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1. Vorbemerkungen zur Studie
1.1  Ziele der Studie

Das betriebliche Immobilienmanagement, unter dem hier die Bewirtschaftung der pri-
mir zum_Zweck der Leistungserstellung im Besitz von Unternehmen befindlichen Im-
mobilien” verstanden wird, wurde in der Vergangenheit sowohl in der Praxis als auch im
wissenschaftlichen Bereich in Deutschland weitgehend vernachldssigt. In den letzten
fiinf Jahren wird dem Thema von den Unternehmen vermehrt Beachtung geschenkt.
Unter Schlagworten wie Facility Management, Corporate Real Estate Management,
Shareholder-Value oder Portfolio-Management werden unterschiedliche Teilprobleme
des Immobilienmanagements vermehrt diskutiert, ohne daf3 bislang eine in sich ge-
schlossene, nach auflen hin abgegrenzte Konzeption vorgelegt werden konnte. Aufbau-
end auf den jlingeren Fortschritten der Analyse immobilienwirtschaftlicher Probleme
(siehe vor allem Schifers, 1997) soll die vorliegende empirische Untersuchung vertiefte
Einblicke in Ausschnitte der sehr komplexen Problemstellung des betrieblichen Immo-
bilienmanagements und die bisherigen Losungsansétze verschaffen. Als solches ist sie
Teil einer breit angelegten Forschungskonzeption, die neben der hier diskutierten Orga-

nisation des betrieblichen Immobilienmanagements die

e Optimierung der Kosten- und Leistungswirkungen
sowie die

¢ Risikowirkungen von Immobilien im Besitz von Unternehmen

zum Untersuchungsgegenstand hat. In diesem Zusammenhang hat die nachfolgend vor-
gestellte Untersuchung weitgehend explorative Aufgaben, da wissenschaftlich fundier-

te empirische Ergebnisse auf diesem Gebiet nur in sehr begrenztem Umfang vorliegen.
Hauptziel der Studie ist es, Erkenntnisse {iber den Entwicklungsstand
* des Zielsystems,

* des Steuerungssystem und

 der Organisationsstrukturen

! Der Bereich der Wohnimmobilien im Besitz von GroBunternehmen und der Problemkreis Gewerbeimmobilien als

Kapitalanlageobjekte werden damit explizit ausgegrenzt.



-3-

des betrieblichen Immobilienmanagements mit dem Zweck zu erlangen, die gegenwiérti-
gen Zustidnde in den befragten Unternehmen transparent zu machen und gegebenenfalls
wiederkehrende Strukturen zu identifizieren. Uber diesen rein deskriptiven Zweck hin-
aus sollen ferner Vermutungen iiber kausale Zusammenhénge der Implementierung des
betrieblichen Immobilienmanagements formuliert werden, die Anhaltspunkte fiir die

weitere Forschungsarbeit bieten.

1.2 Vorgehensweise

Die vorliegende schriftliche Fixierung der Ergebnisse ist so aufgebaut, da3 zundchst die
Vorgehensweise ausfiihrlich beschrieben wird. Die folgenden Kapitel 2 - 4 stellen an-
schlieend die jeweiligen Ergebnisse sehr detailliert dar. Dem eiligen Leser wird des-
halb empfohlen, sich auf die Zusammenfassungen der wichtigsten Ergebnisse jeweils
am Ende der einzelnen Kapitel zu konzentrieren. Den Abschluf bildet ein Resiime, das

die Ergebnisse in einen umfassenderen Zusammenhang stellt.

1.2.1  Beteiligte Institutionen

An der Konzeption, Durchfiihrung und Auswertung der Studie waren malgeblich die

folgenden drei Institutionen beteiligt:

Universitit Hamburg, Dr. Andreas Pfniir
Institut fiir Offentliche Wirtschaft

Eversmann & Partner Hans - Hubertus von Brockhusen
Corporate Real Estate, Hamburg Moritz Eversmann
forsa, Ute Miiller

Gesellschaft fiir Sozialforschung und
statistische Analysen mbH., Berlin

1.2.2 Aufbau

Die Vorgehensweise zur Dt]rchﬁihrung der Studie untergliederte sich inhaltlich in fol-
gende Bearbeitungsschritte:

Definitionsphase:
1. Schritt: Definition des zu untersuchenden Problems, grundlegende Strukturierung

des Problems, Festlegung von Zielen der Untersuchung

% Vergl. zum Phasenschema: Nieschlag/Dichtl/Horschgen, Marketing, 17. Auflg., Berlin 1994, S. 684



Designphase:

2. Schritt:

3. Schritt:

4. Schritt:

5. Schritt:

Fiihren von Vorgesprichen mit potentiellen Beantwortern, Maklern,
Journalisten, Wissenschaftlern und Unternehmensberatern, um das Be-
fragungskonzept zu verfeinern, abzusichern und Hinweise auf die Rele-

vanz einzelner abzufragender Variablen zu erhalten.

Erstellung eines vorstrukturierten Fragebogens, der ausschlieBlich ge-
schlossene Fragen enthélt. Die gerade noch akzeptable durchschnittliche
Interviewzeit wurde mit maximal 45 Minuten angenommen. Anschlie-
Bend wurde der Fragebogen getestet sowie ein Grobplan der Datenaus-

wertung angelegt.

Auswabhl der geeigneten Erhebungsmethodik. Hier wurden Telefoninter-

views als geeignetes Medium angesehen, weil sich eine Dokumenten-

analyse aufgrund des geringen Vorinformationsniveaus weitgehend aus-

schliefit. Die personliche Befragung ist der schriftlichen Befragung auf-

grund folgender Uberlegungen vorzuziehen:

a) zeitlicher Umfang der Befragung,

b) Sensibilitdt der abgefragten Informationen,

c) bessere Vergleichbarkeit der gewonnenen Informationen aufgrund
von Erklarungs- und Nachfragemoglichkeiten,

d) Erhohung der Riicklaufquote.

Grundsitzlich ist aus diesen Griinden zwar die personliche Befragung
noch besser geeignet als Telefoninterviews, aus Griinden der Praktikabili-
tét (Zeit, finanzielle Mittel) wurde hier dennoch von der Methode der Te-

lefoninterviews Gebrauch gemacht.

Bestimmung von Grundgesamtheit und Erhebungsart. Als Grundgesamt-
heit der Befragung wurﬂen alle privatwirtschaftlichen deutschen Grofun-
ternehmen ausgewdhlt.” Aufgrund der relativ geringen Grundgesamtheit

wurde eine Vollerhebung durchgefiihrt.

3 Siehe zu niheren Ausfithrungen Abschnitt 1.2.3.



Feldphase:
6. Schritt:

Durchfiihrung der computergestiitzten Telefoninterviews durch das forsa
Institut. AnschlieBend schriftliche Nachfafaktion bei Beteiligten, die am
Telefon keine Auskunft geben konnten oder wollten, aber einer schriftli-

chen Befragung zustimmten.

Analysephase:

7. Schritt:

8. Schritt:

Analyse der Grunddaten: Univariate Datenauswertung und Datenredukti-
on durch Faktorenanalysen. Anschliefend multivariate Analysen: Priifen
der Variablen auf Zusammenhénge (nahezu vollstindige Enummeration)
mittels Kreuztabellierungen und entsprechender Testverfahren, Clustera-

nalysen.

Interpretation der Ergebnisse, Erstellung und Veréffentlichung eines Ab-
schluBberichts.

1.2.3 Zeitlicher Ablauf

Zeitlich erstreckte sich das Forschungsprojekt {iber den Zeitraum von April 1997 bis Juli

1998. Im einzelnen wurde nach folgendem Fahrplan verfahren:

April - Juli 1997 Festlegung von Untersuchungsgebiet, -methode

und Befragungsumfang, explorative Interviews mit

spateren Befragungsteilnehmern

Juli - September 1997 Ermittlung der Ansprechpartner in den Unterneh-

men, Erstellung eines Fragebogenentwurfs

Oktober - November 1997 Test und Evaluation des Fragebogens

Dezember 1997 - Februar 1998 Durchfiihrung der telefonischen Erhebung und der

schriftlichen NachfaBaktion

April - Juni 1998 Auswertung der Untersuchungsergebnisse

ab Mai 1998

Juli 1998

Vertiefte Analyse der Ergebnisse durch die Verfas-

ser und Diplomanden

Abfassung des Abschlu3berichts



-6-

1.2.4  Zur Grundgesamtheit und zu den tatsichlich Befragten

Entsprechend der Zielsetzung der Untersuchung setzt sich die Grundgesamtheit aus al-
len privatwirtschaftlichen GroBunternehmen in Deutschland zusammen. Die Grofe der
Unternehmen wurde nach der Anzahl der Arbeitsplitze festgelegt, da dies unter den
Indikatoren, anhand derer die Grée von Unternehmen iiblicherweise gemessen wird
(Bilanzsumme, Umsatzvolumen, Wertschopfung), derjenige ist, der am ehesten auf das

Volumen der bewirtschafteten Immobilien schlieen 14Bt.

Hier wird angenommen, daf3 ein Unternehmen dann ein GrofBunternehmen ist, wenn es
mehr als 10.000 Beschéftigte hat. Dabei wird unterstellt, da3 pro Beschéftigtem auch ein
Arbeitsplatz eingerichtet wird. Geht man davon aus, dafl pro Arbeitsplatz im Durch-
schnitt ca. 30 qm Nutzflaiche zur Verfiigung stehen, diirften die Unternehmen der

Grundgesamtheit {iber mindestens 300.000 gqm Gebédudefldchen verfiigen.

Die Ermittlung aller Unternehmen der Grundgesamtheit brachte erhebliche Schwierig-
keiten mit sich, da keine offiziellen Statistiken (z.B. des statistischen Bundesamtes) vor-
liegen. Die Grundgesamtheit wurde deshalb mit Hilfe des folgenden, an vielen Stellen
sicher unzuldnglichen, dafiir aber pragmatischen Verfahrens bestimmt: Um die Grund-
gesamtheit der Unternehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitern zu ermitteln, wurde eine
von der Tageszeitung DIE WELT veroffentlichte Liste der Top 500 Unternehmen in der
Bundesrepublik Deutschland (1995) zunédchst nach der Anzahl dﬂ‘ Beschiftigten geord-
net und um die fehlenden Banken und Versicherungen ergénzt. Probleﬁlatisch ist bei

So sind Hol-
dinggesellschaften und Tochterunternehmen gleichermaflen aufgefiihrt und Mitarbeiter

mehrfach erfalt.

diesem Vorgehen die Konzernverflechtung einzelner Grofunternehmen.

Ebenfalls ist zu vermuten, daf die internationalen Beteiligungen der Unternehmen nicht
einheitlich behandelt worden sind; teils beinhalten die Angaben Beschéftigte im Aus-
land, teils werden diese nicht beriicksichtigt. Um Verflechtungen bereinigt wurden auf
diese Weise im Jahr 1995 in der Bundesrepublik 167 Konzernverbiinde und Unterneh-
men mit mehr als 10.000 Mitarbeitern identifiziert. In diesen Unternehmen sind insge-
samt mehr als 2,3 Millionen Arbeitnehmer beschiftigt. Verwendet man die
durchschnittliche Zahl von 30 qm Nutzfliche pro Arbeitsplatz, so besaflen diese

Unternehmen 69 Millionen m?> Gewerbefliichen.

* Quellen der Zahlen der Versicherungswirtschaft: Hoppenstedts Handbuch der GroBunternechmen 1997, Versiche-
rungsjahrbuch 1997; Quellen der Zahlen der Banken: Top 100 Banken des Bankenverbandes.
> Auflerdem weist die Liste der Unternehmen in der Spalte "Zahl der Mitarbeiter" Liicken auf, so daB hier in einigen

Fillen eine Trennung nach Einschétzung der Verfasser vorgenommen wurde.



Aus dieser Grundgesamtheit von 167 Unternehmen fiihrte das Marktforschungsinstitut
forsa bei den verantwortlichen Fiihrungskréiften des Immobilienbereiches computerge-

stiitzte Telefoninterviews und eine schriftliche Nachfaflaktion durch.

Insgesamt haben sich 57 Fiihrungskrifte an der Befragung beteiligt. Insgesamt ist die
Riicklaufquote im Vergleich mit dhnlichen Untersuchungen erfreulich hoch. Sie ver-
deutlicht das grofle Interesse und die Bedeutung, die dem Thema in der Praxis beige-

messen wird.

1.2.5 Inhaltlicher Aufbau der Studie

Inhaltlich folgt die Studie ihren Zielen entsprechend einer Dreiteilung:

Zielsystem

Ziele des Immobilienmanagements
BecinfluBbarkeit der Zielerreichung Q:
Bedeutung fiir Unternehmenserfolg

Steuerungssystem @

Verantwortung
Zielvereinbarungen
Internes Verrechnungssystem

Organisation i i <J L

Organisation der Immobilienverantwortung im Unternehmen
Interne Organisation der verantwortlichen Einheiten
Bewertung der Ist-Organisation und Veridnderungsabsichten

Abbildung 1 Ubersicht: Inhaltlicher Aufbau der Studie
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1. Zunichst werden die subjektiv wahrgenommenen Ziele und Beeinflussungsmog-
lichkeiten abgefragt. Dieser Block an Fragen enthdlt Variablen, die im weiteren
Sinne auf das Zielsystem der Befragten schlielen lassen.

2. Der zweite Fragenblock enthilt Variablen, die auf das Steuerungssystem der
Immobilienverantwortung innerhalb der Unternehmen abzielen. Hier werden
zwel Subsysteme unterschieden: zunidchst die Steuerung der Immobilienabtei-
lung durch die Unternehmens- oder Konzernleitung, anschlieBend die Steuerung
der Immobiliennutzung durch die Immobilienabteilung.

3. Der dritte Block besteht aus Variablen, die Aussagen {iber die Organisation des
Immobilienmanagements ermoglichen sollen. Auch hier werden die Variablen
nach ihrem Inhalt in Blocke geteilt: Der erste Block fragt nach der Eingliederung
der Immobilienverantwortung in das Unternehmen, der zweite Block nach der
inneren Struktur der Immobilienabteilung. Der dritte Block verdeutlicht geplante
organisatorische Verdnderungen und der vierte Block fragt nach der subjektiven
Zufriedenheit mit der jeweils vorhandenen Organisationsstruktur. Viele der Er-
gebnisse zum letztgenannten Variablenblock werden bereits vorher zu interes-
santen Urteilen iiber einzelne Strukturmerkmale der Organisationsform herange-

zogen.

1.2.6  Durchfiihrung der Auswertung

Entsprechend dem Hauptziel, der Bestandsaufnahme der Immobilienwirtschaft in GroB3-
unternehmen, werden die Ergebnisse vor allem mit den Verfahren der deskriptiven und
einfachen Verfahren der praskriptiven Statistik ausgewertet. Zum Einsatz kommen fol-
gende statistische Kennzahlen und Verfahren aus dem Leistungsumfang des Programm-
pakets SPSS - Release 6.1.3:

» Kreuztabellierung und Randverteilung in absoluten sowie relativen Zahlen,

+ Arithmetisches Mittel und Standardabweichung,

« Chi-Quadrat (IT%) - Signifikanztest,

» Hierarchische Clusteranalyse und Clusteranalyse nach dem K - means Verfahren,

» Faktorenanalyse.

Im Rahmen der Auswertung wurden insbesondere Mittelwerte verschiedener Unter-
gruppen vergleichend analysiert. Entsprechend der kleinen Grundgesamtheit weisen die
einzelnen Untergruppen in keinem Fall Unterschiede auf, die bei Zugrundelegung einer
Irrtumswahrscheinlichkeit von 5% signifikant sind. Zur verallgemeinernden Analyse der
Daten spielen hier deshalb subjektive Erfahrungen sowie sonstige aus der Befragung

gewonnene Erkenntnisse und Interpretationen eine wesentliche Rolle. Dies scheint in
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Anbetracht des Ziels der Befragung, der Breite des Untersuchungsfeldes und der bislang

geringen wissenschaftlichen Aufbereitung gerechtfertigt.

2. Zielsystem des Immobilienmanagements

Um das Konstrukt "Zielsystem des Immobilienmanagements" zu operationalisieren,
wurden drei Fragen gestellt (sieche Anlage), die jeweils Unterfragen mit vorgegebenen
Antwortmoglichkeiten beinhalteten, so daB jede Frage eine entsprechende Anzahl an
Variablen enthélt. Wichtig erscheint an dieser Stelle der Hinweis, dal3 der Begrift "Zie-

le" in den nachfolgenden Ausfithrungen in drei Auspragungen Verwendung findet:

als immobilienwirtschaftliche Ziele des Unternehmens,
als Ziele des Bereichs Immobilienmanagement,

3. als Zielsystem des Immobilienmanagements, das neben (1) und (2) auch noch
die Frage nach den Beeinflussungsmoglichkeiten des Immobilienmanagements

zur Erreichung der eigenen Ziele umfaft.

Zielsystem

Ziele des Immobilienmanagements
BeeinfluBBbarkeit der Zielerreichung
Bedeutung fiir Unternehmenserfolg

Abbildung 2 Ubersicht: Zielsystem
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2.1 Bedeutung des Immobilienmanagements fiir den Unternehmenserfolg

Um die wahrgenommene Bedeutung des Immobilienmanagements fiir den Unterneh-
menserfolg zu messen, wurden die Befragten um eine Beurteilung folgender These ge-
beten: "Das allgemeine Bewufstsein im Unternehmen fiir die Bedeutung und die Potenti-
ale des Immobilienmanagements ist unzureichend" [C 22.4]. Tabelle 1 zeigt die aggre-
gierte Haufigkeitsverteilung der Messung.

Tabelle 1: Bewulltsein fiir das Immobilienmanagement

Grad der Anteil Anteil
Zustimmung* in Prozent kumuliert
1 7,0 7,0
2 26,3 333
3 24,6 57,9
4 7,0 64,9
5 10,5 75,4
6 5,3 80,7
7 19,3 100,0

1 = stimme voll zu; 7 = stimme {iberhaupt nicht

Wertet man jedes Urteil > 3 als generelle Zustimmung zu der These, zeigt sich eine sehr
geteilte Einschétzung: 57% ( n = 33) der Befragten empfinden das Immobilienmanage-
ment in ihren Unternehmen als unterbewertet. Um genauere Hinweise darauf zu erhal-
ten, worin die Bedeutung des Immobilienmanagements fiir die jeweiligen Unternehmen
bestehen konnte, mulliten die Befragten folgende Frage anhand von zehn vorgegebenen

Items beurteilen:

" Wie bewerten Sie die Bedeutung des Immobilienmanagements fiir den Gesamterfolg
des Unternehmens in bezug auf folgende Teilziele? (1-7: 1= sehr hohe Bedeutung; 7 =
keine Bedeutung)"[Frage B 3].

Die Bedeutung des Immobilienmanagements fiir den Gesamterfolg des Unternechmens
1aBt sich mit Hilfe einer Faktorenanalyse auf zwei Faktoren zuriickfiihren (arithmeti-

sches Mittel der Bedeutungseinschitzung):
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Tabelle 2:

Faktor B1: operative, quantifizierbare Bedeutung (Eigentiimerfunktion)

Liquidititssicherung 3.8
Steigerung der Eigenkapitalrentabilitét 3,4
Steigerung der Gesamtertrage 3.4
Senkung der Gesamtkosten 3,2
Steigerung des Unternehmenswertes 3,5
(0] 3,46

Faktor B): strategische, qualitative Bedeutung (Nutzerfunktion)

Erhalt und Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit 33
Pflege des Unternehmensbildes in der Offentlichkeit 3,0
Verbesserungen der Wettbewerbstahigkeit 3,6
Steigerung der Attraktivitét fiir Investoren 4,0
Sicherheit/Erhalt des Unternehmens 3.8
%] 3,54

Die Reihenfolge der Variablen in der Ubersicht entspricht der Faktorladung, d.h. der
Starke der Pragung der Faktoren durch die Variablen. Die Variablen, die die hochste

Ladung aufweisen, sind zuerst genannt. Bemerkenswert ist die klare sachlogische Auf-
teilung der vorgegebenen Variablen auf die Faktoren. Faktor B korreliert mit den Vari-

ablen, die eher von operativer und quantifizierbarer Bedeutung sind. Faktor B2 korre-

liert mit den Variablen, welche die strategische, qualitative Bedeutung des Immobilien-

managements flir das Unternehmen wiedergeben.

Gleichzeitig enthélt By alle Variablen, welche die Bedeutung von Immobilien als Fi-
nanzanlage des Unternehmens beschreiben. Der Faktor B] gibt damit Auskunft {iber den
Stellenwert der Eigentiimerfunktion im Immobilienmanagement. Der Faktor B2 hinge-

gen enthélt die Variablen, die auf die Bedeutung der betriebsbedingten Nutzung von
Immobilien abstellen. B gibt dementsprechend Auskunft iiber die Nutzerfunktion des

Immobilienmanagements.

Ein Vergleich der Mittelwerte zeigt, dal die Bedeutung der Faktoren in etwa gleich
hoch bewertet wird. Hier wird aufgrund weitgehend gegenséitzlicher Interessenlagen
beider Funktionen ein Konflikt deutlich, der organisatorisch und durch Steuermecha-

nismen zu losen ist.

Bezogen auf die Eigentiimerfunktion wird die Bedeutung des Immobilienmanagements

vorwiegend in der Kostenreduktion gesehen, fiir die Nutzerfunktion vor allem in der
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Pflege des Unternehmensbildes in der Offentlichkeit. Die gegenwirtig unter dem Stich-
wort "Shareholder-Value" gefiihrte Diskussion um die Steigerung der Attraktivitdt fiir
Investoren wird in ihrer Bedeutung fiir den Immobilienbereich dagegen als wenig be-
deutsam eingestuft (O 4,0).

Gestiitzt wird die starke Betonung der Eigentiimerfunktion des Immobilienmanagements
bei gleichzeitig schwacher Auspriagung des Shareholder-Value Gedankens durch die
Einschitzung zu folgender These: "Im Sinne des Unternehmenswertes und der Konzent-
ration auf das Kerngeschidft sollten Unternehmen auf Eigentumsobjekte verzichten" [C
22.5]. Wertet man eine Einschitzung von > 3 als Zustimmung, so unterstiitzt nur ein
Drittel der Befragten diese These. Insgesamt ergeben die Urteile einen Mittelwert von

4,528 bei einer Standardabweichung von 2,081.

2.2 Ziele des Immobilienmanagements

Zur Kléarung der Ziele der Immobilienabteilungen und deren Gewichtungen wurde fol-
gende Frage gestellt, die anhand von 16 vorgegebenen Items beantwortet werden muf3te:
"Welche Bedeutung messen Sie aus Sicht IThres Unternehmens folgenden Zielen des Im-

mobilienmanagements zu? (1-7: 1 = sehr hohe Bedeutung, 7 = keine Bedeutung)" [B

1].
Die Ergebnisse lassen sich auf fiinf Faktoren reduzieren (Durchschnittswerte der Bedeu-
tungseinschitzung):

Tabelle 3:

Faktor Zj1: Optimierung des operativen Geschiifts

Werterhaltung und -steigerung des Bestandes 3,2
Optimierung der Ertridge aus Immobilien 3,0
Minimierung der Immobilienkosten 2,8
Reservenbildung 4,1
o 3,28

Faktor Z): Erhohung der Flexibilitit, Senkung der Risiken

Risikominimierung 3,8
Flexibilitit beziiglich Nutzeranforderungen und Markt 33
Nutzerzufriedenheit 3,0

o 3,37
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Faktor Z3: Bilanz- und Steueroptimierung Faktor Z3

Optimierung der Bilanzstruktur bzw. Kapitalbindung 4,0
Optimierung der Steuerbelastung 3,8
Optimale Verwertung nicht betriebsnotwendiger Objekte 2,7
(%] 3,5

Faktor Z4: Erfiillung der Nutzungsanforderungen und Standortsicherung

Flachenbereitstellung geméfl Nutzeranforderungen 3,0
Verfiigbarkeit der erforderlichen Infrastruktur 3.4
Sicherung von Standorten fiir das Kerngeschift 3,0
%) 3,13

Faktor Z5: Erhohung der Immobilieneffizienz

Rentabilitit des Immobilienbestandes 3,0
Flacheneffizienz 3,0
Unterstiitzung der Ziele des Kerngeschiftes 2,9
%) 2,97

Vergleicht man die Bedeutung der einzelnen Ziele, so stellt man fest, dal mit der Ver-
wertung nicht betriebsnotwendiger Objekte und der Minimierung der Kosten die eher
operativen, monetdren Ziele gegeniiber den nutzerorientierten oder den weniger operati-
onalen Zielen wie Reservenbildung dominieren. Auffillig ist, dal vermutlich die Ziele,
die direkt auf eine Erhohung des Shareholder-Values gerichtet sind, im Zielsystem des

Immobilienmanagements nicht gegeniiber den nutzerorientierten Zielen dominieren.

Die Ergebnisse der Tabelle 4 zeigen in der Regel einen signifikanten Zusammenhang
zwischen der Zielgewichtung und der Beurteilung des Beitrags des Immobilienmanage-

ments zum Unternehmenserfolg.

Tabelle 4:

Kreuztabellierung der Faktoren zu Zielen und Bedeutung des Immobilienmanagements

Faktor Z1 Faktor Zp Faktor Z3  Faktor Z4 Faktor Z5

Faktor B] (Eigentiimer- 00163  0,00002  0,00094  0,00029  0,00867
funktion)

Faktor By (Nutzerfunkti- o 75626  0,16984  0,00323  0,01065  0,30379
on)

Werte in der Tabelle: H2 - Signifikanztest
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Lediglich die Ziele, die eher der Eigentiimerfunktion zugeordnet werden konnen (hier
fett gedruckt), stehen in keinem signifikanten Zusammenhang zur Nutzerfunktion.
Schwierig gestaltet sich schon die Erkldrung, warum die Erhohung der Flexibilitdt in
keiner signifikanten Abhdngigkeit zur Nutzerfunktion steht. Dies ist auf die in diesem
Zusammenhang heterogene Zusammensetzung der Variablen zuriickzufiihren. Die Vari-
able Risikominimierung ist der Eigentiimerfunktion zuzuordnen, wéhrend die {librigen

Variablen augenscheinlich der Nutzerfunktion zurechenbar sind.

2.3 EinfluBmoglichkeiten des Immobilienmanagements

Um die EinfluBmoglichkeiten des Immobilienmanagements zu priifen, wurde folgende
Frage gestellt, die anhand von 16 vorgegebenen Items beantwortet werden mulite: ” Wie
bewerten Sie die FEinflupmaoglichkeiten Ihres bzw. des Bereiches Immobilien-

managements im Unternehmen folgende Ziele zu erreichen? (1-7:1= sehr grofie Ein-
flupmoglichkeiten, 7= keine Einflufpmoglichkeiten)"[B 2]

Die EinfluBmdglichkeiten lassen sich zu drei Faktoren zusammenfassen:

Tabelle 5:

Faktor E1: Beeinflussung des kaufméannischen Ergebnisses

Optimierung der Ertrdge aus Immobilien 3,0
Rentabilitdt des Immobilienbestandes 3,0
Minimierung der Immobilienkosten 2,8
Werterhaltung und -steigerung des Bestandes 3,2
Optimale Verwertung nicht betriebsnotwendiger Objekte 2,7
(%] 2,94

Faktor E2: Beeinflussung der Fliichennutzung

Nutzerzufriedenheit 3,0
Flachenbereitstellung gemafl Nutzeranforderungen 3,0
Flexibilitit beziiglich Nutzeranforderungen und Markt 3,3
Flacheneftizienz 3,0
Unterstiitzung der Ziele des Kerngeschéftes 2,9
Verfiigbarkeit der erforderlichen Infrastruktur 3.4

(%] 3,10
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Faktor E3: Beeinflussung der Kapitalbindung und des Risikos

Optimierung der Bilanzstruktur bzw. Kapitalbindung 4,0
Optimierung der Steuerbelastung 3,8
Reservenbildung 4,1
Sicherung von Standorten fiir das Kerngeschift 3,0
Risikominimierung 3,6
(0] 3,70

Vergleicht man die Unterschiede in der Stirke der BeeinfluBbarkeit, wird deutlich, daf3
im Bereich des kaufménnischen Ergebnisses (E1) die Handlungsspielrdume am grofiten

sind (@ 2,94). Demgegeniiber sind die Beeinflussungsmoglichkeiten hinsichtlich der
Flachennutzung (@ 3,1) und des eher strategischen Faktors der Kapitalbindung und des
Risikos (@ 3,7) geringer.

Tabelle 6:

Kreuztabellierung der Faktoren zu Zielen und Beeinflussungsmoglichkeiten

Faktor Z1 Faktor Z> Faktor Z3 Faktor Z4 Faktor 75

Faktor E1  0,00000 0,00000 0,00178 0,00160 0,00627
FaktorE2  0,01638 0,01040 0,00577 0,00000 0,07203
Faktor E3  0,00058 0,00021 0,00705 0,00115 0,01650

Werte in der Tabelle: H2 - Signifikanztest

Die in der Tabelle 6 aufgefiihrten Ergebnisse bestétigen die Hypothese, da3 zwischen
den Zielen des Immobilienmanagements und den Moglichkeiten, diese Ziele zu beein-
flussen, ein enger Zusammenhang besteht. Dieses Ergebnis 148t darauf schlieBen, dal3
die Entscheider hinsichtlich der gesteckten Ziele keine Kompetenzdefizite wahrnehmen.
Offen bleibt aber die Frage nach der Richtung des Zusammenhangs. Es bleibt zu kldren,
ob die Ziele des Immobilienmanagements entsprechend der historisch gewachsenen
Strukturen, welche die Beeinflussungsmoglichkeiten determinieren, festgelegt worden
sind, oder ob umgekehrt die Festlegung von Zielen die Strukturen des Immobilienmana-

gements nach sich gezogen hat.

Nachdem ein besonders enger Zusammenhang der Beeinflussungsmdglichkeiten des
Immobilienmanagements mit der Zielbildung aufgedeckt wurde, stellt sich die Frage,

inwieweit Abhéngigkeiten zwischen dem Beitrag des Immobilienmanagements zum
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Unternehmenserfolg und der Beeinflubarkeit durch das Immobilienmanagement vor-
liegen.

Tabelle 7:

Kreuztabellierung der Faktoren zur Bedeutung des Immobilienmanagements fiir das

Unternehmen und der Beeinflussungsmoglichkeiten

Faktor B Faktor B>
Faktor E1 0,00267 0,04936
Faktor E2 0,00001 0,10112
Faktor E3 0,01294 0,35105

Werte in der Tabelle: H2 - Signifikanztest

Die Ergebnisse der Tabelle 7 bestitigen aufgrund der niedrigen IT* Werte die Hypothe-
se, daB3 zwischen diesen beiden Aspekten eine Abhéngigkeit besteht.

24 Schluf3folgerung beziiglich des Zielsystems

Die Bedeutung des Immobilienmanagements fiir den Unternehmenserfolg bzw. der Bei-
trag zur Erreichung von Zielen des Gesamtunternehmens lassen sich im wesentlichen in

zwei Gruppen gliedern:

*  Ziele, die sich auf die Inmobilie als Finanzanlage bezichen
» Ziele, welche die betriebsbedingte Nutzung zum Gegenstand haben

Die erste Gruppe stellt auf die Eigentiimer-, die zweite auf die Nutzerverantwortung
ab. Beide Zielbiindel werden von den Befragten gleichrangig betrachtet. Hier wird ein
entscheidendes organisatorisches Problem deutlich: Aus Sicht des Immobilieneigentii-
mers steht die Objektrendite im Vordergrund. Der Nutzer bendtigt eine bestimmte Infra-
struktur zu geringstmoglichen Kosten. Innerhalb eines Unternehmens oder Konzerns
geht die Maximierung des einen Zieles immer zu Lasten des anderen Zieles. Sind beide

Verantwortungen organisatorisch zusammengefal3t, kommt es zu einem immanenten
Zielkonflikt.
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Ziele, die der Shareholder-Value-Orientierung des Unternehmens entsprechen, werden
in ihrer Bedeutung fiir das Immobilienmanagement vergleichsweise gering bewertet.
Der betriachtliche Hebel des Immobilienbestandes als Werttreiber auf den Shareholder
Value ist unstrittig. Dieser scheinbare Widerspruch ist zweifellos durch die methodi-
schen Probleme begriindet, das Shareholder-Value Konzept praktisch umzusetzen und
den Zielbeitrag “zu rechnen”. Die Befragungsergebnisse zeigen ganz offensichtlich, daf3
die komplexen Wirkungen von Immobilien auf den Shareholder-Value noch unklar
sind. So stimmt nur ein Drittel der Befragten der These zu, dall der Verzicht auf eigene

Immobilien den Unternehmenswert und die Konzentration auf das Kerngeschift fordert.

Der Vergleich der Kreuztabellen belegt, dal der Zusammenhang zwischen den Zielen
und den Beeinflussungsmoglichkeiten eindeutig am stirksten ist. Der Vergleich der
Durchschnittswerte zeigt, da3 dieser Zusammenhangs geringer ist, als der Zusammen-
hang zwischen der Bedeutung des Immobilienmanagements und den Beeinflussungs-
moglichkeiten. Die vergleichende Betrachtung der Zielsystemvariablen stiitzt folgende

Vermutungen der Verfasser:

1. Infolge dieser Reihenfolge der Zusammenhédnge werden die Ziele des Immobilien-
managements primir aufgrund der wahrgenommenen Beeinflussungsmoglichkeiten

und erst sekundér aufgrund der Bedeutung fiir das Unternehmen gebildet.

2. Es besteht ein starker Zusammenhang zwischen den drei Variablengruppen.

3. Die vermutete Beziehung zwischen dem Zielsystem und der Branche konnte nicht

bekréftigt werden.

Insgesamt zeigt die Analyse der Zielsysteme in den befragten Unternehmen schliissige
Konzepte innerhalb der Immobilienabteilungen. Allerdings fehlt es an einer planvollen

Eingliederung des Immobilienmanagements in das Unternehmen.
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3. Das Steuerungssystem des Immobilienmanagements

Die Fragen zum Steuerungssystem gliedern sich in zwei Blocke:

1. Steuerung der Immobilienabteilung durch die Unternehmensleitung

2. Steuerung der Immobiliennutzung durch die Immobilienabteilung

Diese Trennung 148t sich nicht in allen Punkten trennscharf einhalten, sie entspricht aber

einer auch in den Unternehmen beobachtbaren organisatorischen Teilung von Aufgaben.

Steuerungssystem

Verantwortung
Zielvereinbarungen
Internes Verrechnungssystem

Abbildung 3 Ubersicht: Steuerungssystem

3.1 Die Steuerung der Immobilienabteilung durch die Unternehmensleitung

3.1.1 Messung und Beurteilung der immobilienwirtschaftlichen Leistungen

Um Aussagen iiber die Steuerung der Immobilienabteilung durch die Unternehmenslei-
tung treffen zu konnen, wurde zunéchst folgende, auf die Beurteilung der Leistung der

Immobilienabteilung ausgerichtete Frage gestellt: "Werden Sie bzw. der Bereich Immo-
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bilienmanagement an folgenden Zielen gemessen bzw. werden dazu Zielvereinbarungen
getroffen?” [B 5].

Die jeweiligen Haufigkeiten der Antworten sind in den Spalten 2 - 5 der Tabelle 8 zu-

sammengestellt.

Tabelle 8: Kriterien der Leistungsbeurteilung von Immobilienabteilungen

ja z.Teil nein k.A. BeeinfluB3- Ziele

Kriterien) @M @ @ (@ @ barkei (Ir)
(IT%)

Minimierung der Immobilien- 33 7 14 3 0,08665 0,26871

kosten

Optimierung der Ertrige aus 33 15 5 4 0,05864 0,59012

Immobilien

Optimale Verwertung nicht 32 15 7 3 0,01145 0,00041

betriebsnotwendiger Objekte

Unterstiitzung der Ziele des 31 16 7 3 0,03583 0,00673

Kerngeschéftes

Rentabilitit des Immobilien 31 12 10 4 0,26225 0,72878

bestandes

Sicherung von Standorten fiir 29 16 9 3 0,00655 0,00144

das Kerngeschaft

Flachenbereitstellung gemal 28 20 6 3 0,08350 0,02359

Nutzeranforderungen

Werterhaltung und -steigerung 27 14 13 3 0,27619 0,01666
des Bestandes

Nutzerzufriedenheit 26 14 14 3 0,07615 0,15655
Flacheneftizienz 25 15 13 4 0,02394 0,29101
Flexibilitdt beziliglich Nutzer- 25 18 11 3 0,61060 0,18221
anforderungen und Markt

Verfligbarkeit der erforderli- 20 24 9 4 0,03863 0,78004
chen Infrastruktur

Risikominimierung 18 21 14 4 0,00076 0,01215

Optimierung der Bilanzstruktur 11 38 4 4 0,20703 0,11155
bzw. Kapitalbindung

Reservenbildung 11 34 8 4 0,01129 0,00882
Optimierung der 10 34 9 4 0,05828 0,29855
Steuerbelastung

Zielvereinbarungen sind nur dann zweckmifBig, wenn die verantwortliche Stelle diese
Ziele auch tatsdchlich beeinflussen kann. Deshalb liegt die Hypothese nahe, dal3 die
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Messung der Zielerreichung mit der BeeinfluBbarkeit der Zielerreichung korrespon-
diert.” Wie die Spalte 6 der Tabelle 8 zeigt, wird diese Hypothese in den meisten Féllen
auch bestétigt.

Betrachtet man die Fille genauer, in denen die Hypothese verworfen werden muf, so
zeigt die ndhere Analyse der Grunddaten, dafl in diesen Fillen vergleichsweise viele
Befragte den Zielen zwar hohe Beeinflussungsmoglichkeiten beimessen, aber nicht oder

nur zum Teil an diesen Zielen gemessen werden. Im einzelnen sind dies die Ziele:

* Flexibilitét beziiglich Nutzeranforderungen und Markt,
« Rentabilitdt des Immobilienbestandes,
*  Werterhaltung und -steigerung des Bestandes,

*  Optimierung der Bilanzstruktur bzw. Kapitalbindung.

Auffallig ist, daB} es sich bei den letzten dreien um Ziele handelt, die groBBen Einflufl auf
die Entwicklung des Shareholder-Value haben. Da eine bewufte Vernachldssigung die-
ses Aspekts nicht im Sinne der Unternehmensleitung sein kann, stellt sich die Frage,
warum fiir diese Kriterien keine Leistungsmessung durchgefiihrt wird. Die Vermutung
liegt nahe, dal immer dann kein Zusammenhang zwischen BeeinfluBBbarkeit und Ziel-
vereinbarung besteht, wenn die Messung der Zielerreichung problematisch ist. Theore-
tisch sind zwar MeBKkriterien konstruierbar, in der Praxis diirften aber die zur Umset-
zung notwendigen Informationen wie beispielsweise Wertermittlungen, Flexibilitdtsma-

e, Kosten und Nutzen von Immobilien nicht bereit stehen.

Betrachtet man den Zusammenhang zwischen den Zielen der Immobilienabteilungen
und den MeBkriterien (Spalte 7 der Tabelle 8), liegt auch hier die Vermutung einer star-
ken Abhédngigkeit nahe. Allerdings muf} diese Vermutung in 9 der 16 Fille verworfen
werden. Analysiert man diese in der Tabelle fett gedruckten Fille anhand der Grundda-
ten genauer, zeigt sich, da3 in allen Féllen eine Reihe von Befragten die Ziele fiir ihre
Abteilung als sehr bedeutsam (1-2) eingestuft haben, ohne dal} sie daran gemessen wer-
den. Deshalb wird die These erhirtet, dal3 in zahlreichen befragten Unternechmen die

Messung der Zielerreichung der Immobilienabteilung nur schwach ausgepragt ist.

Zusammenfassend wird hier ein organisatorisches Defizit deutlich. Eine effektive Steue-
rung des Immobilienmanagements seitens der Unternehmensfiihrung ist nicht durch-

setzbar, wenn

¢ Um die Hypothese zu testen, wurden die Antworten in eine Intervallskala iiberfiihrt. Dabei wurde unterstellt, daB3

"zum Teil" genau in der Mitte zwischen "ja" und "nein" liegt.
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* Immobilienabteilungen Handlungsspielrdume zur Erlangung wichtiger Unterneh-
mensziele besitzen, zu deren Ausschopfung kein Anreiz durch Zielvereinbarungen
gegeben wird,

» Immobilienabteilungen Ziele verfolgen, an denen sie nicht gemessen werden,

* kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Bedeutung des Immobilienmana-

gements fiir den Unternehmenserfolg und der Erfolgsmessung besteht.

3.1.2  Ausgestaltung der Erfolgsverantwortung des Immobilienmanagements

Die Ausgestaltung der Erfolgsverantwortung wurde mit Hilfe folgender Frage ermittelt:
"Wie wird das Immobilienmanagement im Unternehmen bezogen auf die Erfolgsverant-
wortung gefiihrt?" [B 4].

Die in Abbildung 4 dargestellten Ergebnisse zeigen, dal die Mehrzahl der Immobilien-
abteilungen als Profit Center (n = 14), als Cost Center (n = 16) und in Mischformen (n =
19) gefiihrt werden. Aufgrund der groBen Steuerungswirkung, die von der Form der
Ergebnisverantwortung ausgeht, ist ein enger Zusammenhang zu den Faktoren der Ziel-
systemvariablen zu erwarten. Diese Hypothese bestitigt sich jedoch in keinem Fall.
D. h., es gibt keine Anhaltspunkte dafiir, dal die Ausgestaltung der Erfolgsverantwor-
tung von den Ausprigungen des Zielsystems abhdngt oder umgekehrt. Auch ein Zu-

sammenhang zur Branchenzugehorigkeit der Unternehmen besteht nicht.

[Anteil der Nennung an Gesamt in Prozent]

100 333
28,1
24,6
7
[T 7
[
Gesamt in Cost Profit Investment k.A.
Mischform Center Center Center

Abbildung 4 Fiihrung der Immobilienabteilung als ...
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Am Ende der Befragung wurden die Interviewten gebeten, die Organisation des Immo-
bilienmanagements in Threm Hause anhand von vorgegebenen Kriterien zu bewerten.

Der IT* - Test ergab zwar keine statistisch signifikanten Zusammenhinge zwischen der
Ausgestaltung der Erfolgsverantwortung und der Zufriedenheit mit der Organisation,
aber die ndhere Betrachtung der Kreuztabellen zeigt, dal Unzufriedenheiten (Bewertun-
gen > 4 auf einer Skala von 1-7) nahezu ausschlielich von Mitarbeitern der in Misch-

form oder als Cost Center organisierten Unternehmen gedufert wird.

Tabelle 9:

Anzahl der Unzufriedenen nach der Form der Ergebnisverantwortung (Bewertung > 4

auf der Skala von 1-7); Angaben in Prozent

Ergebnis- Profit Center/
verantwortung: Investment Cen-
Kriterien ter
(n=18)
Klare Verantwortungs- und 5,6

Zustandigkeitsbereiche

Ausreichende Kompetenzen / -
Durchsetzungsmacht

5,6
Effizienter Einsatz von Per-
sonal- und Sachmitteln

Kostenoptimaler Fremdver-
gabeanteil

Geringer interner Koordina-
tionsaufwand

Schnelligkeit der Entschei-
dungsfindung

Schnelligkeit der
Umsetzung

Erreichung der Ziele der Ge-
schiftsbereiche

Mitarbeitermotivation/-
zufriedenheit

Die Tabelle 9 zeigt, dal vor allem die Durchsetzungsmacht, der Koordinationsaufwand

und die Schnelligkeit von beinahe jedem dritten Befragten aus einer Abteilung, die als

7 Vergl. zu niheren Ausfiihrungen Kap. 3.4.

Cost Center

(n=15)

20,0

26,7

20,0

13,3

33,3

26,7

20,0

20,0

13,3

Mischform
(n=19)

5,3

21,1

15,8

21,1

26,3

31,6

31,6

10,5

21,1
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Cost Center oder in Mischform organisiert ist, bemingelt werden. Die Mitarbeiter in
Profit- oder Investment-Centern sind hingegen mit ihrer Organisationsform weitaus we-
niger unzufrieden. Es wire sehr interessant zu erfahren, ob die Unzufriedenheit tatséch-
lich auf die Ausgestaltung der Ergebnisverantwortung zuriickzufiihren ﬁt oder ob sie

durch externe, bislang nicht berticksichtigte Faktoren hervorgerufen wird.

3.2  Die Steuerung der Immobiliennutzung durch das Immobilienmanagement

3.2.1 Verrechnung von Immobilienkosten und -ertrigen

Die Steuerung der Immobiliennutzung durch das Immobilienmanagement erfolgt in ers-
ter Linie liber die Verrechnung von Immobilienkosten und -ertrdgen. Mit Hilfe von Ver-

rechnungspreisen konnen prinzipiell

1. die Gebaudekosten,
2. die Gewinne/Verluste von Immobilienmarkttransaktionen,

3. die Leistungen des Immobilienmanagements
an die internen Nutzer weitergegeben werden.

zu 1) Zuordnung der Gebiudekosten

Um zu kléren, in welchem Umfang und auf welche Weise Verrechnungspreise zur Um-
lage von Immobilienkosten in den befragten Unternehmen angewendet werden, wurde
folgende Frage gestellt: "Werden die Gebdudekosten den internen Nutzern berechnet?
Wenn ‘ja’ bzw. ‘teilweise’, wie erfolgt die Verrechnung? [Einfachnennung]" [B 10 + B
11].

Die in der Abbildung 5 wiedergegebenen Ergebnisse zeigen, dall in der Mehrzahl der
befragten Unternehmen eine Verrechnung dieser Kosten stattfindet. Nur 15,79 % (n =9)
der befragten Unternehmen gaben an, keine Verrechnung durchzufiihren. Bei den Ver-
rechnungsverfahren dominiert die Verrechnung auf Vollkostenbasis. Die Erfahrungen

zeigen jedoch, daB3 Verrechnungspreise auf Vollkostenbasis, bezogen auf eine effektive

e Ressourcenverteilung und

e Erfolgsermittlung

§ Erste Vermutungen, daB die Form der Ergebnisverantwortung mit der GroBe des Immobilienbereichs

einhergeht, werden durch die ndhere Analyse der Daten nicht bestétigt.
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im Vergleich zu marktpreisbasierten Verfahren Nachteile haben. Die Mdglichkeit, die
Steuerung iiber Verrechnungspreise durch Vorgaben zu verbessern, wird unterschiedlich
bewertet. So findet die These "Die zentrale Vorgabe von Fldchen- / Kostenstandards
fiihrt zu einem effizienteren Ressourceneinsatz als die ausschliefliche Steuerung mittels
entsprechend gestalteter Verrechnungspreise” [C 22.3] mit einer Durchschnittsbewer-
tung von 3,491 (Skala von 1 - 7, 1: stimme voll zu) bei einer Standardabweichung von

1,825 nur geteilte Zustimmung.

[Anteil der Nennung an Gesamt in Prozent]

100 42,1
15,8
8.8
| 7,0
7,0
[ 19,3
Gesamt auf Vollkosten- keine Ver- auf "Kosten-  auf Markt- auf Teilko- k.A./in
basis rechnung plus"-Basis preisbasis stenbasis Mischform

Abbildung 5 Art der Verrechnung von Immobilienkosten

Auch hier bestitigt sich die Hypothese, da3 ein Zusammenhang mit den Faktoren der
Zielsystemvariablen besteht, in nahezu allen Fillen nicht. Lediglich die Verbindung
zwischen der Flichenverrechnung und den EinfluBmoglichkeiten auf die Flachennut-
zung (E2) wird mit einer relativ geringen Irrtumswahrscheinlichkeit von 8% bestétigt.
Dieser Zusammenhang zwischen der Kostenverrechnung und den EinfluBmoglichkeiten
auf die Flachennutzung erscheint sehr plausibel. Allerdings wiére die Verbindung zwi-
schen Kostenverrechnung und Eigentiimerfunktion ebenso plausibel, da das Ausmal der
Flacheninanspruchnahme durch die operativen Einheiten von der Hohe der zu tragenden
Kosten abhéngig sein diirfte. Dieser Zusammenhang bestitigt sich hier jedoch nicht.
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Da die Kapitalkosten von Immobilien vergleichsweise hoch sind, stellt die Hohe der
kalkulatorischen Kosten fiir das in Immobilien gebundene Kapital eine wichtige
EinfluBgroBe bei der Verrechnung von Immobilienkosten auf Kostenbasis dar. Die Hohe
der kalkulatorischen Kosten wird durch den gewahlten Zinssatz und den Wertansatz der
Immobilien bestimmt. Da die Hohe des Zinssatzes kein immobilienspezifisches Prob-
lem darstellt, ist hier vor allem der Wertansatz als Basis der Kapitalkostenbelastung von
Interesse. Deshalb wurde folgende Frage gestellt: "Werden die Grundstiicke und Ge-
bdude als Anlagevermégen den Nutzern zugeordnet und mit entsprechenden kalkulato-
rischen Zinsen belastet? Wenn 'ja', zu welchem Wertansatz werden Grundstii-
cke/Gebdude zugeordnet? [Einfachnennung]" [B 10 + B 11].

[Anteil der Nennung an Gesamt in Prozent]

100 42,1
21,1
15,8
7,0
’ 14,0
[T

Gesamt keine Ver- zu Buchwert zu Verkehrs- zu Wieder- k.A./ande-
rechnung wert beschafftmgs- re Ansitze

wer

Abbildung 6 Wertansitze von Immobilien zur Berechnung von kalkulatorischen Kapi-

talkosten

Die Abbildung 6 zeigt, dal ein GroBteil der befragten Unternehmen (n = 24) den Nut-
zern keine kalkulatorischen Kapitalkosten berechnen. Der grofite Teil derjenigen Unter-
nehmen, die den Nutzern kalkulatorische Kosten in Rechnung stellen, wéhlt als Berech-
nungsgrundlage die Buchwerte. Diese liegen allerdings erheblich unter den wirklich-
keitsndheren Verkehrs- (n = 9) oder Wiederbeschaffungswerten (n = 4). Wie wir oben
gesehen haben, findet in den meisten Unternehmen eine Verrechnung auf Kostenbasis
statt. Dieses Verfahren ist nicht konsequent und gefdhrdet die Steuerungsfunktion der

immobilienwirtschaftlichen Verrechnungspreise.
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Zu 2) Zuordnung der Gewinne und Verluste auf Veriauflerung

Von der Zuordnung des Ergebnisses aus Verkdufen von Immobilien hingt ab, in wel-
chem Umfang innerhalb eines Unternehmens die Eigentiimerfunktion der dezentralen
Nutzer ausgepragt ist. So sind operative Einheiten an einer VerdauBBerung nicht betriebs-
notwendiger Flichen insbesondere dann interessiert, wenn ein VerduBerungsgewinn
auch ihrem Ergebnis zugute kommt. Die Anreize einer Aufdeckung der Reserven diirf-
ten dagegen bei den dezentralen Nutzern geringer sein, wenn die erzielbaren Gewinne

nicht dem Geschéftsbereich selbst, sondern anderen Einheiten zugerechnet werden.

Es wurde gefragt: "Welcher Einheit werden die auf3erordentlichen Ertrige/Verluste aus

Verduferung von Grundstiicken und Gebduden zugeordnet? [Einfachnennung]" [B 12].

[Anteil der Nennung an Gesamt in Prozent]

100 35,1
28,1
17,5
10,5
[
Gesamt Geschifts- andere Ein- Bereich Mischform k.A.
bereiche heiten Immobilien

Abbildung 7 Zuordnung von Ertrigen/Verlusten aus der Verduflerung von Immobilien

Wie Abbildung 7 zeigt, wird das Ergebnis der Markttransaktionen in 35,1% der Félle (n
= 20) den Geschiéftsbereichen voll zugerechnet. Vermutlich sind die Geschiftsbereiche
auch in den 10,5% der Fille (n = 6), die eine Mischform aufweisen, an dem Ergebnis

beteiligt.
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Aufgrund von Branchenerfahrungen ist davon auszugehen, dafl mit "anderen Einheiten"
in der Regel gemeint ist, dal der Verkaufserfolg als aullerordentliches Ergebnis auf Un-
ternehmensebene zentral verbucht wird (28,1%, n= 16). Dem Bereich Immobilien wird
das Ergebnis in 17,5% der Félle (n = 10) voll zugerechnet und eventuell in den 6 Féllen

der Mischform zum Teil.

Vermutlich besteht ein Zusammenhang zwischen der Zurechnung des Ergebnisses zum
Immobilienmanagement und dem Ziel, die Verwertung nicht betriebsnotwendiger Ob-
jekte zu optimieren. Diese Hypothese wird mit einer vergleichsweise geringen Irrtums-
wahrscheinlichkeit von 8% bestdtigt. In diesem Fall wird das Immobilienmanagement
motiviert sein, ungenutzte Fldchen zu identifizieren und diese eventuell auch gegen Wi-
derstinde der verfligungsberechtigten dezentralen Einheiten bestmdglich zu verkaufen.
Dagegen diirfte der Anreiz, den Verkaufserfolg zu optimieren, geringer sein, wenn das
Ergebnis den dezentralen Nutzern zugerechnet wird. In genau der Hélfte der 20 Fille, in
denen der Erfolg den Nutzern zugerechnet wird, fiihrt die Immobilienabteilung den Ver-
kauf durch. In finf Féllen hat die Immobilienabteilung sogar das Entscheidungsrecht bei

Verkaufsaktionen, obwohl der Erfolg den dezentralen Einheiten zugerechnet wird.

zu 3) Verrechnung der Leistungen des Immobilienmanagements

Explorative Interviews im Vorfeld der Befragung haben gezeigt, daB3 es sehr unter-
schiedliche Beurteilungen der Leistungsverrechnung von Immobilienabteilungen gibt.
Fiir eine Verrechnung spricht, dafl die Leistungserbringer, deren Leistungen ansonsten
nur schwer beurteilt werden konnten, entsprechend unter Leistungsdruck gesetzt wer-
den. Gegen eine Bepreisung von Leistungen spricht, da3 die Nutzer, um Kosten zu spa-
ren, den im Unternehmen vorhandenen Immobiliensachverstand nicht in Anspruch neh-
men, so da} die Bewirtschaftung von Immobilien eher zu Ineffizienzen fiihrt. Bei den
befragten Unternechmen zeigte sich auf die Frage: "Wie werden die Leistungen des
Immobilienmanagements den internen Abnehmern verrechnet?" [B 8] folgende Situati-

on:

? Diese Ergebnisse stammen aus der Auswertung der Frage C.13, die weiter unten noch ausfiihrlich behandelt wird
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[Anteil der Nennung an Gesamt in Prozent]

100 36,8
26,3
22,8
7,0
| 53
1,8
Gesamt Umlagever- keine Ver- Mischform  Ist-Kosten- ~ Marktpreis- k.A.
fahren rechnung Basis basis

Abbildung 8 Verrechnung von Leistungen des Immobilienmanagements

Die Ergebnisse zeigen, da3 in der Mehrheit der Fille die Leistung der Immobilienabtei-
lung nicht entsprechend der Inanspruchnahme abgerechnet wird. Statt dessen findet in
26,3% der Fille (n = 15) keine Verrechnung statt, oder die Leistungen der Immobilien-
abteilung werden durch Umlagen (n = 21), z. B. {iber Gemeinkostenzuschlidge der Nut-
zer oder m*-Schliissel verrechnet. Eine leistungsabhingige Verrechnung findet nur in
12,3% der Fiélle bei der Berechnung von Marktpreisen (5,3%, n = 3) und der Verrech-
nung von Ist - Kosten (7%, n = 4) statt. Bei Mischformen (22,8%, n = 13) werden ver-
mutlich vor allem Unterschiede hinsichtlich der Leistungsarten gemacht.

3.2.2 Vertragsbeziehung zwischen Immobilienabteilung und Nutzern

Eine weitere Steuerungsmoglichkeit des Immobilienmanagements hinsichtlich der Fla-
chennutzung liegt in der Ausgestaltung der internen Leistungsbeziehungen. Unter der
Frage "Inwieweit finden folgende ‘Spielregeln’ zwischen dem Immobilienmanagement
und den iibrigen Organisationseinheiten Anwendung?" [B 9] wurden den Antwortern

folgende Vertragsmodalitdten vorgelegt:
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Tabelle 10:

Vertragsmodalititen zwischen Immobilienmanagement und Nutzern; Angaben in Prozent

Modalitét ja nein zum Teil k.A.
marktiibliche Vertragslaufzeiten fiir interne

Mietvertrage 474 36,8 15,8 0
marktiibliche Kiindigungsmdoglichkeiten und

entsprechende Belastung der Leerstdnde 45,6 35,1 17,5 1,8

Interne Leistungen des Immobilienmanage-
ments konnen bei Dritten bezogen werden 54,4 29,8 15,8 0

Die Antworten belegen, da3 ein erheblicher Teil der Unternehmen von marktiiblichen
Vertragskonditionen abweicht. So kénnen auf der einen Seite Marktmacht und GrofB3en-
vorteile von GroBunternehmen an die dezentralen Einheiten weitergegeben werden. Au-
Berdem steigen die Steuerungsmoglichkeiten der Immobilienabteilung immer dann,
wenn die internen Vertragskonditionen giinstiger sind als die Marktbedingungen. Auf
der anderen Seite birgt dieses Vorgehen aber auch die Gefahr von Fehlallokationen zu

Lasten des Unternehmenserfolgs.

33 Schluf3folgerung beziiglich des Steuerungssystems

Die Steuerung des Immobilienmanagements durch die Unternehmensfiihrung erfolgt bei
den befragten Unternehmen wenig konsequent. Die Steuerung mittels Leistungsbeurtei-
lung und Zielvereinbarungen erfolgt zwar anhand einer ganzen Reihe von Kriterien,
diese entsprechen allerdings hiufig nicht den verfolgten Zielen der Immobilienabteilun-

gen in den jeweiligen Unternehmen.

Entscheidend fiir die wirkungsvolle Zielvereinbarung ist die Zielvorgabe selbst sowie
die Moglichkeit, die Erreichung auch tatsichlich zu beeinflussen. Hier bestitigt die Stu-

die einen engen Zusammenhang.

Die wichtigsten Zielvorgaben beziehen sich auf Kostenminimierung, Ertragsoptimie-
rung, optimale Verwertung, Unterstlitzung des Kerngeschéftes und Rentabilitéit. Bei den
befragten Unternehmen zeigt sich deutlich, dafl die Entscheider keine Kompetenzdefizi-
te im Hinblick auf die Zielverfolgung wahrnehmen. Regelméfig Probleme bei der Ziel-
vereinbarung bereiten die Ziele, die in der Praxis nur schwer operationalisierbar sind.

Dies gilt insbesondere fiir Flexibilitdt beziiglich der Nutzeranforderungen, Rentabilitét
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des Bestandes, Wertentwicklung und Optimierung der Bilanzstruktur. In einer Reihe

von Unternehmen ist die Messung der Zielerreichung nur schwach ausgepragt.

Die Erfolgsverantwortung der Immobilienabteilungen ist in ca. der Halfte der Félle als
Profit- bzw. Investment-Center gefiihrt. Die andere Hélfte wird als Cost-Center gefiihrt.
Diejenigen Befragten, die nur Verantwortung fiir die Kosten haben, sind deutlich unzu-
friedener mit allen Kriterien zur Messung der Organisation als diejenigen, die Profit-

oder Investmentverantwortung haben.

Von der Steuerung der Immobiliennutzung durch die Immobilienabteilung iiber Ver-
rechnungspreise und interne Vertrdge wird starker Gebrauch gemacht. Die Immobi-
lienkosten werden dabei meistens auf Vollkostenbasis verrechnet. Dies verdeutlicht, daf3
der Steuerungsfunktion von Verrechnungspreisen in diesem Zusammenhang insgesamt
wenig Bedeutung beigemessen wird. Deshalb verwundert es auch nicht, dal3 den Nut-
zern in der Regel keine oder zumindest keine marktnahen kalkulatorischen Kapitalkos-
ten fiir das in Immobilien gebundene Kapital in Rechnung gestellt werden. Die Zuord-
nung des finanziellen Erfolgs aus der VerduBBerung von Immobilien zeigt kein einheitli-
ches Bild. Aus Steuerungssicht problematisch sind hdufig auftretende Konstellationen,
in denen andere Organisationseinheiten den Erfolg zugesprochen bekommen als die mit
der Transaktion direkt befalliten. Die Verrechnung der Leistungen des Immobilienmana-
gements weist dhnlich heterogene Strukturen auf wie die Verrechnung von Fldchenkos-
ten und Verkaufserfolgen. Eine von der Leistungsinanspruchnahme abhéngige Verrech-
nung findet in den wenigsten Féllen statt. In der Mehrzahl wird dem Umlageverfahren
der Vorzug gegeben oder auf eine Verrechnung ganz verzichtet. Im Hinblick auf ver-
tragliche Konstellationen weichen die meisten Unternehmen von marktiiblichen Ver-
tragsgestaltungen ab.

Wie aus den Ausfiihrungen deutlich wird, ist der Zusammenhang zwischen den Variab-
len des Zielsystems und denen des Steuerungssystems als nicht sehr eng anzusehen.
Weitere Analysen haben zudem ergeben, dal3 auBler den hier aufgezeigten keine sonsti-
gen signifikanten Zusammenhénge zu den Faktoren des Zielsystems bestehen. Zum effi-
zienten Umgang mit Immobilien ist jedoch ein Steuerungssystem erforderlich, daf3 die
Ziele des Immobilienmanagements sowohl hinsichtlich des Eigentums an Immobilien

als auch ihrer Nutzung strikt an den Unternehmenszielen ausrichtet.
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4. Die Organisation des Immobilienmanagements

Wie in den vorausgegangenen Kapiteln erscheint es zunichst notwendig, die Fragen zur
Organisation in einen inhaltlichen Zusammenhang zu stellen. Diesem wird auch die
folgende Prasentation der Befragungsergebnisse in diesem Kapitel folgen (siche Abbil-
dung 9). Zunichst lassen sich die Fragen danach trennen, ob sie die Eingliederung des
Immobilienmanagements in die Unternehmensorganisation beschreiben oder ob sie die
innere Strukturierung der Immobilienabteilung betreffen. Um bewertende Aussagen
iiber den Zustand in den Unternehmen und die Leistungsfahigkeit der jeweiligen Struk-
turmerkmale der Organisation machen zu kénnen, wurde nach der Einschidtzung der
Qualitdt der jeweils vorhandenen Organisation sowie nach anstehenden Reorganisati-

onsprozessen gefragt.

Organisation

Organisation der Immobilienverantwortung im Unternehmen
Interne Organisation der verantwortlichen Einheiten
Bewertung der Ist-Organisation und Verinderungsabsichten

Abbildung 9 Ubersicht: Organisation
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4.1 Die Eingliederung der Immobilienabteilung in die Unternehmens- organi-
sation

4.1.1 Vertikale Einbindung der Immobilienabteilung

Um Aussagen iiber die vertikale Einbindung der Verantwortung und des Eigentums be-
ziiglich der Immobilien des Unternehmens treffen zu konnen, wurden die folgenden
zwei Fragen gestellt: "Wo ist die Immobilienverantwortung im Konzern organisatorisch
zugeordnet? [Einfachnennung]" und "Sind Immobilienverantwortung und rechtliches
Eigentum an Bestandsimmobilien in Ihrem Hause organisatorisch zusammengefafst o-
der getrennt [Einfachnennung]?" [C 7]

Tabelle 11:

Verantwortung und Eigentum an Unternehmensimmobilien; Angaben in Prozent

eigenstandi-
Zentral Dezentral ge Summe
Tochter
Verantwortung: 68,8 29,2 2,1 100
Eigentum: 54,2 43,8 2,1 100

keine Angabe: n = 3, nicht zurechenbare Mischform: n =6

Die Ergebnisse lassen eine Tendenz zur zentralen Konzentration (68,75%) gegeniiber
der dezentralen Delegation (29,14%) der Immobilienverantwortung erkennen. Das Im-
mobilieneigentum verteilt sich recht gleichméBig auf zentrale (54,17%) und dezentrale
(43,75%) Losungen. Die gegenwirtig hiufig diskutierte Form der eigenstindigen Im-
mobilientochtergesellschaft ist nur in einem der befragten Unternehmen realisiert wor-

den.

Die Kreuztabellierung zeigt, da3 nur in knapp der Hélfte aller Fille (n = 23) Verantwor-
tung und Eigentum in einer Hand liegen. Geht man der Diskrepanz zwischen Eigentum
und Verantwortung ndher auf den Grund, so stellt man zunichst die hohe Fallzahl fest,
in der das Eigentum bei den dezentralen Einheiten liegt, aber eine zentrale Immobilien-
verantwortung ausgeiibt wird (n = 16). Weitere Analysen der Grunddaten haben erge-
ben, dal3 in vier dieser Félle die Durchfiithrung des Immobilienmanagementsl;jehr stark

dezentral erfolgt und lediglich die finale Verantwortung bei der Zentrale liegt.

1% Dies ergab die Auswertung der Frage C 1, die keine weiteren abweichenden Ergebnisse erbrachte.
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Die Beurteilung des Statements "Das zentrale Immobilienmanagement ist durch op-
timale Nutzung von Synergien effizienter als dezentrale Losungen” [C 22.1] durch die
Beantworter anhand einer Skala von 1 - 7 (1: stimme voll zu) bringt folgende, zusétzli-

che Erkenntnisse zur Beurteilung der Eingliederung des Immobilienmanagements:

Tabelle 12: Beurteilung des zentralen Immobilienmanagements

Durchschnittliche  Standardab- Haufig-

Beurteilung weichung keiten
zentral 2,6 1,6 33
dezentral 2,5 1,3 13
bei eigenstandiger Tochter 2,0 0 1
Mischform 2,5 1,5 6
k.A. 3,0 0
Gesamt 2,6 1,5 54

keine Beurteilung abgegeben: n=3

Die recht deutliche Zustimmung zu der These zeigt, da3 der zentralen Lésung des Im-
mobilienmanagements effizienzsteigernde Synergieeffekte zugesprochen werden. Auf
diesen Vorteil will man vermutlich auch dann nicht verzichten, wenn aus anderen, z. B.
steuerlichen Griinden das Eigentum bei den dezentralen Nutzern liegt. Eine Trennung
von Eigentum und Verantwortung diirfte immer dann, wenn entsprechende Steuerungs-

mechanismen zum Einsatz kommen, unproblematisch sein.

Die in der Tabelle 12 vorgenommene Schichtung zeigt aufgrund der annéhernd gleichen
Durchschnittswerte und der hohen Standardabweichungen, daf3 keine signifikanten Un-
terschiede der Beurteilung zwischen den tatséchlichen Organisationsformen vorliegen.
Fraglich bleibt, ob dezentral organisierte Immobilienabteilungen aus anderen Griinden
diese Organisationsform wihlen, oder ob hier eine Unzufriedenheit mit der eigenen Si-
tuation vorliegt. Weitere Erkenntnisse bringt hier die Kreuztabellierung der vertikalen
Einbindung des Immobilienmanagements in die Unternehmensorganisation mit der

Selbsteinschiatzung der Leistungsfahigkeit der Organisation.

""" Siehe zu niheren Ausfithrungen Kap. 3.4.
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Tabelle 13:

Anzahl der Unzufriedenen gegliedert nach der horizontalen Eingliederung der Immobi-
lienabteilung (Bewertung > 4 auf der Skala von 1 - 7), Angaben in Prozent

Horizontale Eingliederung

der Immobilienabteilung zentral  dezentral Mischform
Kriterien n=33) (=14 (n=206)
Klare Verantwortungs- und Zustandigkeitsberei- 9,1 7.1 16,7
che
Ausreichende Kompetenzen / Durchsetzungs- 21,2 7,1 16,7
macht
Effizienter Einsatz von Personal- und Sachmitteln 15,2 7,1 16,7
Kostenoptimaler Fremdvergabeanteil 12,1 7,1 16,7
Geringer interner Koordinationsaufwand 15,2 21,4 50,0
Schnelligkeit der Entscheidungsfindung 27,3 7,1 33,3
Schnelligkeit der Umsetzung 21,2 7,1 16,7
Erreichung der Ziele der Geschiftsbereiche 12,1 7,1 16,7
Mitarbeitermotivation/-zufriedenheit 21,2 7,1 -

Die Ergebnisse der Tabelle 13 zeigen, dall insbesondere hinsichtlich der Kriterien
Schnelligkeit der Entscheidungsfindung und -umsetzung, Mitarbeitermotivation und
Durchsetzungsmacht die zentrale Losung deutlich hédufiger zu Unzufriedenheiten der
Befragten fiihrt als die dezentrale Organisationsform oder die Mischform. Diese poten-
tiellen Probleme der zentralen Organisation scheinen der Preis zu sein, den die Unter-

nehmen fiir die positiven Synergieeffekte dieser Organisationsform zahlen miissen.

Unabhéngig davon, an welcher Stelle die Immobilienverantwortung innerhalb des Un-
ternehmens ausgelibt wird, sagt die Hierarchieebene, der die Immobilienabteilung in-
nerhalb des Konzerns unterstellt ist, etwas iiber die Bedeutung des Immobilienmanage-
ments aus. Deshalb wurde gefragt: "An wen berichten Sie bzw. der Leiter des Immobi-

lienmanagements innerhalb des Konzerns/Unternehmensbereiches? [Einfachnennung]"

[C9].
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Tabelle 14:

Hierarchische Eingliederung der Immobilienabteilung; Angaben in Prozent

Hierarchieebene des Vorgesetzten Héufigkeiten
Vorstand 87,7
2. Ebene 12,3

Insgesamt zeigt sich aus der Tabelle 14 eine hohe hierarchische Ebene flir die Immobi-

lienverantwortung innerhalb des Unternehmens.

4.1.2  Aufgaben- und Kompetenzumfang des Immobilienmanagements

Erste Hinweise auf den Aufgabenumfang der Immobilienabteilung innerhalb des Unter-
nehmens ergeben sich aus der Frage: "Wie ist Ihr Verantwortungsbereich bzw. das Im-

mobilienmanagement nach Art der Immobilien definiert ? [Einfachnennung]" [C 2]
Die Ergebnisse der Abbildung 10 zeigen, dall die Mehrzahl der Abteilungen sowohl fiir

die betriebsnotwendigen als auch fiir die nicht betriebsnotwendigen Immobilien zustin-
dig ist (68,4%, n = 39).

[Anteil der Nennung an Gesamt in Prozent]

100 21,1
5,3
] B4
5,3
Gesamt betriebsnotw. nicht beides k.A.
Immob. betriebsnotw.

Immob.

Abbildung 10 Wie ist Ihr Verantwortungsbereich nach Art der Immobilien definiert?
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Die Kreuztabellierungen zwischen den Zielsystemvariablen und dem Umfang des Ver-
antwortungsbereichs zeigen nur signifikante Zusammenhénge (Irrtumswahrscheinlich-
keiten bei 3 - 5%) zwischen den eigentiimerbezogenen Zielen der optimalen Verwertung
von Immobilien, der Senkung der Gesamtkosten und der Wirtschaftlichkeit des Immobi-
lienbestands. Hier werden jeweils die Bedeutung und die Ziele des Immobilienmanage-
ments dann hoher eingeschitzt, wenn das Immobilienmanagement auch fiir die nicht
betriebsnotwendigen Immobilien zustdndig ist. Dieses wenig iiberraschende Ergebnis
1aBt vermuten, dal die groBere Marktnihe, die mit der Bewirtschaftung nicht betriebs-
notwendiger Immobilien einher geht, zu einer stirkeren Beachtung der Wirtschaftlich-

keit der eigengenutzten Immobilien fiihrt.

Erste Hinweise des ndheren Aufgaben- und Kompetenzumfang des Immobilienmana-
gements ergeben sich aus folgenden zwei Fragen: "Gibt es weitere Organisationseinhei-
ten innerhalb des Konzerns, die sich iiberwiegend mit dem Management und dem Be-
trieb der Bestandsimmobilien beschidftigen?" und "Wenn ‘ja’, wie erfolgt die Trennung
der Zustindigkeit?" [C 3 + C 4]

[Anteil der Nennung an Gesamt in Prozent]

100 28,1
17,5
8,8
3,5
1
Gesamt nach Funk- in Misch- nach Unter- keine nach Re-
tionen form nehmensb. Trennung gionen

Abbildung 11 Trennung der Zustindigkeiten im Immobilienmanagement
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Die Ergebnisse zeigen, da3 nur in weniger als der Halfte der Falle (n = 24) keine weite-
ren Abteilungen existieren, die sich iiberwiegend mit dem Management und dem Be-
trieb von Bestandsimmobilien beschéiftigen.uuixistieren weitere Abteilungen (n = 33),
so sind diese in der Mehrzahl erwartungsgemal nach Funktionen gegliedert (n = 16). Da
zu vermuten ist, dal} es in allen Unternehmen aullerdem eine Reihe an Unternehmens-
teilbereichen gibt, die sich zwar nicht iiberwiegend mit der Immobilienbewirtschaftung
beschiftigen, aber dennoch daran beteiligt sind, schlieB3t sich zur detaillierteren Analyse
folgende Frage an: "In welchem Umfang ist der Bereich Immobilienmanagement in die
Erfiillung folgender Aufgaben eingebunden? (Informations- und Beratungsrecht, Veto-
recht; Entscheidungsrecht; Durchfiihrung i.e.S.) [Mehrfachnennungen]" [C 13].

Den Beantwortern wurden die in der Spalte 1 der Tabelle 15 wiedergegebenen Aufga-
ben vorgegeben, zu denen sie jeweils den Grad ihrer Beteiligung angaben. Zunéchst
wurde mit Hilfe der hierarchischen Clusteranalyse die Anzahl an Clustern bestimmt
(hier 5 Cluster). Nach der Methode der ,,K-means Clusteranalyse* wurde im folgenden
eine eindeutige Zuordnung der Fille zu 5 Clustern vorgenommen. Um die Cluster be-
schreiben zu konnen, wurden die Clustermittelpunkte ndher betrachtet. Da sdmtliche
Variablen dichotom skaliert sind, liegen die Clustermittelpunkte zwischen 0 und 1. Fiir
die folgende Clustercharakterisierung wird nun angenommen, daf3 die in einem Cluster
gebiindelten Immobilienabteilungen einen Aufgabenumfang immer dann wahrnehmen,
wenn der Clustermittelpunkt > 0,5 ist. Immer dann sind die entsprechenden Aufgaben-

umfinge in den Feldern der nachfolgenden Tabelle 15 vermerkt.

Tabelle 15: Clusteranalyse nach dem Aufgabenumfang

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5
Aufgaben (n=19) (m=13) (m=11) (n=1) (m=13)
Entwicklung/ Info/Berat. Info/Berat. Info/Berat.
Umsetzung der Vetorecht
Immobilien- Entscheidung Entscheidung
strategie Durchfiihrung Durchfilhrung  Durchfiihrung
Flachenbedarfs- Info/Berat. Info/Berat. Info/Berat. Info/Berat.?
ermittlung/ Vetorecht
-planung Entscheidung?  Entscheidung?  Entscheidung

Durchfilhrung  Durchfiihrung

2 In zwei Fillen davon wurde auf die Frage, ob weitere Abteilungen am Immobilienmanagement beteiligt sind,

keine Antwort gegeben.



Aufgaben

Standortsuche

Wirtschaftlich-
keitsanalyse,
Investitions-
planung

Finanzierung
des Immobilien-
bestandes

Kauf, Verkauf,
Leasing

Miete, Vermie-
tung von Fla-
chen bzw. Ob-
jekten

Planung u. U-
berwachung von
Neu- u. Umbau-
ten

Kfm. Verwal-
tung des Be-
standes

Vorgabe und
Kontrolle von
Effizienz-
standards

Einkauf von
immobilienbe-
zogenen Dienst-
leistungen

Controlling
des Immobilien-
bestandes

Rechtl. Bera-
tung und Ver-
tragsgestaltung

Cluster 1
(n=19)

Info/Berat.

Durchfiihrung?

Info/Berat.

Durchfiihrung

Info/Berat.

Info/Berat.

Durchfiihrung

Info/Berat.
Entscheidung?
Durchfiihrung
nichts davon
Info/Berat.
Durchfiihrung

Info/Berat.

Durchfiihrung

Info/Berat.

Info/Berat.
Vetorecht?
Entscheidung?
Durchfiihrung
Info/Berat.

Entscheidung?
Durchfiihrung

Info/Berat.

Durchfiihrung
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Cluster 2
(n=13)

Info/Berat.

Entscheidung?

Entscheidung

Entscheidung

Entscheidung

Entscheidung

Entscheidung

Entscheidung

Entscheidung

Entscheidung

Entscheidung

Entscheidung

Cluster 3
(n=11)

Durchfithrung

Durchfithrung

nichts davon

Entscheidung?
Durchfithrung

Entscheidung

Durchfithrung

Durchfithrung

Durchfiithrung

Entscheidung?

Durchfiihrung

Durchfiihrung

Durchfiihrung

Durchfithrung

Cluster 4
(n=1)

Info/Berat.
Vetorecht
Entscheidung
Durchfithrung

Info/Berat.
Vetorecht
Entscheidung
Durchfithrung

nichts davon

nichts davon
Info/Berat.
Vetorecht
Entscheidung
Durchfithrung

Info/Berat.
Vetorecht
Entscheidung
Durchfithrung

Info/Berat.
Vetorecht
Entscheidung
Durchfithrung

nichts davon

nichts davon

nichts davon
Info/Berat.
Vetorecht
Entscheidung
Durchfithrung

Cluster 5
(n=13)

Info/Berat.?

Info/Berat.

nichts davon

nichts davon

nichts davon

nichts davon

Durchfiihrung?

nichts davon

nichts davon

nichts davon
Info/Berat.??

Durchfiih-
rung??
nichts davon??
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Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5
Aufgaben (n=19) (n=13) (n=11) (n=1) (n=13)
Steuerliche Info/Berat. Info/Berat. Info/Berat. Info/Berat.??
Behandlung Vetorecht
des Immobilien- Entscheidung
bestandes Durchfilhrung  Durchfiihrung  Durchfiih-
rung??
nichts davon??
Wertermittlung  Info/Berat. Info/Berat.??
Entscheidung Entscheidung
Durchfiihrung Durchfithrung Durchfiih-
nichts davon rung??
nichts davon??
Instandhaltung  Info/Berat.
und technische
Wartung Entscheidung
Durchfiihrung?
nichts davon nichts davon
sonstige Dienste Info/Berat.? Info/Berat.
(z.B. Reinigung Vetorecht
u. Sicherheit) Entscheidung Entscheidung
Durchfithrung

nichts davon

nichts davon

? = schwache Auspriagung (Clustermitte: 0,45 - 0,5) ?? = sehr schwache Auspragung (Clustermitte < 0,45)

Die Ergebnisse der Tabelle 15 sind aufgrund ihres geringen Aggregationsniveaus noch
sehr uniibersichtlich. Zur besseren Verstindlichkeit sind deshalb die Cluster nachfol-

gend verbal charakterisiert.

Cluster 1 (Kaufminnische Immobilienabteilung mit begrenzten Kompetenzen):

Die Immobilienabteilungen des Clusters 1 fithren die kaufménnischen Aufgaben durch
wie Strategieplanung und -durchsetzung, Wirtschaftlichkeitsanalyse, Bauplanung, kfm.
Verwaltung des Bestands, Controlling und Wertermittlung. Bei den durchfiihrungsnahen
Aufgaben diirfen sie stellenweise auch selbst entscheiden. Bei den iibrigen nutzernahen
und technischen Funktionen haben sie Beratungsrechte.

(n=19)

Cluster 2 (Entscheidungsinstanz):

Die Immobilienabteilungen dieses Clusters beschrdanken sich sehr weitgehend auf das
Treffen von Entscheidungen. Lediglich bei den nutzernahen Aufgaben wie der Flachen-
bedarfsermittlung und der Standortplanung kommt ihre Entscheidungsfunktion nicht so
stark zum tragen. Hier haben sie Informations- und Beratungsfunktion. Ebenso bei Steu-
erfragen.

(n=13)
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Cluster 3 (Ausfiihrende Einheit ohne Entscheidungskompetenz):

Die Immobilienabteilungen des Clusters 3 sind vor allem mit der Durchfiihrung nahezu
des gesamten Spektrums an Aufgabenstellungen befalit. Nur die technischen Aufgaben
nehmen sie nicht so intensiv wahr. Bei markt- und nutzernahen Aufgabenstellungen
haben sie auch begrenzt Entscheidungsrechte.

(n=11)

Cluster 4 (Full Service Abteilung ohne kaufméinnische Komponente):
Von der Immobilienabteilung dieses Clusters wird der nicht kaufménnische Teil der

immobilienwirtschaftlichen Aufgaben vollstindig und autonom iibernommen.

Diese Abteilung hat mit Finanzierung, Kauf/Verkauf/Leasing, Vorgabe und Kontrolle
von Effizienzstandards, Einkauf von Dienstleistungen, Controlling des Bestands, Wert-
ermittlung und Instandhaltung nichts zu tun. Es handelt sich hier aufgrund der Fallzahl

von n=1 allerdings um einen "Ausreifler".

(n=1)

Cluster 5 (Koordinierende Stabsstelle):

Die Abteilungen des Clusters 5 haben nur sehr wenig iiber die allgemeine Beratung hi-
nausgehende immobilienwirtschaftliche Aufgabenstellungen und Kompetenzen. Sie
beraten bei der Immobilienstrategie, Wirtschaftlichkeitsanalysen und Investitionspla-
nungen, rechtlichen Aspekten und Wertermittlungen und sind in sehr begrenztem Um-
fang an der Durchfiihrung beteiligt.

(n=13)

Weil sich daraus Vermutungen iiber die unterschiedliche Leistungsfahigkeit der einzel-
nen Clustertypen ergeben konnten, ist die Frage, ob Zusammenhidnge zwischen der
Clusterzugehorigkeit und den Auspriagungen der Zielsystemvariablen bestehen, beson-
ders interessant. Die ndhere Analyse der Grunddaten hat nur vereinzelt Zusammenhénge
mit Irrtumswahrscheinlichkeiten unter 5% ergeben, die in der Tabelle 16 systematisiert

wurden.
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Tabelle 16: Zusammenhang von Aufgabenclustern und Zielsystem

Zielsystemvariablen Cluster 1 2 3 4 5 Durch-
(Signifikanz) 0=19) (©=13) (@®=11) (®=1) (n=13) schnitt
Ziele:

Optimierung der Steuerbelastung 2,8 3 2,5 - 3,6 3,0
(0,0068) 1,3 1,7 1,7 1,8 1,6
Risikominimierung 2.9 2,8 3,5 1,0 3,8 3,2
(0,00293) 1,1 1,5 1,8 - 1,7 1,5

Beeinflussungsmoglichkeiten:

Optimierung der Steuerbelastung 3,6 3,3 2.9 - 5,5 3,8
(0,00324) 1,6 1,5 2,3 1,7 1,9
Flachenbereitstellung gemal 2,6 2,7 2,5 1,0 4,3 2.9
Nutzeranforderungen (0,01945) 1,2 1,7 1,6 - 2,0 1,7

Bedeutungen fiir den Unternehmenserfolg:

Steigerung der Eigenkapitalren- 3,1 2,9 2,8 - 5,1 3.4
tabilitat (0,00391) 1,2 1,7 0,6 1,8 1,6
Senkung der Gesamt- 2.9 3,3 2,5 2,0 4.5 3,2
kosten (0,08433) 1,2 1,7 1,0 - 2,1 1,6
Liquiditétssicherung 3,7 3,5 2,8 - 5,0 3,7
(0,05008) 1,4 1,7 1,1 2,2 1,7
Verbesserungen der Wettbe- 3,5 3,5 2,5 1,0 5,0 3,6
werbsfahigkeit 1,6 1,8 1,3 - 2,1 1,9
(0,04278)

erster Wert: arithmetisches Mittel, zweiter Wert: Standardabweichung

Die Auswahl der Zielsystemvariablen, bei denen Zusammenhinge zu den Clustern auf-
treten, 146t kein spezifisches Muster erkennen. Auffillig ist allerdings, da3 die Anzahl
der Variablen zu Bedeutungen fiir den Unternehmenserfolg eindeutig am hochsten ist.
Vermutlich ist deshalb der Zusammenhang zwischen der Bedeutung des Immobilienma-
nagements und den Clustern gegeniiber dem Zusammenhang zu den Beeinflussungs-

moglichkeiten und den Zielen am gréf3ten.

Analysiert man die unterschiedlichen Antwortniveaus, so stellt man fest, dall bei den
Immobilienabteilungen des Clusters 3 (ausfiihrende Einheit ohne Entscheidungskompe-
tenz) die Zielsystemorientierung eindeutig am starksten ausgeprigt ist, da die Antworten
regelméfBig am niedrigsten ausfallen. Dagegen ist bei den Abteilungen des Clusters 5
(koordinierende Stabsstellen) die Wahrnehmung des Zielsystems eindeutig am wenigs-
ten stark ausgeprigt. Dies deutet darauf hin, daB3 die Stabsstellen tatséchlich nur koordi-

nierende Aufgaben haben und von der tatsdchlichen Erfiillung der einzelnen immobi-
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schaftlichen Aufgaben recht weit entfernt sind. Im Gegensatz dazu sind die ausfiihren-
den Einheiten am stdrksten motiviert. Die Cluster 1 (kaufménnische Immobilienabtei-
lungen) und 2 (Entscheidungsinstanz) liegen in etwa auf gleichem Niveau zwischen
diesen Extremen. Auffillig ist die hohe Gewichtung des Ziels der Risikominimierung

im Cluster der Entscheidungsinstanzen.

Um Vermutungen iiber die Schwachstellen der unterschiedlichen Cluster anstellen zu
konnen, ist es auch hier sinnvoll, die Selbsteinschitzung zur Leistungstdhigkeit der ei-
genen Organisation nach den einzelnen Clustern getrennt zu betrachten. In der Tabelle

17 sind jeweils die Unzufriedenen (Bewertung > 4) auf die einzelnen Cluster aufgeteilt.

Tabelle 17:

Anzahl der Unzufriedenen nach Aufgabenclustern

(Bewertung > 4 auf der Skala von 1 - 7); Angaben in Prozent

Cluster 1 2 3 5
Kriterien (n=19) (n=13) (n=11) n=13
Klare Verantwortungs- und 5,3 7,7 - 27,3
Zusténdigkeitsbereiche
Ausreichende Kompetenzen / 10,5 7,7 9,1 45,5
Durchsetzungsmacht
Effizienter Einsatz von Personal- 10,5 7,7 - 36,4
und Sachmitteln
Kostenoptimaler Fremdvergabe- 10,5 7,7 9,1 18,2
anteil
Geringer interner Koordinations- 26,3 7,7 - 45,5
aufwand
Schnelligkeit der Entscheidungs- 21,1 15,4 27,3 27,3
findung
Schnelligkeit der 10,5 23,1 18,2 18,2
Umsetzung
Erreichung der Ziele der 10,5 7,7 - 9,1
Geschiftsbereiche
Mitarbeitermotivation/- 10,5 7,7 - 45,5
zufriedenheit

LBt man das Cluster 4 aufgrund der geringen Héufigkeit (n = 1) unbeachtet, so sind die

Befragten, die in das Cluster 3 gehdren (ausfithrende Einheit ohne Entscheidungskom-

" Diese Ergebnisse bestitigen tendenziell auch die Auswertungen fiir die Zielsystemvariablen, bei denen kein signi-

fikanter Zusammenhang zu den Clustern besteht.
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tenz) am wenigsten unzufrieden. Sie scheinen auch an ihrer mangelnden Entscheidungs-
kompetenz keinen Anstof3 zu nehmen. Die Befragten des Clusters 2 sind ebenfalls selten
unzufrieden. Auffallig ist allerdings, daB3 in knapp einem Viertel (n = 3) der Félle die

Schnelligkeit der Umsetzung beméngelt wird.

Tendenziell am ehesten unzufrieden sind die Befragten des Clusters 5 ( koordinierende
Stabstelle). In knapp der Hélfte dieser Fille (n = 5) wird die Mitarbeitermotivation, der
hohe Koordinationsaufwand und die fehlende Durchsetzungsmacht beméngelt. Die Be-
fragten des Clusters 1 (kaufminnische Immobilienabteilung mit begrenzten Kompeten-
zen) beklagen in einem Viertel der Félle (n = 5) den hohen Koordinationsaufwand und

in einem Fiinftel der Fille (n = 4) das Tempo der Entscheidungsfindung.

4.1.3 Horizontale Einbindung der Immobilienabteilung

Um die horizontale Einbindung der Immobilienabteilungen zu ermitteln, wurden fol-
gende zwei Fragen gestellt: "Wenn Sie bzw. der Leiter dea Immobilienmanagements an
den Vorstand bzw. Geschifisfiihrer berichten, fiir welche Ressorts ist er in erster Linie
zustdandig? “ und ,, Wenn Sie bzw. der Leiter des Immobilienmanagements an die 2., 3.
oder nachgelagerte Ebenen berichten, welchem iibergeordneten Organisationsbereich
ist Ihr Bereich zugeordnet? [Mehrfachnennung]" [C 10 + C 11].

Die Abbildung 12 zeigt, daB3 die grote Zahl der Immobilienabteilungen an die Ressorts
Finanzen/Controlling (38,2%) und Zentrale Services (20,6%) berichten. Dagegen sind
vergleichsweise wenig Immobilienabteilungen operativen Ressorts wie Produktion, Lo-
gistik, kundenbezogenen Ressorts, produktgruppenbezogenen Ressorts oder dem Ver-
trieb unterstellt (13,2%). Die Vermutungen iiber signifikante Zusammenhinge der hori-
zontalen Einbindung des Immobilienmanagements mit der Branchenzugehorigkeit oder

den Faktoren des Zielsystems bestdtigen sich nicht.



- 46 -

[Anteil der Nennung an Gesamt in Prozent]

100 38,2
20,6
4.4
| | 29 33,8
| B, ?
Gesamt Finanzen/ Zentrale Produktion/ Vertrieb/ Sonstige
Controlling Services Operation Marketing

Abbildung 12 An welches Vorstandsressoert berichten Sie? (Mehrfachantworten mog-
lich)

Neben der Eingliederung wurde in der Befragung auch nach der Intensitit der Zusam-
menarbeit mit einzelnen Unternehmensbereichen gefragt: "Wie intensiv ist die Zusam-
menarbeit zwischen dem Bereich Immobilienmanagement und folgenden Organisations-
einheiten im Konzern zur Erfiillung lhrer Aufgaben? (1-7: 1= sehr intensive Zusam-

menarbeit; 7= keine Zusammenarbeit)"[C 14].

Die Abbildung 13 zeigt, dal im Durchschnitt die Zusammenarbeit mit dem Vorstand
vergleichsweise am intensivsten gesehen wird (@ = 2,18). Dies ist einerseits liberra-
schend, zeigt andererseits aber die hohe Bedeutung der Immobilienwirtschaft fiir die
Unternehmen. Es folgen die Bereiche Recht/Steuern (@ = 2,27) und Rechnungswe-
sen/Controlling (@ =2,36).
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[Mittelwert der Bewertung fiir ausgewéhlte Bereiche]

5,0 S
4,6 %

4,54
4,2 %

4.0 3.7 %

3,59
3,51 5 %

3.0 2.9% 29% 30% 2,9%

0,
2.5- 22% 24% 539

2,0 4

Mittelwert

1,5 -

Abbildung 13 Intensitit der Zusammenarbeit der Immobilienabteilung mit anderen Un-

ternehmensbereichen

Die Zusammenarbeit mit den Abteilungen Produktion (@ = 4,61), Vertrieb (0 = 4,2)
und den dezentralen Nutzern (@ = 3,66) ist vergleichsweise weniger intensiv. Hier zeigt
sich eine Diskrepanz zwischen der im Zielsystem des Immobilienmanagements veran-
kerten Nutzerfunktion und der vergleichsweise schwachen Zusammenarbeit mit den
nutzernahen Unternehmensbereichen und den Nutzern selbst. Es driangt sich die Frage
auf, wie die Immobilienabteilungen unter diesen Umstidnden die Bediirfnisse der Nutzer
richtig einschétzen und dariiber hinaus Leerstdnde identifizieren konnen. Beides sind
Funktionen des Immobilienmanagements, denen von den Befragten im Rahmen des

Zielsystems wichtige Bedeutung beigemessen wurde.

Geht man davon aus, dal} eine Abteilung aus Griinden der Effizienz in den Bereich or-
ganisatorisch eingegliedert wird, mit dem auch die Zusammenarbeit am stérksten ist, so
liefert die Kreuztabellierung der letzten beiden Fragen Anhaltspunkte dafiir, ob die Im-
mobilienabteilungen der befragten Unternehmen effektiv in die jeweilige horizontale
Unternehmensorganisation eingebunden sind. Die Werte fiir die Irrtumswahrscheinlich-
keiten des IT* - Tests bestitigen in keinem Fall einen im statistischen Sinne signifikan-

ten Zusammenhang zwischen der jeweiligen horizontalen Unterstellung und der Intensi-
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tidt der Zusammenarbeit. D. h., es liegen zunichst keine Hinweise darauf vor, dal} eine
Unterstellung aufgrund der Kommunikationsintensitidt vorgenommen wird oder umge-

kehrt die Kommunikationsintensitdt der Unterstellung folgt.

Ein nach der tatsdchlichen Unterstellung geschichteter Mittelwertvergleich fiir die Inten-
sitdt der Zusammenarbeit gibt Hinweise darauf, daB3 in den befragten Unternehmen ver-
mutlich die Immobilienabteilungen dort eingegliedert sind, wo die Kommunikationsbe-
ziehung am intensivsten ist. In der Tabelle 18 ist das arithmetische Mittel der Intensitét
der Kommunikationsbeziehungen als erste Zahl der Felder angegeben. Je kleiner die

Zahl, desto intensiver ist die Kommunikationsbeziehung.

Tabelle 18:

Nach Unterstellung geschichteter Mittelwertvergleich fiir die Intensitit der Zusammen-
arbeit

Unterstellung:  Finan-  Produk- Vertrieb/ Zentrale Kunden- Produkt-
zen/Con tion/Ope-  Lo- Marke- Services/ bezogene bezogene

Zusammenarbeit trolling  ration gistik ting Stibe Ressorts  Ressorts  Sonstige

mit: m=23) (m=3) (@m=1) @m=2) m=14) (n=2) m=1) (n=16)

Vorstand 2,3 2,3 3,0 2,0 2,0 2,5 3,0 2,7
1,9 1,2 1,4 1,5 0,7 1,2

Unternehmens- 33 3,0 2,0 2,5 2,1 2,5 3,0 27 1.2

planung 1,9 0,0 0,7 1,4 0,7

Finanzen 2,6 3,0 1,0 2,0 2,7 2,0 14 3,0 2,8 1,5
1,6 2,0 1,4 1,7

Rewe/ 2,3 2,7 2,0 2,0 2,2 2,0 2,0 2,6 1,1

Controlling 1,2 1,2 0,0 1,1 0,0

Recht/Steuern 2,4 3,0 3,0 2,0 2,4 2,0 14 1,0 23 14
1,6 2,0 1,4 1,3

IT/EDV 3.8 2,7 3,0 3,0 3,1 3,0 3,0 34 1,8
1,8 0,6 0,0 1,7 0,0

Geschiifts- 34 3,0 2,0 1,5 2,2 1,5 1,0 2,5

bereiche 1,7 2,0 0,7 1,3 0,7 1,6

Produktion 4,9 3,0 2,0 1,5 4.4 1,5 1,0 4,5 22
2,1 2,0 0,7 2,6 0,7

Vertrieb 4,2 33 2,0 1,5 3,5 1,5 1,0 4,5 24
2,1 2,1 0,7 2,5 0,7

dezentrale 3,7 4,3 3,0 3,5 3,9 3,5 4,0 32 1,6

Nutzer 1,7 2,5 0,7 1,9 0,7

dezentr. Objekt- 32 4,5 2,0 2,0 3,3 2,0 2,0 2,4

ver- antwortliche 1,9 3,5 0,0 2,0 0,0 0,8

erster Wert: arithmetisches Mittel, zweiter Wert: Standardabweichung
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4.2  Die Organisation der Immobilienabteilung

Im folgenden steht nicht mehr die Eingliederung des Immobilienmanagements in die
Unternehmensorganisation im Vordergrund, sondern die innere Struktur des Immobi-
lienmanagements. Die explorativen Interviews in der Vorphase der Untersuchung erga-
ben Hinweise darauf, dal vor allem hinsichtlich der horizontalen Organisation (4.2.1)
und dem Umfang der Fremdvergabe bzw. des Angebots an Fremdleistungen (4.2.2.)

erhebliche Unterschiede zwischen den Unternehmen bestehen.

Erste Hinweise auf die Dimension der organisatorischen Aufgabenstellung des Immobi-
lienmanagements erbringen zwei Fragen nach der Anzahl der immobilienwirtschaftli-
chen Mitarbeiter: "Wieviele Mitarbeiter sind im Konzern/Gesamtunternehmen insge-
samt iiberwiegend mit Aufgaben des Immobilienmanagements und des Betriebes der
Bestandsimmobilien betraut?" und "Wie viele Mitarbeiter davon gehoren zu Threm Ver-

antwortungsbereich bzw. zu dem Bereich, deren Leiter Sie vertreten?" [C 5 + C 6].

Tabelle 19: Anzahl der Mitarbeiter in der Immobilienwirtschaft

Mitarbeiter
insgesamt <25 26-50 51-100 101-200 201-500 >500 weiB nicht k.A. gesamt(n, %)

Mitarbeiter in

der Abteilung
<25 20,0 4,0 4,0 2,0 - 6,0 3,0 2,0 41,0
71,9
26 - 50 - 2,0 2,0 1,0 1,0 - - - 6,0
10,5
51-100 - - - - 1,0 - 1,0 - 2,0
3,5
101 - 200 - - - 2,0 - - - - 2,0
3,5
201 - 500 - - - - 2,0 - - - 2,0
3,5
weil} nicht - - - - - - 1,0 - 1,0
1,8
k.A. - - 1,0 - - - 2,0 - 3,0
53
gesamt 20,0 6.0 7,0 5,0 4,0 6,0 7,0 2,0 57,0
(n, %) 35,1 10,5 12,3 8,8 7,0 10,5 12,3 3,5 100,0

Aus den Randverteilungen der Spalten der Tabelle 19 ist zu entnehmen, daf3 in knapp
der Hilfte der befragten Unternehmen (n = 26) bis zu 50 Mitarbeiter {iberwiegend mit
immobilienwirtschaftlichen Aufgaben beschiftigt sind. In den Zeilen der Tabelle 18 ist
die Anzahl der Mitarbeiter, die in der Immobilienabteilung des jeweiligen Unterneh-

mens arbei-
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ten, eingetragen. In dem grofBten Teil der Unternehmen (n = 41) sind dies weniger als 25
Mitarbeiter. Betrachtet man die einzelnen Felder der Tabelle 19, so stellt man fest, daf3
in knapp der Hélfte der auskunftbereiten Unternechmen (n = 21) ein maBBgeblicher Anteil
der Beschiftigten in der Immobilienwirtschaft nicht zu der befragten Immobilienabtei-
lung gehort. In diesen Féllen diirften die Aufgabenverteilung und Arbeitskoordination
besondere Probleme mit sich bringen.

4.2.1 Horizontale Gliederung der Organisation

Um Aufschliisse iiber die horizontale Struktur der Immobilienabteilung zu erhalten,
wurde folgende Frage gestellt: "Nach welchen Kriterien ist der Bereich Immobilienma-

nagement organisatorisch gegliedert" [C 12].

[Anteil der Nennung an Gesamt in Prozent]

100 45,6
29,8
14,0
53
| |35

| | 1,8
Gesamt nach Mischf./ nach nach Ob- ~nach k.A.

Funktionen Sonst. Krit. Regionen jetkarten internen

Kunden

Abbildung 14 Nach welchen Kriterien ist IThr Verantwortungsbereich organisatorisch

gegliedert?

Die Abbildung 14 zeigt, dal die Mehrzahl der Abteilungen in Form der funktionalen
Organisation strukturiert sind. In der funktionalen Organisation gliedern sich die Immo-
bilienabteilungen beispielsweise nach Verrichtung in die Bereiche Facility Management,
kaufménnische Verwaltung, Immobilienmarktaktivititen etc. Die verhdltnisméfBig hohe
Zahl der Nennung "sonstige Kriterien/Mischformen" diirfte insbesondere darauf zuriick-
zufiihren sein, dafl in real existenten Organisationen aus historischen Griinden nahezu
nur Mischformen zu finden sind.
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Nachdem die Variablen, die Aufschluf3 iiber die Eingliederung der Immobilienabteilung
in die Organisation des Unternechmens geben, keine nennenswerten Zusammenhénge zu
den Zielsystemvariablen aufwiesen, stellt sich die Frage, ob Zusammenhinge der hier
diskutierten Innenstrukturierung der Immobilienabteilung mit den Zielsystemvariablen

vorliegen.

Tabelle 20:

Zusammenhang von horizontaler Organisation und Zielsystemfaktoren

Zusam- funktio- nach Objekt- nachinter-  Mischform,

) ) men- nal” regional** arten nen Kgn- sonst.

Zielsystemvariablen hang (n=26) (n=7) (n=3) den (n=16)
(n=2)

Faktoren der Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg:
B1: operative, quantifizier- 0,01728 3,2923 3,5143 2,8667 3,8000 3,4882
bare Bedeutung (Eigentii- 1,6582 1,1824 0,3055 1,9799 1,5755
merfunktion)
B): strategische, qualitati- 0,00035 3,3962 3,5429 4,3667 4,0000 3,5500
ve Bedeutung (Nutzerfunk_ 1,4211 1,3402 1,9140 3,1 113 1,9260
tion)
Zielfaktoren:
Z1: Optimierung des ope- 0,98877 3,0064 2,4286 2,8333 3,6250 2,6765
rativen Geschifts 1,3812 0,8381 1,3769 0,1768 0,9344
Z»: Erh. der Flexibilitt, 0,00643 2,6667 1,9583 2,8889 3,0000 3,2549
Senkung der Risiken 1,1738 0,6284 1,1706 0,0000 1,5254
Z3: Bilanz- und Steuer- 0,00001 2,6667 2,5000 3,3333 3,5000 2,7255
optimierung 1,4048 1,0541 0,4714 2,1213 1,2976
Z4: Erf. der Nutzungsan- 0,00014 1,9487 1,5417 1,8889 4,6667 2,6961
forderung, Standortsiche- 1,2026 0,5327 0,3849 3,2998 1,3258
rung
Z5: Erhohung der Immobi- 0,91610 2,3205 2,0417 1,8889 2,3333 2,2647

lieneffizienz 1,2560 0,6284 0,8389 1,8856 0,6998
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Zusam- funktio- nach Objekt- nachinter-  Mischform,

) ) men- nal” regional** arten nen Kgn- sonst.

Zielsystemvariablen hang (n=26) (n=7) (n=3) den (n=16)
(n=2)

Faktoren der Beeinflussungsmoglichkeiten:
E1: Beeinfl. des kaufmén- 0,00268 2,6615 2,2250 2,5333 2,5000 3,6088
nischen Ergebnisses 1,1381 1,3957 1,3317 0,7071 1,8705
E7: Beeinflussung der 0,00036 2,7359 2,4583 2,0000 3,6667 3,9608
Flichennutzung 1,0436 0,5020 1,3229 2,8284 1,5315
E3: Beeinfl. der Kapital- 0,01421 3,3077 3,2167 1,8000 4,5000 4,4824
bindung und des Risikos 1,1610 1,1639 0,7211 3,5355 1,7350

%
2
: genannter Wert: IT".
sk
: erster Wert: arithmetisches Mittel, zweiter Wert: Standardabweichung.

Die Spalte 2 der Tabelle 20 zeigt mehrheitlich einen sehr engen Zusammenhang zwi-
schen der horizontalen Art der Organisation und den Faktoren des Zielsystems. Ledig-
lich zu der Zielfaktoren Z] und Z5 besteht kein signifikanter Zusammenhang. Dies liegt
vermutlich an der Allgemeingiiltigkeit dieser Ziele. Das Signifikanzniveau des Zusam-

menhangs ist in seiner Deutlichkeit sehr iiberraschend.

Vor allem der Vergleich mit den Signifikanzniveaus der bislang betrachteten Zusam-

menhénge zwischen

1. Zielsystem und Steuerungssystem sowie

2. der Eingliederung des Immobilienmanagements in die Unternehmensorganisation

1aBt vermuten, dal der Zusammenhang von Zielsystem und horizontaler Organisation
der Immobilienabteilung eine besonders strukturbildende Bedeutung fiir die Implemen-
tation des Immobilienmanagements aufweisen konnte. Fraglich dabei bleibt die Rich-
tung des Zusammenhangs: beeinflufit die Wahrnehmung des Zielsystems die Ausgestal-
tung der inneren Struktur der Organisation oder umgekehrt die Ausgestaltung der inne-

ren Struktur der Organisation die Wahrnehmung des Zielsystems.
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Unterstellt man, daB3 eine wechselseitige Abhidngigkeit der Variablengruppen vorliegen
miifite, so lassen sich aus der weiteren Auswertung der Befragungsergebnisse Vermu-
tungen iiber die Wirkung der verschiedenen Organisationsformen auf die wahrgenom-
mene Bedeutung des Immobilienmanagements, dessen Ziele und Handlungsspielraume

anstellen.

Im einzelnen fiihrt eine zeilenweise Betrachtung der nach Organisationsformen ge-
schichteten Auswertung der Zielsystemvariablen (Spalte 3-7 der Tabelle 20) zu folgen-
den thesenartigen Vermutungen, deren Gehalt in nachfolgenden Untersuchungen zu

iiberpriifen ist:

Zur Bedeutung, die dem Immobilienmanagement zur Erreichung des Unternehmenser-

folgs beigemessen wird:

1. Soll der Eigentiimerfunktion grofe Bedeutung zugemessen werden, so ist die
Objektarten - Organisation am effizientesten.
2. Soll hingegen der Nutzerfunktion grofle Bedeutung zugemessen werden, so ist die

funktionale Organisationsform am besten geeignet.

Zu den Zielen, die das Immobilienmanagement verfolgt:

3. Die Ziele Optimierung des operativen Geschifts und Erhéhung der Immobilieneffi-
zienz werden unabhingig von der Ausgestaltung der horizontalen Organisation des
Immobilienmanagements verfolgt, da hier keine signifikanten Zusammenhénge er-
kennbar sind.

4. Soll den Zielen Erhohung der Flexibilitit oder Bilanz- und Steueroptimierung grof3e
Beachtung geschenkt werden, so sind die regionale oder die funktionale Organisati-
onsform zu bevorzugen.

5. Die Ziele in bezug auf Erflillung der Nutzungsanforderungen, Standortsicherung
erfiillen die regionale und nach Objektarten gegliederten Organisationsformen am

besten.

Zu den EinfluBmdglichkeiten des Immobilienmanagements:

6. Soll dem Immobilienmanagement mehr Handlungsspielraum zur Beeinflussung des
kaufménnischen Ergebnisses eingerdumt werden, so ist die regionale Organisations-
form zu bevorzugen.

7. Die Organisation nach Objektarten schafft die groten EinfluBmdglichkeiten auf die

Flachennutzung sowie die Kapitalbindung und das Risiko.
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Die horizontale Strukturierung der Immobilienabteilung steht in signifikantem Zusam-
menhang zur Anzahl der Mitarbeiter im Immobilienmanagement des Konzerns (IT> =
0,01523). Die ndhere Analyse zeigt, dal bei den Unternehmen, die weniger Mitarbeiter
haben, neben der funktionalen auch regionale, objektartenbezogene oder kundenorien-
tierte Organisationsformen recht haufig sind. Bei denjenigen Unternehmen, die eine
grofle Anzahl an Mitarbeitern beschiftigen, liberwiegen funktionale Organisationsfor-
men und Mischformen. Eine Bewertung der verschiedenen Organisationsformen anhand
der Selbsteinschdtzung zur Leistungsfdhigkeit ihrer Organisationen hat kaum nennens-
werte Unterschiede gezeigt. Allerdings beméngeln in der Form der funktionalen Organi-

sation ca. ein Drittel der Befragten (n = 8) den hohen Koordinationsaufwand.

Da die innere Struktur des Immobilienmanagements in engem Zusammenhang zum
Zielsystem steht, schlie3t sich die Frage an, ob es dhnlich starke Zusammenhidnge zum
Steuerungssystem und der Eingliederung des Immobilienmanagements in das Unter-
nehmen gibt. Theoretisch lassen sich diesbeziiglich vielféltige Abhédngigkeiten zu den
entsprechenden Variablen konstruieren. Allerdings bestitigen sich diese Hypothesen bis

auf zwei Ausnahmen nicht:

1. Zunichst besteht ein Zusammenhang zur Trennung der Aufgabenbereiche, sofern es
im Unternehmen weitere Einheiten gibt, die sich mit dem Management von Be-
standsimmobilien beschéftigen (Frage C 3) (I = 0,05943). Die nihere Analyse
zeigt, dal} sich die horizontale Organisation des Immobilienmanagements recht ein-
deutig in der Trennung der Aufgabenteilung aullerhalb der Immobilienabteilung
fortsetzt.

2. Ein weiterer Zusammenhang ergibt sich zur Einheit von Immobilienverantwortung
und rechtlichem Eigentum (IT* = 0,03519). Hier zeigt eine nihere Analyse recht ein-
deutig, daB3 bei funktionsweise gegliederten Immobilienabteilungen die Zusammen-
fassung von Verantwortung und Eigentum bevorzugt wird. Hingegen besteht in allen
anderen Organisationsformen eine klare Tendenz zur Trennung von Eigentum und
Verantwortung. Allerding 146t sich hier iiber die Ursache und Wirkung des Zusam-

menhanges keine Aussage treffen.

Insgesamt zeigt dieser Abschnitt, dal die am hdufigsten vertretene funktionale Organi-
sationsform des Immobilienmanagements vermutlich durch vergleichsweise schwache
Zielorientierung und geringe Flexibilitit gekennzeichnet ist. Dies konnte darauf zuriick-
zufiithren sein, daf} sie vor allem in mitarbeiterstarkeren Immobilienbereichen anzutref-
fen ist. Die iibrigen Organisationsformen hingegen sind vermutlich zielorientierter und

erlauben mehr Flexibilitdt sowohl im Hinblick auf die Nutzer- als auch auf die Eigen-
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tiimerfunktion des Immobilienmanagements. Sie sind, mit Ausnahme der Mischform,

vor allem in kleineren Immobilienabteilungen vertreten.

4.2.2 QOutsourcing und eigenes Angebot an Immobilienleistungen

Sowohl in der Presse als auch in der Fachliteratur finden sich in letzter Zeit vermehrt
Hinweise darauf, dal der Markt fiir das ,,Facility Management“ zunehmend an Bedeu-
tung gewinnen wird. Insbesondere die Tendenz zur Konzentration auf das Kerngeschéft
macht demzufolge das Outsourcing von Facility Management Dienstleistungen fiir die
Unternehmen attraktiv. Fiir die Befragung war deshalb interessant, in welchem Umfang
die GrofBunternehmen an dieser Entwicklung als Nachfrager, aber auch als Anbieter die-
ser Dienstleistungen teilhaben. Es wurde zundchst gefragt: "Welche der folgenden im-

mobilienbezogene Aufgaben sind bzw. sollen fremdvergeben werden?" [C 16]

Tabelle 21: Umfang der Fremdvergabe von Immobilienleistungen

Grad der Ist soll verge- teils ver- keine weil} nicht/

Fremdvergabe: fremd ben werden  geben Vergabe k.A.
Aufgaben verge- (n) (n) (n) (n)

ben
(n)

Gebidude-/Glasreinigung 51 - 2 4 -
Wartung technischer 27 1 17 10 1
Anlagen
Durchfiihrung interner 33 - 10 14 -
Umziige
Planung und Uberwachung 16 - 20 19 2
von Neu- bzw. Umbauten
Gebiudeinstandhaltung 17 1 18 20 1
Sicherheits- und Pfortner- 22 - 15 20 -
dienst
Energiemanagement 15 - 12 28 2
Wertermittlung 13 - 13 31 -
Technisches Gebédude- 9 - 14 33 1
management
Verwertung nicht betriebs- 5 - 10 37 5
notwendiger Immobilien
Standortsuche 2 3 10 40 2
Betrieb der 11 - 4 41 1
Telefonzentrale
Miete/Vermietung von 5 - 9 43 -

Flachen
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Grad der Ist soll verge- teils ver- keine weil} nicht/
Fremdvergabe: fremd benwerden  geben Vergabe k.A.
Aufgaben verge- (n) (n) (n) (n)
ben
(n)
Rechtliche/steuerliche Bera- 6 - 7 43 1
tung
Durchfiihrung interner Post- 8 - 4 44 1
verteilung und Botendienste
Kauf/Leasing von 2 1 4 47 3
Immobilien
Raum- und Fliachen- 4 2 3 48
planung
Kaufménnische Verwaltung 2 - 6 49 -

des Bestandes

In der Tabelle 21 sind die Ergebnisse nach der Spalte 5 "keine Vergabe" in absteigender
Reihenfolge sortiert zuﬁnmengefaﬁt. Die Ergebnisse zeigen generell, dal mit zuneh-
mendem Spezifititsgrad ™ der Aufgabe die Fremdvergabe der Leistungen an Dritte ab-
nimmt. Die Spalte 3 der Tabelle zeigt, dal die Unternehmen zukiinftig nur in geringem
Umfang zusiétzlich Outsourcing betreiben werden. Dies bestdtigt auch die iiberwiegen

Einschitzung, dall gegenwirtig ein kostenoptimaler Fremdvergabeanteil erreicht sei.

Vermutlich wird deshalb das erwartete Wachstum des Facility Management Marktes

nicht durch GroBunternehmen vorangetrieben.

Zur Beurteilung der Fremdvergabe wurde den Befragten mit der Bitte um Einschétzung
anhand einer Skala von 1 - 7 (1: stimme voll zu) folgende These vorgelegt: "Das Out-
sourcing des gesamten Immobilienmanagements und des -betriebs an einen Partner bie-
tet erhebliche Kostensenkungspotentiale" [C 22.2].

Die Abbildung 15 veranschaulicht, dal die Befragten im Outsourcing des gesamten
Immobilienmanagements mit einem Durchschnittswert von 4,167 "erhebliche Kosten-

senkungspotentiale” eher nicht erkennen.

4 "Der Spezifititsgrad einer Transaktion ist um so hoher, je groBer der Wertverlust ist, der entsteht, wenn die zur
Aufgabenerfiillung erforderlichen Ressourcen nicht in der angestrebten Verwendung eingesetzt, sondern ihrer
néchstbesten Verwendung zugefiihrt werden. Dabei kann sich die Spezifitéit auf das erforderliche Know-how, auf die
zu titigenden Investitionen, auf Standort- und Logistikanforderungen, auf besondere Geheimhaltungs- und Siche-
rungsbediirfnisse und / oder auf anderweitige Verfahrensbesonderheiten beziehen." (Picot / Reichwald / Wigand,
1996, S. 43).

'S Vergl. zu niheren Ausfiihrungen die genauere Analyse im Kapitel 3.4.
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[Anzahl der Nennung (Héaufigkeit)]

13

1 (= stimme voll zu) 2 3 4 5 6 7

Abbildung 15 Bewertung des Ourtsourcings des gesamten Immobilienmanagements

Die Meinung ist allerdings gespalten, wie die grole Standardabweichung von 1,830
zeigt. Fafit man eine Bewertung von 1 - 3 als generelle Zustimmung auf, so stimmen
immerhin 42,6% (n = 23) der Befragten der These zu. Nihere Erkenntnisse sind aus der
Kreuztabellierung der Einschitzung des Kostensenkungspotentials des Outsourcings mit
dem tatsdchlich realisierten Grad der Fremdvergabe zu erwarten, da hieraus Riickschliis-
se auf die bestehenden Erfahrungen innerhalb der Unternehmen gezogen werden kon-
nen. Die Analyse zeigt, dal} signifikante Zusammenhénge zwischen den Antworten nicht
bestehen. Allerdings ist auffillig, dal3 diejenigen, die einzelne Aufgaben teilweise fremd
vergeben haben, hdufig der These weniger zustimmen als diejenigen, die die entspre-
chenden Aufgaben entweder ganz oder gar nicht fremd vergeben haben. Vermutlich
wurden mit der teilweise Vergabe von immobilienwirtschaftlichen Aufgaben am we-

nigsten Kosten eingespart.

Betrachtet man den Markt von Facility Management Dienstleistungen, so ist bekannt,
daB3 eine Reihe von Unternehmen die mit dem eigenen Immobilienbestand erworbenen
Kompetenzen auf diesem Gebiet auch Dritten gegeniiber anbieten. Deshalb wurde ge-
fragt: "Werden Leistungen des Immobilienmanagements Dritten (extern) angeboten?
[Einfachnennung]" und "Wenn ‘ja’ oder ‘geplant’, wieviel Prozent der Gesamtkapazitdt
Ihres Bereiches wird verrechnet bzw. soll an ‘Dritte’ verrechnet werden (grobe Schdit-
zung reicht aus)?" [C 17 + C 18].
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Insgesamt treten bereits 29,8% (n = 17) als Anbieter am Markt auf. 5,3% (n = 3) planen

in Zukunft am Markt als Dienstleister aktiv zu werden.

Das gute Drittel (35,1%) der Unternehmen, die bereits am Markt sind bzw. Marktaktivi-
titen planen, wird mit einem verhéltnisméBig eher geringen Anteil von bis zu 30% ihrer
Kapazititen diese Leistungen erbringen (n = 15). 8,8% (n = 5) der Unternehmen erstel-

len hingegen mit mehr als 30 % ihrer Kapazititen Leistungen fiir Dritte.

4.3 Reorganisationsprozesse des betrieblichen Immobilienmanagements

Ein Nebenziel der Studie ist es, neben einer Bestandsaufnahme von Zielen, Organisation
und Fiihrungssystemen auch die Entwicklungstendenzen in den befragten Unternehmen
aufzuzeigen. Um eine Entwicklungstendenz sichtbar zu machen, wurde zunichst ge-
fragt: "Wurde in den letzten drei Jahren die Organisation Ihres Unternehmens wesent-
lich verdndert?" und "Wenn ‘ja’, war das Immobilienmanagement von der Reorganisa-
tion betroffen?" [C 17 + C 18].

In 61,4% der befragten Unternehmen (n = 35) wurde die Organisation wesentlich verin-
dert. Dies verdeutlicht die groe Dynamik in den deutschen GroBunternehmen, die vor
allem durch Konzentrationstendenzen in vielen Branchen und durch groBe Rationalisie-
rungsbemiihungen in den letzten Jahre verursacht worden ist. Von den Verdnderungen
war das Immobilienmanagement in 68,6% (n = 24) der Fille betroffen. In 31,4%
(n = 11) der Fille sind die Verdnderungen ohne grofere Wirkungen auf das Immobi-

lienmanagement geblieben. Aus diesen Zahlen wird deutlich, daf3

1. das Immobilienmanagement in den letzten drei Jahren insgesamt erheblichen Verén-

derungen unterworfen war;

2. Anderungen der Unternehmensorganisation sich vermutlich auch auf das Immobi-
lienmanagement auswirken werden. Geht man davon aus, dal die gegenwirtige Re-
organisationswelle in vielen Branchen noch nicht zum Stillstand kommen wird, so
ist dementsprechend mit einem Voranschreiten des kriftigen Reorganisationsprozes-

ses in der Immobilienwirtschaft von GroBunternechmen zu rechnen.

Um zu erfahren, in welche Richtung zukiinftige Reorganisationsprozesse gehen konn-
ten, wurde gefragt: "Sind grundsdtzliche Verdnderung der derzeitigen Organisation des
Immobilienmanagements in lhrem Hause geplant?” und "Wenn ‘ja’, in welcher Form

sind Verdnderungen geplant?" [C 20)].
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In 15,8% ( n=29) der befragten Unternehmen sind Verdnderungen geplant, 6 Antworter
konnten oder wollten auf diese Frage keine Auskunft geben, und in 42 Unternehmen
(73,7%) sind keine Verdnderungen vorgesehen. Die nidhere Analyse der 9 Fille, in de-

nen Verdnderungen geplant sind, erbrachte das in Tabelle 22 dargestelltes Bild.

Tabelle 22:

Geplante Verinderungen an der Organisation des Immobilienmanagements

Erweiterung Reduzierung

Aufgaben-  Aufgaben-
umfang umfang und

Ausglie- Zentra- Dezentra- Kompe- Aufgaben- und interne Verla-

n derung li- lisierung tenz umfang  Fremdver- gerung
sierung gabe

1 X X X

2 X X

3 X X X

4 X X X X X

5 X X X X

6 X X X

7 X X X X X

8 X

9 kA k. A. k. A. k. A. k. A. k. A. k. A.

Es wird deutlich, dal in den meisten Féllen eine Zentralisierung von Funktionen mit
einer gleichzeitigen Erweiterung von Kompetenz und Aufgabenumfang erreicht werden
soll. Die gegenwartig aktuelle Frage der Verselbstdndigung der Immobilienabteilung in
einer Tochtergesellschaft steht nur in 2 Féllen an. Eine Plazierung der Immobilientoch-
tergesellschaft an der Borse ist in keinem Fall geplant. Eine reine Dezentralisierung der
Funktionen ist ebenfalls in keinem Fall geplant. Vielmehr geht eine Dezentralisierung
einzelner Funktionen im Zuge einer umfangreicheren Neuordnung der Aufgaben immer

mit einer Zentralisierung einher.

Insgesamt sind verhiltnismiBig wenig Anderungen an der Organisationsstruktur ge-
plant. Die Félle, in denen Verinderungen geplant sind, zeigen eine klare Tendenz zu
mehr Zentralitit und Selbstindigkeit des Immobilienmanagements, ohne dafl damit
zwingend eine rechtliche Verselbstindigung oder verstirktes Outsourcing einher gehen.
Vergleicht man die geringe Anzahl an geplanten organisatorischen Verdanderungen des
Immobilienmanagements mit der grolen Anzahl der in der Vergangenheit vorgenom-

menen Reorganisationen, so vermutet man in dem Unterschied auf den ersten Blick eine
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grofle Diskrepanz. Vermutlich ist der Unterschied aber darauf zuriickzufiihren, daB3 viele
der vergangenen Reorganisationsprozesse auf externe Einfliisse in Form von Reorgani-
sationsprozessen des gesamten Unternehmens zuriickzufiihren sind und nicht auf intern
angestoBenen Reorganisationsbedarf der Immobilienabteilung. Weitere Erklédrungen zu
diesen Ergebnissen erbringt auch das folgende Kapitel zur Selbsteinschdtzung der Leis-

tungsfahigkeit der Organisation.

4.4  Einschitzung der Organisation des Immobilienmanagements

Die folgende Frage nach der Selbsteinschédtzung ist innerhalb der vorangegangenen Ab-
schnitte bereits gezielt ausgewertet worden: "Wie bewerten Sie insgesamt die Organisa-
tion des Immobilienmanagements in Threm Hause in bezug auf folgende Kriterien (1-7:

1= sehr gut geeignet ; 7= vollig ungeeignet) [C 19].

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse ohne Verbindung zu den jeweiligen Ausges-
taltungen der Organisation dargestellt. Wie Tabelle 23 zeigt, ist trotz der oben festge-
stellten Unterschiede die Einschitzung der eigenen Organisation des Immobilienmana-
gements generell recht positiv. Dies erklért auch die im vorausgegangenen Kapitel auf-
gezeigte geringe Zahl der zukiinftig geplanten Verdnderungen an der Organisations-
struktur. Am ehesten herrscht bei einzelnen Unternehmen Unzufriedenheit hinsichtlich
der Schnelligkeit der Entscheidungsfindung -umsetzung, geringem internen Koordinati-
onsaufwand und dem Kompetenzumfang. Diese Méngel sind potentiell durch die oben
aufgezeigten Tendenzen der Reorganisation in Richtung auf Zentralisation und erhohte
Selbstindigkeit zu beheben.

Tabelle 23:

Einschiatzung der Organisation des Immobilienmanagements im eigenen Unternehmen

Kriterien 1 2 3 4 5 6 7 kKA. 0 Stddev
Klare Verantwortungs-und 15 20 15 2 3 - - 2 2236 1,071
Zusténdigkeitsbereiche

Ausreichende Kompeten- 13 16 17 6 1 2 - 2 2491 1,230
zen/ Durchsetzungsmacht

Effizienter Einsatz von 9 23 16 3 3 1 - 2 2473 1,120
Personal- und Sachmitteln

Kostenoptimaler Fremd- 6 25 15 4 1 1 - 5 2462 0,999
vergabeanteil

Geringer interner Koordina- 10 17 16 7 2 2 - 3 2,630 1,248
tionsaufwand

Schnelligkeit der Entschei- 10 15 18 5 7 - - 2 2,709 1,242

dungsfindung
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Kriterien 1 2 3 4 5 6 7 kKA. 0O Stddev
Schnelligkeit der 7 21 18 4 5 - - 2 2,618 1,097
Umsetzung

Erreichung der Ziele der 10 17 20 4 1 1 - 4 2,472 1,067
Geschiéftsbereiche

Mitarbeitermotivation/ 7 24 14 4 4 - - 4 2,509 1,067
-zufriedenheit

1 = sehr gut geeignet; 7 = vollig ungeeignet

Fafit man die weiter oben vorgenommenen Bewertungen unterschiedlicher Merkmale
der Organisation des Immobilienmanagements noch einmal zusammen, so kann vermu-

tet werden, daf3

1. der Prototyp des Unzufriedenen sich auszeichnet durch die Auspriagungen:
. Cost - Center,
. zentrale Organisation,
. Koordinierende Stabstelle (Cluster 5);
2. der Prototyp des Zufriedenen sich auszeichnet durch die Auspragungen:
. Profit - oder Investment - Center,
. dezentrale Organisation,
. Ausfiihrende Einheit ohne Entscheidungsinstanz (Cluster 3).

Insgesamt zeigt eine Clusterung iiber séirtﬂiche Variablen, zu denen die Befragten sub-
jektive Einschdtzungen abgeben mufiten, ° eine Trennung in Zufriedene und Unzufrie-
dene. Dies ist insofern liberraschend, als von den Verfassern eher eine Aufteilung nach
der Auspriagung der unterschiedlichen Kriterien ( z.B. nach schnell aber durchsetzungs-
schwach vs langsam aber méchtig) erwartet worden war. Zum anderen {iberrascht die
mit 15 recht hohe Anzahl derjenigen, die in das CIUStEj der Unzufriedenen gehoren (ge-
gentiiber der Zahl von 27 im Cluster der Zufriedenen). ' Im Ergebnis bleibt festzuhalten,
daf3 der Schein der Zufriedenheit, den die niedrigen durchschnittlichen Bewertungen

anhand der meisten Kriterien auf den ersten Blick vermuten lassen, triigt.

'8 Neben der Organisationsstruktur muBte in einer weiteren Frage auch das Informationssystem bewertet werden. Die
Bewertung des Informationssystems ergab keine nennenswerten weiteren Erkenntnisse, weshalb hier auf eine néhere
Analyse verzichtet wird.

'7" 15 Fille konnten aufgrund mangelnder Beantwortung einzelner Fragen bei der Clusterbildung nicht beriicksichtigt

werden.
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4.5 Schluf3folgerung beziiglich der Organisation

Im Hinblick auf die vertikale Eingliederung der Immobilienabteilung in die Unter-
nehmensorganisation werden zentrale Losungen gegeniiber dezentralen Organisations-
formen deutlich bevorzugt. Den Synergieeffekten, die nach Ansicht der Befragten von
einer zentralen Eingliederung ausgehen, stehen allerdings offensichtlich Probleme im
Hinblick auf Schnelligkeit, Mitarbeitermotivation und Durchsetzungsmacht gegeniiber.
Unabhéngig von der vertikalen Eingliederung der Immobilienabteilung ist das Immobi-
lienmanagement in den Hierarchieebenen des Unternehmens sehr weit oben angesiedelt.
Die Immobilienabteilung ist ausnahmslos entweder dem Vorstand oder der zweiten E-

bene unterstellt.

Die Analyse der verschiedenen Formen der Ausgestaltung des Aufgaben- und Kom-
petenzumfangs der Immobilienabteilungen ergibt ein sehr aufschluBlreiches Bild. Mit
Hilfe einer Clusteranalyse lassen sich nach diesem Kriterium vier Grundtypen von Im-

mobilienabteilungen herausarbeiten. Es handelt sich um die:

kaufménnische Immobilienabteilung mit begrenzten Kompetenzen,
Entscheidungsinstanz,

ausfiihrende Einheit ohne Entscheidungskompetenz,

b=

koordinierende Stabsstellen.

In der Mehrzahl der befragten Unternehmen existiert der Typ der "kaufméannischen Im-
mobilienabteilung mit begrenzten Kompetenzen". Die {ibrigen Typen sind allerdings
ebenfalls recht hdufig vertreten. Nach allgemeinen Kriterien der Leistungsfahigkeit von
Organisationen befragt, sind die Befragten der "ausfiihrenden Einheiten ohne Entschei-
dungskompetenz" am seltensten unzufrieden. Tendenziell am stirksten ist die Unzufrie-

denheit bei den koordinierenden Stabsstellen.

Die horizontale Zuordnung der Immobilienabteilung erfolgt in den befragten Unter-
nehmen vornehmlich in den Bereichen "Finanzen/Controlling" und "Zentrale Services".
Nur in vergleichsweise wenigen Unternehmen findet eine nutzernahe Eingliederung bei
den operativen Einheiten statt. Diese Zuordnung entspricht weitgehend der Intensitit der
Kommunikationsbeziehungen innerhalb der Unternehmen. Es stellt sich deshalb die
Frage, ob die Immobilienabteilungen den Nutzungsanforderungen entsprechend Rech-

nung tragen konnen.
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Die horizontale Organisation der Immobilienabteilung erfolgt in den meisten der
befragten Unternehmen funktionsorientiert. AuBerst erstaunlich ist die hohe Wahr-
scheinlichkeit, mit der Abhéngigkeiten zwischen der horizontalen Organisation und den
Faktoren des Zielsystems bestehen. Vermutlich ist die Wahl der horizontalen Organisa-
tionsform der Immobilienabteilung deshalb ein sehr wichtiges Strukturmerkmal zur Be-

schreibung der Implementierung des Immobilienmanagements.

Insgesamt lassen die Ergebnisse zur Organisation des Immobilienmanagements vermu-
ten, da3 von den Unternehmen bei der Organisation des Immobilienmanagements hdufig
keine stringente Politik vertreten wird. Vielmehr scheint bei der Organisation dem op-

portunistischen Ansatz der Vorzug gegeben worden zu sein.

Die Auswertung der Antworten zum Outsourcing zeigt, da3 Fremdvergaben von Leis-
tungen selektiv stattfinden. Die befragten Unternehmen beschrianken sich heute weitge-
hend auf die Vergabe “klassischer” Fremdleistungen mit niedrigem Spezifititsgrad wie
Gebdude- und Glasreinigung. Schon die Wartung technischer Anlagen, die Durchfiih-
rung interner Umziige oder die Planung von Baumafinahmen werden in einer Reihe von
Unternechmen komplett selbst erbracht. Das kaufméannische Infrastrukturmanagement
oder das Flichenmanagement wird sogar nahezu ausschlieBlich durch eigene Mitarbeiter
durchgefiihrt. Der derzeitige Fremdvergabegrad wird von der Mehrzahl der befragten
Unternehmen als kostenoptimal beurteilt. So verwundert es nicht, daB wesentliche An-

derungen in der Fremdvergabepolitik von kaum einem Unternehmen geplant ist.

Der Facility-Management-Ansatz, weite Teile des gesamten Immobilienmanagements
aus einer Hand anzubieten, wird eher nicht als erhebliches Kostensenkungspotential
erkannt; allerdings sind hier die Meinungen uneinheitlich. Insgesamt folgen die befrag-
ten Unternehmen der allgemeinen FM-Euphorie nicht. Es wird deutlich, da3 das erwar-
tete Wachstum in diesem Markt nicht von den GroBunternehmen getragen wird. Im Ge-
genteil: 30 % der Unternehmen bieten selbst Immobiliendienstleistungen am Markt an
und sind so auch auf der Anbieterseite zu finden. Dieser Trend sollte Anlal} sein, die
Marktpotentiale und die FM-Konzepte kritisch zu hinterfragen. Allerdings binden diese
Unternehmen maximal ein Drittel der verfligbaren Kapazitit mit Leistungen an Dritte

und verfolgen somit einen eher ,,opportunistischen* Marktauftritt.
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Betrachtet man die Reorganisationsprozesse des Immobilienmanagements in den be-
fragten Unternechmen, so zeigt sich aus der Vergangenheit ein Bild starker Dynamik.
Befragt nach der Zufriedenheit mit der gegenwértigen Organisation und zukiinftig ge-
planten Anderungen hingegen zeichnet sich eher ein Bild der Zufriedenheit ab, aus
dem kaum organisatorische Restrukturierungen hervorgehen diirften. Zu erwarten sind
allerdings starke Reorganisationsprozesse, die von organisatorischen Anderungen des

Gesamtunternehmens ausgehen.

Auf den ersten Blick zeigen die durchschnittlichen Antworten auf die Fragen nach der
Zufriedenheit mit den eigenen Organisationsstrukturen ein deutlich positives Bild. Be-
trachtet man allerdings nicht den Durchschnitt, sondern die einzelnen Fille genauer,
zeigt sich schnell ein sehr geteiltes Bild, in dem jedes dritte Unternehmen, bezogen auf
die Organisation des Immobilienmanagements, als grundsétzlich unzufrieden eingestuft
werden muf3.
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5. Resiime

Nachdem am Ende der drei vorausgegangenen Kapitel bereits die wichtigsten Ergebnis-
se kurz zusammengefalit worden sind, soll an dieser Stelle darauf zu Gunsten einer Ge-
samtwiirdigung der Ergebnisse verzichtet werden. Dabei wird nicht so sehr auf die Situ-
ation in einzelnen Unternehmen abgehoben, vielmehr werden aus der Gesamtheit der

Ergebnisse verallgemeinernde Schliisse gezogen.

Die vorliegende empirische Untersuchung hat ein sehr heterogenes Bild der Implemen-
tierung des Immobilienmanagements gezeigt, da3 sich durch die Branchenzugehdrigkeit
auf keinen Fall erkldren 14Bt. Grundsitzlich schliissig und stringent présentieren sich die
inneren Strukturen der Immobilienabteilungen. Dies zeigen insbesondere die Abhingig-
keiten zwischen der inneren Organisation des Immobilienmanagements und ihrem Ziel-
system sowie die generelle Zufriedenheit der Befragten mit diesen organisatorischen
Strukturen. Allerdings zeigen sich erhebliche Probleme hinsichtlich der Einordnung des
Immobilienmanagements in das gesamte Unternehmen. Aufféllig sind in erster Linie die
starken Diskrepanzen von Zielsystem, Steuerungssystem und Organisation. An vielen
Stellen finden sich Anhaltspunkte dafiir, da3 das Immobilienmanagement in den Unter-
nehmen nicht aktiv geplant wird. Stattdessen sind die Strukturen des Immobilienmana-
gements in vielen Unternehmen reaktiv und fallweise aus der historischen Entwicklung
des Unternehmens oder dringenden Notwendigkeiten heraus entstanden. Die Vorausset-
zung zur Erfillung der zwei zentralen Aufgaben des Immobilienmanagements innerhalb
des Unternechmens - der Bereitstellung von Immobilien zur Leistungserstellung und
der Wahrnehmung der Eigentiimerfunktion am Immobilienvermégen des Unternehmens
-, sind deshalb bei den befragten Unternehmen nicht gegeben. In Ermangelung konkreter
Leitlinien miissen sich die Immobilienabteilungen deshalb ihre Aufgaben und Struktu-
ren im Rahmen der Spielrdume, die sie innerhalb des Unternehmens durchsetzen kon-
nen, selbst definieren. Die Ergebnisse dieser Studie zeigen somit, daB3 die gegenwairtige
Implementierung des Immobilienmanagements eine Integration in die Unternehmens-
fiihrung sehr stark erschwert, wenn nicht sogar ausschliefit. In Anbetracht der starken
Kapitalintensitdt des Produktionsfaktors Immobilien besteht somit ein erheblicher

Handlungsbedarf.
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Grundsitzlich geht diese Problemstellung inhaltlich iiber den Untersuchungsumfang der
vorliegenden Studie hinaus. Beispielsweise wire zu klaren, wie sich der Interessenkon-
flikt der konkurrierenden Verantwortungen "Eigentiimerfunktion" und "Nutzungs-
funktion" des Immobilienmanagements organisatorisch am effizientesten 16sen 146t und
wie die Steuerungsmechanismen dafiir auszugestalten sind. Andererseits bietet die vor-
liegende Studie eine Reihe an deutlichen Hinweisen, wie die Implementierung des be-
trieblichen Immobilienmanagements optimiert werden kann und so zu einer 6konomi-

scheren Verwendung von Immobilien im Unternehmen beitréagt.
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Anhang I:  Befragungsmethode

1. Organisation und Durchfithrung der Telefonumfrage

Die Befragungen werden mit Hilfe computergestiitzter Telefoninterviews durchgefiihrt

(CATI, Computer Aided Telephone Interviewing).

Im Vergleich zu personlichen Interviews ist die Telefonumfrage allgemein dadurch ge-
kennzeichnet, dafl sowohl die Auswahl- und Erhebungsverfahren als auch der Interview-
erstab besser kontrolliert werden kdnnen und damit insgesamt die MeBgenauigkeit er-
hoht wird. Die spezifischen Vorteile der Telefonumfrage liegen gerade in deren Organi-
sation und Durchfithrung. Diese Vorteile werden durch den Einsatz moderner Techno-

logie - wie dem CATI-System - noch deutlich erhoht.

Die bei Umfragen wichtigsten Fehlerquellen, ndmlich Befragtenauswahl und Intervie-
wer-einfliisse, konnen aufgrund der Organisation des Interviewprozesses in einer zentra-
len Einrichtung effektiver kontrolliert werden. Studien haben gezeigt, dal im Vergleich
zur personlichen Befragung bei Telefonumfragen geringere Interviewereinfliisse zu ver-
zeichnen sind. Durch die unmittelbare Beaufsichtigung durch eine kontinuierliche Su-
pervision konnen beispielsweise Fehler in der Intervieweinleitung oder der Art und

Weise, wie eine Frage gestellt wird, sofort behoben werden.

Der Hauptvorteil einer Zentraleinrichtung bei Telefonumfragen liegt also in der Quali-

titskontrolle, besonders in der Fahigkeit, Interviewfehler zu korrigieren.

2. Computergestiitzte Telefoninterviews (CATI)

Die Telefoninterviews werden bei forsa computergestiitzt mit Hilfe eines CATI-Systems
durchgefiihrt. Der Interviewer gibt hier die Antworten iiber einen Bildschirm direkt in
den Computer ein. Der Frageablauf ist vorprogrammiert, der Interviewproze3 wird un-
mittelbar vom Computer gesteuert. Plausibilititskontrollen werden automatisch schon
wiahrend des Interviews durchgefiihrt. Dadurch ist gewéhrleistet, dal die Antworten

giiltig und kongruent mit den Antworten auf vorangegangene Fragen sind.
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Fragefolge, Antwortiiberpriifung und Filteranordnung werden durch den Computer -
bernommen. Das CATI-System schlieBt damit Interviewerfehler aus, die mit dem Uber-
lesen oder Uberschlagen oder mit falschem Protokollieren von Antworten verbunden
sind. Dadurch wird der Interviewer entlastet und ist frei, sich ganz auf das Interview
selbst zu konzentrieren. Komplexere Umfragen mit differenzierten Fragebogen und auf-
wendigen Filterflihrungen sind mit CATI erst mdglich und koénnen aufgrund dieser

Technologie mit einer hohen Mel3genauigkeit durchgefiihrt werden.

Die Verwaltung von Terminen, die mit den zu befragenden Zielpersonen vereinbart wer-
den miissen, wird automatisch vom Computer iibernommen. Zur vorgeschriebenen Zeit
werden diese Termine vom Computer einem frei verfiigbaren Interviewer zugewiesen.
Erneut anzurufende Zielpersonen werden ebenfalls vom Computer gesteuert und den
Interviewern automatisch mitgeteilt. Es werden bis zu zehn Kontaktversuche unternom-
men, um die ausgewéhlte Zielperson zu erreichen. Die Ausschopfungsquote einer Studie

und die Datenqualitét der Stichprobe wird dadurch merklich gesteigert.

Kontinuierlich sind wihrend des laufenden Erhebungsprozesses verschiedene Informa-
tionen abrufbar, wie z.B. Anzahl der realisierten Interviews, realisierte Interviews pro
Interviewer, Verweigerungen und Abbriiche, nicht erreichte Zielpersonen, Terminver-

einbarungen, Zahl der Anrufversuche, Zeitaufwand insgesamt und pro Interviewer.

Fiir jede Studie werden Tagesprotokolle mit diesen Informationen erstellt, anhand derer
sich deutlich der jeweilige Stand einer laufenden Untersuchung ablesen 14Bt. Intervie-
wer, die Schwierigkeiten mit dem Fragebogen oder mit dem Thema der Untersuchung
haben, konnen anhand dieser Informationen (Verweigerungs-, Abbruchrate, Zeitauf-
wand) ermittelt werden - zusitzlich zur unmittelbaren Beaufsichtigung und Korrektur

von Interviewfehlern durch den Supervisor.

AuBer der hohen Datenqualitdt und der besseren Organisation des Erhebungsprozesses
zeichnet sich die computergestiitzte Telefonumfrage natiirlich durch ihre Schnelligkeit
aus: Jedes Interview ist automatisch ein sofort verarbeitbarer Datensatz. Ohne Zeitver-
zO0gerung durch Datenerfassung, -aufbereitung und -verarbeitung erfolgt die Datenaus-
wertung unmittelbar nach dem letzten Interview der Studien, Zwischenauswertungen

sind zudem jederzeit moglich.
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Fragebogen

Fragebogen Schriftliche Befragung

»Stand und Entwicklung der
Organisation des Immobilienmanagements
bei Groflunternehmen in Deutschland“



-71 -

. Allgemeine Angaben zum Unternehmen

Beantworten Sie die Fragen

» als Leiter des Immobilienmanagements oder O
 als dessen Stellvertreter |
Aus welcher Sichtweise beantworten Sie die Fragen [Einfachnennung]
* aus Sicht und bezogen auf den Konzern/Gesamtunternehmen O
» aus Sicht und bezogen auf einen oder mehrere

Unternehmensbereiche bzw. Tochtergesellschaften eines Konzerns O

Wurde in den letzten drei Jahren die Organisation Thres Unternehmens wesentlich
verdndert?

ja O

nein O

Wenn ,,ja*: War das Immobilienmanagement von der Reorganisation betroffen?
ja O
nein O

Ziele und Steuerung des Immobilienmanagements

Welche Bedeutung messen Sie aus Sicht Thres Unternehmens folgenden Zielen des
Immobilienmanagements zu? (1-7: 1= sehr hohe Bedeutung; 7=keine Bedeutung)
123456 7

*  Fldchenbereitstellung gemaf Nutzeranforderungen OO0O00oOoonOo
»  Verfligbarkeit der erforderlichen Infrastruktur OO0O00oOoonOo
»  Flacheneffizienz OO0OoO0Oooao
*  Minimierung der Immobilienkosten OO0O00oOoonOo
»  Flexibilitdt beziiglich Nutzeranforderungenund Markt O OO OO O O
»  Unterstiitzung der Ziele des Kerngeschiftes OO0O00oOoonOo
*  Sicherung von Standorten fiir das Kerngeschaft OO0O00oOoonOo
»  Rentabilitdt des Immobilienbestandes OO0OoO0ooao
»  Optimierung der Ertrdge aus Immobilien OO0O0OoOoonOo
*  Optimale Verwertung nicht betriebsnotwendiger Objekte OO O O O O
O
*  Werterhaltung und -steigerung des Bestandes OO0O0OoOoonOo
*  Optimierung der Steuerbelastung OO0O0OoOoonOo
*  Optimierung der Bilanzstruktur bzw. Kapitalbindung OO O OO OO
*  Reservenbildung OO0O0OoOoonOo
* Risikominimierung OO0O0OoOoonOo
*  Nutzerzufriedenheit OO0OoO0ooao
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Wie bewerten Sie die EinfluBmoglichkeiten Thres bzw. des Bereiches Immobilien-
managements im Unternehmen, folgende Ziele zu erreichen? (1-7: 1= sehr grofle
EinfluBmoglichkeiten; 7= keine EinfluBmdoglichkeiten)

1 23456 7
*  Flidchenbereitstellung gemal Nutzeranforderungen OO0O00oOoonOo
»  Verfligbarkeit der erforderlichen Infrastruktur OO0O00oOoonOo
»  Flacheneffizienz OO0OoO0Oooao
*  Minimierung der Immobilienkosten OO0O00oOoonOo
»  Flexibilitdt beziiglich Nutzeranforderungen und Markt O OO OO O O
»  Unterstiitzung der Ziele des Kerngeschiftes OO0O00oOoonOo
*  Sicherung von Standorten fiir das Kerngeschaft OO0O00oOoonOo
»  Rentabilitit des Immobilienbestandes OO0OoO0Oooao
»  Optimierung der Ertrdge aus Immobilien OO0O00oOoonOo
*  Optimale Verwertung nicht betriebsnotwendiger Objekte OO O O O O

O
*  Werterhaltung und -steigerung des Bestandes OO0O0OoOoonOo
*  Optimierung der Steuerbelastung OO0O0OoOoonOo
*  Optimierung der Bilanzstruktur bzw. Kapitalbindung OO OO O OO
* Reservenbildung OO0O0OoOoonOo
*  Risikominimierung OO0O0OoOoonOo
*  Nutzerzufriedenheit OO0OoO0ooao

Wie bewerten Sie die Bedeutung des Immobilienmanagements fiir den Gesamter-
folg des Unternehmens in bezug auf folgende Teilziele?
(1-7: 1= sehr hohe Bedeutung; 7=keine Bedeutung)

1234567
»  Steigerung der Eigenkapitalrentabilitit OO0O0OoOoonOo
»  Steigerung der Gesamtertrage OO0O0OoOoonOo
*  Senkung der Gesamtkosten OO0O0OoOoonOo
» Liquiditatssicherung OO0O0OoOoonOo
»  Sicherheit/Erhalt des Unternehmens (z. B. Reserven) OO OO0OO0OO0O0O
«  Steigerung des Unternehmenswertes OO0O0OoOoonOo
*  Verbesserungen der Wettbewerbsfahigkeit OO0O0OoOoonOo
»  Steigerung der Attraktivitat fiir Investoren OO0O0OoOoonOo
»  Erhalt und Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit O OO OO OO
+  Pflege des Unternehmensbildes in der Offentlichkeit O OO OO OO

Wie wird das Immobilienmanagement im Unternechmen bezogen auf die Erfolgsver-
antwortung gefiihrt? [Einfachnennung]

* als Investment Center (Renditeverantwortung)
» als Profit Center (Eigentumsverantwortung)

» als Cost Center (Kostenverantwortung)

* in Mischform

oooao



-73 -

Werden Sie bzw. der Bereich Immobilienmanagement an folgenden Zielen gemes-
sen bzw. werden dazu Zielvereinbarungen getroffen?

=
a.
5
N
—

*  Flachenbereitstellung gemdll Nutzeranforderungen

»  Verfiigbarkeit der erforderlichen Infrastruktur

*  Flacheneffizienz

*  Minimierung der Immobilienkosten

*  Flexibilitét beziiglich Nutzeranforderungen und Markt
*  Unterstiitzung der Ziele des Kerngeschiftes

*  Sicherung von Standorten fiir das Kerngeschaft

* Rentabilitdt des Immobilienbestandes

*  Optimierung der Ertrdge aus Immobilien

*  Optimale Verwertung nicht betriebsnotwendiger Objekte
*  Werterhaltung und -steigerung des Bestandes

*  Optimierung der Steuerbelastung

*  Optimierung der Bilanzstruktur bzw. Kapitalbindung

* Reservenbildung

* Risikominimierung

*  Nutzerzufriedenheit

OO0OoO0O0OoOoOooooooooas
I:II:II:II:II:IEII:IEIEIEIEIEIEIEIEIEI‘
DDDDDDDDDDDDDDDD‘

Werden die Gebdudekosten den internen Nutzern berechnet?

ja O
nein O
teilweise O

Wenn ,,ja*“ bzw. “teilweise* wie erfolgt die Verrechnung? [Einfachnennung]
» auf Teilkostenbasis

» auf Vollkostenbasis

» auf,Kosten-plus“-Basis (d. h. Kosten zuziiglich Zuschlag)

» auf,Kosten-minus“-Basis (d. h. Kosten abziiglich Abschlag)

* auf Marktpreisbasis

» auf,Marktpreis-Minus‘“-Basis (d. h. Marktpreise abziiglich Abschlag)

* in anderer Form oder Mischform

ooooooaa

Wie werden die Leistungen des Immobilienmanagements den internen Abnehmern
verrechnet?

» es erfolgt keine interne Leistungsverrechnung

* in Flichenkosten iiber Umlageverfahren enthalten

» auf Kostenbasis nach tatsédchlicher Leistungsabnahme

» auf Marktpreisbasis nach tatsachlicher Leistungsabnahme
* in anderer Form oder Mischform

ooooad
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11.

12.
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Finden folgende ,,Spielregeln® zwischen dem Immobilienmanagement und den iib-
rigen Organisationseinheiten Anwendung?
ja  nein z. T.

*  marktiibliche Vertragslaufzeiten fiir interne Mietvertrige o O 0O
*  marktiibliche Kiindigungsmdglichkeiten und entspre-

chende Belastung der Leerstinde o o od
* Interne Leistungen des Immobilienmanagements konnen

bei Dritten bezogen werden o o od

Werden die Grundstiicke und Gebédude als Anlagevermdgen den Nutzern zugeord-
net und mit entsprechenden kalkulatorischen Zinsen belastet?

ja O

nein O

Wenn ,ja* zu welchem Wertansatz werden Grundstiicke/Gebdude zugeordnet?
[Einfachnennung]

* zu Buchwert

* zu Verkehrswert

* zu Wiederbeschaffungswert

* zu anderem Ansatz oder Mischform

oooao

Welcher Einheit werden die auBerordentlichen Ertrdge/Verluste aus Verduferung
von Grundstiicken und Gebduden zugeordnet? [Einfachnennung]
* dem Bereich ,,Jmmobilienmanagement

* den verantwortlichen Geschiftsbereichen

»  Sonstigen Einheiten/Kostenstellen

*  Mischformen

oooao

Organisation des Immobilienmanagements

Wie ist Thr Verantwortungsbereich bzw. das Immobilienmanagement organisato-
risch definiert? [Mehrfachnennungen moglich]
» zustindig fiir den Konzern bzw. Gesamtunternechmen inkl aller

Tochtergesellschaften O
» ausschlieBlich zustindig fiir einen bzw. mehrere Unternechmens-
bereiche bzw. Tochtergesellschaften O

Wie ist Thr Verantwortungsbereich bzw. das Immobilienmanagement nach Art der
Immobilien definiert [Einfachnennung]

» ausschlieBlich zustdndig fiir betriebsnotwendige Immobilien O

» ausschlieBlich zustdndig fiir nicht betriebsnotwendige Immobilien O

»  zustdndig fiir betriebs- und nicht betriebsnotwendige Immobilien O
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Gibt es weitere Organisationseinheiten innerhalb des Konzerns, die sich iiberwie-
gend mit dem Management und dem Betrieb der Bestandsimmobilien beschiftigen?
ja O
nein O

Wenn ,,ja*: Wie erfolgt die Trennung der Zusténdigkeit [ Einfachnennung]
*  nach Funktionen/Aufgaben

* nach Regionen

* nach Unternehmensbereichen

* in anderer Form oder in Mischform

oooao

Wieviele Mitarbeiter sind im Konzern/Gesamtunternechmen insgesamt iiberwiegend
mit Aufgaben des Immobilienmanagements und des Betriebes der Bestandsim-
mobilien betraut?

e Dbis25 O
e 26-50 O
e 51-100 O
« 101-200 O
e 201-500 O
e mehr als 500 O

Wieviele Mitarbeiter davon gehoren zu Threm Verantwortungsbereich bzw. zu dem
Bereich, deren Leiter Sie vertreten?

e Dbis25 O
e 26-50 O
e 51-100 O
« 101-200 O
e 201-500 O
e mehr als 500 O

Wo ist die Immobilienverantwortung im Konzern organisatorisch zugeordnet?
[Einfachnennung]

»  zentral bei Konzernleitung/Holding

* dezentral bei Geschiftsbereichen/Tochtergesellschaften
*  Dbei eigenstindiger Immobilien-Tochtergesellschaft

*  Mischform

oooao

Sind Immobilienverantwortung und rechtliches Eigentum an Bestandsimmobilien
in Threm Hause organisatorisch [Einfachnennung]

zusammengefaft? O

getrennt? O
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An wen berichten Sie bzw. der Leiter des Immobilienmanagements innerhalb des
Konzerns/Unternehmensbereiches? [ Einfachnennung]
* an Vorstand/Geschiftsfiihrer

e an,?2. Ebene“

e an,3. Ebene“

* an nachgelagerte Ebene

oooao

. Wenn ,Vorstand bzw. Geschiftsfithrer: Fiir welche Ressorts ist der Vor-
stand/Geschéftsfiihrer in erster Linie zustindig? [Einfachnennung]
*  Finanzen/Controlling

*  Produktion/Operation

*  Logistik

*  Vertrieb/Marketing

»  Zentrale Services/Stdbe

»  Kundengruppenbezogenes Ressorts

*  Produktgruppenbezogenes Ressorts

*  Sonstige

oooooooao

. Wenn 2., 3. oder nachgelagerte Ebenen“: Welchem iibergeordneten
Organisationsbereich ist Ihr Bereich zugeordnet? [Einfachnennung]
*  Finanzen/Controlling

*  Produktion/Operation

*  Logistik

*  Vertrieb/Marketing

»  Zentrale Services/Stdbe

»  Kundengruppenbezogenes Ressorts

*  Produktgruppenbezogenes Ressorts

*  Sonstige

oooooooao

. Nach welchen Kriterien ist der Bereich Immobilienmanagement organisatorisch
gegliedert [Einfachnennung]

* nach Funktionen

* nach Regionen

* nach Objektarten

* nach internen Kunden/Unternehmensbereichen

* nach sonstigen Kriterien oder Mischformen

ooooad



13.

14.

15.

=77 -

In welchem Umfang ist der Bereich Immobilienmanagement in die Erfiillung fol-
gender Aufgaben eingebunden? (Informations- und Beratungsrecht; Vetorecht; Ent-
scheidungsrecht; Durchfiihrung i.e.S.) [Mehrfachnennungen méglich]

Info/ Veto- Ent- Durch-
Berat. recht scheid. fihr.

*  Entwicklung/Umsetzung der Immobilienstrategie [J
*  Flachenbedarfsermittlung/-planung O
»  Standortsuche |

*  Wirtschaftlichkeitsanalyse und Investitionsplanung [J
*  Finanzierung des Immobilienbestandes

«  Kauf/Verkauf/Leasing von Immobilien

*  Miete/Vermietung von Fldchen bzw. Objekten

+  Planung und Uberwachung von Neu-/Umbauten

+ Kaufménnische Verwaltung des Bestandes

*  Vorgabe und Kontrolle von Effizienzstandards

* Einkauf immobilienbezogener Dienstleistungen

*  Controlling des Immobilienbestandes

»  Rechtliche Beratung und Vertragsgestaltung

»  Steuerliche Behandlung des Immobilienbestandes
*  Wertermittlung

* Instandhaltung und technische Wartung

»  Sonstige Dienste (z.B. Reinigung/Sicherheit)

O00000o0oO0o0o0oOooooooaa
O00000o0oO0oO0o0oOoOoooooaa
Oo0o0o0o0o0oO0oOoOoOooooooao

Oooo0oo0ooooooooaa

Wie intensiv ist die Zusammenarbeit zwischen dem Bereich Immobilien-
management und folgenden Organisationseinheiten im Konzern zur Erfiillung Threr
Aufgaben?

(1-7: 1= sehr intensive Zusammenarbeit; 7=keine Zusammenarbeit)

1234567
*  Vorstand OO0OoO0ooao
e Unternehmensplanung OO0O0OoOoonOo
*  Finanzen OO0OoO0ooao
*  Rechnungswesen/Controlling OO0O0OoOoonOo
*  Rechts-/Steuerabteilung OO0O0OoOoonOo
* Informationstechnologie/Datenverarbeitung OO0O0OoOoonOo
*  Geschiéftsbereiche OO0OoO0ooao
*  Produktion OO0Oo0Oooao
»  Vertrieb OO0Oo0Oooao
» dezentralen Nutzern der Objekte O0O00ooOoonOo
» dezentralen Objektverantwortlichen O0O00ooOoonOo

Wie bewerten Sie die Qualitit des, dem Immobilienmanagement Thnen zur Verfii-
gung stehenden, Informationssystem immobilienbezogener Daten hinsichtlich der
folgenden Kriterien?

(1=sehr gut; 7=sehr schlecht)
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1234567
»  Verfligbarkeit aller notwendigen Daten OO0O00oOoonOo
»  Datenkonsistenz von Daten unterschiedlicher Quellen OO OO O OO
*  Aktualitdt der verfiigbaren Daten OO0O00oOoonOo
*  Online-Zugriff auf die Daten OO0O00oOoonOo
*  Flexible Auswertungsmoglichkeiten OO0O00oOoonOo
» Effizienz (z. B. manueller Erfassungsaufwand) OO0O00oOoonOo

. Welche der folgenden immobilienbezogene Aufgaben sind bzw. sollen fremdverge-
ben werden?
fremd- Vergabe nicht fremd- teils/

vergeben geplant  vergeben teils

¢ Raum- und Fldchenplanung O O O O
+  Standortsuche O | O O
» Kauf/Leasing von Immobilien O O O O
*  Miete/Vermietung von Flachen

bzw. Objekten O O O O
»  Planung und Uberwachung von

Neu- bzw. Umbauten O | O O
»  Kaufménnische Verwaltung des

Bestandes O | O O
*  Technisches Gebdudemanagement [] O O O
*  Gebédudeinstandhaltung O O O O
*  Wartung technischer Anlagen O O O O
*  Energiemanagement O O O O
*  Sicherheits- und Pfortnerdienst O | O O
*  Gebédude-/Glasreinigung O O O O
*  Durchfiihrung interner Umziige O O O O
*  Betrieb der Telefonzentrale O | O O
*  Durchfiihrung interner Postver-

teilung und Botendienste O O O O
*  Rechtliche/steuerliche Beratung O O O O
*  Wertermittlung O O O O
*  Verwertung nicht betriebsnotwen-

diger Immobilien O O O O

. Werden Leistungen des Immobilienmanagements Dritten (extern) angeboten?

[Einfachnennung]
* ja, wir bieten Leistungen extern am Markt an O
* das Anbieten unserer Leistungen am Markt ist geplant O

*  nein, rein intern erbrachte Leistungen O



18.

19.

20.

21.

22.
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Wenn ,,ja* oder ,,geplant™: Wieviel Prozent der Gesamtkapazitit Ihres Bereiches
wird verrechnet bzw. soll an ,,Dritte” verrechnet werden (grobe Schitzung reicht
aus)?

*  bis 10 Prozent

e 11-30 Prozent

e 31-50 Prozent

*  mehr als 50 Prozent

oooao

Wie bewerten Sie insgesamt die Organisation des Immobilienmanagements in Th-
rem Hause in Bezug auf folgende Kriterien (1-7: 1=sehr gut geeignet ; 7=vollig un-
geeignet)

1234567
«  Klare Verantwortungs- und Zustiandigkeitsbereiche OO0O00oOoonOo
*  Ausreichende Kompetenzen/Durchsetzungsmacht OO0O00oOoonOo
»  Effizienter Einsatz von Personal- und Sachmitteln OO0OoO0Oooao
»  Kostenoptimaler Fremdvergabeanteil OO0O00oOoonOo
»  Geringer interner Koordinationsaufwand OO0O00oOoonOo
»  Schnelligkeit der Entscheidungsfindung OO0O00oOoonOo
*  Schnelligkeit der Umsetzung OO0O00oOoonOo
*  Erreichung der Ziele der Geschiftsbereiche OO0O0OoOoonOo
*  Mitarbeitermotivation/-zufriedenheit OO0OoO0ooao

Sind grundsitzliche Verdanderung der derzeitigen Organisation des Immobilien-
managements in [hrem Hause geplant?

ja O

nein O

Wenn ,,ja“: In welcher Form sind Verdnderungen geplant?

ja  nein
*  Ausgliederung in eine Tochtergesellschaft O 0O
*  Plazierung der Tochtergesellschaft an der Borse O 0O
»  Zentralisierung von Funktionen O 0O
*  Dezentralisierung von Funktionen O 0O
*  Erweiterung der Entscheidungskompetenz O 0O
»  Erweiterung des Aufgabenumfangs O 0O
* Reduzierung des Aufgabenumfanges und verstirkte Fremdvergabe 0 [
* Reduzierung des Aufgabenumfanges und interne Verlagerung O 0O

Nehmen Sie bitte abschlieBend zu folgenden Thesen bezogen auf Thr Haus Stellung!

(1-7: 1= stimme voll zu; 7=stimme iiberhaupt nicht zu)

O~
O
O
O s
O v
O o
O —

* Das zentrale Immobilienmanagement ist durch
optimale Nutzung von Synergien effizienter als
dezentrale Losungen.

* Das Outsourcing des gesamten Immobilienma- OO0O00OoOooO
nagements und des -betriebs an einen Partner
bietet erhebliche Kostensenkungspotentiale
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* Die zentrale Vorgabe von Flichen-/Kostenstan-
dards fiihrt zu einem effizienteren Ressourcen-
einsatz als die ausschlieBliche Steuerung mittels
entsprechend gestalteter Verrechnungspreise

* Das allgemeine BewuBtsein im Unternehmen fiir OO0O00OoOooO
die Bedeutung und die Potentiale des Immobi-
lienmanagements ist unzureichend

* Im Sinne des Unternechmenswertes und der Kon- OO0O00OoOooO
zentration auf das Kerngeschift sollten Unter-
nehmen auf Eigentumsobjekte verzichten

* Immobilienbestand und -management werden OO0O00OoOooO
zunehmend nach ihrem Beitrag zur Steigerung
des Unternehmenswertes beurteilt

Abschluf}

Die Eversmann & Partner GmbH plant, den Teilnehmern der Untersuchung als
Dank fiir ihre Mithilfe vorab exklusiv die Auswertung der Befragungsergebnisse
zuzusenden. Sind Sie an der Zusendung der Auswertung interessiert?

ja O

nein O

Nach Abschluf3 der Befragung sind Verdffentlichungen zu dem Aspekten des The-
mas ,,Organisation der Immobilienverantwortung® geplant. Sind Sie grundséitzlich
daran interessiert, als Co-Autor an solchen Veroffentlichungen teilzunehmen?

ja O

nein O
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