM =

Verrechnungspreise | | | Steuerungssystem = :
Dienstleistungen CREM <-> Nutzer Grad der Einbindung in

— Unternehmensstrategie
Spielregeln der | |
Zusammenarbeit I I !

I
HR/ Prozess-
Kultur management

Zentralisation Sourcing Aufbauorga

Quelle: Kampf-Dern/Pfniir (2011).

Abbildung 20: Bedeutung alternativer Ziele des CREM in deutschen Unternehmen

In meinem Unternehmen sind die folgenden Ziele des Inmobilienmanagements von hoher Bedeutung:

Unterstiitzung der Ziele des Kerngeschdiftes
Minimierung der Inmobilienkosten
Fldchenbereitstellung gemdl3 Nutzeranforderungen
Erfiillung einer Dienstleistungsfunktion
Hohe Nutzerzufriedenheit

Steigerung der Fldcheneffizienz
Wertsteigerung des Bestandes

Verwertung nicht betriebsnotw. Objekte
Maximierung der Flexibilitdt

Optimierung der Ertrdge aus Immobilien
Optimierung der Bilanzstruktur

Shareholder Value aus Immobilien

Reservenbildung

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

Quelle: Pfniir/Weiland (2010).
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fir das Unternehmen abgestimmt werden miissen."? Nachfol-
gend sind die grundsatzlichen Ausgestaltungsmaglichkeiten
sowie ihre empirische Evidenz Uberblicksartig fiir die deut-
schen Unternehmen dargestellt.

6.2 Zielsysteme und Immobilienstrategien im CREM
Lange Zeit bestand in den deutschen Unternehmen Unei-
nigkeit dartiber, ob denn Immobilien zundchst eine Form des
Investments in der Kapitalverwendung oder Ressourcen im
Leistungserstellungsprozess sind.® Aktuelle Studien zeigen,
dass diese Diskussion in der grof3en Masse der Unternehmen
mittlerweile entschieden ist. Fiir 90% der Unternehmen geht
es im Immobilienmanagement darum, die Flachenanforde-
rungen des Kerngeschéfts moglichst effizient zu erfiillen (sie-
he Abbildung 20). Investment- und Corporate Finance Ziele
treten dementgegen weit in den Hintergrund.

Erstaunlich ist allerdings, dass die Corporate Real Estate Mana-
ger deutscher GroBunternehmen noch erhebliches Potenzial
in den Beziehungen zu ihren internen Kunden sehen. Empiri-
sche Studien zeigen, dass Client Relationship Management™
und die Fahigkeit, die Probleme der Nutzer im Immobilienma-
nagement zu erkennen, und im Zusammenwirken mit ihm zu
I6sen,™ noch vergleichsweise gering ausgeprigt ist. So wer-
den nur in der Hélfte der Unternehmen Nutzerzufriedenheits-

analysen durchgefiihrt. Die Verantwortlichen geben an, dass

Abbildung 21: CREM-Outsourcing im internationalen Vergleich

die Leistung des CREM lediglich zu etwas liber 50% im Feed-
back mit stets sehr gut bewertet wird. Insbesondere scheinen
die Nutzer mit den ihnen zur Verfligung gestellten Biirofla-
chen unzufrieden zu sein."®

In knapp der Halfte der Unternehmen beobachten die CREM-
Verantwortlichen, dass die Nutzer mit Immobilien Partikula-
rinteressen, die schlimmstenfalls im Widerspruch zu den Un-
ternehmenszielen stehen, verfolgen und zur Durchsetzung
dieser bei immobilienwirtschaftlichen Entscheidungen ver-
suchen das Immobilienmanagement zu umgehen. Dazu pas-
send nehmen ebenfalls in knapp der Halfte der Unternehmen
die Nutzer das CREM eher als Vollzugsorgan des zentralen Fi-
nanz- und Kostenmanagements, denn als Dienstleister wahr.
Diese Befragungsergebnisse offenbaren in den betroffenen
Unternehmen ein deutliches Optimierungspotenzial.

6.3 Sourcing und Aufbauorganisation
Immobilienwirtschaftliche Aufgaben werden von deutschen
GroBunternehmen bereits zu groBen Teilen bei externen
Dienstleistern eingekauft. Mittelstandler sind hier bislang
weitaus zurlickhaltender (siehe Abbildung 21). Die Abbildung
zeigt im Vergleich zum deutschen Mittelstand und zu nord-
amerikanischen Unternehmen zwar Kennwerte fiir Europa,
diese sind allerdings auch fir den deutschen Markt recht
weitgehend reprasentativ.

Outsourcing-Intensitdt

Portfoliomanagement/
Planung Immobilienbestand

100%

Projektentwicklung

Wi

Infrastrukturelles FM

Kaufmdnnisches FM

Anmietung und
Mietvertragsverwaltung

Fldchenplanung und
Standortwahl

Ankauf/Verkauf

Technisches FM

== fyropa === Nordamerika

Quelle: Hartmann et al (2008).

"2Vqgl. Pfniir (2001), Hartmann, (2011), Kémpf-Dern/Pfniir (2013).
"BVql. Schafers (1998), Pfniir (2000).

Vgl Pfniir/Weiland (2010).

"5Vgl. Kampf-Dern/Pfniir (2013).

===  Deutscher Mittelstand

"8Vgl. Pfniir/Weiland (2010).



Obwohl deutsche GroBunternehmen bereits weite Teile ihrer
zumeist operativen sowie technischen und infrastrukturellen
Immobilienaufgaben outgesourct haben, planen sie selektiv
aber durchaus umfangreich weitere Fremdvergaben (sieche
Abbildung 22). Es zeigt sich insgesamt, dass die Immobilien-
bereiche der fortschrittlich organisierten Unternehmen sehr
schlank sind und nur Uber vergleichsweise sehr wenige, zu-
meist nicht mehr als einige hundert, interne Mitarbeiter ver-

fligen."”

Die eigene immobilienwirtschaftliche Fertigungstie-
fe ist sehr gering. Die selbst erstellten Aufgaben beschréanken
sich in den Best Practise Unternehmen im Wesentlichen auf
strategische Funktionen sowie die operative Steuerung von

Dienstleistern."®

6. Entwicklungsstand und Perspektiven des Corporate Real Estate Managements in Deutschland

Die empirischen Studien zeigen, dass die Unternehmen mit
dem Outsourcing vor allem ihre Kosten senken wollen (ca.

58% der Unternehmen).””®

Daneben geht es um die Entlastung
des Managements (42%) sowie die Erhdhung der Flexibili-
tat (41%). Der Zugang zu bester Qualitat steht vergleichswei-
se weniger im Vordergrund der Outsourcing-Motivation (ca.
27%). Die Sourcingstrategie richtet sich somit sehr stark auf
die Kostenminimierung. Fragestellungen der Betriebsmittel-
qualitdt der Immobilien aus der Sicht des Nutzers sowie insbe-
sondere der Nutzungsflexibilitat spielen nur eine untergeord-
nete Rolle. Auch weitere Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass
das tatsdchliche Handeln der CREM Bereiche in den meisten
Unternehmen im wesentlichen auf die Minimierung von Im-

Tabelle 10: Fiihrungsebenen der Inmobilienverantwortlichkeit in deutschen Konzernen

Aufgabenbereiche Konzern / Holding Geschaftshereich
Portfoliomanagement 54% 19%
Flachenmanagement 41% 30%
Vermarktung 49% 29%
Kfm. Gebdudemanagement 40% 29%
Techn. Gebdudemanagement 43% 30%
Infrastr. Gebdudemanagement 43% 31%
Projektierung / Bau 47% 27%
Sonstige 16% 14%

Quelle: Pfniir (1998b).

Abbildung 22: Geplantes Outsourcing

Standort Gar nicht ":I':‘[;fsn (iic;:{:on /
9% 3% 15%

20% 3% 5%

13% 6% %

24% 1% 5%

19% 3% 5%

17% 1% 7%

13% 3% 10%

1% 21% 37%

g
Gebdudemanagement 33% 54,6%

s
Gebdudemanagement b e
Projektentwicklung bei 0 >

Bereitstellung und Verwertung 17,5% 71,1%
Verkauf 13,4% 77,3%
Kaufmdnnisches
0 0
Gebdudemanagement e GRS
Vermietung/Verpachtung — WPEEL 78,4%
R e e
Immobilienportfolioplanung 7,2% 83,5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
W Outsourcing geplant B Mdchte keine Angaben machen W Keine Angaben maglich W kein Outsourcing geplant

Quelle: Pfniir/Weiland (2010).

7\/gl. Pfniir (1998).
" Vigl. Hartmann/Lohse/ Pfniir (2007).

Vgl Pfniir/Weiland (2010).
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mobilienkosten ausgerichtet ist. Die Dominanz der Kostenmi-
nimierung im Sourcing gegeniber der Qualitatsoptimierung
mag durchaus auch durch die institutionelle Verankerung der
CREM-Abteilungen in den Unternehmen begriindet sein. Em-
pirische Studien zeigen eine leichte Dominanz der Veranke-
rung der Immobilienaufgaben im Vorstandsressort Finanzen,
wobei die Streuung der Immobilienverantwortung in den Or-
ganisationen deutscher Unternehmen durchaus breit verteilt
ist (siehe Abbildung 23).

Der grof3e Anteil an ,Sonstige” in der Abbildung 24 umfasst
vor allem Verantwortlichkeiten fur Supportfunktionen wie Or-
ganisation oder Personal.*® Betrachtet man die operative Ver-
antwortlichkeit fir die Aufgabenerfiillung, so ist eine zuneh-
mende Zentralisation seit Mitte der 1990er Jahre erkennbar.

Tabelle 11: Hierarchiestufe der CREM Einheit in Deutschland
Hierarchiestufe der CREM-Einheit

Rang Anteil n
C-Level 5 3,9% 4
2. Ebene 36,3% 37
3. Ebene 3 50,0% 51
4. Ebene 2 9,8% 10
5.Ebene 1 0,0% 0
Summe 100,0% 102

Quelle: Hartmann (2011).

Abbildung 23: Ressortzuordnung des CREM

Quelle: Pfniir (1998b).

" Spitere Untersuchungen mit allerdings geringeren Fallzahlen bestétigen diese Verteilung der
Ressortzusténdigkeitim CREM. Vgl. Pfniir/Hartmann/Lohse (2007), Kampf-Dern/Pfniir (2011).

1998 waren bereits wesentliche Teile des CREM in den zentra-
len Funktionsbereichen vieler Unternehmen verankert (siehe

Tabelle 10).

Seither ist die Zentralisierung der CREM Verantwortlichkeit
in einem Grof3teil der Unternehmen weiter vorangeschritten.

(siehe Tabelle 1)

Empirische Studien bestéatigen, dass die CREM Einheit in deut-
schen Konzernen vor allem auf den Hierarchieebenen zwei
und drei unter dem Vorstand - und dort zumeist im Bereich
Finanzen - angesiedelt ist.

Eine Studie zur aufbauorganisatorischen Verankerung des
CREM unterscheidet vier unterschiedliche Zuordnungen der

C-Level

2. Ebene
3. Ebene
4.Ebene
5. Ebene

T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

B Finanzen/Controling

B Zentrale Services

B Produktion/Operations

B Marketing/Vertrieb

B Sonstige

™1\/gl. Hartmann (2011).



CREM Funktionen. Neben einem Hybridmodell mit zentralem
Management bei regionaler Kernprozessverantwortung, ist
die zentrale Bliindelung von Entscheidungskompetenz und
kaufmannischer Durchfiihrungskompetenz ebenso anzutref-
fen wie die dezentrale Biindelung von Verantwortlichkeiten in
Divisionen und ein Modell mit variablen Organisationsstruk-
turen. Die Autoren duB3ern zwar die Vermutung, dass das Hy-
bridmodell in der Praxis am hadufigsten anzutreffen sei. Aller-
dings erlaubt die auf Fallstudien basierte Analyse keine Aus-

sagen zur Verbreitung der jeweiligen Organisationsmodelle.””

Zur Organisation des Immobilienmanagements gehort neben
der Aufbauorganisation auch das Management von immobi-
lienwirtschaftlichen Prozessen. Heyden
zeigt, dass in den meisten deutschen
GroBunternehmen zahlreiche immobi-

Funktionshereiche

lienwirtschaftliche ~ Prozessoptimierun-

gen durchgefiihrt worden sind. Deren

Intensitat und Erfolg differiert zwischen Portfoliomanagement

den Unternehmen sehr stark. Insgesamt Fldchenmanagement

ist allerdings feststellbar, dass im Bereich Vermarktung
der immobilienwirtschaftlichen Prozesse
deutscher Non-Property Unternehmen
noch erhebliches Optimierungspotenzial
besteht (siehe Abbildung 24).* Projektierung / Bau

Quelle: Pfniir/Hedden (2002).

Abbildung 24: Niveau des Inmobilienprozessmanagements

Kfm. Gebdudemanagement
Techn. Gebdudemanagement

Infrastr. Gebdudemanagement
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Zwar ist das Prozessniveau im Vergleich zum offentlichen Sek-
tor deutlich niedriger, aber im Vergleich zu Property-Unter-
nehmen, bei denen Immobilienwirtschaft Kerngeschaft ist,
fallen die Non-Property Companies deutlich ab.

6.4 Steuerungskonzepte

Die Steuerungskonzepte im Immobilienmanagement deut-
scher Unternehmen unterscheiden sich vor allem nach ihrer
Ausrichtung in kostenorientierte und profitorientierte Syste-
me. In den meisten Unternehmen erfolgt die Steuerung nach
Kostenzielen. Wichtiger Indikator der Steuerung ist das ver-

wendete Center-Konzept (siehe Tabelle 12).

Tabelle 12: Verwendung von Center Konzepten im CREM
Hierarchiestufe der CREM-Einheit

Cost Center Profit/ Investm. nichts davon weif nicht k.A
Center
37% 33% 23% 7%
51% 24% 24% 0%
33% 35% 29% 2%
49% 33% 19% 0%
50% 30% 20% 0%
49% 30% 20% 1%
36% 33% 30% 1%
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Quelle: Heyden (2005)

22 Vgl Pw( (2013), 5. 17 ff.
"2\(gl. Heyden (2005).

51



52

6. Entwicklungsstand und Perspektiven des Corporate Real Estate Managements in Deutschland

In der Mehrzahl der Félle, die ,nichts davon” angaben, wird
auf eine Steuerung komplett verzichtet. Insgesamt findet eine
finanzwirtschaftliche Steuerung mittels monetdr messbarer
Indikatoren nur selektiv in einem Teil der Unternehmen statt.
So unterliegt in Immobilien gebundenes Kapital nur in etwa
der Halfte der deutschen GroBunternehmen einer expliziten
Renditeanforderung. Ist dies der Fall, besteht nur in recht we-
nigen Fallen eine auf immobilienwirtschaftliche Verhaltnisse
zugeschnittene Zielrendite. Vielmehr wird in der Mehrzahl der
Unternehmen von Immobilieninvestments die gleiche Ren-
tabilitdt gefordert wie vom Kerngeschaft. Da Immobilienin-
vestments jedoch regelmaBig durch eine deutlich niedrigere
Rendite gekennzeichnet sind, werden Investitionen in Immo-
bilienbestande oder Neuakquisitionen durch diese Regel er-

schwert.**

MaBgeblich fiir die Steuerung der Flacheninanspruchnah-
me der Unternehmen ist die Ausgestaltung des Verhaltnisses
zwischen Immobilienabteilung und Nutzern. Auch hier sind
grundsatzlich kostenorientierte und an Marktverhaltnissen
orientierte Steuerungskonzepte denkbar. Die interne Verrech-
nung der Flachennutzung erfolgt in deutschen GroBunter-
nehmen zumeist zu Selbstkosten, die in diversen Facetten als
Voll- oder Teilkosten berechnet werden (siehe Abbildung 25).

Abbildung 25: Verrechnungspreise bei Immobilienfldchen

Die in der Abbildung dargestellten Ergebnisse sind auf der
Basis von Selbsteinschatzungen der CREM-Verantwortlichen
erzeugt und geben ein leicht geschontes Bild der Steuerung
der Flacheninanspruchnahme wieder. Beobachtungen zeigen,
dass in circa einem Viertel der deutschen GroBunternehmen
wirksame Verrechnungspreise von Flachen gar nicht existie-
ren.”” Im deutschen Mittelstand ist die Steuerung der Flache-
ninanspruchnahme vergleichsweise noch stérker an den Kos-
ten orientiert. Hier sind nur in 18% der Unternehmen Markt-
preise im Einsatz. In circa jedem dritten Unternehmen erfolgt
keine Verrechnung.””®

Neben der zur Verfligung Stellung von Flachen erbringen Im-
mobilienabteilungen regelmaBig umfangreiche immobilien-
wirtschaftliche Dienstleistungen fir die Nutzer. Auch hier do-
minieren kostenorientierte Verrechnungspreise das Gesche-
hen sowohl in GroBunternehmen als auch im Mittelstand. In
GroBBunternehmen verrechnen 15% der Immobilienabteilun-
gen ihre Dienstleistungen zu Marktpreisen. In circa jedem
dritten Unternehmen erfolgt hier keine Verrechnung.” Im
Mittelstand nutzen 13% Marktpreise und circa 40% der Unter-
nehmen verzichten ganz auf die Verrechnung der Dienstleis-
tungen.””®

In unserem Unternehmen zahlen die internen Nutzer Miete fiir die genutzte Fldiche auf Basis von:

Marktpreisen
Vollkosten

keine Verrechnung
Einheitspreisen

Kosten plus

Teilkosten

Kosten Minus

keine Aussage maglich

machte keine Angaben machen

0.0% 5.0% 10.0%

Quelle: Pfniir/Weiland (2010).

" \gl. Pfniir/Hedden (2002), Hartmann et al (2008).

15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0%

" Esist deshalb davon auszugehen' dass , keine Aussage/Angabe” zumeist gleichzusetzen ist mit nicht existent:
"6 Esist deshalb davon auszugehen, dass , keine Aussage/Angabe” zumeist gleichzusetzen ist mit nicht existent.
"\lgl. Pfniir etal (2008), S. 37.

"8 \igl. Pfniir/Weiland (2010).



6.5 Entwicklungspfad des CREM

Die Entwicklung des CREM in Deutschland lief in den letzten
drei Jahrzehnten dynamisch mit unternehmensindividuell
groBen Unterschieden ab. Dabei sind weder nach Branchen
noch nach internationaler Aktivitdt oder anderen Kriterien
regelmdBig wiederkehrende Muster der Ausgestaltung er-
kennbar.”® Die méglichen ,Achievements” der Einfiihrung
eines CREM haben Pfniir et al (2007) in einer umfassenden
Best-Practice-Studie dokumentiert. Die Studie zeigt, dass bei
,Greenfield Ansdtzen”, bei denen in der Ausgangssituation der
Einfilhrung dem CREM zuvor keine nennenswerte Beachtung
geschenkt wurde, regelmaBig tiber 30% der Immobilienkos-
ten eingespart wurden und gleichzeitig die Qualitdt der im-
mobilienwirtschaftlichen Leistungen deutlich verbessert wer-
den konnte.* Die in dieser Studie untersuchten Erfolgsmo-
delle unterscheiden sich in ihren Ausgestaltungen ebenso wie
in spdteren Studien nach der Ausgangssituation ganz erheb-
lich®" Allen in der Praxis erfolgreichen CREM-Modellen ge-
mein ist, dass sie passende Konfigurationen der in der CREM
Map (siehe Abbildung 19) dargestellten Handlungsparameter
gefunden haben.™ Zahlreiche von Kampf-Dern/Pfniir durch-
gefuhrte Case Studies zeigen, dass es im CREM nicht das One

Best Modell, sondern den Best Fit gibt.*?

Joroff et al haben 1993 ein viel beachtetes Modell zur Darstel-
lung der Entwicklungsstufen im Corporate Real Estate Ma-

Abbildung 26: Entwicklungsstufen des CREM nach Joroff et al.

6. Entwicklungsstand und Perspektiven des Corporate Real Estate Managements in Deutschland

nagement entwickelt, dass sich zwar auf die Verhaltnisse ame-
rikanischer Unternehmen zum damaligen Zeitpunkt bezieht,
aber durchaus Uber internationale Relevanz und ein gewisses
MaR an Zeitlosigkeit verfligt (siehe Abbildung 26).

In Deutschland stellt sich der Entwicklungspfad, aufgrund ho-
herer Eigentumsquoten der Unternehmen und deutlich ho-
herer strategischer Bedeutung des Immobilienmanagements
gegeniiber nordamerikanischen Unternehmen, leicht abwei-
chend dar.®*

Ein ganz einfach konstruiertes Maturity Modell des CREM
deutscher Unternehmen zeigt vier Entwicklungsstufen (siehe
Abbildung 27).

Vor circa dem Jahr 1995 waren in Deutschland nahezu alle Un-
ternehmen im Immobilienmanagement sehr stark dezentral
organisiert und von den Aufgaben her auf den Verkauf un-
genutzter Objekte sowie die Senkung der Nutzungskosten
konzentriert. Bau- und Liegenschaftsabteilungen Ubernah-
men zudem die vorwiegend technisch geprdagten Aufgaben-
stellungen der Objektverwaltung. Ab 1995 etwa begann in
den ersten Unternehmen der Aufbau von zentralen Immobi-
lienbereichen, die mit groBem operativem Aufwand zunédchst
Transparenz tGber Immobilienflichen und -kosten herstellten.
Auf der Basis dieser Immobilieninformationssysteme wurde

Business Strategist
« Entwicklung von Strategien
Intrapreneur zur Bewiltigung langfristiger
Herausforderungen
Dealmaker « Einbindung in die - Integration von Unternehmens-
strategische U’?”’ - und Immobilienplanung
« Service- und problem- nehmensenthcklung « Entwicklung innovativer
Controller orientiertes Denken - Aktive ggstaltung qes Change Programme
 ostenbewussisein - Finfiihrung Kosten-/ Immobilienportfolios « Unfassende Attention im
Taskmaster - Nutzungsstandards (SLAs) | * Entrichtung marktiblicher |~ Senior Management
‘ ’ Z}ZZZ;;’E r‘z/ng « Drittvermarktung nicht ? reise dur (hdaf’ e Nutzer « Enge Verzahnung von CBEM
+ Bereitstellung/ —— betriebsnotwendiger « Externes un. internes und angrenzenden Bereichen
Instandhaltung L h‘m” il Immo. Benchma'r king wie IT, HR, Finanzen etc.
« Technische . MVZZ;Z,,':,L,'S ,? ur - Externe Marktvergleiche | * Outsourdng
Betreuung - Verrechnung von « Vermarktung des eigenen
« Geringe Attention ?J; tzns enkungN . Vollkosten Angebots an Dritte
o @ « Erhebung von Nutzungs- ) "
. ;Z’;e;;;rrl Zggggdement entgelten auf Basis von (kalkulatorische Grdl3en)
Abschreibungen
Reaktiv, Operativ, Konzeptionell, Strategisch, Proaktiv,
kurzfristig kurzfristig kurzfristig mittelfristig strategisch
Aufgaben Kosten Prozesse Wettbewerbs- Strategisch
abarbeiten reduzieren standardisieren fdhigkeit stdrken planen

Quelle: Ubersetzung von Joroff et al (1993).

\igl. Pfniir etal (2008), S. 36.

0Vgl. Pfniir (1998), Pfniir et al. (2007), Hartmann (2011), Kampf-Dern/Pfniir (2013).
BTgl. Pfniir et al (2007).

B2\l insh. Kampf-Dern/Pfniir (2013).

3\igl. Hartmann (2011).

B4Vgl. Kampf-Dern/Pfniir (2013). Die dort prasentierten Ergebnisse werden auch durch die Studie von
Pw( (2013) bestatigt.
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ab etwa der Jahrtausendwende, nachdem zuvor schon lan-
ge daran gearbeitet wurde, in den ersten Konzernen ein ef-
fektives, strategisches und taktisches Immobilienmanage-
ment umgesetzt. Zu einem echten CREM gehort zundchst die
Synchronisation von Unternehmens- und Immobilienstrate-
gie, darliber hinaus die konsequente Umsetzung von Markt-
mechanismen, wo immer mdglich. Auf jeden Fall aber ist ein
durchgéangiges Steuerungskonzept fiir die Inanspruchnahme
von Immobilien und immobilienwirtschaftlichen Dienstleis-
tungen durch die Nutzer einerseits sowie deren Sourcing im
Immobilienmanagement andererseits von Néten. In der ak-
tuell letzten Ausbaustufe entwickelt sich das CREM weiter zu
einem Business Partner, welcher als Dienstleister alle immobi-
lienwirtschaftlichen Probleme der konzerninternen Flachen-
nutzer undogmatisch 16sen soll. Dabei werden je nach finanz-
wirtschaftlicher und kerngeschéftsstrategischer Effektivitat
durchaus eigene Immobilienbesténde aufgebaut. Der immo-
bilienwirtschaftliche Business Partner verfligt Gber schlanke
Strukturen und verflgt tber ein tiefgreifendes Verstandnis
des Wandels in den Nutzungsbedingungen der immobiliaren
Ressourcen innerhalb aller Konzerneinheiten sowie der loka-
len Immobilienmarkte vor Ort. Sein Handeln ist proaktiv an-
gelegt und auf die héchstmogliche Ressourcenproduktivitat
der Immobilie ausgerichtet. Dazu verantwortet und koordi-
niert er die immobilienwirtschaftlichen Aufgaben interdiszip-

Immobilieninvestments sowie der Produktion immobilien-
wirtschaftlicher Leistungen in Planung, Bau und Betrieb.

Die empirische Datenlage zur Eingliederung der CREM Be-
reiche aller deutscher Unternehmen in diese Systematik ist
bruchstiickhaft. Gestiitzt auf Expertenurteile sowie die Erfah-
rungen der Studienverfasser lasst sich grob folgender Status
quo bei deutschen GroBunternehmen mit mehr als 10.000
Mitarbeitern vermuten:

+ Auf dem Weg zum Real Estate Business Partner: 10-15%

+ Corporate Real Estate Management: 30-35%
» Immobilien Bestandsmanagement: 30-40%
+ Immobilien Objektmanagement: 20-30%

Damit prasentiert sich das professionelle Niveau des Immobi-
lienmanagements deutscher Unternehmen sehr stark diffe-
renziert. Auch sind die Niveaus der Unternehmen innerhalb
der vier Stufen sicher noch stark zu differenzieren. Summa
summarum sind die Potenziale der Professionalisierung bei
allen Unternehmen noch sehr hoch. Insbesondere die quali-
tative Optimierung der Immobilienbesténde in ihren Eigen-
schaften als Ressourcen der Unternehmenseinheiten sowie
die Zusammenarbeit mit Dienstleistern lassen sich in jedem
Unternehmen, auch den fortschrittlichsten, noch deutlich

lindr aus den drei Perspektiven der Immobiliennutzung, des verbessern.
Abbildung 27: Maturity Modell des CREM in Deutschland
Real Estate
Business Partner
A « Ausgliederung eines weitgehend
selbsténdig agierenden internen/
- externen Immobilien-bereichs als
E Business Partner mit selbst geringer
B . .
S Corporate Real We]r(tS(hogfzngsZel;e und‘
= umfangreichem Qutsourcing
8 Estate Management
o g
& « Synchronisation von 1« Finanzwirtschaftliche Optimierung
Bestands- Unternehmens- und 1 des eigenen Immobilienvermédgens
management Immobilienstrategie i
« Einrichtung von Immobilen- 1+ Performanceorientierung
Objekt- informationssystemen !« Konsequente Umsetzung \ statt Kostenorientierung im
management 1 von Marktmechanismen ' Immobilienvermdgen
1
; « Fldchentransparenz ! X
« Verkauf ungenutzter Objekte ! '+ Griindung von eigenen !
! ' Immobiliendienstleistungs- X
« Kostentransparenz !
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1
| ' : -
1998 2002 2013

Quelle: in Anlehnung an Pfniir (2011).
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6.6 Zwischenergebnis
In dem nachfolgenden Insert sind die wesentlichen Ergebnis- + Steuerungssysteme im CREM sind vor allem kostenorien-

se dieses Kapitels kurz zusammengefasst. tiert. Den Koordinationskraften des Markts wird oft nicht

Unter der Bezeichnung Corporate Real Estate Manage-
ment wurde in den letzten zwei Jahrzehnten weltweit
ein in den Grundstrukturen mittlerweile stark vereinheit-
lichter Ansatz zur Biindelung immobilienwirtschaftlicher
Aufgaben und Verantwortlichkeiten entwickelt.
Empirische Studien zeigen, dass es fiir das CREM keinen
,Best Practise” sondern nur einen ,Best Fit” gibt.

Oberste Ziele im Corporate Real Estate Management
Deutscher Unternehmen sind die immobilienwirtschaft-
liche Unterstiitzung des Kerngeschéfts und die Minimie-
rung der Immobilienkosten.

Die Outsourcing-Intensitat im CREM deutscher Grof3un-
ternehmen ist bereits als vergleichsweise hoch einzustu-
fen. Insbesondere in den Bereichen infrastrukturelles und
technisches Gebaudemanagement werden circa zwei Drit-
tel der Leistungen von Dienstleistern erbracht. Empirische
Studien zeigen, dass mittelstandige Unternehmen Immo-
bilienaufgaben weitaus umfangreicher selber erledigen.
Outsourcing-Uberlegungen werden vor allem durch das
Ziel der Kostensenkung motiviert. Empirische Studien
zeigen, dass Motive wie der Zugang zu bester Qualitat
oder die Entlastung des Managements demgegeniiber in
den Hintergrund treten.

Die empirischen Befunde zur Aufbauorganisation und
zum Sourcing des Immobilienmanagements zeigen in
fast jedem Unternehmen weiteres Outsourcing-Potenzial
sowie in Uber der Halfte der Unternehmen optimierungs-
bediirftige Konzepte der Dienstleistersteuerung.

In der Beziehung zu den Nutzern und im Verstandnis der
dort bestehenden Probleme der Flachennutzung sehen
circa die Halfte der Deutschen CREM Verantwortlichen si-
gnifikantes Optimierungspotenzial.
Aufbauorganisatorisch ist das CREM zumeist dem Vor-
standsressort Finanzen zugeordnet, wenngleich es in
mehr als der Halfte der Unternehmen andere Verantwort-
lichkeiten wie zum Beispiel im Vorstandressort Zentrale
Services oder Produktion gibt. Die CREM Verantwortung
wird zumeist in der zweiten oder dritten Hierarchieebene

des Unternehmens wahrgenommen.

vertraut. Nur in einem drittel der deutschen GroBunter-
nehmen kommen marktpreisorientierte Verrechnungs-
systeme fiir die Flacheninanspruchnahme zum Einsatz.
Nur in etwa der Halfte der deutschen Unternehmen wird
in Immobilien gebundenes Kapital einer Renditeanforde-
rung unterlegt.

In circa einem Drittel der GroBunternehmen und tber der
Halfte des Mittelstands wurden Immobilien Knowhow
und -verantwortung bislang noch nicht zentral gebin-
delt. Wenngleich in vielen Unternehmen ein zentrales
Immobilienmanagement eingefiihrt wurde, so hat die-
ser Bereich oft nur fiir einen Teil des Fldichenbestands die
Verantwortung, wahrend die librigen Objekte dezentral
von den Business Units selbst, oft ohne spezielle Immobi-
lienexpertise, verwaltet werden.

Die Erfolge im immobilienwirtschaftlichen Kostenmana-
gement fallen, je nach Unternehmen, sehr unterschied-
lich aus. Wahrend einzelne Best Practice Unternehmen
ihre Immobilienkosten im Durchschnitt um 30% senken
konnten, bestehen in der Halfte der deutschen Grof3-
unternehmen sowie zwei Drittel des deutschen Mittel-
stands noch erhebliche Kostensenkungspotenziale. In
diesen Unternehmen wdre zumeist die Weiterentwick-
lung von Immobilieninformations- und Controllingsyste-
men notwendig.

Operativ bietet das Zusammenspiel zwischen Immobili-
enmanagement und Flachennutzer noch groes Potenzi-
al. So wird erst in weniger als der Halfe der Unternehmen
ein intensiver Dialog mit dem Nutzer im Sinne eines Cli-
ent Relationship Managements gefihrt. In fast der Half-
te der GroBunternehmen sehen die Nutzer das Immobi-
lienmanagement noch immer eher als Vollzugsorgan des
Vorstands im Cost Cutting denn als Partner in der Losung
immobilienwirtschaftlicher Probleme an.

Der Entwicklungsstand des Corporate Real Estate Ma-
nagement in deutschen Unternehmen variiert erheblich.
Organisationsbenchmarkings zeigen, dass das durch-
schnittliche Niveau deutlich hinter dem Best Practise Fall
zurlick liegt.

In circa der Halfte der deutschen GroBunternehmen wird
auf ausgepragte Immobilienmanagementstrukturen und
-steuerungssysteme bislang verzichtet.
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7 ZUKUNFTIGER HANDLUNGSBEDARF UND EMPFEHLUNGEN

In den vorausgehenden Kapiteln 3 -5 ist die Bedeutung des betrieblichen Imnmobilienmanagements aus den

Perspektiven der innerbetrieblichen Nutzer, des Immobilieninvestments sowie der Produktion von Immobilien

und immobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen faktenbasiert aufbereitet worden. Nachfolgend ist es nun das Ziel,

aus den Bedeutungsschwerpunkten von Immobilien als Wirtschaftsgiiter und dem Status quo des betrieblichen

Immobilienmanagements zukiinftigen Handlungsbedarf abzuleiten. Dazu werden die vorausgehenden Ergebnisse -

in grauen Kasten abgesetzt - zusammenfasend aufbereitet, um daraus weiterfiihrende Schlussfolgerungen zu ziehen.

Die Analyse erfolgt getrennt nach den Zielgruppen der Studie:
1. fiir das Topmanagement deutscher
Non-Property Unternehmen,
2. fiir das Management von Immobilieninvestments und
immobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen sowie
3. die Politik und 6ffentliche Verwaltung.

741 Perspektiven des Immobilienmanagements
der Corporates

7:1.1 Entdeckung der Bedeutung von Corporate Real Estate fiir

den Unternehmenserfolg

Die vorausgehenden Ausfiihrungen zu den Nutzen- und Kos-
tenwirkungen von Immobilien haben gezeigt, dass immobili-
are Ressourcen erheblichen Einfluss auf den Erfolg der Unter-
nehmen ausiiben.

« Immobilienkosten betragen je nach Branche und Ge-
schaftsmodell durchschnittlich circa 10-20% der Gesamt-
kosten eines Unternehmens. Sie bilden insbesondere in
wissensintensiven Unternehmen regelméaBig nach den
Personalkosten den zweithdchsten Kostenblock. (Kapitel 3)

Immobilienwirtschaftliche Kosten sind aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht besonders relevant, da die Bindungsdauern
langfristig sind. Im Falle von Beschéftigungsriickgéngen dro-
hen umfangreiche Kostenremanenzen und Sunk Costs, die
im Krisenfall fiir Unternehmen existenzbedrohende Ausmalle
annehmen kdnnen. Hierflr gibt es in der Vergangenheit der

deutschen Industrie prominente Beispiele.

Neben den direkten Immobilienkosten beeinflussen betrieb-
liche Immobilien den Unternehmenserfolg damit maf3geblich
auch indirekt, ndmlich tber die Vermdgensstruktur und die
damit verbundenen Risikopositionen sowie die Kapitalkosten.

« Immobilien sind fiir Unternehmen nicht nur Betriebsmit-
tel sondern gleichzeitig auch bedeutsame Kapitalanlage.
Deutsche Unternehmen halten durchschnittlich 70% der

von ihnen genutzten Immobilien im eigenen Vermdgen.

Das Immobilienvermdgen der Corporates in Deutschland
umfasst somit 2,1 Billionen Euro. (Kapitel 4)

« Deutsche Unternehmen bewerten Immobilieneigen-
tum auBergewodhnlich hoch. Die durchschnittliche Eigen-
tumsquote deutscher GroBunternehmen liegt bei etwa
zwei Drittel und im deutschen Mittelstand bei drei Viertel
der insgesamt genutzten Immobilien. In den USA und in
Asien sind die Eigentumsquoten bei Corporate Real Estate
mit 20% beziehungsweise 30% deutlich geringer. (Kapitel 4)

Das derzeit gréBte Erfolgspotenzial von Corporate Real Estate
liegt in der Optimierung des Nutzens der Immobilien in ihrer
Verwendung als Betriebsmittel der Unternehmen.

- Eine umfassende Studie bei CREM-Verantwortlichen
deutscher Unternehmen lasst ndherungsweise vermu-
ten, dass die Arbeitsproduktivitat der Mitarbeiter durch
ein optimiertes Immobilienmanagement um durch-
schnittlich 13% gesteigert werden kann. (Kapitel 3)

+ Durchschnittliche Kostenstrukturen der Unternehmen
vorausgesetzt, wiirde eine immobilienwirtschaftliche Re-
alisierung der 13% Produktivitdtssteigerungspotenzial
eine Verdoppelung der Immobilienkosten mehr als auf-
wiegen. (Kapitel 3)

« CREM ist oft Garant der Wettbewerbsfahigkeit der Un-
ternehmen. Die Immobilienausstattung eines Unterneh-
mens bildet in vielen Situationen die Voraussetzung fir
strategische Optionen von Geschéftseinheiten. Immobi-
lien kdnnen durch ihre hohe Spezifitat zudem oft deren
Position im Wettbewerb beeinflussen. Das gilt sowohl fir
die Wettbewerbsposition an den Beschaffungsmarkten,
insbesondere am Arbeitsmarkt, wie auch an den Absatz-
markten gleichgliltig, ob sich die Geschéftseinheit hier im
Kosten- oder Qualitatswettbewerb befindet. (Kapitel 3)

- Die Wirkungen von immobiliaren Betriebsmitteln auf
den Unternehmenserfolg sind hoch komplex und weder
wissenschaftlich noch praktisch bislang hinreichend be-
kannt. (Kapitel 3)



Empirisch ist in Deutschland beobachtbar, dass nahezu je-
des Unternehmen durch ein optimiertes Management der
betrieblichen Immobilien mafB3gebliche Effizienzsteigerungs-
potenziale realisieren kann, wenngleich die Unterschiede im
Erfolg zwischen einzelnen Unternehmen sehr groR ausfallen
kdnnen. Angesichts der Hohe und der Breite dieser Potenziale
ist es sehr Uberraschend, wie wenig sich die Forschung und
Praxis im Immobilienmanagement bislang dieses Themas
angenommen haben. Derzeit gibt es weder konzeptionelle
noch umsetzungsorientierte Systeme zur Messung und Be-
wertung der zumeist qualitativ und systemisch wirkenden
Kausalbeziehungen zwischen der physischen Organisation
der Arbeit und dem Unternehmenserfolg, die Giber den Status
erster Ansdtze hinausgehen. Hier besteht fiir Theorie und Pra-
xis gleichermafen dringender Handlungsbedarf.

Uber die rein operativen Wirkungen der Nutzen und Kosten
von immobiliaren Betriebsmitteln auf den Unternehmenser-
folg hinaus, bieten Immobilien einzigartige Gestaltungspara-
meter fir die Durchsetzung der Corporate Identity der Unter-
nehmen im Rahmen des Environmental Designs.

« Gegeniiber der Interaktionsumwelt kénnen Immobilien
weithin sichtbare Symbole der wirtschaftlichen Prosperitat
und Stabilitdt von Unternehmen sowie deren Innovationsfa-
higkeit und Flexibilitat sein. Identitatsstiftende Werte einer
Organisation wie Oko-Orientierung, Klimaschutzbewusst-
sein, Mitarbeiterorientierung oder kulturelle und soziale
Verantwortung werden sehr stark durch die Immobilienbe-
stande der Unternehmen gepragt. (Kapitel 3)

Immobilien sind aufgrund ihrer hohen Spezifitdt im Kontext
des Penroseschen ,Ressource Based View of the Firm” von ho-
her Bedeutung fir die Strategien der Unternehmen. Im Wett-
bewerb um die besten Mitarbeiter, sowie im Kosten- und Qua-
litdtswettbewerb sind immobiliare Ressourcen beispielsweise
wesentliches und zugleich kaum replizierbares Differenzie-
rungsmerkmal gegeniiber der Konkurrenz.

7.1.2 Intensivierung des Inmobilienmanagements

Angesichts der erheblichen Bedeutung von Corporate Real
Estate als Kostenfaktor einerseits und nutzenstiftende Res-
source des Unternehmens anderseits sowie deren strate-
gischem Potenzial ist sehr verwunderlich, dass ein Teil der
deutschen GrofBunternehmen und in besonderem MalRe des
deutschen Mittelstands die Bedeutung von immobiliaren Be-
triebsmitteln fir ihren Erfolg offensichtlich noch nicht richtig
erkannt haben.

7. Zukiinftiger Handlungsbedarf und Empfehlungen

+ In circa der Halfte der deutschen Unternehmen wird auf
ausgepragte Immobilienmanagementstrukturen bislang
verzichtet. (Kapitel 6)

« Der Entwicklungsstand des Corporate Real Estate Ma-
nagement in deutschen Unternehmen variiert erheblich.
Organisationsbenchmarkings zeigen, dass das durch-
schnittliche Niveau deutlich hinter dem Best Practise Fall
zurlick liegt. (Kapitel 6)

+ Nur in etwa der Halfte der deutschen Unternehmen wird
in Immobilien gebundenes Kapital einer Renditeanforde-
rung unterlegt. (Kapitel 6)

+ In circa einem Drittel der GroBunternehmen und tiber der
Halfte des Mittelstands wurden Immobilien Knowhow
und -verantwortung bislang noch nicht zentral gebiin-
delt. Wenngleich in vielen Unternehmen ein zentrales
Immobilienmanagement eingefiihrt wurde, so hat die-
ser Bereich oft nur fiir einen Teil des Fldichenbestands die
Verantwortung, wahrend die ibrigen Objekte dezentral
von den Business Units selbst, oft ohne spezielle Immobi-
lienexpertise, verwaltet werden. (Kapitel 6)

Erstaunlich ist insbesondere die groRe Diskrepanz in den Ak-
tivitatsniveaus ansonsten vergleichbarer Unternehmen. Zu
begriinden ist dies eigentlich nur durch per se gefiihlt feh-
lende Handlungsspielrdume des Topmanagements,® wenn
es um strategische Immobilienentscheidungen geht. Zu gro3
ist vermutlich die Furcht vor schwerwiegenden Fehlentschei-
dungen. Immobilien sind schlieBlich nicht nur betriebliche
Ressource sondern auch Lebensraum aller Mitarbeiter. In fast
allen Best Practice Beispielen gab es zuvor radikale Verande-
rungen in der Unternehmensumwelt wie beispielsweise fi-
nanzielle Notsituationen, Merger, Bérsengang, existenzge-
fahrdende Wettbewerbsposition des Kerngeschifts etc., die
einen radikalen Eingriff in das Immobilienmanagement nétig
werden lieBen und teils sehr professionelle Strukturen ermég-
lichten. In Unternehmen ohne solche ,Burning Platforms” war
vermutlich ein solches Zeitfenster bislang noch nicht vorhan-
den. Restimierend lasst sich festhalten, dass in einem GroRteil
der deutschen Unternehmen die Potenziale eines professio-
nellen Immobilienmanagements zukiinftig teils erst noch er-
kannt, zumeist aber realitdtsnaher bewertet und durch inten-

sivierte Aktivitdten umgesetzt werden missen.

"\igl. Eversmann & Partner (2002), Offensive Corporate Real Estate. Hamburg
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7. Zukiinftiger Handlungsbedarf und Empfehlungen

- Die Erfolge im immobilienwirtschaftlichen Kostenmana-
gement fallen, je nach Unternehmen, sehr unterschied-
lich aus. Wahrend einzelne Best Practice Unternehmen
ihre Immobilienkosten im Durchschnitt um 30% senken
konnten, bestehen in der Halfte der deutschen Grof3-
unternehmen sowie zwei Drittel des deutschen Mittel-
stands noch erhebliche Kostensenkungspotenziale. In
diesen Unternehmen wédre zumeist die Weiterentwick-
lung von Immobilieninformations- und Controllingsyste-
men notwendig. (Kapitel 6)

In der Informations- und Kommunikationstechnologie und
der Kontraktlogistik bereits weithin (bliche kooperative
Formen der Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und
Dienstleister beispielsweise in Form von Wertschopfungs-
partnerschaften sind im Immobilienmanagement der Unter-
nehmen noch weitgehend unbekannt. Obwohl der offentli-
che Sektor bereits weit tiber 100 erfolgreich funktionierende
Offentlich Private Partnerschaften (OPPs) im Hochbaubereich
initiiert hat, sind im privaten Sektor gerade erst Modellversu-

che an den Start gegangen.”®

Besonders hoch ist das Entwicklungspotenzial des Manage-
ments von Corporate Real Estate in der Optimierung der im-
mobiliaren Ressourcenausstattung zur Unterstiitzung des

Kerngeschéfts.

« Wie die empirischen Befunde deutlich machen, werden
in circa der Hélfte der GroBunternehmen die strategi-
schen Potenziale immobiliarer Ressourcen zur Generie-
rung von Wettbewerbsvorteilen gegentiber der Konkur-
renz nicht genutzt. (Kapitel 3)

- In der aktuellen Situation bietet das Immobilienmanage-
ment beispielsweise gute Mdglichkeiten, Uber attraktive
Arbeitsplatzgestaltungen den ,War for Talents” erfolg-
reich zu beeinflussen. Ebenso sind effektiv eingesetzte
immobiliare Ressourcen oft die Quelle von strategischen
Kosten- und Differenzierungsvorteilen. (Kapitel 3)

« Operativ bietet das Zusammenspiel zwischen Immobili-
enmanagement und Flachennutzer noch grof3es Potenzi-
al. So wird erst in weniger als der Halfe der Unternehmen
ein intensiver Dialog mit dem Nutzer im Sinne eines Cli-
ent Relationship Managements gefihrt. In fast der Half-
te der GroBBunternehmen sehen die Nutzer das Immobi-
lienmanagement noch immer eher als Vollzugsorgan des
Vorstands im Cost Cutting denn als Partner in der Lésung
immobilienwirtschaftlicher Probleme an. (Kapitel 6)

6 \gl. Pfniir/Meyer (2013).

Dabei wird es insbesondere darauf ankommen, das Corpo-
rate Real Estate Management als Partner der flaichennutzen-
den Einheiten auf der Suche Problemldsungen zu installieren.
Dem CREM kann dabei je nach Situation sowohl die Rolle eines
Vollzugsorgans legitimierter Entscheidungen des Top-Manage-
ments im Sinne der Corporate Governance zukommen als auch
die des Dienstleisters, der Nutzerbedarfe befriedigt.

Neben der Funktion von Immobilien als Betriebsmittel im
Leistungserstellungsprozess der Unternehmen ist auch das
finanzwirtschaftliche Management der Immobilienwerte von
hoher Bedeutung fir die Unternehmen, der nicht in jedem
Fall immer durch professionelle Managementstrukturen ent-

sprochen wird.

« Immobilien sind fiir Unternehmen nicht nur Betriebsmit-
tel sondern gleichzeitig auch bedeutsame Kapitalanlage.
Deutsche Unternehmen halten durchschnittlich 70% der
von ihnen genutzten Immobilien im eigenen Vermogen.
Das Immobilienvermdgen der Corporates in Deutschland
umfasst somit 2,1 Billionen Euro. (Kapitel 4)

+ Deutsche Unternehmen bewerten Immobilieneigentum
auBergewodhnlich hoch. Die durchschnittliche Eigen-
tumsquote deutscher GroBBunternehmen liegt bei etwa
zwei Drittel und im deutschen Mittelstand bei drei Vier-
tel der insgesamt genutzten Immobilien. In den USA und in
Asien sind die Eigentumsquoten bei Corporate Real Estate
mit 20% beziehungsweise 30% deutlich geringer. (Kapitel 4)

+ Der Buchwert des Corporate Real Estate betragt bei DAX
Unternehmen circa ein finftel ihres Marktwerts an der
Borse. (Kapitel 4)

+ Aus Sicht der Theorie der Unternehmensfinanzierung
sprechen gewichtige Griinde gegen Immobilieneigen-
tum. Zudem zeigen empirische Studien aus den USA ein-
drucksvoll, dass der Kapitalmarkt Investitionen in Corporate
Real Estate durch borsennotierte Unternehmen nicht hono-
riert. Vice versa korrelieren Desinvestments von Unterneh-
mensimmobilien positiv mit Aktienkurssteigerungen.

+ Nur in etwa der Halfte der deutschen Unternehmen wird
in Immobilien gebundenes Kapital einer Renditeanforde-
rung unterlegt. (Kapitel 6)

« Steuerungssysteme im CREM sind vor allem kostenorien-
tiert. Den Koordinationskraften des Markts wird oft nicht
vertraut. Nur in einem drittel der deutschen GroBunter-
nehmen kommen marktpreisorientierte Verrechnungs-
systeme fiir die Flacheninanspruchnahme zum Einsatz.
(Kapitel 6)



« In circa einem Drittel der GroBunternehmen und tiber der
Halfte des Mittelstands wurden Immobilien Knowhow
und -verantwortung bislang noch nicht zentral gebiin-
delt. Wenngleich in vielen Unternehmen ein zentrales
Immobilienmanagement eingefiihrt wurde, so hat die-
ser Bereich oft nur fur einen Teil des Flachenbestands die
Verantwortung, wahrend die Gbrigen Objekte dezentral
von den Business Units selbst, oft ohne spezielle Immobi-

lienexpertise, verwaltet werden. (Kapitel 6)

Angesichts einer erheblichen Kapitalbindung in Immobilien,
und des damit einhergehenden Wertanderungsrisikos, ist es
Uiberraschend, dass es weder flaichendeckend zentrale Immo-
bilienverantwortlichkeiten noch ein durchgédngig an Immo-
bilienrenditezielen gemessenes immobilienwirtschaftliches
Finanzcontrolling gibt. Aus diesem Mangel an finanziellem
Controlling wird einerseits erkldrbar, warum deutsche Unter-
nehmen noch immer so groBe Anteile des von ihnen genutz-
ten Immobilienvermdgens im eigenen Vermdgen halten, an-
dererseits gehen sie damit in erheblichem Umfang oft unkal-
kulierte Wertanderungsrisiken ein, die den Unternehmenser-
folg massiv beeinflussen kdnnen. Anders als in Deutschland
hat der Kapitalmarkt vor allem in den USA und in Asien da-
fur gesorgt, dass die Unternehmen die Immobilienwertrisiken
der genutzten Bestdnde mittels Sale-and-Rent-Back Transak-
tionen aus ihren Bilanzen liquidiert haben, um ihre Kapitalkos-

ten zu optimieren.

Zusammenfassend bietet der Entwicklungsstand des Immo-
bilienmanagements in deutschen Unternehmen ein durch-
wachsenes Bild. Es ist davon auszugehen, dass circa in der
Halfte der deutschen GrofBunternehmen und zwei Drittel des
deutschen Mittelstands die Fortschritte des betrieblichen Im-
mobilienmanagements bislang kaum Einzug gehalten haben.
Hier besteht erhebliches Optimierungspotenzial, dessen He-
bung nicht zuletzt die internationale Wettbewerbsposition
einzelner Unternehmen und des Standorts Deutschlands ins-
gesamt erheblich verbessern kann. Zukiinftig missen die Un-
ternehmen die Zusammenarbeit mit immobilienwirtschaft-
lichen Dienstleistern iberdenken. Anders als in vergleichba-
ren unterstlitzenden Funktionen wie der Informations- und
Kommunikationstechnologie oder der Logistik, in denen es
umfangreiche Geschédftsmodellinnovationen durch kreative
Dienstleister gab, die liber den Fremdbezug der Leistungen
neben Kostensenkungen vor allem auch deutliche Qualitats-
steigerungen der Supportfunktionen in den Unternehmen er-
moglichten, blieb diese Entwicklung im Immobilienmanage-
ment bislang aus.

7. Zukiinftiger Handlungsbedarf und Empfehlungen

713 Effiziente Ressourcenausstattung statt Kostenminimierung
Fasst man die Ergebnisse zur Bedeutung und den Entwick-
lungsstand des Managements von Corporate Real Estate in
deutschen Unternehmen zusammen, so wird deutlich, dass
in Uber der Halfte der Unternehmen ein unzureichendes Ver-
standnis von immobiliaren Ressourcen herrscht. Immobilien
werden hier zumeist noch auf ihre Eigenschaften als Kosten-
treiber reduziert. Ein Teil der Unternehmen sieht Immobilien
zusatzlich als Wertzuwachspotenzial beinhaltende Vermo-
gensposition an, was angesichts der im Kapitel 4 dargestell-
ten empirischen Evidenz per se fraglich erscheint. Dieses kos-
ten- beziehungsweise vermdgensorientierte Management
von Corporate Real Estate ist gegenliber dem Nichtstun zwei-
felsohne ein groBRer Fortschritt. Dementgegen wird in den
Best Practise Fallen des CREM aber auf die Maximierung der
Produktivitdt der Immobilien als Ressource im Leistungser-
stellungsprozess abgestellt. ZielgréBe des Managements ist
das Verhaltnis von Nutzenstiftung zu Kostenverursachung der
Immobiliaren Ressourcen.

+ Eine umfassende Studie bei CREM-Verantwortlichen deut-
scher Unternehmen lasst naherungsweise vermuten, dass
die Arbeitsproduktivitdt der Mitarbeiter durch ein opti-
miertes Immobilienmanagement um durchschnittlich 13%
gesteigert werden kann.

« Wie die empirischen Befunde deutlich machen, werden in
circa der Halfte der GroBunternehmen die strategischen
Potenziale immobiliarer Ressourcen zur Generierung von
Wettbewerbsvorteilen gegeniiber der Konkurrenz nicht

genutzt.

Die empirische Evidenz zeigt, dass dieser Paradigmenwech-
sel von der Kosteneffizienz hin zur Ressourceneffizienz viel-
versprechend ist. Um das immobilienwirtschaftliche Potenzi-
al zur Steigerung der Arbeitsproduktivitdt und das strategi-
sche Potenzial immobiliarer Ressourcen zu heben, miissten
allerdings zusatzliche Investitionen fiir Investitionen und die
Optimierung immobilienwirtschaftlicher Dienstleistungen
angestoBen werden, die kurzfristig den Erfolg der Unter-
nehmen verringern. Die Hiirden eines Paradigmenwechsels
vom kostenorientierten zum produktivitdtsorientierten Ma-
nagement der betrieblich genutzten Immobilien liegen da-
mit hoch. Organisationsbenchmarkings im CREM (siehe Ab-
schnitt 7.5) deuten darauf hin, dass dieser Wandel eines star-
ken Machtpromotors im Topmanagement bedarf, weil in
Konzernen die Verfligungsrechte und Entscheidungsmacht
Uber immobiliare Ressourcen ohne ein Schwergewicht in der
Durchsetzung nicht neu zu strukturieren sind. Immobilien-
wirtschaftliche Anderungen beriihren die Partikularinteres-
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sen zahlreicher Instanzen des Konzerns, sodass Besitzstands-
wahrung und ,Empire Building” Innovationen erschweren. In
der Vergangenheit waren zumeist ,burning platforms” wie
ein Borsengang oder ein Merger in den Best-Practise Unter-
nehmen die Ursachen dafiir, dem Immobilienmanagement
die notwendige Schlagkraft fur den Paradigmenwechsel zu
verleihen. Darliber hinaus kénnen die Produktivitatssteige-
rungspotenziale beim Nutzer nur gehoben werden, wenn das
CREM eine sehr intensive Beziehung im Sinne eines internen
Business Partners zu seinen Nutzern pflegt. Immobilienwirt-
schaftliche Innovationen setzen eine institutionell angelegte
partnerschaftliche Zusammenarbeit von Nutzern und CREM
voraus. Auf Innovationen im Management immobiliarer Res-
sourcen wird es zukinftig in besonderem Maf3e ankommen,
da das Wissen uber die kausalen Zusammenhange der phy-
sischen Organisation der Arbeit und dem Unternehmenser-
folg wissenschaftlich wie praktisch derzeit noch recht gering
ist. Je tiefer man die betrieblichen Erfolgswirkungen immobi-
liarer Ressourcen erkennt, um so komplexer werden die Zu-
sammenhange. Empirische Erfahrungen zeigen, dass das effi-
ziente Management eines differenziert auf den Nutzerbedarf
zugeschnitten Immobilienbestands zusatzlicher Ressourcen
und vor allem ausgepragter Expertise bedarf. Da es sich beim
Immobilienmanagement gréBtenteils um sekunddre, nicht
dem Kerngeschift der Unternehmen zurechenbare Aktivita-
ten handelt, sind neue Formen des Sourcings immobilienwirt-
schaftlicher Leistungen erforderlich. Mit dem Outsourcing der
Aufgabenerledigung wird dann weniger wie bisher die Kos-
tensenkung, als vielmehr das Ziel des Zugangs zu bester Qua-
litdt und der hoheren Ressourcenverfiigbarkeit zu verfolgen
sein. Summa summarum lasst sich festhalten, dass in dem Pa-
radigmenwechsel von der Kosten- zur Ressourceneffizienz im
Umgang der Unternehmen mit immobiliaren Ressourcen die
zentrale Voraussetzung fiir die Realisierung des Erfolgspoten-

zials im Immobilienmanagement besteht.

7.1.4 Einfluss von Immobilien auf die Zukunft der Arbeitswelten

Die Bedeutung immobiliarer Ressourcen ist in der ferneren
Vergangenheit immer dann gestiegen, wenn massive Ande-
rungen der Arbeitswelten zu verzeichnen waren. Beispiels-
weise sind mit der industriellen Revolution die Arbeitsstatten
aus den hauslichen Umgebungen in die Fabriken gewandert.
Die spatere Bedeutungszunahme des Tertidren Sektors ging
einher mit der Errichtung von Biro- und Dienstleistungszen-
tren in den Metropolregionen und Wirtschaftszentren. Der-
zeit zeichnen sich fiir die Zukunft erneut gravierende Ande-
rungen der Arbeitswelten ab. Nach einer langen Phase ver-
gleichsweise stabiler Flachennutzungsverhdltnisse wird das
JInternet der Zukunft” durch neue Technologien zunéchst in

wissensintensiven Unternehmen wie der Softwareindustrie,
den Verwaltungen aber vermutlich auch dem Finanzdienst-
leistungssektor die Bedeutung fester Organisationsstrukturen
reduzieren. Die Grenzen der Unternehmen werden zuneh-
mend liquider. Bisherige Mitarbeiter werden zu Kooperations-
partnern. Die Unternehmen koordinieren ihre Ressourcen we-
niger hierarchisch sondern iber Marktbeziehungen mittels
daflir geschaffener kooperativ funktionierender Netzplatt-
formen. Diese in Teilen der Softwareindustrie und der Kom-
munikationswirtschaft bereits heute in friihen Auspragungen
beobachtbare Entwicklung wird die Bedeutung grof3er zu-
sammenhangender Biroarbeitsstdtten zukilinftig nachhaltig
relativieren. Diese Entwicklung wird im Immobilienportfolio-
management der Unternehmen einerseits dazu fiihren, dass
eine Grof3zahl an Biroarbeitspldtzen freigesetzt werden wird.
Andererseits deuten Erfahrungen darauf hin, dass die Ar-
beitskrafte auch zukilnftig nicht zu einer Arbeit von zuhause
zurlickkehren werden, sondern der Wert des ,zur Arbeit ge-
hens” einen hohen Stellenwert genieBen wird. Die neue Rolle
der Arbeit in unserer Gesellschaft bedarf der Schaffung von
den Arbeitskrdften akzeptierter und produktivitatsfordern-
der rdumlicher Voraussetzungen. Bevor die Unternehmen von
den Potenzialen der ,Zukunft der Arbeit” profitieren kdnnen,
muss deshalb geklart werden, wie die rdumliche Integration
von Arbeit und Gesellschaft vollzogen wird. Es wird nicht aus-
reichen, unterschiedliche ,Workstyles” samt Flachenbedarf
der Mitarbeiter zu definieren und innerhalb der tradierten
Standorte der Unternehmen umzusetzen. Im Wettbewerb um
die besten Arbeitskréfte werden die Unternehmen sich auch
Uiber ihre eigenen Grundstiicksgrenzen hinaus an der Neu-
ordnung der Arbeitsumgebungen beteiligen missen. Immo-
bilien werden dann im Sinne des letzten Abschnitts endgiiltig
vom Kostenfaktor zum Produktivitatsfaktor.

Diese Entwicklung wird nicht an den Grenzen der wissensin-
tensiven Arbeitswelt halt machen. Vielmehr werden in der
Folge neben dem bereits heute stark involvierten Handels-
und Logistiksektors auch produzierende Bereiche betroffen
sein. Die Makers-Bewegung ist gerade dabei, die Ideen der
zukiinftigen Wissensarbeit aus der digitalen auf die physische
Welt zu Ubertragen. Grundlage von Makers ist die Nutzung
von Digital-Fabrication-Technologien, die es Innovatoren er-
lauben, ihre digitalen Produktentwiirfe weltweit zu teilen
und als Einzelprodukte ebenso wie in Serie fertigen zu lassen.
Rund um diese Bewegung entstehen neue Marktplatze und
Geschéftsmodelle. Produktionen werden dezentraler. Sie ru-
cken sehr viel dichter an die Absatzmarkte und kehren zuriick
in die Metropolen. Visiondre sprechen von einer industriellen

Revolution, die die Bedeutung der Verbreitung des Personal



Computer erreichen wird.” Immobilienwirtschaftlich wer-
den in der Folge vermutlich zahlreiche kleinteilige, verteilte
Produktionsstatten die Bedeutung der gro3en Industriearea-
le schmaélern. Wenngleich sich Auswirkungen der Makers-Be-
wegung auf die Flacheninanspruchnahme bereits heute grob
skizzieren lassen, liegen die zukiinftigen Auswirkungen auf
die Flachenbestdnde und das Immobilienmanagement der
Unternehmen dennoch weitgehend im Ungewissen.

7.2 Zukunftsperspektiven der stiarkeren Integration
von Corporates und Immobilienwirtschaft

7.2.1 Starkung der Kapitalmarktkultur bei Inmobilieninvestments
Aus Sicht der Unternehmensfinanzierung sind Investitionen
in Immobilien durch Non-Property Unternehmen kritisch zu
prifen. Auf dem Weg zu einer Verringerung des Immobilie-
neigentums sind Marktpartner an de Immobilieninvestment-
markten erforderlich, die die Immobilienbestdnde der Unter-
nehmen in ihr Eigentum libernehmen und diese, ohne signi-
fikante Einschrankungen bei den Verfligungsrechten an die
Flachennutzer vermieten. Unter den Eigentumsobjekten der
deutschen Unternehmen befinden sich noch immer umfang-
reiche Immobilienbestédnde, die nach den Standards instituti-
oneller Immobilieninvestoren ohne jede Einschrankung kapi-
talmarktfahig sind. Dartiber hinaus bieten bislang an den Ka-
pitalmdrkten nur wenig gehandelte produktionsnahe Immo-
bilien Perspektiven umfangreichen zusdtzlichen quantitati-
ven und qualitativen Wachstums der Immobilieninvestment-
markte in Deutschland.

« Immobilien sind fiir Unternehmen nicht nur Betriebsmit-
tel sondern gleichzeitig auch bedeutsame Kapitalanlage.
Deutsche Unternehmen halten durchschnittlich 70% der
von ihnen genutzten Immobilien im eigenen Vermdgen.
Das Immobilienvermégen der Corporates in Deutschland
umfasst somit 2,1 Billionen Euro. (Kapitel 4)

« Am deutschen Immobilienkapitalmarkt spielen produk-
tionsnahe Nutzungsarten eine untergeordnete Rolle. In
Deutschland sind derzeit 8% des Immobilieninvestment-
markts in produktionsnahe Nutzungsarten wie Logistik,
Produktion und F&E investiert. Die regionalen Invest-
mentkulturen unterscheiden sich erheblich. So sind in
den USA diese Nutzungsarten mit 22% in den Portfolien
vertreten. (Kapitel 4)

« Produktionsnahe Nutzungsarten bieten bislang wenig
diskutierte Vorteile im Investmentrisiko. So lassen sich die
produktionsnahen Objekte zumeist ohne grof3en finan-
ziellen Aufwand in ihren Nutzungskonzepten revidieren.

Auch besitzen mittelstandische Unternehmen, als typi-

7\igl. Buxmann/Hinz (2013).
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sche Mieter solcher Objekte, gegeniiber internationalen
Konzernen potenziell Vorteile, da sie Gber eine geringere
Marktmacht, eine groBere Standortgebundenheit so-
wie eine oft solide Finanzierungsstruktur und hohe wirt-
schaftliche Leistungsfahigkeit verfiigen. SchlieBlich sind
sie im Anmietprozess in der Flachenauswahl und Miet-
vertragsgestaltung oft flexibler, da sie iber keine starren
Flachenbeschaffungsrichtlinien verfligen. (Kapitel 4)

« Dem Corporate Real Estate fehlen aufgrund der Standort-
praferenzen der Unternehmen die Marktpartner an den
Kapitalmarkten. Wahrend der Léwenanteil der Biiroflachen
des Corporate Real Estate in Deutschland beispielsweise au-
Berhalb der Biirozentren liegt, gibt es in diesen Lagen nur
eine geringe Aktivitdt von Investoren. (Kapitel 4)

Chancenpotenziale jenseits der tradierten Marktstrukturen
erwachsen zundchst aus den alternativen Nutzungsarten.
Bislang nehmen produktionsnahe Nutzungen bei Immobi-
lieninvestments nur bei Logistikimmobilien einen nennens-
werten, wenn auch auf maximal ein zwolftel des deutschen
Investmentmarkts beschrankten, Umfang ein. Dementgegen
umfassen produktionsnahe Immobilien in den USA mit fast ei-
nem Viertel einen deutlich héheren Anteil. Fragt man Markt-
teilnehmer nach den Griinden, lautet die Antwort regelmafig
in Deutschland sei man noch nicht bereit, den héheren Ma-
nagementbedarf produktionsnaher Objekte einzugehen. Hier
sind, je nach Nutzungsart, deutliche Unterschiede im Gebdu-
demanagementbedarf feststellbar.*® Neben alternativen Nut-
zungsarten bietet Corporate Real Estate fiir Investoren alterna-
tive zumeist dezentrale Standorte. Unter der Voraussetzung das
dort in zukunftsfahigen Wirtschaftsclustern erfolgreich produ-
ziert wird, wodurch sich der deutsche Mittelstand nach wie vor
auszeichnet, sind die Wirtschaftsstrukturen, insbesondere die
Arbeitskréfte, oft Garanten flir geringe Leerstandsrisiken.

Aus Sicht der Unternehmen wird das Desinvestment von Cor-
porate Real Estate mittels Sale-and-Rent-Back Transaktionen
durch die bevorstehende Anderung der Bilanzierungsvor-
schriften von Mietvertragen derzeit oft neu bewertet.*® Zu-
kiinftig werden die Verpflichtungen marktiiblicher Mietver-
trdge wie auch das damit einhergehende Nutzungsrecht der
Flachen in den Bilanzen zu Barwerten ausgewiesen werden
missen. Damit erfolgt grundsatzlich eine Gleichbehandlung
von Immobilieneigentum und Mietobjekten. Off-Balance
Konstruktionen verlieren deutlich an Attraktivitdt. Dennoch
bleiben wichtige Argumente bestehen, die daflir sprechen,
die hohen Immobilieneigentumsquoten zu verringern. Zu-
nachst gehen Unternehmen mit Eigentumsobjekten dem Be-
trag nach oft erhebliche kerngeschaftsferne Wertrisiken ein.

8Vgl. Glatte (2012).
Ygl. Ernst & Young (2011), KPMG (2012), PWC (2012).
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Dartiber hinaus bleibt stets fraglich, ob das in Immobilien ge-
bundene Kapital in einem Non-Property Unternehmen in sei-
ner besten Verwendung investiert ist.

« Aus Sicht der Theorie der Unternehmensfinanzierung
sprechen gewichtige Griinde gegen Immobilieneigen-
tum. Zudem zeigen empirische Studien aus den USA ein-
drucksvoll, dass der Kapitalmarkt Investitionen in Corpo-
rate Real Estate durch borsennotierte Unternehmen nicht
honoriert. Vice versa korrelieren Desinvestments von Un-
ternehmensimmobilien positiv mit Aktienkurssteigerun-
gen. (Kapitel 4)

+ Erfahrungen mit Sale-and-rent-back Transaktionen lie-
gen vor. Diese bestehen zumeist in Einzelfdllen mit lo-
kalen Marktpartnern. Portfoliotransaktionen sind dem-
entgegen im CREM die Ausnahme. Empirische Studien
zeigen, dass Transaktionserfahrung an internationalen
Kapitalmarkten im deutschen CREM kaum bestehen und
Desinvestments Uber Kapitalmarkte oft kritisch beurteilt
werden. (Kapitel 4)

+ Steuerungssysteme im CREM sind vor allem kostenorien-
tiert. Den Koordinationskraften des Markts wird oft nicht
vertraut. Nur in einem drittel der deutschen GroBunter-
nehmen kommen marktpreisorientierte Verrechnungs-
systeme fiir die Flacheninanspruchnahme zum Einsatz.
(Kapitel 6)

« Nur in etwa der Hélfte der deutschen Unternehmen wird
in Immobilien gebundenes Kapital einer Renditeanforde-
rung unterlegt. (Kapitel 6)

+ In circa einem Drittel der GroBunternehmen und tiber der
Halfte des Mittelstands wurden Immobilien Knowhow
und -verantwortung bislang noch nicht zentral gebiin-
delt. Wenngleich in vielen Unternehmen ein zentrales
Immobilienmanagement eingefiihrt wurde, so hat die-
ser Bereich oft nur fur einen Teil des Flachenbestands die
Verantwortung, wahrend die ibrigen Objekte dezentral
von den Business Units selbst, oft ohne spezielle Immobi-
lienexpertise, verwaltet werden. (Kapitel 6)

So zeigen die empirischen Befunde, dass die Immobilieneigen-
tumsobjekte nach Kriterien eines Real Estate Corporate Finance
oft ineffizient gemanagt werden. Im Falle von gemieteten Ob-
jekten kdnnen die Immobiliennutzungskosten dementgegen
ohne groBen Aufwand und lange Diskussionen zu den Markt-
preisen an die Nutzer weiterverrechnet werden. Empirische Be-
funde zeigen weiterhin, dass Ineffizienzen durch Empire Buil-
ding und das Verfolgen sonstiger Partikularinteressen im Falle
von Mietobjekten gegeniiber unzureichend gemanagtem Im-
mobilieneigentum deutlich zuriickgehen.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass aus Sicht der Un-
ternehmen die hohen Eigentumsquoten zwar erklarbar, aber
in vielen Fallen als wirtschaftlich weder effektiv noch effizient
anzusehen sind. Wie die empirische Evidenz gezeigt hat, fehlt
es in vielen Unternehmen vermutlich an Transaktionsexper-
tise und geeigneten Managementstrukturen, um Sale-and-
Rent-Back Prozesse erfolgreich abzuwickeln. Zudem haben
den empirischen Ergebnissen zufolge viele Entscheidungs-
trager insbesondere mit kapitalmarktnahen Desinvestment-
transaktionen schlechte Erfahrungen gemacht. Es ware Auf-
gabe der Immobilieninvestmentakteure zukiinftig passfahige
und fiir die Unternehmen risikoarme Desinvestmentkonzepte

zu entwickeln.

7.2.2 Intensivierung von Dienstleistungsheziehungen bei
Immobilienmanagement und -services

Der Markt an Immobiliendienstleistungen flr das Corporate
Real Estate Management ist in den letzten Jahren bestdandig
gewachsen. Dennoch ist der Anteil an Eigenerledigung von
Aufgaben fiir einen Sekundaren Leistungsbereich noch im-
mer vergleichsweise hoch.

- Die Outsourcing Intensitat im CREM deutscher GroBun-
ternehmen ist bereits als vergleichsweise hoch einzu-
stufen. Insbesondere in den Bereichen infrastrukturel-
les und technisches Gebdudemanagement werden circa
zwei Drittel der Leistungen von Dienstleistern erbracht.
Empirische Studien zeigen, dass mittelstdndige Unter-
nehmen Immobilienaufgaben weitaus umfangreicher
selber erledigen. (Kapitel 6)

- Outsourcing-Uberlegungen werden vor allem durch das
Ziel der Kostensenkung motiviert. Empirische Studien
zeigen, dass Motive wie der Zugang zu bester Qualitat
oder die Entlastung des Managements demgegenuber
in den Hintergrund treten. (Kapitel 6)

- Die empirischen Befunde zur Aufbauorganisation und
zum Sourcing des Immobilienmanagements zeigen in
fast jedem Unternehmen weiteres OQutsourcing-Poten-
zial sowie in Uber der Halfte der Unternehmen optimie-
rungsbediirftige Konzepte der Dienstleistersteuerung.
(Kapitel 6)

Wie die empirische Situation zeigt, nehmen bereits heute ins-
besondere deutsche GroBunternehmen aber auch der Mit-
telstand umfangreiche immobilienwirtschaftliche Dienstleis-
tungen in Anspruch. Die aus Sicht der Unternehmen als Se-
kundarprozess zu verstehende Immobilienbereitstellung hat
selektiv zum Teil erhebliches weiteres Outsourcing-Potenzial.
Insbesondere fiir Unternehmen der klassischen Bauindustrie



bieten sich somit weitere Perspektiven ihre Geschaftsmodel-
le aus den risikoreichen Bauprojektaktivitaten herauszubewe-
gen und zukinftig verstarkt ihre Immobilienkompetenzen im
Dienstleistungsgeschaft mit den Non-Property Companies
einzusetzen. Marktbeobachtungen zeigen, dass mit dem Out-
sourcing immobilienwirtschaftlicher Leistungen ein qualitati-
ves Wachstum der Wertschopfung einhergeht. Sobald Service
Level Agreements vorliegen, werden diese gegeniiber exter-
nen Marktpartner tendenziell harter durchgesetzt als gegen-
Uber den internen Kollegen. Die empirische Evidenz zu den
Motiven und Erfolgen des Outsourcing zeigen, dass den qua-
litativen Aspekten des Outsourcings wie dem Zugang zu bes-
ter Qualitat, der Erhdhung der Flexibilitat oder der Entlastung
des Managements im Immobilienbereich bislang in vielen
Sourcing Prozessen zu wenig Bedeutung beigemessen wurde.
Unternehmen haben hier bislang regelmafig nicht nach Leis-
tungs- sondern nach Kostenaspekten vergeben. Daran hat-
ten nicht zuletzt auch die Dienstleister ihren Anteil, die sich
im Rahmen der Ausschreibungen nicht selten ans Ruindse
grenzende Preiswettbewerbe geliefert haben. Nachhaltig zu-
kunftsfahige Kundenbeziehungen setzen auf beiden Seiten
ein Verstandnis Uber die Realitdtsndhe von Leistung und Ge-
genleistung voraus. Standardisierungen von Leistungsbildern,
die auch unterschiedliche Qualitdtsniveaus abbilden, sind
dafir eine gute Grundlage. Trotz umfangreicher und bereits
Friichte tragender Bemiihungen der Verbande der Dienstleis-
ter besteht hier offensichtlich noch weiterer Handlungsbedarf.
Insbesondere fehlt es an noch an der Synchronisation der un-
terschiedlichen Verstandnisse von Auftraggeber- und Auf-
tragnehmerseite. Dieser, nicht zuletzt auch unternehmenskul-
turellen, Herausforderung sollten sich immobilienwirtschaftli-
che Dienstleister zukiinftig noch intensiver stellen.

7.2.3 Nutzerorientierung und partnerschaftliche
Wertschopfungskonzepte

Die bisherigen Ausfiihrungen zum Entwicklungsstand des
Corporate Real Estate Managements haben die gro3e Be-
deutung der tiefgreifenden Integration von immobilienwirt-
schaftlichen Funktionen und den Prozessen der flichennut-
zenden Einheiten verdeutlicht. Die Immobiliendienstleister,
gleichgiiltig ob unternehmensintern oder externe Marktpart-
ner sind zukiinftig idealer Weise in der Rolle des Probleml&-
sers, der auch kreative Lésungen bietet.

« Empirischen Studien belegen, dass die Bau- und Immobi-
lienwirtschaft im Vergleich zu anderen Branchen wie der
IT und der Logistik deutlich weniger innovationsfreudig
ist. (Kapitel 5)
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+ In der Beziehung zu den Nutzern und im Verstandnis der
dort bestehenden Probleme der Flaichennutzung sehen
circa die der Hélfte der Deutschen CREM Verantwortli-
chen signifikantes Optimierungspotenzial. (Kapitel 5)

+ Operativ bietet das Zusammenspiel zwischen Immobilien-
management und Flachennutzer noch groRes Potenzial. So
wird erst in weniger als der Halfe der Unternehmen ein
intensiver Dialog mit dem Nutzer im Sinne eines Client
Relationship Managements gefihrt. In fast der Halfte der
Grof3unternehmen sehen die Nutzer das Immobilienma-
nagement noch immer eher als Vollzugsorgan des Vor-
stands im Cost Cutting denn als Partner in der Lésung im-
mobilienwirtschaftlicher Probleme an. (Kapitel 6)

« Drei Viertel der Flachennutzer sehen empirischen Studi-
en zufolge den Schliissel eines erfolgreichen Immobilien-
managements in einer starkeren Kundenorientierung des

Corporate Real Estate Managements. (Kapitel 3)

Die bisherigen Produkte und Prozesse der Immobiliendienst-
leistungswirtschaft zeichnen sich angesichts der empirischen
Situation nicht gerade durch Innovationsstarke aus. So ist in
Deutschland zu beobachten, dass der Geist von Entrepreneur-
ship und unternehmerischer Aufbruchsstimmung in der Bran-
che der immobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen trotz
solider, bestandig steigender Umséatze noch vergleichsweise
schwach ausgepragt ist. Diese Beobachtung korrespondiert
mit dem im Vergleich zu anderen Branchen sehr geringen Ni-
veau des Client-Relationship Managements. Phrasen wie Dru-
ckers ,It's the customer stupid” oder ,Immobilienwirtschaft
kennt ihre Kunden nicht” sind zwar einerseits Plattitiiden, ge-
ben aber andererseits realistische Marktbeobachtungen aus-
gewiesener Branchenkenner der Immobiliendienstleistungen

wider."*°

Ohne ein tiefgreifendes Verstdndnis der Situation
beim Kunden bleibt der erbrachte Kundennutzen oft hinter
den technischen Mdéglichkeiten und den grundsatzlichen Fa-
higkeiten der Dienstleister zurlick. In der Erhdhung des Kun-
dennutzens vor allem beim Nutzer der Fldchen besteht noch
erhebliches qualitatives Wachstumspotenzial der immobilien-
wirtschaftlichen Dienstleistungen, welches in starker koope-
rativ ausgerichteten Strukturen der Zusammenarbeit gemein-

sam mit dem CREM zu heben sein wird.

Branchen wie die Informations- und Kommunikationstechno-
logie oder die Kontraktlogistik haben gezeigt, wie durch ge-
zielte Blindelung von Leistungspaketen und Lebenszyklusin-
tegration Synergiepotenziale gehoben werden kdénnen. Als
immobilienwirtschaftliche Erfolgsmodelle integrierter Kom-
plettlésungen dienen die Offentlich Privaten Partnerschaf-
ten, die unter Bezeichnungen wie OPP oder PPP, als institu-

“0Vgl. zu einer Ubersicht die Beitrage des von Pfniir/Niesslein/Herzog 2011 herausgegebenen Readers
,Handbuch Customer Relationship Real Estate”.
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tioneller Rahmen der Beschaffung von einer breiten Palette
an Hochbauten wie zum Beispiel Rathausern, Gerichtsgebau-
den, Justizvollzugsanstalten, Schulen, Krankenhdusern oder
Sportstatten lebenszyklusintegrierte Komplettldsungen von
Dienstleistern bieten. Erste Versuche der Ubertragung von
komplexeren Formen kooperativer Zusammenarbeit zwi-
schen Immobiliendienstleistern und der Industrie sind be-
reits auf den Weg gebracht worden. So bieten Bauunterneh-
men lebenszyklusintegrierte Immobiliendienstleistungen an,
die sowohl die Planung, die Realisierung als auch den Betrieb
von Immobilien zu einem festen Nutzungsentgelt beinhalten.
In der Realisierung erweisen sich diese ersten Versuche kon-
zeptionell als attraktiv, in Umsetzungsdetails allerdings noch
als schwierig. Insbesondere bestehen auf Seiten der Auftrag-
geber noch Vorbehalte bei der Integration ihrer individuellen
Anforderungen in das Projekt, Schwierigkeiten mit der Struk-
tur des Vergabeprozesses sowie dem historisch bedingt tief
verwurzelten Misstrauen, die Leistungen zu teuer einzukaufen
oder mit Nachtrdgen rechnen zu missen. Die ersten Feldver-
suche zeigen, dass Wertschépfungspartnerschaften nicht nur
verdnderte institutionelle Konzeptionen des Sourcings (Orga-
nisation, Vertragskonstrukte, Anreizmechanismen etc.) bedeu-
ten, sondern einen tiefgreifenden Wandel der Kultur der Bau-
und Immobilienbranche und der Beziehungen der Partner auf
den Marktseiten nach sich ziehen. Die angestrebten Ergebnis-
se in Form von Innovationen, Synergien und Schnittstellenop-
timierungen erfordern ein Miteinander der Marktseiten, in dem
Rechte und Pflichten der Partner zwar vertraglich umfangreich
geregelt werden, wo es allerdings erhebliche Unterschiede zu
klassischen Vertrags- und Koordinationsstrukturen der tradier-
ten Bau- und Immobilienwirtschaft gibt.*' Fiir die Bauwirtschaft
bergen diese Veranderungen der Marktverhaltnisse die Chance,
ihre per se risikotrachtigen Geschéftsmodelle weiter zu refor-
mieren. Das stark konjunktur- und projektrisikobehaftete Bau-
geschaft riickt bereits seit Jahren aus dem strategischen Fokus
grofRerer Bauunternehmen. Im Gegenzug gewinnt das immo-
bilienwirtschaftliche Dienstleistungsgeschaft zunehmend an
Bedeutung. Lebenszyklusintegrierte Wertschdépfungspartner-
schaften bieten fir die Bauwirtschaft und die Immobilienwirt-
schaftlichen Dienstleister die Chance, langfristige und zugleich
nachhaltig rentable Kundenbeziehungen aufzubauen.*?

OPPs integrieren neben der leistungswirtschaftlichen Sphéare
auch die Projekt- und Endfinanzierung von Immobilien. Die
friihzeitige Einbindung von Finanzierungspartnern in Wert-
schopfungspartnerschaften bietet die Chance, deren Ziele
und Rahmenbedingungen in der Konzeptentwicklung zu be-
riicksichtigen. Dadurch kénnen die Finanzierungskonditionen
optimiert und die Projektkosten zugunsten aller Beteiligter

" Siehe zu den konkreten Unterschieden insbesondere die PPP Literatur (vgl. z.B. Suhlrie 2010).
"“2\gl. Liinendonk (2012), S. 6 ff.

minimiert werden. Die Finanzierungspartner lben dariiber
hinaus durch ihr Risikomanagement eine zusétzliche Kontroll-
funktion insbesondere im Hinblick auf Projekt- und Marktrisi-
ken aus, von der die Realisierungspartner und die Nutzer glei-
chermallen profitieren.

7.3 Zukunftsperspektiven von Corporate Real Estate
in ausgewahlten Politikfeldern

In den letzten Jahren finden immobilienwirtschaftliche The-
men zunehmend Eingang in die Politik. Die diskutierten
Handlungsfelder wie beispielsweise energetische Gebaudes-
anierung, bezahlbarer Wohnraum, demografischer Wandel
von Wohnstrukturen oder altersgerechter Wohnraum sind
nahezu ausnahmslos im Bereich der Wohnungswirtschaft
verortet. Politische Diskurse, die Gewerbeimmobilien oder
betrieblich genutzte Immobilien primdr zum unmittelbaren
Gegenstand haben, sind vergleichsweise wesentlich seltener.
Zumeist ging es dabei um ordnungsrechtlich technische Re-
gelungen wie beispielsweise im Bereich Brandschutz oder in
einem weiteren Themenkreis um die Regulierung von Immo-
bilienkapitalanlagen. Das sind, wenngleich fur die Branche
einschneidende Veranderungen der Rahmenbedingungen,
so doch aus gesellschaftlicher Sicht eher Randthemen. In star-
kem Kontrast zur politischen Wahrnehmung von betrieblich
genutzten Immobilien steht ihre soziale, wirtschaftliche und
Okologische Bedeutung in unserem Land:

1. Soziale Bedeutung von Corporate Real Estate
Arbeitnehmer verbringen derzeit mehr als die Halfte ihres
Lebens an ihrem Arbeitsplatz in den betrieblich genutzten
Immobilien. In Deutschland nehmen Distanzen zwischen
Wohn- und Arbeitsort zu. Von den Berufspendlern legen
circa die Halfte auf dem Weg zur Arbeit tber 10 Kilometer

k. Wahrend etwa vor 200 Jahren zumeist Arbeiten

zuriic
und Privatleben unter einem Dach stattfanden, hat die Aus-
gestaltung der raumlichen Organisation der Arbeit heutzu-
tage entscheidenden Einfluss auf das soziale Zusammenle-
ben in unserer Gesellschaft. Immobilienwirtschaftliche Kon-
zept- und Standortentscheidungen haben entscheidenden

Einfluss auf unsere sozialen Strukturen.

2. Okonomische Bedeutung von Corporate Real Estate

Mit circa 3 Billionen Euro umfasst der Wert der betrieblich ge-
nutzten Immobilien circa ein Drittel des immobiliaren Vermo-
gens der deutschen Volkswirtschaft (siehe Abschnitt 2.5). Dieses

hohe Volumen ist aus 6konomischer Sicht fiir die Kapitalanlage,
fir die volkswirtschaftliche Wertschépfung und damit fiir den

Arbeitsmarkt und die Funktion der Immobilie als Betriebsmittel

im Leistungserstellungsprozess unbedingt ma3geblich.

" \igl. Mikrozensus 2008, zitiert bei: Winkelmann (2010).



3. Okologische Bedeutung von Corporate Real Estate

Der 6kologische Footprint von Unternehmen wird per se
mafgeblich durch deren Immobilien beeinflusst. Das be-
trifft deren Anteil am Flachenverbrauch von circa 10% der
Siedlungs- und Verkehrsflache. Auf den Corporate Real Es-
tate Sektor entfallen circa 10% des Energieverbrauchs der
Volkswirtschaft. SchlieBlich werden fiir Planung, Bau und
Betrieb der Objekte in bislang nicht ermitteltem Umfang
knappe Rohstoffe verbraucht.

Angesichts dieser grundlegenden Bedeutung immobiliarer
Betriebsmittel fur Gesellschaft, Wirtschaft und unseren na-
tlrlichen Lebensraum stellt sich die Frage, ob aufgrund des
gegenwartig beobachtbaren Schattendaseins von Corporate
Real Estate in den Politikprozessen nicht wichtige Potenziale
Ubersehen werden. Nachfolgend werden hierzu erste Hinwei-
se fUr ausgewdhlte Politikfelder diskutiert.

7:3.1 Wirtschafts- und Sozialpolitik

Wie die empirischen Befunde des Abschnitts 3.3 vergegen-
wartigen, sind immobiliare Ressourcen maBgeblicher Wett-
bewerbsfaktor der deutschen Unternehmen. Neben ihren
positiven Wirkungen im ,War for Talents” haben sie oft erheb-
lichen Einfluss auf die Durchsetzbarkeit von Unternehmens-
strategien, die auf Kosten- oder Qualitatsfihrerschaft ausge-
richtet sind. Was fiir die einzelnen Unternehmen gilt, gilt im
gleichen MaRe auch fir die Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen Volkswirtschaft im internationalen Vergleich. Wahrend
die Lohnkostendebatte in der deutschen Wirtschaftspolitik
lange Zeit existenzielle Zlige annahm, wurde Uber die Kos-
tensenkungspotenziale der immobiliaren Ressourcen bislang
kaum diskutiert.

- Immobilienkosten betragen je nach Branche und Ge-
schaftsmodell durchschnittlich circa 10-20% der Gesamt-
kosten eines Unternehmens. (Kapitel 3)

- Die Erfolge im immobilienwirtschaftlichen Kostenmana-
gement fallen, je nach Unternehmen, sehr unterschiedlich
aus. Wahrend einzelne Best Practice Unternehmen ihre
Immobilienkosten im Durchschnitt um 30% senken konn-
ten, bestehen in der Halfte der deutschen Grof3unterneh-
men sowie zwei Drittel des deutschen Mittelstands noch
erhebliche Kostensenkungspotenziale. (Kapitel 5)

« Eine umfassende Studie bei CREM-Verantwortlichen
deutscher Unternehmen lasst ndherungsweise vermu-
ten, dass die Arbeitsproduktivitat der Mitarbeiter durch
ein optimiertes Immobilienmanagement um durch-
schnittlich 13% gesteigert werden kann. (Kapitel 3)
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- Bezogen auf die gesamte Deutsche Volkswirtschaft er-
rechnet sich ein immobilienwirtschaftliches Potenzial zur
Steigerung der Arbeitsproduktivitdit um 178 Mrd. Euro
pro Jahr (Kapitel 3).

Angesichts der Tatsache, dass Immobilien mit einem Anteil
von 10-20% regelmaflig der zweitwichtigsten Kostenblock
deutscher Unternehmen sind, zeigen empirische Studien,
dass das Kostensenkungspotenzial aufgrund der sehr unter-
schiedlichen Entwicklungsstinde des Immobilienmanage-
ments der Unternehmen noch ganz erheblich ist. Neben dem
Kostensenkungspotenzial deuten die Ergebnisse empirischer
Studien auf ein noch schwerwiegenderes Nutzenoptimie-
rungspotenzial immobiliarer Ressourcen hin. So kann nach
Einschdtzung der Immobilienverantwortlichen deutscher
GroBunternehmen die Arbeitsproduktivitat der Unterneh-
men durch eine optimierte Ausstattung der Unternehmen
mit immobiliaren Betriebsmitteln um durchschnittlich 13%
gesteigert werden. Die GroBBenordnung dieser Zahl hat sich
in vielen Fallstudien erhartet. Multipliziert man das Produk-
tivitatssteigerungspotenzial mit der Lohnsumme der deut-
schen Volkswirtschaft, so ergibt sich ein absolutes Produkti-
vitatszuwachspotenzial durch optimierte Immobilien in Héhe
von 178 Mrd. Euro pro Jahr. Zum Vergleich: Zur Realisierung ei-
nes gleich hohen Produktivitatsfortschritts hat die deutsche

Volkswirtschaft insgesamt die letzten 16 Jahre benétigt."**

Zusammenfassend bestehen in der Optimierung der immo-
biliaren Ressourcenausstattung deutscher Unternehmen er-
hebliche Potenziale zugunsten der Wettbewerbsfahigkeit der
deutschen Volkswirtschaft, die einen konzertierten Hand-
lungsbedarf der deutschen Wirtschaft nahe legen. Hier ware
eine wirtschaftspolitische Initiative wiinschenswert, die die-
sen Handlungsbedarf aufgreift.

7.3.2 Stadtentwicklungs- und Regionalpolitik

« Corporate Real Estate ist maBgeblich am Gkologischen
FuBabdruck der Unternehmen beteiligt. So entfallen auf
Corporate Real Estate Nutzungen circa 10% der deutschen
Siedlungs- und Verkehrsflache. (Kapitel 5)

Ganz allgemein macht der hohe Anteil von 10%, den betrieb-
lich genutzte Immobilien an der Siedlungs- und Verkehrsfla-
che einnehmen, deutlich, dass deren Eigentiimer und Nutzer
wichtige Stakeholder der raumlichen Entwicklung sind. Einer-
seits schaffen Unternehmen durch Freigabe von nicht mehr
bendtigten Flachen die Voraussetzungen fiir die rdaumliche
und wirtschaftliche Entwicklung von Regionen. Beispiele sind

\igl. www.destatis.de, Zugriff v. 08.08.13.
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die Umnutzung von innerstadtischen Flachen der Post oder
Bahn sowie zahlreicher privatwirtschaftlich genutzter inner-
stadtischer Industrieareale. Unternehmen kdnnen so aktiv,
auch als private Investoren, zum Stadtumbau beitragen. In
der Vergangenheit haben davon insbesondere die Innenstad-
te profitiert. Andererseits sind Unternehmen in ihrer raumli-
chen Entwicklung oft von Politik- und Verwaltungsentschei-
dungen abhédngig. Hier ist zu beobachten, dass die zuneh-
mende Regelungsdichte, deren Vollzug sowie massive Inter-
vention von Interessengruppen die Probleme in der Projekt-
entwicklung von Corporate Real Estate zunehmend verstar-
ken. Prominentestes Beispiel ist das Bahnprojekt Stuttgart 21.
Losgel6st von diesem Beispiel, werden die Interessen der Un-
ternehmen sowie der Projektnutzen fiir die Region oft nicht
realitditsnah gewichtet. Zukiinftig bedarf es konzeptioneller
Uberlegungen die Interessen der Unternehmen in regionalen
Planungsprozessen addquat zu berlicksichtigen. Eine stdrkere
partnerschaftliche Verzahnung der regionalen Landmanage-
mentkonzepte und der Flaichenmanagementaktivitdten der
Unternehmen wiirden die Effizienz im Umgang mit knappen
Siedlungs- und Verkehrsflachen erhéhen.

Der Abschnitt 7.1.4 hat gezeigt, dass die deutschen Unterneh-
men am Beginn eines Zeitalters veranderter Arbeitswelten
stehen, in denen vereinfachend gesagt, die Beschéftigten
nicht mehr zur Arbeit gehen, sondern die Arbeit zu den Be-
schaftigten kommt. Die weitere Entwicklung der Informations-
und Kommunikationstechnologie, insbesondere erweiterter
Nutzungsmaoglichkeiten des Internets, wird die technischen
Voraussetzungen entwickeln, die bestehenden raumlichen
Strukturen der Arbeitswelten aufzulésen. Die Unternehmen
und die Volkswirtschaft profitieren davon gleich in mehrfa-
cher Hinsicht. So werden insbesondere die Immobilienkosten
erheblich sinken, die Arbeitskréfte flexibler einsetzbar sein
und vor allem der Zugang zu bislang nicht zu erschlieBenden
Arbeitskraften ermoglicht. Insbesondere kénnen so Mitarbei-
ter mit familiaren Verpflichtungen, altere Mitarbeiter und Be-
schaftigte, die in entlegenen Regionen fern der Standorte des
Unternehmens leben, akquiriert werden. Angesicht eines sich
in Folge des demografischen Wandels zukiinftig voraussicht-
lich ausweitenden Fachkrdftemangels stellt diese Flexibilisie-
rung der rdumlichen Arbeitszusammenhénge fiir die Unter-
nehmen eine sehr wertvolle Entwicklung dar.

Im Zuge dieser Konzepte werden sich insbesondere in den
wirtschaftlichen Metropolen die Lebensbedingungen und
die Flachennutzungen vermutlich deutlich @ndern. So kiin-
digen bereits jetzt groe deutsche Unternehmen an, ihre Bi-
roarbeitspldtze in den ndchsten 15 Jahren um 50% zu redu-

zieren. Bei wissensintensiven Unternehmen wie IBM ist die-
se Entwicklung bereits heute Realitdt. An Standorten, an de-
nen Unternehmen Flachen abbauen, droht Leerstand. Auch
wenn dazu heute noch kaum Analysen bestehen, so ist abseh-
bar, dass sich diese Entwicklung, dort, wo Unternehmen wis-
sensintensiver Branchen mit groBen Anteilen an Biroarbeit
ihre Standorte haben, raumlich konzentrieren wird. Die Poli-
tik wird in diesen Regionen gut daran tun, Flachenrevitalisie-

rungskonzepte proaktiv einzuleiten.

Nach gegenwadrtigen Erkenntnissen ist davon auszugehen,
dass die Unternehmen die Anzahl der fir sie tatigen Beschéf-
tigten im Zuge der Veranderung der Arbeitswelten zumindest
per se nicht reduzieren werden. Deshalb stellt sich die Frage,
an welchen Orten die Arbeit zuklnftig verrichtet wird. Ein ge-
wisser Anteil des Arbeitsvolumens wird rdumlich sicherlich zu
Hause erbracht werden. Allerdings zeigen Erfahrungen, dass
die Moglichkeiten der Heimarbeit begrenzt sind. Mitarbeiter
schatzen einerseits die Freiheitsgrade, ihren Arbeitsplatz frei
wahlen zu koénnen, andererseits bieten soziale Zusammen-
hdnge des Arbeitslebens und eine rdumliche Trennung der
Arbeit von der Privatsphéare den Beschéftigten regelmafig ei-
nen hohen Nutzen. Es ist deshalb davon auszugehen, dass de-
zentrale Biros entstehen, die nach dem Motto ,Nutzen statt
Besitzen” nicht mehr zwingend einzelnen Unternehmen zu-
rechenbar sein mussen, sondern die in der Ndhe lebenden
Mitarbeiter ganz unterschiedlicher Unternehmen aufnehmen
koénnen. Solche unter der Bezeichnung Stattbiro, Eckbiro,
Dorfbiiro oder auch Co-Working Center bekannten Konzepte
befinden sich in der Erprobungsphase.

Die Dezentralisierung von Arbeitsstatten bietet somit nicht
nur Risiken, sondern auch vielfdltige Chancen fiir die Stadt-
und Regionalentwicklung. Pendlerverkehre kénnten redu-
ziert werden. Wirtschaftlich abgelegene Regionen mit ho-
her Wohnqualitdt und geringen Lebenshaltungskosten, die
derzeit dennoch mit Bevolkerungsverlusten aus Mangel an
Arbeitspldtzen zu kdmpfen haben, kdnnten weitere Bevolke-
rungsverluste verhindern. Resiimierend ist schon fast erschre-
ckend, wie wenig die an der Schwelle zur Realitét befindliche
~Zukunft der Arbeit” derzeit Eingang in Stadt- und Regional-

entwicklungskonzepte finden.



7:3.3 Umweltpolitik

« Corporate Real Estate ist maB3geblich am 6kologischen
FuBabdruck der Unternehmen beteiligt. So entfallen auf
Corporate Real Estate Nutzungen circa 10% der deut-
schen Siedlungs- und Verkehrsflache. (Kapitel 5)

« Auf den Betrieb von Corporate Real Estate entfallen cir-
ca 10% des deutschen Energieverbrauchs. Allerdings ist
die Datengrundlage zum Energieverbrauch durch Ge-
werbeimmobilien generell sehr diinn, sodass es sich hier
um eine erste sehr grobe Schatzung handelt. Sollte sich
diese Schatzung bestdtigen, wiirden Unternehmen circa
ein fiinftel ihres Energieverbrauchs fiir den Betrieb ihrer
Gebaude aufwenden. Grundsatzlich ist das Potenzial zur
Reduzierung dieses Energieverbrauchs als hoch einzustu-
fen. (Kapitel 5)

Okologisch beeinflussen Gewerbeimmobilien zunichst die
Flachennutzung. Wie die Analysen gezeigt haben, verbrau-
chen betrieblich genutzte Immobilien circa 10% der Siedlungs-
und Verkehrsflaiche der Bundesrepublik Deutschland. Deren
derzeitiger Anteil von 13,4% der Gesamtflache nimmt bestan-
dig zu. Derzeit (2008-2011) werden 81 Hektar pro Tag zusatz-
lich verbraucht. Die Bundesregierung hat in ihrer Nachhaltig-
keitsstrategie das Ziel ausgegeben, den Flachenverbrauch bis
zum Jahr 2020 auf 30 ha pro Tag zu reduzieren. Aktuell wird
in der 6ffentlichen Diskussion um den Flachenverbrauch be-
sonders Uber die Flachen fiir Wohnen debattiert. Betrieblich
genutzte Immobilien waren, obwohl sie je nach Definition
Flachen im Umfang von circa ein Drittel bis zur Halfte der Fla-
chen des Wohnens in Anspruch nehmen, bislang vergleichs-
weise wenig Gegenstand der Debatte. Angesichts des steti-
gen Wandels der Flachenanforderungen, die nicht selten mit
einer Dematerialisierung der Produktionsprozesse einherge-
hen, sollte der Corporate Real Estate Anteil des Flachenver-
brauchs grundsatzlich wertvolle Potenziale zur Renaturalisie-

rung und Umnutzung von Flachen bieten.

Einen weiteren umweltpolitischen Beitrag kann das Corpo-
rate Real Estate Management zur Klimaschutzpolitik und der
Energiewende leisten. Es ist sehr erstaunlich, wie wenig Anteil
die Emissionsreduktionspotenziale von Gewerbeimmobilien
an der sehr umfassenden Debatte um Klimaschutz in der Im-
mobilienwirtschaft hatten. Viele Studien und Konzeptpapie-
re adressieren im Titel und in der Einleitung die gesamte Im-
mobilienwirtschaft. Sobald es jedoch um die Eingrenzung des
konkreten Gegenstandsbereichs geht, bezieht sich der Inhalt
auf die Wohnungswirtschaft. Diese einseitige Wahrnehmung
mag durch die vordringlich wohnungswirtschaftliche Exper-
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tise der Akteure, die bedeutend bessere Datenverfligbarkeit
fir den Wohnungsbestand sowie die Sektorengliederung der
Energiepolitik liegen. Sie ist sachlogisch aber nicht erklarbar.
Wenngleich die exakte Ermittlung der Potenziale methodisch
und von der Informationslage her sicher sehr schwer ist, so ist
bis heute nicht offentlich bekannt, wie hoch der Energiever-
brauch der Gewerbeimmobilien und dessen Struktur ausfallt.
Ganz grob tberschlagen und ohne Anspruch auf Richtigkeit
betrdgt der Anteil des Endenergieverbrauchs zum Betrieb
von Corporate Real Estate circa 10% des Gesamtverbrauchs. Er
wdre damit um die Halfte geringer als in der Wohnungswirt-
schaft, aber angesichts des in der Wohnungswirtschaft be-
reits erreichten Einsparniveaus unbedingt politisch relevant.
Auch fir die Unternehmen ist der Hebel zur Verringerung ih-
res Endenergieverbrauchs durch Immobilien vergleichswei-
se grof3. Vermutlich verwenden sie 20% ihres Endenergiever-
brauchs zum Betrieb von Gebauden. Angesichts der erhebli-
chen Energieverbrauche von Gewerbeimmobilien sollten de-
ren Potenziale in der Klimaschutzpolitik und bei der Energie-
wende deutlich starkere Berilicksichtigung finden.

7.3.4 Kapitalmarktpolitik

« Uberschligigen Rechnungen zufolge betrigt der Wert
des Corporate Real Estate zum Zeitpunkt 2013 3 Billionen
Euro, von denen circa 500 Milliarden auf die anteiligen
Grundstiickswerte entfallen. Diese Zahlen sind grobe
Schatzungen. Fir die Immobilienwerte gilt ebenso wie
fir die Flachenbesténde das ein besserer Informations-
stand dringend geboten ware. (Kapitel 2)

« Am deutschen Gewerbeimmobilienmarkt ist die Kapital-
marktkultur nur schwach ausgeprégt. So befinden sich
von den rund 3.000 Milliarden Euro Corporate Real Estate
nur verschwindend geringe 46 Milliarden in den Handen
geschlossener Fonds und 37 Milliarden in Handen offener
Fonds. (Kapitel 4)

+ Immobilien sind fur Unternehmen nicht nur Betriebsmit-
tel sondern gleichzeitig auch bedeutsame Kapitalanlage.
Deutsche Unternehmen halten durchschnittlich 70% der
von ihnen genutzten Immobilien im eigenen Vermogen.
Das Immobilienvermégen der Corporates in Deutschland
umfasst somit 2,1 Billionen Euro. (Kapitel 4)

+ In den USA und in Asien liegen die Eigentumsquoten im
Corporate Real Estate Segment bei 20% beziehungsweise
30%. (Kapitel 4)

+ Nur in etwa der Hélfte der deutschen Unternehmen wird
in Immobilien gebundenes Kapital einer Renditeanforde-
rung unterlegt. (Kapitel 6)
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+ Aus Sicht der Theorie der Unternehmensfinanzierung
sprechen gewichtige Griinde gegen Immobilieneigen-
tum. Zudem zeigen empirische Studien aus den USA ein-
drucksvoll, dass der Kapitalmarkt Investitionen in Corpo-
rate Real Estate durch bdrsennotierte Unternehmen nicht
honoriert. Vice versa korrelieren Desinvestments von Un-
ternehmensimmobilien positiv mit Aktienkurssteigerun-
gen. (Kapitel 4)

« Produktionsnahe Nutzungsarten bieten bislang wenig
diskutierte Vorteile im Investmentrisiko. So lassen sich die
produktionsnahen Objekte zumeist ohne grof3en finan-
ziellen Aufwand in ihren Nutzungskonzepten revidieren.
Auch besitzen mittelsténdische Unternehmen, als typi-
sche Mieter solcher Objekte, gegeniiber internationalen
Konzernen potenziell Vorteile, da sie UGber eine geringere
Marktmacht, eine groBere Standortgebundenheit sowie
eine oft solide Finanzierungsstruktur und hohe wirt-
schaftliche Leistungsfahigkeit verfiigen. Schlielich sind
sie im Anmietprozess in der Flaichenauswahl und Miet-
vertragsgestaltung oft flexibler, da sie tUber keine starren
Flachenbeschaffungsrichtlinien verfligen. (Kapitel 4)

Mit 3 Billionen Euro ist circa ein Drittel des 9 Billionen Euro um-
fassenden Immobilienvermdgens der deutschen Volkswirt-
schaft in Corporate Real Estate gebunden. In ihnen ist, entwe-
der als direkte oder indirekte Kapitalanlage, ein maf3geblicher
Anteil des Kapitalstocks investiert. Eigentiimer der betrieblich
genutzten Immobilien sind zu circa 70% die Unternehmen.
Damit ist im internationalen Vergleich, in Nordamerika be-
trdgt die Eigentumsquote 30% und in Asien 20%, ein deutlich
gréBeres Immobilienvermdgen bei den Unternehmen selbst.
Angesichts vergleichsweise gering ausgepragter finanzwirt-
schaftlicher Steuerungssysteme des Immobilienvermdgens
in vielen Unternehmen, durch die Notwendigkeiten des Kern-
geschéafts begrenzter Moglichkeiten eines nach Investment-
kriterien ausgerichteten Portfoliomanagements und per se
effektiverer Verwendungsmaglichkeiten des Kapitals im Kern-
geschaft der Unternehmen, sind Immobilieninvestitionen in
der beobachteten Hohe fiir deutsche Unternehmen ineffizi-
ent. Entsprechend zeigen Studien aus den USA, dass der Ka-
pitalmarkt in Non-Property Companies gebundenes Immobi-
lienvermégen nicht honoriert. Anders als in Deutschland sind
in Nordamerika und Asien mit REITs seit langer Zeit investiti-
onsstarke Vehikel am Kapitalmarkt aktiv, die die betrieblich
genutzten Immobilien mittels Sale-and-Rent-Back Transaktio-
nen aufgenommen haben. Den deutschen Unternehmen feh-
len derzeit geeignete Kapitalmarktpartner, um die Immobilie-
neigentumsquoten durch Desinvestments auf ein effizientes
Niveau abzusenken. Da offene und geschlossene Immobilien-

" Vgl http://www.vgf-online.de/fileadmin/VGF_Branchenzahlen_2012/VGF_Branchenzahlen_2012_
Praesentation.pdf, Zugriffv. 13.08.13.

"6Vgl. http://www.bvi.de/fileadmin/user_upload/Statistik/OIF_Quartalsauswertung_31032013.pdf
sowie http://www.bvi.de/fileadmin/user_upload/Statistik/2013_06_0IF_Status_und_FV.pdf,
Zugriffv. 13.08.13.

fonds von ihrem Wesen sowie ihren rechtlichen und 6konomi-
schen Grenzen nur in sehr begrenztem Umfang als Marktpart-
ner in Frage kommen, ist die Politik gefordert, Rahmenbedin-
gungen fir speziell diesem Zweck dienenden Kapitalmarktv-
ehikeln zu schaffen. Der deutsche REIT kdnnte nach entspre-
chender Uberarbeitung diese ihm urspriinglich bereits zuge-
dachte Aufgabe zukiinftig erfillen.

Immobilieninvestitionen gehdren nach den Kriterien Anla-
gehorizont, Rendite und Risiko unstrittig zu den besten Bau-
steinen der Altersvorsorge der privaten Haushalte. Aufgrund
zunehmender Vermdgen besteht ein wachsender Bedarf an
Investitionsmdoglichkeiten. Vermutlich auch mangels geeig-
neter inlandischer Alternativen floss deutsches Kapital in den
letzten Jahren in groBem Umfang ins Ausland. Beispielswei-
se sind allein 25,8 Mrd. Euro (iber Geschlossene Fonds im Aus-
land investiert.** Von den offenen Fonds waren im Marz 2013
mit rund 83 Mrd. Euro mehr als zwei Drittel ihres Vermogens

im Ausland investiert.¢

Angesichts der Preisblasen an inter-
nationalen Immobilienméarkten bei gleichzeitiger Stabilitat
der deutschen Immobilienmérkte ist diese Entwicklung ten-

denziell riskant und volkswirtschaftlich fragwirdig.

Wahrend sich Wohnimmobilien bereits weitgehend Gber di-
rekte Investitionen oder indirekte Immobilienkapitalanlagen
im Eigentum der Haushalte befinden, besteht bei Corporate
Real Estate noch umfangreiches Potenzial fir den Kapital-
markt. Derzeit sind 70% dieser Immobilien in den Bilanzen
der Unternehmen gebunden.” Durch die Ausgliederung der
Immobilienvermdgen aus den Unternehmen besteht Potenzi-
al fur eine Ausdehnung von inldandischen Produkten der Im-
mobilienkapitalanlage, die die Anforderungen der privaten
Altersvorsorge bestmoglich erfiillen konnen. Wie die Ausfiih-
rungen im Abschnitt 5 gezeigt haben, bieten insbesondere
mittelstandische Mieter, Objekte auBlerhalb der klassischen
Birostandorte sowie industrienahe Nutzungsarten gute Be-
dingungen fiir die Kreierung innovativer und gleichzeitig ri-
sikoarmer Investitionsalternativen.*® Regionalwirtschaftlich
ermdglicht dies den positiven Effekt der Einbindung zusatz-
lichen Kapitals in die Grundfinanzierung der privaten Infra-
struktur und damit die Erhohung der regionalen Wettbe-
werbsfahigkeit. Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass
ein maBgeblicher Anteil des Eigentums an Corporate Real Es-
tate derzeit in Deutschland ineffizient allokiert ist. Sowohl fiir
Finanzierungsstruktur der Unternehmen als auch die private
Altersvorsorge ergaben sich deutliche Vorteile aus der Aus-
dehnung eines deutschen Immobilienkapitalmarkts. Hierfir
fehlen derzeit allerdings ebenso geeignete Vehikelstruktu-
ren als auch die historische Investmentkultur. Die empirischen

" Die privaten Haushalte sind als Anteilseigner somit genau genommen bereits Eigentiimer dieser
Unternehmensimmobilien. Der Kapitalanlageerfolg richtet sich allerdings nach den Kerngeschéften der
Unternehmen, der durch die Immobilienperformance beeinflusst wird.

"8 Fiir die Unternehmen ergeben sich im Ubrigen daraus die oben bereits angesprochenen Vorteile einer
Scharfung ihres Rendite-Risiko-Profils entlang ihres eigentlichen Kerngeschéfts.



Ergebnisse haben gezeigt, dass nur etwas liber 8o Mrd. Euro
von offenen und geschlossenen Immobilienfonds in betrieb-
lich genutzten Immobilien investiert sind. Das ist zudem we-
niger als die Halfte des insgesamt von Immobilienfonds in-
vestierten Kapitals in Hohe von rund 190 Mrd. Euro. Der Lo-
wenanteil ist somit derzeit im Ausland investiert. Hier ist die
Politik gefordert. Eine offensive Uberarbeitung der Struktu-
ren des deutschen REITs mit dem expliziten Ziel der Belebung
der Desinvestition von Corporate Real Estate kdnnte Abhilfe

schaffen.

7. Zukiinftiger Handlungsbedarf und Empfehlungen
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Anhang I: Kosten von Biiroarbeitsplatzen

In Deutschland arbeiten, je nach Abgrenzung zwischen 12
und 18 Millionen Beschiftigte an Biiroarbeitsplitzen* Ins-
besondere bei dieser Beschdftigungsform spielen die Kosten
des Arbeitsplatzes eine wichtige Rolle. Es existieren zahlrei-
che Studien regionaler und weltweit operierender Makler und
Consultingunternehmen, die sich im Wesentlichen mit den Ar-
beitsplatzkosten der Bliroimmobilien in unterschiedlichen Re-
gionen und Immobilienteilmarkten auseinandersetzen. Die
Ergebnisse weichen an vielen Stellen deutlich voneinander ab,
was zu groB3en Teilen auf unterschiedliche Untersuchungsde-
signs, insbesondere abweichende Kostenartendefinitionen so-
wie Flachen- und Marktdefinitionen, zuriickzufiihren ist*° Die
aufgefiihrten Zahlen dienen deshalb eher der Verdeutlichung
der GroBenordnungen und der relativen Unterschiede denn
der unreflektierten Anwendung auf konkrete Félle.

Nachfolgend werden zunachst die Arbeitsplatzkosten pro Qua-
dratmeter einer ndheren Betrachtung unterzogen, bevor liber
den Flachenverbrauch pro Beschéftigen eine Aggregation der
Betrachtung auf Ebene des Arbeitsplatzes stattfindet. Dabei
sind weitere Kostenarten hinzuzuaddieren.

Arbeitsplatzkosten pro qm

Die Arbeitsplatzkosten pro gm NettogeschoBflache (NGF) be-
trugen der Vollkostenrechnung der OSCAR Studie im Jahr 2012
zufolge in klimatisierten Gebduden durchschnittlich 19,07 Euro
und in unklimatisierten Gebduden durchschnittlich 15,45 Euro.”’

Die zeitliche Entwicklung des Kostenverlaufs zeigt ein unein-

heitliches Bild. Langerfristig ist davon auszugehen, dass die
Kosten insbesondere bedingt durch eine starkere Technisie-
rung der Gebdude, MaBnahmen zur energetischen Gebaudesa-

nierung sowie héhere Baukosten steigen werden.

Die Kosten fiir die Gebdudenutzung unterscheiden sich natur-
gemal nach Gebdudequalitdten. Der Blroflachen OSCAR zeigt
fur die Qualitdtskategorien ,einfach”, ,mittel” und ,hoch” bei-
spielsweise die in Tabelle 14 dargestellten Unterschiede.

Tabelle 14: Durchschnittswerte aller Vollkosten nach DIN
18960 (€¢/m2 NGF/Monat) nach Gebdudequalitdten

Gebdudequalitdt einfach mittel hoch
Kostenarten

Zinsen 734 8,91 11,08
Off. Abgaben/Entsorgung 0,47 0,50 0,53
Versicherungen 0,12 0,13 0,13
Wartung/Inst./Hausmeister 1,24 1,37 1,46
Strom 0,62 0,65 0,76
Warme/Kalte 0,54 0,59 0,61
Wasser/Kanalisation 0,12 0,13 0,13
Reinigung/Sonstiges 0,71 0,83 0,91
Bewachung 0,44 0,54 0,66
Verwaltung 0,36 0,41 0,42
AfA 2,23 2,48 3,18
Bauunterhalt (Sanierung) 0,32 0,31 0,33
Summe 14,51 16,85 20,20

Quelle: Eigene Darstellung, Daten von JLL/CREIS (2012), S. 16.

Tabelle 13: Durchschnittswerte aller Vollkosten nach DIN 18960 (€/m2/Monat)

Kostenarten 2007 2008
Euro Euro
Zinsen 11,57 11,64
0ff. Abgaben/Entsorgung 0,56 0,54
Versicherungen 0,14 0,15
Wartung/Inst./Hausmeister 1,27 1,31
Strom 0,62 0,62
Warme/Kalte 0,53 0,54
Wasser/Kanalisation 0,14 0,14
Reinigung/Sonstiges 0,89 0,89
Bewachung 0,46 0,49
Verwaltung 0,47 0,43
AfA 3,86 3,79
Bauunterhalt (Sanierung) 0,42 0,44
Summe 20,93 20,98

Quelle: Eigene Darstellung, Daten von JLL/CREIS (2012), S. 16.

" Zumeist geht die Immobilienwirtschaft von 13 Millionen Beschaftigten aus. Vgl. ZIA Stand 31.12.2006,
destatis (2009).

Vg, CREIS (2010) und fiir eine vergleichende Analyse Franke (2012).

BTVglLL/CREIS (2012), S. 16.

2009 2010 2011 2012 2012
Euro Euro Euro Euro in%
11,93 11,26 10,22 10,33 54%
0,50 0,50 0,53 0,52 3%
0,13 0,16 0,14 0,13 1%
1,25 14 1,38 143 7%
0,65 0,70 0,70 0,73 4%
0,56 0,63 0,64 0,60 3%
0,14 0,15 0,14 0,13 1%
0,86 0,89 0,87 0,89 5%
0,53 0,54 0,58 0,59 3%
0,46 0,45 0,41 0,41 2%
3,85 3,77 3,17 2,99 16%
0,42 0,47 0,44 0,32 2%
21,28 20,93 19,22 19,07 100%



Insgesamt zeigen die Daten von CREIS mit Kostenunterschie-
den zwischen 14,51 Euro pro gm und Monat fiir einfache Gebau-
de und 20,20 Euro fiir hoch qualitative Gebdude eine sehr hete-
rogene Kostenstruktur. Der ma3gebliche Kostentreiber sind die
Investitionskosten, die sich in den Kapitalkosten und den Ab-
schreibungen als Nutzungskosten niederschlagen.

Biiroflache pro Mitarbeiter

Im Durchschnitt hatten Blromitarbeiter, gerechnet als Vollzei-
téquivalente, in Deutschland im Jahr 2009 einer Untersuchung
von Jones Lang LaSalle zufolge 33,2 gm Gesamtbdiroflache zur
Verfligung. Dabei ergeben sich gestaffelt nach Regionen, im
Zeitablauf und nach Unternehmen durchaus erhebliche Un-
terschiede.®® Nach leicht abweichenden Ergebnissen zum Fl3-
chenverbrauch von CREIS verteilten sich die Biroflachen pro

Mitarbeiter nach Unternehmen wie in Abbildung 28 dargestellt.

Der CREIS Studie zufolge unterschied sich der durchschnitt-
liche Flachenverbrauch der Unternehmen zwischen 25,2 gm
und 53,8 gm um mehr als 100%. Selbst die Unterschiede zwi-
schen dem 25% und 75% Quantil zwischen 29,5 gm und 39,7
gm betragen noch mehr als 10 gm. Die detaillierteren Studie-
nergebnisse sowie direkte Beobachtungen in den Unterneh-
men zeigen, dass selbst innerhalb von Branchen und Regio-
nen teils beachtliche Differenzen der Flacheninanspruchnah-
me pro Mitarbeiter bestehen.

Abbildung 30: Total Occupancy Costs des Arbeitsplatzes pro Jahr
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Quelle: DTZ (2012), S.18.

2 \igl. JLL (2009), JLL (2005).

Anhang I: Kosten von Biiroarbeitspldtzen

Kosten p.a. pro Arbeitsplatz

Die Kosten von Biiroarbeitspldtzen betrugen im Jahr 2010
nach Angaben von CREIS in Deutschland im Durchschnitt
11.261 Euro (siehe Abbildung 29).

Abbildung 28: Verteilung der Biirofliche pro Mitarbeiter

Flachenverbrauch pro Arbeitsplatz in selbstgenutzten Biirogebauden
in m*NGF

25,2 295 339 397 53,8
=— =
Legende

Min. 25%Q. Median 75% Q. Max
= I — =
u gut — Performancerichtung — schlecht u

Quelle: CREIS (2010).

Abbildung 29: Biiroarbeitsplatzkosten p.a.
Arbeitsplatzkosten in Euro auf Basis des SMA Statement 4 BB

7.254  8.810 11.261 13.628 15.317

= =

Legende

Min. 25%Q. Median 75% Q. Max
= N =
L] gut — Performancerichtung — schlecht =

Quelle: CREIS (2010).
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Anhang I: Kosten von Biiroarbeitspldtzen

Der CREIS Studie zufolge gibt es auch hier, dem weit ausein-
andergehenden durchschnittlichen Flachenverbrauch der
Unternehmen folgend, erhebliche Unterschiede der Durch-
schnittskosten der Unternehmen. So betrug die Spanne zwi-
schen dem Minimum in H6he von 7.254 und dem Maximum in

Hohe von 15.317 Euro mehr als 100%.

Die Kosten pro Arbeitsplatz unterscheiden sich je nach Stand-
ort ganz erheblich. In Deutschland ergeben sich fiir die durch-
schnittlichen Kosten des Arbeitsplatzes (Total Occupancy
Costs) einer Studie von DTZ zufolge fiir das Jahr 2012 in ausge-
wahlten Regionen folgende Unterschiede (siehe Abbildung 30).

Abbildung 31: Total occupancy costs per workstation, end 2012 and 2014 - Europe (EUR pa)
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Quelle: DTZ (2012), S. 11.
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Tabelle 15: Exemplarische Kostenstruktur der Biiroarbeit

Biirofldche je Mitarbeiter (Durchschnitt Banken, Finanzdienstleistungen)
Miete p. a. (Mietpreis Bankenviertel Frankfurt, Durchschnittspreis 22,4 €/m2)
Mietnebenkosten p. a. (Nebenkosten Frankfurt, klimatisiert: 3,41 €/m2)

Summe Mietkosten

Méblierung (Kosten fiir gehobene Biiroausstattung: 3.300 €
kalk. Abschreibung 5 Jahre)

Kosten IT p. a. (Median fiir Banken-Branche)

Sonstige (Verbrauchkosten u. Umlagen wie Biiromaterial, Strom, Empfang usw.)
Summe Equipmentkosten

Bruttojahresverdienst (Durchschnitt Finanz- u. Versicherungsdienstleistungen)
Lohnnebenkosten (im Verhdiltnis zum Bruttoverdienst)

Summe Personalkosten

Quelle: Krupper (2013),S.3.

Die Definition der Total Occupancy Costs (TOC) weicht von
der in der CREIS Studie verwendeten Definition ab. Insbeson-
dere sind in den TOC alle Kosten auf Seite den Nutzers (z.B. die

Reinigungskosten) nicht enthalten.

Im internationalen Vergleich sind Bliroarbeitsplatze damit in
Deutschland vergleichsweise kostenintensiv. Insbesondere
innerhalb Europas gehdren die deutschen Standorte zu den
teuersten (siehe Abbildung 31).

Die zwei unterschiedlichen Balkenldngen fiir die Jahre 2012
(dunkel) und 2014 (hell) zeigen, dass die Arbeitsplatzkosten in
Deutschland im Vergleich zu anderen Standorten wie insbeson-
dere dem Londoner West End als stabil eingeschétzt werden.

Relative Bedeutung von Immobilienkosten zu
Gesamtkosten des Unternehmens

Von der GréBenordnung her umfassen Immobilienkosten
je nach Branche und Geschéaftsmodell circa 10-20% der Ge-
samtkosten eines Unternehmens.” Sie bilden in den Unter-
nehmen regelmaBig nach den Personalkosten den zweit-
hochsten Kostenblock. Das folgende, fr die Finanzdienstleis-
tungsbranche typische Beispiel verdeutlicht die Relationen

innerhalb der Kosten der Biiroarbeit (siehe Tabelle 15).**

Bezieht man die immobilienbezogenen Kosten auf die Um-
sdtze, dann zeigen empirische Studien, dass der Anteil je
nach Branche durchschnittlich regelméaBig zwischen 3 und 5%

schwankt.*®

Immobilienkosten haben im Vergleich zu anderen Kostenar-
ten der Unternehmen besondere Eigenschaften, die das Kos-
tenmanagement erschweren. Sie sind gekennzeichnet durch
einen hohen Anteil an Kapitalkosten, der gepaart mit der ge-

3\igl. Pfnilr, (1998), Krupper (2013).
4Vgl. Krupper (2013),5.3.
5 \gl. Pfniir (2011).

Anhang I: Kosten von Biiroarbeitspldtzen

33,3m2

269

41 €/m2
10.323 €

660 €

8157 ¢€
875¢€
9.692 €
64.047
28%
81.980 €

ringen Liquiditat von Immobilieninvestments zu einer beson-
deren Starrheit von Immobilienkosten fihrt. Im Falle schwan-
kenden Immobilienbedarfs sind die Kosten nur schwer an-
zupassen. Immobilienkosten sind somit regelmaBig gekenn-
zeichnet durch eine hohe Kostenremanenz. Sind die Immo-
bilieninvestitionen durch ein geringes Mal3 an Drittverwen-
dungsfahigkeit gekennzeichnet und ist die Flachennachfrage
der Unternehmen schwankend, bergen sie regelmafig das Ri-

siko von sunk costs.””®

"5 Unter Kostenremanenzen versteht man in der Betriebswirtschaftslehre Kosten, die bei Beschaftigung-
sriickgangen nichtin gleichem Umfang reduzierbar sind wie sie zuvor mit zunehmender Beschaftigung
anstiegen. Sunk costs sind Kosten die nach Entstehung nicht mehr in vollem Umfang riickgéngig
gemacht werden. Vgl. Pfniir (2002), S. 48 ff.
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