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1 Management Summary

Das Immobilienmanagement deutscher GroRunternehmen hat sich in den letzten zwei Jahrzehnten
grundlegend verandert. Im weit Uberwiegenden Teil der Unternehmen wurde das Immobilien-
management durch Schaffung spezialisierter Einheiten professionalisiert. Im Zuge dieser Re-
organisation des Immobilienmanagements sind dabei von den Unternehmen z.T. sehr
unterschiedliche Wege mit sehr differenziertem Erfolg beschritten worden. Es stellt sich deshalb eine
Reihe an Fragen nach dem Stand, dem Erfolg der Reorganisationsbemihungen und insbesondere
danach, welche Erkenntnisse aus den Malnahmen abgeleitet werden kénnen. Die vorliegende
empirische Untersuchung zeigt zunachst den Status Quo von Immobilien-Prozessen in der
deutschen Immobilienwirtschaft. Dariiber hinaus wird der Erfolg unterschiedlicher Re-
organisationsbemihungen beurteilt sowie Perspektiven aufgezeigt.

Die besondere praktische Relevanz und das grofRe Interesse an diesem Thema verdeutlicht eine
weit Uber dem Durchschnitt (ca. 15-20 %) vergleichbarer Befragungen liegende Riicklaufquote von
40 % aller Fragebdgen. Die Befragungsergebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Die Effizienz der Immobilienprozesse wird bei deutschen Unternehmen bislang
vernachldssigt

* In 64 % der Unternehmen gibt es keine Prozess-Performance-Messungen und kein Prozess-
Benchmarking. In 47 % der Unternehmen fehlen zudem Prozess-Kennzahlen. Unter solchen
Bedingungen sind die Unternehmen noch weit entfernt von professionalisierten Immobilien-
Prozess-Strukturen und einer funktionsfahigen Prozesssteuerung.

« Erst 30 % der Unternehmen verfligen Uber prozessbezogene Tatigkeitsbeschreibungen, nur
48 % haben Prozess-Verantwortliche benannt. Die Mdglichkeit entsprechende Ver-
besserungspotenziale aufzudecken und Zeit resp. Kosten einzusparen, wird folglich haufig
noch nicht genutzt.

e Bisher nutzen erst 22 % der Unternehmen grafische Prozessdarstellungen resp. Flow-
Charts. Dadurch bleibt das wichtigste Instrument zur Schaffung von Transparenz innerhalb
der Prozess-Strukturen unberticksichtigt und gleichzeitig eine bedeutende Voraussetzung flr
erfolgreiche Prozessarbeit nicht erfilllt.

» Grunde fur das Verfehlen effizienter Immobilienprozesse sind insbesondere organisatorische
Defizite i.S. interner Abstimmungsprobleme (47 %), falscher und fehlender Zuordnung von
Aufgaben und Kompetenzen (37 %) sowie unzureichend qualifiziertes bzw. nicht
ausreichend geschultes Personal (35 %). 26 % der Unternehmen stufen die prozess-
orientierte Einarbeitung und Schulungen ihrer Mitarbeiter sogar als mangelhaft ein. Diese
Auspragungen spiegeln die Umbruchsituation der Branche wider.
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Bisherige Immobilien-Prozess-Optimierungen verfehlen wichtige Ziele

Der Kosten-Nutzen-Vergleich von Immobilien-Prozess-Optimierungen zeigt in nur 65 % der
Falle einen Nutzen-Vorteil. Somit ist ein Drittel der durchgeflhrten Prozess-Optimierungen
im Immobilienbereich als nicht erfolgreich einzustufen.

Haufig wurden Prozesse optimiert, denen eine geringe Unternehmensbedeutung
zugemessen wurde. Dies zeigt sich im Bereich der Marktaktivitaten (An-/Verkauf / An-
/Vermietung) sowie Teilen des Portfolio- und Gebdudemanagements, wo die zugemessene
Bedeutung und das entsprechende Verbesserungspotenzial nicht die erwartete negative
Korrelation aufweist. Folglich ist die Praxis grundsatzlich durch unstrukturiert durchgefihrte
Optimierungen mit entsprechend notwendigem Anpassungsbedarf gepragt. Dieses
unstrukturierte Vorgehen wird auch durch Abweichungen von 70 % zwischen Soll- und Ist-
Projektlaufzeiten im Portfoliomanagement und in der Projektentwicklung deutlich.

42 % der Unternehmen fihrten ihre letzte Prozess-Optimierung auf der Grundlage eines
Top-Down-Ansatzes durch. Somit haben beim Vorgehen der Optimierungen zentrale Ent-
scheidungen durch Vorstand/Geschaftsfihrung Vorrang vor Entscheidungen, die durch das
Projekt-Team erarbeitet werden.

Mangelndes Projektmanagement (44 %) und fehlende Zeit- und Personalressourcen (49 %)
tragen hauptsachlich dazu bei, dass Prozess-Optimierungen ,scheitern® bzw. angestrebte
Ziele nicht erreicht werden.

Nachholbedarf ist in den Bereichen Portfoliomanagement und Projektentwicklung am groRten

39 % der Unternehmen bewerten das Verbesserungspotenzial im Portfoliomanagement als
grol® oder sehr grof3. Damit bietet das Portfoliomanagement im Immobilienbereich das
gréte Potenzial flr zukunftige Verbesserungen/Optimierungen.

Bei den Tatigkeiten im Portfoliomanagement besteht insbesondere im Bereich der Daten-
sammlung und -aktualisierung bei 55 % der Unternehmen groRer Nachholbedarf. Volks-/
Immobilienwirtschaftliche Marktanalysen werden bisher erst von 21 % der Unternehmen
ernsthaft durchgefuhrt.

In der Projektentwicklung zeigt sich der grof’e Nachholbedarf insbesondere auch in der
groRen Diskrepanz zwischen der Bedeutung der Tatigkeiten und dem entsprechenden Input
in ihrer Durchfiihrung.

Offentlicher Sektor liegt auf dem Niveau des Prozessmanagements hinter Privatwirtschaft

zuriick

Die Auspragung der einzelnen Prozess-Elemente, wie Prozess-Kennzahlen, Prozess-
Verantwortliche, Leistungsvereinbarungen, IT etc., ist im 6ffentlichen Sektor durchschnittlich
15 % niedriger als in der Privatwirtschaft. Das Prozess-Benchmarking ist sogar 39 %
niedriger ausgepragt.

Die unterschiedlichen Niveaus bestatigen die Vermutung, dass der haufig eingeschlagene
Weg der Privatisierung des Prozessmanagements die Effizienz des Immobilien-
managements der 6ffentlichen Hand steigert.
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Potenzial von Immobilien-Prozess-Optimierungen ist nach wie vor sehr groR

* 65 % der Unternehmen planen die Durchfiihrung von immobilienbezogenen Optimierungs-

projekten. Knapp 20 % von ihnen haben die Realisierung bereits definitiv beschlossen.

e In erst 50 % der Immobilienbereiche/-Unternehmen haben in den letzten fiinf Jahren spir-
und messbare Veranderungen im Rahmen von Optimierungsprojekten (durchschnittlich
knapp finf Projekte) stattgefunden. Es scheint, dass die eine Halfte der Unternehmen ein
aktives und mit den Management-Konzepten fortgeschrittenes Optimierungsmanagement

betreibt, wahrend sich die andere Halfte hiervon stark distanziert.

e Insgesamt haben 52 % der Unternehmen bereits mind. ein Management-Konzept im
Immobilienbereich angewandt. Insofern ist die Anwendung von Management-Konzepten fiir
den Immobilienbereich ein sehr interessantes Thema mit weiterhin grof3er Praxis-Relevanz.
Lean Management1 wurde bereits bei 30 % der befragten Unternehmen durchgefihrt und
stellt damit das am haufigsten angewandte Management-Konzept in der Immobilienwirtschaft

dar.

* In 97 % der Félle wird ein aktives Prozessmanagement als geeignet angesehen, die
angestrebten immobilienwirtschaftlichen Ziele zu erreichen.

Outsourcing-MaBnahmen immobilienwirtschaftlicher Dienstleistungen weitgehend
abgeschlossen

+ Uber 70 % der Unternehmen planen keine weiteren Outsourcing-MaRnahmen.

« Abgesehen von der Bauausfihrung der Projektentwicklung sowie dem technischen und
infrastrukturellen Gebdudemanagement ist der Anteil ausgelagerter immobilien-

wirtschaftlicher Dienstleistungen deutlich unter 10 %.

e An-/Verkauf und An-/Vermietung ist grundsatzlich nicht von Outsourcing-MaRnahmen
betroffen (<4 %).

! Management-Konzept, gekennzeichnet durch flache Hierarchien, zeitkritischem Management und Entwicklung von der funktionalen
Organisation zur Geschéaftsprozessoptimierung.
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2 Grundlagen der Untersuchung

2.1 Problemstellung

Empirischen Un’tersuchungen2 sowie Einschatzungen von Fachleuten zufolge wird die betriebs-
wirtschaftliche Seite des Immobilienmanagements in Deutschland bislang stark vernachlassigt. Durch
den zunehmenden Wettbewerbsdruck auf die Unternehmen im Allgemeinen und die Immobilien-

wirtschaft im Besonderen wird dies jedoch allmahlich anders.

In deutschen Groflunternehmen wird die Wettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen belastet
durch zu hohe immobilienbezogene Eigentumsquoten, ineffiziente Immobilienbestdnde sowie
fehlende Immobilieninformations- und Planungssysteme. Im o6ffentlichen Sektor belasten Instand-
haltungsstaus, viel zu grof3e Immobilienbestdnde sowie Ineffizienzen in der Flachennutzung und
Gebaudebewirtschaftung die ohnehin angespannte Haushaltslage. Einer effektiven Lésung dieser
Probleme steht hdufig mangelndes Prozessmanagement im Umgang mit den Immobilien durch die

Eigentimer und Nutzer im Weg.

Ein eigenstandiger Wirtschaftszweig der Immobilienwirtschaft, in dem sich Unternehmen in ihrem
Kerngeschaft mit der Bewirtschaftung von Immobilien befassen, befindet sich in Deutschland gerade
erst im Entstehen. Die meisten dieser Unternehmen in Form von Immobilienaktiengesellschaften oder
Fondsgesellschaften wurden erst vor wenigen Jahren aus Konzernen oder 6ffentlichen Verwaltungen
verselbststandigt oder befinden sich kurz davor. Die Mehrzahl der deutschen Immobilienunternehmen
haben deshalb noch mit den Folgen verkrusteter Strukturen und organisatorischer Inselldsungen zu

k&dmpfen.

Offentliches wie privates Immobilienmanagement wird gegenwértig erschwert von einem sehr
problematischen Marktumfeld an den inldndischen Immobilienmarkten. Fallende Immobilienpreise und
wachsende Leerstandsraten erschweren die Vermietung und den Verkauf von zur Verwertung
anstehenden Immobilienflachen. Zudem nimmt der Wettbewerbsdruck an den Méarkten fur Immobilien-
dienstleistungen insbesondere in den Bereichen Facility Management und Investment durch eine
steigende Zahl an Anbietern sténdig zu. Erfolgreiche Marktaktivitaten erfordern deshalb mehr denn je

effiziente Prozesse im Immobilienmanagement.

Die Notwendigkeit zur Restrukturierung des Immobiliengeschéafts in allen Bereichen st
selbstverstandlich nicht an den Entscheidungstrdgern in den Unternehmen vorbeigegangen.
Empirische Befragungsergebnisse® belegen, dass sich viele deutsche Immobilienunternehmen
(-bereiche) in einer Phase der organisatorischen Neuorientierung befinden. Die Restrukturierung
immobilienwirtschaftlicher Geschéaftsfelder sowie die notwendige Anpassung der Unternehmens-

prozesse wird dabei als wichtigste Herausforderung betrachtet.

2 Vgl. H. Gondring, Handbuch Immobilienwirtschaft, 2001, S. 3-21; K.-W. Schulte, Immobiliendkonomie, 2000, S. 99ff.
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Auch wenn bereits eine Anzahl an Projekten durchgefiihrt wurde, ist die deutsche
Immobilienwirtschaft im internationalen Vergleich und vor allem im Vergleich zu anderen Branchen im
Hinblick auf Restrukturierungs- und Prozessoptimierungserfolge noch weit zurlick. In diesem
Zusammenhang sind produzierende Unternehmen insbesondere der Automobilbranche zu nennen,
bei denen die Erhebung und der Vergleich von Prozess-Kosten, -Zeiten und -Qualitaten der
Produktionsbereiche mittlerweile zum Standard gehdrt und als Voraussetzung fiir erfolgreiches
Bestehen am Markt bezeichnet werden kann. Die Porsche AG hat es beispielsweise schon vor 10
Jahren geschafft, durch Reengineering und Restrukturierung ihre Produktionskosten und -zeiten
sowie Mitarbeiterressourcen im Produktionsbereich um jeweils mehr als 30 % zu reduzieren und vom
Rekordverlust im Geschaftsjahr 1992/93 innerhalb von kurzer Zeit in die Gewinnzone zu gelangen4.
Wie die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen, existiert in der deutschen Immobilienwirtschaft ein
entsprechender Rickstand, der darauf schlieRen lasst, dass es hier fiir die Branche noch ein

massives Verbesserungspotenzial zu heben gilt.

Damit befindet sich die Immobilienwirtschaft in Deutschland in guter Gesellschaft. Auch im Bereich
der Finanzdienstleistungen werden gegenwartig Uberlegungen angestellt, wie insbesondere
industrielle Managementkonzepte (TQM, JiT, Lean Production etc.) zur Effizienzsteigerung beitragen
kénnen. Ausgangspunkt der unter dem Titel ,Industrialisierung des Finanzdienstleistungssektors®
zusammengefassten Aktivitaten in Forschung und Praxis sind empirische Ergebnisse, nach denen die

Prozesseffizienz in Banken weit hinter der in Industrieunternehmen zurlickbleibt.

2.2 Ziel der Studie

Fir die vorliegende Studie ergibt sich entsprechend das Ziel, den Status Quo des Immobilien-
Prozessmanagements und das Verhalten bei Optimierungen in deutschen GroRunternehmen®
festzustellen und eventuelle Zusammenhange sowie Entwicklungstendenzen aufzuzeigen. Daraus

ergeben sich fir die Untersuchung zwei Teilziele:

1. In der vorliegenden Studie soll zunachst geklart werden, ob die Voraussetzungen fir eine effiziente
Optimierung des Immobilienmanagements vorhanden sind. Insbesondere ist zu untersuchen, ob

die internen Arbeitsablaufe und Strukturen — resp. Geschéaftsprozesse — eindeutig identifiziert und

dokumentiert werden, um deren Effizienz vergleichen und bewerten zu kénnen.

Des weiteren soll aufgezeigt werden, welche Elemente derzeit und zukiinftig die Leistungsfahigkeit
von Immobilien-Prozessen bestimmen. Dabei sollen Prozesse als eine wiederholbare Folge von
Tatigkeiten (Aktivitaten, Aufgaben) verstanden werden, die Kundenwert (intern und extern)

schaffen und logisch und zeitlich durch ein Prozessbeginn und -ende abgrenzbar sind. Als

3 Vgl. A Pfniir, Corporate Real Estate 2002

4 Vgl. W. Wiedeking, Reengineering und Restrukturierung am Beispiel der Porsche AG, 1995

5 Grofe deutsche Non-Property-Companies, grofte Property-Companies (bzw. ausgelagerte Immobilienbereiche) und groRe 6ffentliche
Immobiliengesellschaften. Weitere Informationen vgl. Grundgesamtheit und Untersuchungsgruppe.
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Kernprozesse werden Prozesse bezeichnet, die einen direkten Beitrag zur Wertschépfung des

Unternehmens leisten, wohingegen die Subprozesse die Kernprozesse unterstiitzen.

Auf Basis eines lebenszyklusorientierten Ansatzes ergeben sich somit flir die Untersuchung

nachfolgende immobilienbezogene Kernprozesse.

Kern- - are .

Promassp Portfoliomgt./Immobilienstrategie

5?;2;55 B Projektentwicklung Vi
'g Kern- Geba GM %
c Prozess C ebaudemanagement (GM) ya =
= R S
! Kaufmannisches GM 2

Technisches GM
Infrastrukturelles GM
Kern- . .
Prozess D An-/Verkauf / An-/Vermietung /

Abbildung 1: Immobilien-Kernprozesse fiir Untersuchung

2. Darlber hinaus soll untersucht werden, inwiefern bisherige Optimierungen von Immobilien-
Prozessen i.S. von Restrukturierungsaktivitditen umgesetzt wurden. Hierzu soll einerseits die
Auspragung von typischen Kennzahlen, wie Projektanzahl, -laufzeiten und Ressourcen-
aufwendungen, erhoben werden, andererseits das grundsatzliche Vorgehen in Bezug auf die
Zielsetzung (kontinuierliche oder dramatische Verbesserungen), den Durchfiihrungsansatz (Top-
Down oder Bottom-up) und die Auswirkung auf Mitarbeiter u.a. aufgezeigt werden. Dabei soll auch
Uberpriift werden, ob bereits Konzepte zur Planung und Durchfihrung von Optimierungen resp.

Management-Konzepten im Immobilienbereich zum Einsatz gekommen sind.

Abschliefend sollen die Erfolgsfaktoren von Optimierungen dargestellt und die Zukunft bzw.

Entwicklungstendenzen von Prozessoptimierungen eingestuft werden.
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2.3 Einordnung des Untersuchungsthemas

Jedes der an der Untersuchung beteiligten Unternehmen ist dadurch gekennzeichnet, dass es
entweder eigene oder fremde Immobilien verwaltet resp. ,managed®. Bei den Property-Companies
(Private Eigen- und Fremdverwaltungen) und Public-Companies (Offentliche Liegenschafts-
verwaltungen) stellt das Immobilien-Management das Kerngeschaft des Unternehmens dar,
wohingegen bei den Non-Property-Companies (Industrie, Dienstleistung, Handel u.a.) ein
immobilienfremdes Kerngeschaft existiert und die Immobilienaktivitaten als Bereich bzw. Abteilung
gebiindelt sind. Ein solches Management von Immobilien (Real Estate Management bzw. bei Non-
Property-Companies auch Corporate Real Estate Management) lasst sich weiter in die Bereiche
strategisches Management und operatives Management differenzieren. Dabei regelt das strategische
Management das langfristige Unternehmensverhalten und entsprechende Planungen und das
operative Management die alltdglichen Immobilienaktivitaten wie Beschaffen, Betreuen und Verwerten

von Immobilien.

Samtliche Tatigkeiten des strategischen und operativen Managements konnen allerdings nur
erfolgreich und wettbewerbsfahig durchgefiihrt werden, wenn sie intern prazise geregelt werden. Eine
solche interne Regelung bzw. Organisation erfolgt durch die Aufbau- und Ablauf- bzw. Prozess-
Organisation. Die Aufbau-Organisation ist dabei dafiir zusténdig, Aufgaben bestimmten Stellen
zuzuordnen sowie hierarchische Beziehungen, Weisungsbefugnisse und die Zuordnung von
Sachmitteln und Berechtigungen fur Informationen zu regeln. Dadurch kénnen die zentralen Ablaufe

von Tatigkeiten resp. Prozessen eines Unternehmens abgegrenzt werden.

Im Gegensatz zur Aufbau-Organisation ist die Prozess-Organisation insbesondere fiir die sinnvolle
Ausgestaltung von Aufgaben mit logischen Folgebeziehungen zustandig. Der haufig in der
Organisationslehre synonym verwendete Begriff der Ablauf-Organisation umfasst im Kern die gleichen
Bereiche wie die Prozess-Organisation, ist inhaltlich allerdings nicht ganz so umfassend. Im Rahmen
dieser Arbeit wird der Begriff Prozess-Organisation verwendet. Die Prozess-Organisation bestimmt
die zeitliche und raumliche Durchfiihrung der Aufgaben und legt fest, was (Verrichtung) zu tun ist und
woran (Objekt) es zu tun ist. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wie und mit welcher
Intensitat die Immobilien-Prozesse in der Praxis ausgepragt sind und inwiefern bisher Veranderungen
i.S. von Restrukturierungen stattgefunden haben bzw. zuklinftig stattfinden werden. Diese Fragen

spiegeln die beiden zuvor erlauterten Ziele der Untersuchung wider.

Die beschriebene Aufbau- und Prozess-Organisation eines Unternehmens kann durch
unterschiedliche Formen angepasst und verbessert werden. Dabei kann der Einsatz eines
sogenannten Management-Konzeptes im Bereich der Planung und Steuerung haufig unterstiitzend
wirken. Zu den Management-Konzepten zahlen beispielsweise Business Process Reengineering
(BPR), Lean Management, Total Quality Management (TQM) und KAIZEN. Diese und weitere
Management-Konzepte vertreten in der Regel umfassende Ansatze zur Veréanderung der Prozess-

Organisation mit entsprechenden Konsequenzen fiir die Aufbau-Organisation. Dabei kann z.B. ein
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sehr radikal orientierter Veranderungs-Ansatz (BPR, alle Ablaufe werden neu gestaltet, ohne sich an

Vorhandenem zu orientieren) oder ein primar auf Qualitdt (TQM) bzw. Kosten und Zeiten (Lean

Management) fokussierter Ansatz verfolgt werden.

Das Immobilien-Management mit dem internen Regel-System der Aufbau- und Prozess-Organisation

ist zusammenfassend in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

~ Ankauf / Verkauf

-sverhalten/-svorgehen
(Status Quo)

f
i - i
H
' Public- Non-Property- Outsourcing Property- i
i companies companies companies !
! I V. AN I i
' ) / \ | i
! Offentliche (Bau-) und / Industrie, private Dienstleistungs-, N\, Private Eigen- und H %
' Liegenschaftsamter, Liegen- V4 Handelsunternehmen, Banken & \ Fremdverwaltungen i
1 schaftsverwaltungen u.a. /7 Versicherungen, Versorger \ H E
H
! ra A Y H 8

. H
i e Forschung & Entwicklung (F&E) ' g
'  Beschaffung e
i e Produktion =
: e Absatz / Marketing ! ©
i LI i
H ) -
! ¢ Abtlg. / Bereich Immobilien :
i :
! H
i :
__________________________________________________________________________________________________________________________ H
e 20 !

H

; Real Estate Management ;
H
' Operatives Management :
H .
! |nte_me_ e Beschaffen (Standortsuche, Firmenakquisition, Vertréage) Strategisches | |
i Organisation e Betreuen (Interessenvertretung, Standortsicherung, Verwalten) Management i @
! e \Verwerten (Entwickl.-potenziale, Nutzungskonzept, PE, Vermarkten) ! %
i s
: P2
; e
: . L I S
! Aufbau-Organisation (Ablauf-Organisation) Prozess-Organisation ' E
H o)
| . H
| Ziel 1: Prozesse | 8
immo ~ (Status Quo) s
' ©
: ‘ Einkgul | Lagsrvsrvfaltung ‘ Verkgul | E N 3 = \; . .. E z
! GB-Leitert GB-Leiter2 GB-Leiter3 <z Ziel 2: Opt|m|erungen/ !
i i
H H
i :

Abbildung 2: Einordnung des Untersuchungsthemas und Ziele

Diese Erhebung fokussiert folglich das Prozess-

und Optimierungsmanagement fir die

Immobilienwirtschaft zur Steigerung der internen (organisatorischen) Performance. Sie baut somit auf

vorangegangenen Studien®

auf, welche insbesondere die

Immobilienmanagements fir Unternehmen behandelt.

strategische Bedeutung des

©Vgl. W. Schafers, Strategisches Management von Unternehmensimmobilien, 1997; A. Pfniir, Betriebliche Immobiliendkonomie, 2002
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2.4 Befragungskonzept

241 Konzeptioneller Aufbau (Darstellung der Forschungsphasen)

Definitionsphase

1. Schritt:

Designphase
2. Schritt:

3. Schritt:

4. Schritt:

~Formulierung des Forschungsproblems® durch von den Forschern selbst initiierte

Forschung;
Definition des zu untersuchenden Problems, grundlegende Strukturierung des

Problems, Festlegung von Zielen der Untersuchung.

Expertengesprache”; Fiihren von Gesprachen mit potentiellen Teilnehmern,

Maklern, Journalisten, Wissenschaftlern und Unternehmensberatern, um das
Befragungskonzept zu verfeinern, abzusichern und Hinweise auf die Relevanz

einzelner abzufragender Variablen zu erhalten.

Erstellung eines strukturierten Fragebogens mit Gberwiegend geschlossenen

Fragen. 13 Seiten Umfang, Beantwortungszeit ca. 40-50 Minuten.

~Definition der Erhebungsmethodik®; als geeignete Erhebungsmethode wurde die
Kombination aus einer umfangreichen schriftlichen Befragung anhand eines
Fragebogen mit Vorab-Telefon-Interviews ausgewahlt. Nachfolgende Argumente
sprechen aus Sicht der Verfasser — bei der vorliegenden Untersuchungsthematik —

fur die Durchfuihrung einer schriftlichen Befragung:

- Komplexitédt der Befragungsthemen
Die Bewertung der grundsatzlich komplexen Fragen mit qualitativen und
quantitativen Anteilen erfordert eine gewisse Uberlegungszeit bzw. internen
Abstimmungsbedarf.
Ohne schriftliche Fixierung erfordert die objektive Beantwortung eine erheblich
héhere Konzentration / Anstrengung bzw. ist nicht mdglich (ermittelt durch Pre-
Tests), sodass von einer telefonischen Befragung abgesehen wurde.

- Belastbarkeit der Zielgruppe
Grol3er Umfang von Fragen, teilweise zwei zu beantwortende Spalten je Frage
(z.B. Soll und Ist).

- Sensibilitét der Informationen
Es handelt sich bei einigen Fragen um sehr sensible Aussagen
(z.B. Leistungseinstufungen), sodass nur durch die Abwesenheit des Inter-

viewers ein objektives Antwortverhalten sichergestellt werden kann.
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Um ggf. Nachteile der schriftlichen Befragung (unpersoénliche Ansprache, geringe
Rucklaufquoten, fehlende Moglichkeit auf Befragte einzugehen) zu vermeiden,

wurden vom Verfasser Vorab-Telefon-Interviews gefiihrt. Dadurch konnten die

geeigneten Unternehmen und entsprechende Ansprechpartner identifiziert, Hinter-
grundinformationen gegeben, die Bereitschaft zur Beteiligung an der Umfrage
befragt und ggf. Fragen beantwortet werden.

Des weiteren wurden bei ausgewahlten Unternehmen Interviews vor Ort durch-

geflihrt, um noch Zusatz-Informationen zum Untersuchungsbereich zu erhalten.
5. Schritt; ,Definition des Messzeitpunktes®; einmalige Messung; als Durchfihrungszeitraum
wurde der Mai und Juni 2003 gewahlt (vor den Schul-/'Sommerferien) und

,Definition der Untersuchungsform“ - Felduntersuchung

6. Schritt; ,Definition der Grundgesamtheit und Erhebungsart®; als Grundgesamtheit der

Befragung wurden alle privatwirtschaftlichen deutschen Non-property-companies
mit mehr als 8.000 beschaftigten Mitarbeitern, die groften deutschen Property-
companies und die grof3en &ffentlichen Immobilienunternehmen ausgewahlt. Es

wurde eine Vollerhebung durchgefihrt.

Durchfiihrungsphase

7. Schritt: 1Datenerhebung®; telefonische Vorab-Kurz-Interviews; Versand der Fragebdgen.

Anschlief3end telefonische Nachfassaktion bei den Beteiligten ohne Antwort.

8. Schritt: .Datenerfassung® in anonymisierter Form in das Statistik-Programm SPSS,
Version 11.5.1.

Analysephase
9. Schritt: LDatenanalyse®; Univariate Analyse der Grunddaten

Abschlussphase
10. Schritt: .Publikation®; Interpretation der Ergebnisse, Erstellung und Veréffentlichung eines

Abschlussberichtes.
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2.4.2 Zeitlicher Ablauf

Das gesamte Forschungsprojekt umfasste einen Zeitraum von 15 Monaten: Juli 2002 bis

November 2003. Der zeitliche Ablauf der einzelnen Arbeitsbldcke ist nachfolgend dargestellt:

Juli — September 2002 Festlegung von Untersuchungsgebiet, -methode und
Befragungsumfang, explorative Interviews mit spateren

Befragungsteilnehmern

Oktober — Dezember 2002 Ermittlung der Ansprechpartner in den Unternehmen,

Erstellung eines Fragebogenentwurfs

Januar  — April 2003 Intensive Tests und Evaluation des Fragebogens,
inkl. selektiver Interviews vor Ort

Mai —Juli 2003 Durchfiihrung der Vorab-Kurz-Interviews, schriftliche Erhebung
und telefonische Nachfassaktion;

Durchfiihrung selektiver Interviews vor Ort
August  — September 2003 Auswertung der Untersuchungsergebnisse

Oktober — November 2003 Abfassung und Versand des Abschlussberichtes

2.4.3 Beteiligte Institutionen

An der Konzeption, Durchfiihrung und Auswertung der Studie sind mafgeblich die folgenden zwei

Institutionen beteiligt gewesen:

Universitiat Hamburg Fabian Heyden, Dr. Andreas Pfnr

Institut fur Offentliche Wirtschaft
und Personalwirtschaftslehre
Bereich Immobilienmanagement

CoreNet Global Martin Eberhardt

Immobilienfachverband
German Chapter,
Frankfurt am Main

Fir die Konstruktion und Durchfiihrung sind die Verfasser der Studie verantwortlich. Die Gesellschaft
fir Immobilienwirtschaftliche Forschung e.V. (gif) hat die Durchfiihrung der Studie finanziell
unterstitzt. Fabian Heyden dankt der Firma BearingPoint GmbH flr die zeitweilige Reduzierung des
bestehenden Arbeitsverhaltnisses sowie Herrn Wulf Reclam fiir die hilfreiche Unterstiitzung bei der

praxisorientierten Konzeption des Fragebogens und entsprechend fachlicher Diskussionen.
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2.4.4 Grundgesamtheit und Untersuchungsgruppe

Gemal der zuvor beschriebenen Zielsetzung der empirischen Erhebung besteht die Grundgesamtheit
aus drei Gruppen, die sich alle auf den deutschen Markt beziehen: alle privatwirtschaftlichen
Grollunternehmen, sowie alle grolden spezialisierten privatwirtschaftichen und 6ffentlichen

Immobilienunternehmen/-gesellschaften.

Den mengenmalig grofiten Anteil bildet dabei die erste Gruppe der privatwirtschaftlichen GroR3-
unternehmen. Diese sogenannten grofsen Non-Property-Companies sind Unternehmen diverser
Branchen, die sich zwar im Kerngeschaft nicht mit Immobilien beschaftigen, jedoch Uber einen
Immobilienbestand verfigen und diesen zu verwalten resp. ,zu managen® haben. Zur Bestimmung der
Grolke des Unternehmens wurde der Indikator ,Anzahl der Arbeitsplatze gewahlt, da dieser
gegenuber anderen Indikatoren, wie Bilanzsumme oder Umsatzvolumen, als am geeignetsten
erscheint, auf den Umfang bewirtschafteter Immobilien und entsprechender immobilienwirtschaftlicher

Dienstleistungen schliefen zu kénnen.

In diesem Zusammenhang wird ein GroRBunternehmen als ein Unternehmen mit mehr als 8.000
Beschéaftigten definiert. Bei dieser Gruppe sollte eine weitgehende Deckung mit der

Untersuchungsgruppe der in 2002 durchgefiihrten Befragung ,Corporate Real Estate’

geschaffen
werden, bei der zu erkennen war, dass zum Untersuchungszeitpunkt bei tiber 60 % der Unternehmen
die Themen der internen Organisation (grundlegende Veranderung der Ablauf- und Aufbau-
organisation, Restrukturierung der Konzerngeschéaftsfelder) die grofte Herausforderung bildet. Zur
Identifikation der Unternehmen wurde auf veréffentlichte Unternehmenslisten der Zeitung ,Die Welt®
zurtckgegriffen, die jahrlich eine Liste der 500 grof3ten Unternehmen in Deutschland (Top 500) und
eine Liste der groRten deutschen Banken und Versicherungen bereitstellt® GemaR der
Mitarbeitergrenze wurden die relevanten GroRRunternehmen herausgefiltert und um Verflechtungen
bereinigt, sodass sich fiir das Jahr 2001 eine Anzahl von 255 Konzernverbiinden und Unternehmen

mit mehr als 8.000 Mitarbeitern ergibt.

Viele dieser groRen Konzerne bzw. Unternehmen haben allerdings ihre Immobilientatigkeiten
ausgelagert und/oder eine eigene Immobilien-Tochter resp. -Unternehmen gegrindet. Folglich
beinhaltet die 0.g. Anzahl der Konzerne und Unternehmen neben den grofien Non-Property-
Companies auch die entsprechend ausgelagerten grofien privatwirtschaftlichen Immobilien-Téchter
bzw. -Unternehmen, welche die zweite Gruppe der Untersuchung darstellen. Diese Property-
Companies wurden vollzahlig — d.h. unabhangig von ihrer Mitarbeiter-Anzahl — berlcksichtigt. Zur

Vervollstandigung wurde zudem ein Abgleich mit dem deutschen Immobilienindex DIX vorgenommen.

7 Vgl. A Pfnir, Corporate Real Estate 2002
8 Unternehmenslisten direkt iiber ,Die Welt* Zentrale auf Anfrage erhéltlich, bzw. im Internet unter: http://www.welt.de/extra/service/121509.html
(Stand: 02/2003)




Ergebnisbericht — Immobilien-Prozessmanagement & -optimierungen 2003 Seite 15

Die dritte Gruppe wird durch die groflen deutschen o&ffentlichen Immobilien-Unternehmen/-
Gesellschaften gebildet. Hierzu zahlen die nach Mitarbeitern und Flachen bedeutendsten
Immobilienverwaltungen der groRen Stadte bzw. Lander. Sie stellen mit einer Anzahl von 14
mengenmalig die kleinste Gruppe der Untersuchung dar, sind jedoch flr einen Vergleich zwischen

privatwirtschaftlicher und offentlicher Sicht notwendig.

Insgesamt handelt es sich bei den drei genannten Gruppen um 278 Konzernverbinde und
Unternehmen, die im Rahmen der Vorab-Telefon-Interviews befragt wurden. 22 Unternehmen waren
nicht fiir die Befragung geeignet, da sie Uber keinen eigenstéandigen Immobilienbereich bzw. iber eine
sehr geringe Anzahl von Immobilien-Mitarbeitern verfligen. Somit ergibt sich eine Grundgesamtheit
von 256 Konzernverbiinden und Unternehmen, denen nach telefonischer Absprache der

Fragebogen zugesandt wurde.

Von den 256 Konzernverblinden und Unternehmen schickten 111 Teilnehmer den Fragebogen
zurlick. 8 Fragebdgen waren nicht auswertbar (zum Teil nur eine ausgefillte Seite), sodass insgesamt

103 auswertbare Fragebogen verbleiben.

Folglich ergibt sich eine erfreulich hohe Riicklaufquote von 40,2 %, welche trotz des 13-Seiten-
Umfangs des Fragebogens deutlich tber dem Durchschnitt von ca. 15-20 % vergleichbarer
Befragungen liegt. Dieses spiegelt die hohe Bedeutung, die dem Thema in der Praxis beigemessen
wird, wider. Lediglich 14 % (n=37) lehnten eine Teilnahme aus strukturellen, prinzipiellen oder
ahnlichen Grinden ab. Die restlichen 42 % (n=108) der Befragten waren der Befragung gegentber
positiv eingestellt, waren aber aufgrund zeitlicher Ressourcen oder eines zwischenzeitlich

veranderten Umfeldes an einer Teilnahme verhindert.
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In Bezug auf die Branche des befragten Konzerns bzw. Unternehmens ergibt sich aus der Frage 21

des Fragebogens folgende Teilnehmerstruktur.

n=78+25 n=103
/! 2 (( 22/0)) _\%a_flKe_N_Q_V_Q@LCD_e[UJlSlQn _______
/ A ersorger
JlEde et ate ) 000 LS | versorger
153 (60%) I,’ 25(-) 6 (6%) Handelsunternehmen
/ Keine Konzern- | [/ [[TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT
! .
Nicht Y. zuordnung 14 (14%) C')ffentlll(‘:he
geantwortet /] Immobilien-Unternehmen
/
(145); / 8 (10%)
nicht / T
auswertbar / 2 Dienstleistungsunternehmen
(8) / 10 (13%)
/ S I R e

Produzierende Unternehmen

(Industrie)
103 (40%) | fiff  \ [ 0 e~~~ == === —-—--—-—-——-—-————.
Geantwortet,
auswertbar Private Immobilien-Unternehmen
T 1 r
Aktivitat Branche des Konzerns Branche des Unternehmens

Abbildung 3: Struktur der Teilnehmer nach Branchen

Unter Bertcksichtigung der Intensitat des Immobiliengeschaftes und der Eigentumssituation wurden
die Branchenangaben zu den bereits beschriebenen drei heterogenen Gruppen Non-Property,

Property und Public zusammengefasst.

n=103
/
// 14 (14%) Public Companies
153 (60%) /
J Pt Y
Nicht /
geantwortet /
(145); /
nicht / Property Companies
auswertbar // 39 (38%) perty P
(8) !
/ 89
/ (86%)
/

103 (40%)

Privatwirtschafltiche Unternehmen

Non-Property Companies
Geantwortet,
auswertbar

Aktivitat Kategorie des Unternehmens

Abbildung 4: Struktur der Teilnehmer nach Sub-Gruppen (Non-Property, Property, Public)
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Zu den Non-Property-Companies zahlen die Branchen Produzierendes Gewerbe, Dienstleistungs-

unternehmen, Handelsunternehmen, Versorger, Banken und Versicherungen.

Unternehmen der Branche Privates Immobilien-Unternehmen sowie eigenstandige Immobilien-

Tochter-Unternehmen bilden die Gruppe Property-Companiesg.

Zu den Public-Companies z&hlt die Branche Offentliches Immobilien-Unternehmen. Anhand der
Abbildung 4 wird noch einmal verdeutlicht, dass der Schwerpunkt der durchgeflihrten empirischen
Erhebung den privatwirtschaftlichen Sektor (86 %) betrifft.

Die Aktualitdt und Bedeutung der Untersuchung werden auch durch die Positionen der Teilnehmer
belegt; 58 % der Teilnehmer gehdren der 1. bzw. 2. Ebene an. Dieser grof’e Anteil des obersten und
oberen Managements wird auch bei der Betrachtung der Unternehmens-Position bestatigt. Folglich ist
sehr positiv zu vermerken, dass die mit dem obersten bzw. oberen Management gefiihrten Vorab-
Telefon-Interviews eine Beantwortung des Fragebogens auf weitgehend gleicher Ebene bewirkt
haben und die Fragebdgen nicht ,einfach“ anderen Ebenen zur Bearbeitung weitergeleitet wurden.

Die folgende Abbildung zeigt die Verteilung der Teilnehmer-Positionen im Detail.

Position im Konzern Position im Unternehmen

Sonstige Sonstige
Stabstelle 6%9 1. »szcyeone Stabstelle 6%9 1. Fg)zne

12% 16%

3. Ebene
24%

3. Ebene

2. Ebene 25% 2. Ebene

46% 37%
n=33 n=80

Abbildung 5: Struktur der Teilnehmer nach Position

9 gem. Auswahl Frage 19 des Fragebogens (s. Anlage)
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2.4.5 |Inhaltlicher Aufbau

Prozess-Fragen Optimierungs-Fragen

Zielsystem (Fragen: 7,15)

* Immobilien-Ziele
» Zukinftige Optimierungen / Outsourcing

Prozess-Rahmen/-Umfeld (Fragen: 1,2,3,5)

» Kernprozesse

» Bedeutung, Outsourcing und Umfang
* Verbesserungspotenzial

+ Schnittstellen Optimierungs-Kennzahlen (Fragen: 9-12,14)

* Anzahl * Ressourcenaufwand

« Kosten-Nutzen (intern/ extern)
« Projekt-Laufzeit * Einstufung des Erfolgs

Prozess-Elemente (Soll / Ist) (Fragen: 4a-e)
* Flow-Charts

« Struktur-Elemente { Kennzahlen

=] -\ twortl. P
; Frozess-Verantwo Optimierungs-Vorgehen (Fragen: 13a-d; 8)

« Kosten * Vorgehen bei Optimierungen (Elemente)
- Leistungs-Elemente { g;f‘e";ate” « Anwendung von Management-Konzepten

Optimierungs-Erfolgsfaktoren(Fragen: 16,17)

* Blockaden von Optimierungen
* Ursachen fir das Scheitern von Optim.

Prozess-Erfolgsfaktoren (Frage: 6)
Hauptursachen fir geringe
Prozess-Leistung

Allgemeine Fragen @ @

Unternehmenskategorisierung (Fragen: 18-24) -, granche, Mitarbeiter « Organisation

Fragen zum Immobilienbereich und N
zur Unternehmenskategorisierung Gemanagte Flachen, BGF IT, Software u.a.

Abbildung 6: Inhaltlicher Aufbau der Untersuchung

Die durchgeflhrte empirische Erhebung besteht aus drei Blécken: Prozess-Fragen, Optimierungs-

Fragen und Allgemeine Fragen.

1. Im Rahmen der Prozess-Fragen sollte der Status Quo Uber das betriebliche Immobilien-
Prozessmanagement erhoben werden. Hierzu wurden zundchst Fragen zum Prozess-Umfeld
bzw. -Rahmen gestellt. Dabei wurden Bewertungen der durchgefiihrten und ausgelagerten
Immobilien-Tatigkeiten, sowie eine Einstufung der Verbesserungspotenziale und

Schnittstellen erhoben.

Daruber hinaus wurde die grundsétzlich erforderliche (Soll) und derzeitig vorhandene (Ist)
Auspragung der Prozess-Struktur und -Leistungs-Elemente erfragt. Dieser Fragenkomplex
schlie3t mit der Bewertung der Prozess-Erfolgsfaktoren bzw. den Hauptursachen fiir geringe

Prozess-Leistung.
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2. Die Optimierungs-Fragen dienten dem Ziel zu erkennen, inwiefern sich die befragten

Unternehmen mit ihren bisher durchgeflihrten Optimierungen / Verbesserungen auf einem
~Strukturierten Verbesserungsweg“ befinden. Hierbei wurden einerseits Fragen zu den
Immobilien-Zielen und den geplanten Immobilien-Aktivitaten gestellt, andererseits auch
konkrete Optimierungs-Kennzahlen, wie Anzahl der letzten Optimierungen, Projekt-Laufzeiten
und Ressourcenaufwand, erhoben. Des weiteren wurde das Vorgehen bei dem letzten
Optimierungsprojekt detailliert untersucht, da durch Vorgesprache diesbeziiglich eine grofie
Heterogenitat festgestellt wurde. Analog zum ersten Fragenkomplex wurden die kritischen
Erfolgsfaktoren der Optimierungen i.S. von Blockaden und Ursachen fiir das Scheitern von

Optimierungen ermittelt.

3. Der letzte Fragenkomplex i.S. allgemeiner Fragen diente zur Unternehmenskategorisierung.

Die teilnehmenden Unternehmen wurden gebeten, eine Einstufung in Bezug auf die Branche,
MitarbeitergréRe, gemanagte Flachen etc. vorzunehmen, sodass bei Bedarf eine Zusammen-

fassung zu homogenen Gruppen vorgenommen werden kann.
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3 Ergebnisse

3.1 Unternehmensprozesse in der Inmobilienwirtschaft

Die Kernprozesse Portfoliomanagement, Projektentwicklung, Gebdudemanagement und An-/Verkauf /
An-/Vermietung stellen die immobilienbezogenen Kernprozesse der empirischen Untersuchung dar.
Sie wurden im Rahmen einer Vorstudie durch Kontakte zu Unternehmen ermittelt und umfassen
lebenszyklusorientiert die wesentlichen Immobilien-Abldufe. In Frage 1 sollten die Teilnehmer in freie
Felder immobilienbezogene Kernprozesse eintragen, die bereits in ihrem Unternehmen/Konzern
definiert wurden. Die Ergebnisse der Vorstudie kdnnen bestatigt werden, da 70 % der Teilnehmer
ausschlieBlich bzw. Uberwiegend die o.g. Kernprozesse (teilweise mit leicht abweichenden

Bezeichnungen bzw. auf abweichender Ebene — z.B. Ankauf als Kernprozess) genannt haben.

Daruber hinaus wurden im Rahmen der Frage 1 des Fragebogens z.T. noch weitere (selten
vorhandene) Kernprozesse von den Teilnehmern genannt. Eine Ubersicht der genannten

immobilienbezogenen Kernprozesse zeigt die folgende Abbildung.

Haufig vorhandene Kernprozesse Selten vorhandene Kernprozesse

% Portfoliomanagement % Flachenrecycling
w w
% Projektentwicklung % Akquisition
N Gebaudemanagement N Bau-/Immobilien-Beratung
(< (i.d. Regel Trennung in o
:. kaufmannisches, technisches :. Sale & Lease Back
Q und infrastrukturelles GM) ) Optimierung

An-/Verkauf / An-/VVermietung Ressourcenmanagement

Abbildung 7: Immobilien-Kernprozesse der befragten Unternehmen

3.1.1 Prozess-Rahmen/-Umfeld

Die der Befragung zugrunde liegenden Kernprozesse (Portfoliomanagement, Projektentwicklung,
Gebaudemanagement und An-/Verkauf / An-/Vermietung) kdnnen weiter ,heruntergebrochen® bzw. in
ihre Subprozesse oder Tatigkeiten zerlegt werden. Als Subprozesse des Kernprozesses
,Portfoliomanagement / Immobilienstrategie“ werden z.B. Datensammlung-/aktualisierung, Portfolio-
Bewertung-/Analyse, Portfolio-Steuerung und Volks-/Immobilienwirtschaftliche Marktanalysen
verstanden. Diese wurden bei Frage 2 in Bezug auf den Umfang bzw. die Durchdringung fir das
Unternehmen von den Teilnehmern eingestuft.10

Hinweis: Den nachfolgenden Abbildungen liegt grundsatzlich eine Skalierung von
1 (sehr niedrig) bis 5 (sehr hoch) zugrunde!

° Hinweis zu den nachfolgenden Grafiken: Die Anzahl der teilgenommenen Unternehmen kann je Frage variieren. Einige Unternehmen sind nur
in ausgewahlten Tatigkeitsbereichen aktiv am Markt vertreten (z.B. nur im Gebaudemanagement), sodass sich — bezogen auf die gesamte
Untersuchungsgruppe — je Frage unterschiedliche Haufigkeiten von Antworten ergeben. Folglich wurden die Haufigkeiten bei den Grafiken als
Spanne n = (Wert mit geringster Anzahl Antworten) - (Wert mit gréf3ter Anzahl Antworten) angegeben.
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Frage 2: Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Aufgaben in Ihrem Unternehmen / Konzern

und in welchem Umfang (i.S. von Durchdringung) werden diese bei Ihnen durchgefiihrt
bzw. sind bereits ausgelagert?
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Abbildung 8: Umfang / Durchdringung von Immobilien-Subprozessen (Frage 2)

Hierbei zeigt sich, dass das kaufmannische und technische Gebaudemanagement bei den befragten
Unternehmen durchschnittlich die grof3ten internen Ressourcen bindet. Dieses ist besonders vor dem

Hintergrund interessant, dass das technische Gebdudemanagement den zweit bedeutendsten
ausgelagerten Bereich darstellt (vgl. Abbildung 11).

Auffallend bei den Marktaktivitdten ist, dass der Verkauf und die Vermietung von Immobilien in
grélRerem Umfang durchgefuhrt wird, als der Ankauf und die Anmietung. Dieses Ergebnis bestatigt

sich auch bei der Betrachtung der zuvor erwahnten Subgruppenverteilung (Non-Property, Property,
Public).

In Bezug auf das Portfoliomanagement ist festzustellen, dass 55 % der Unternehmen keine intensive
Datensammlung und -aktualisierung durchfiihren und auch nur 21 % Volks-/Immobilienwirtschaftliche
Marktanalysen betreiben. Dieses zeigt einen grofen Nachholbedarf an.

Die Bewertung der Tatigkeiten nach Bedeutung einerseits und nach Umfang bzw. Durchdringung
andererseits zeigt folgende Abbildung.
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Frage 2: Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Aufgaben in Inrem Unternehmen / Konzern
und in welchem Umfang (i.S. von Durchdringung) werden diese bei Ihnen durchgefiihrt
bzw. sind bereits ausgelagert?
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Abbildung 9: Bedeutung und Umfang/Durchdringung von Immobilien-Subprozessen (Frage 2)

Es zeigt sich, dass insbesondere beim Portfoliomanagement eine grole Abweichung zwischen der
Bedeutung und dem Umfang bzw. Durchdringung der Tatigkeiten besteht. Folglich erscheint es fiir die
Unternehmen notwendig, die Tatigkeiten im Bereich des Portfoliomanagements zu intensivieren. Dass
gerade in diesem Bereich auch entsprechendes Potenzial vorhanden ist, zeigt die folgende Abbildung
der Analyse von Verbesserungspotenzialen. Insgesamt bewerten sogar 39 % der Unternehmen das

Verbesserungspotenzial im Portfoliomanagement als gro3 oder sehr grof3.
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Frage 3: Welche der nachfolgenden Aufgaben verfiigen in Ihrem Unternehmen / Konzern liber
welches Verbesserungs-Potenzial?
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Abbildung 10: Verbesserungspotenzial von Immobilien-Subprozessen (Frage 3)

Keine Bedeutung wurde hingegen von den befragten Unternehmen zugemessen, Teile des
Portfoliomanagements oder der Marktaktivitaten (An-/Verkauf und An-/Vermietung) auszulagern
(Bedeutung <4 %). An dieser Stelle dominiert vielmehr das technische und infrastrukturelle Gebaude-
management, welches bereits zu groflen Teilen ausgelagert wurde, dennoch - unter
Berlicksichtigung der gesamten immobilienbezogenen Tatigkeiten — zum grofen Umfang von (den

anderen) Unternehmen selbst durchgefihrt wird (vgl. Abbildung 8 und Abbildung 11).
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Frage 2: Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Aufgaben in Inrem Unternehmen / Konzern

und in welchem Umfang (i.S. von Durchdringung) werden diese bei Ihnen durchgefiihrt
bzw. sind bereits ausgelagert (Outsourcing)?
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Abbildung 11: Ausgelagerte Immobilien-Subprozesse (Outsourcing, Frage 2)

3.1.2 Prozess-Elemente

Die betrachteten Immobilien-Prozesse wurden in Prozess-Struktur-Elemente und Prozess-Leistungs-
Elemente gegliedert”.

Zu den Prozess-Struktur-Elementen zdhlen neben den Prozess-Dokumentationen (z.B. grafische
Prozessdarstellungen, Tatigkeitsbeschreibungen) auch die Human-Ressource-,Seite“ (z.B. Prozess-
Verantwortliche, Prozess-Teams, Schulung), IT-Unterstitzung und Prozess-Kennzahlen, -Messung
und -Benchmarking. Diese Elemente geben Auskunft dartber, inwiefern Uberhaupt die Prozess-
Strukturen innerhalb der befragten Unternehmen entwickelt sind. Bei der Befragung sollten die
Teilnehmer einerseits die ideale Soll-Auspragung der Elemente fur ein effektives und effizientes
Immobilien-Prozessmanagement einstufen, andererseits die derzeitige Ist-Ausprdgung dieser
Elemente in ihrem Unternehmen bewerten. Die folgende Abbildung zeigt den entsprechenden
Vergleich zwischen der Soll- und Ist-Auspragung der Prozess-Struktur-Elemente.

" Vgl. Gaitanides / Scholz / Vrohlings / Raster, 1994, S. 37ff
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Frage 4a: Wie sollten lhres Erachtens nach die nachfolgenden Elemente flir ein effektives und
effizientes Immobilien-Prozessmanagement ausgepréagt sein und wie sind diese
Elemente in Ihrem Unternehmen ausgeprégt/realisiert?
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Abbildung 12: Vergleich Soll-Ist-Ausprégung von Immobilien-Prozess-Struktur-Elementen
(Frage 4a)

Die grofRte Diskrepanz zwischen der Soll- und Ist-Auspragung der Elemente besteht bei den
.Prozess-Kennzahlen und -Daten®, der ,Prozess-Performance-Messung“ und beim ,Prozess-
Benchmarking“. Diese Elemente sind geeignete Indikatoren fir ein hohes Niveau des
Prozessmanagements. Bei strukturierterer Vorgehensweise ware eine hohe Auspragung von
Prozess-Tatigkeitsbeschreibungen, Ablaufdiagrammen (Flow-Charts) und Prozess-Verantwortlichen
Voraussetzung fir eine Prozess-Performance-Messung oder ein -Benchmarking. Folglich zeigt die
0.g. Diskrepanz, dass der Uiberwiegende Teil der befragten Unternehmen noch recht weit entfernt ist
von professionalisierten Immobilien-Prozess-Struktur-Elementen. Dieses bestatigen die Haufig-
keitsanalysen, die zeigen, dass 64 % der Unternehmen weder Prozess-Performance-Messungen
noch Prozess-Benchmarking durchfihren und in 47 % der Falle Prozess-Kennzahlen sogar
vollstandig fehlen. Erst 30 % der Unternehmen verfigen U(ber prozessbezogene Tatig-
keitsbeschreibungen und nur 22 % nutzen grafische Prozessdarstellungen bzw. Ablaufdiagramme
(Flow-Charts).

Eine Ausnahme bildet die Prozess-Unterstlitzung durch Externe. Hier ist zu erkennen, dass die Soll-
Auspragung schon derzeit erfillt ist. Aus Sicht der Unternehmen erscheint es dementsprechend nicht
notwendig, die Unterstlitzung/Beratung durch Externe zukiinftig zu intensivieren. Dies ist jedoch stark
zu hinterfragen, da ein Vergleich von Bedeutung, Umfang und Verbesserungspotenzial (vgl. 3.2.3
Optimierungs-Vorgehensmethodik) zeigt, dass viele Optimierungen innerhalb der Unternehmen
bislang nicht strukturiert verlaufen. Ggf. konnte der Rat bzw. die Unterstiitzung von Externen die
Strukturen verbessern.



Ergebnisbericht — Immobilien-Prozessmanagement & -optimierungen 2003 Seite 26

Verfeinert man den oben dargestellten Verlauf der Ist-Auspragung der Prozess-Struktur-Elemente von
allen Teilnehmern auf die Subgruppen Non-Property, Property und Public, so ist interessanterweise
festzustellen, dass es sich um drei unterschiedliche Prozess-Niveaus handelt. Dabei verfiigen die
Property-Companies derzeit tGiber das hdchste, die Non-Property-Companies tber das mittlere und die
Public-Companies mit deutlichem Abstand Uber das niedrigste Immobilien-Prozess-Niveau. Im
Vergleich zur Privatwirtschaft (Non-Property und Property) ist die Auspragung der einzelnen Prozess-
Elemente im offentlichen Sektor (Public) um durchschnittlich 15 %, beim Prozess-Benchmarking
sogar um 39 % niedriger. Dieses Ergebnis Uberrascht, da gerade die befragten Public-Companies
sich auf die Immobilientatigkeiten spezialisiert haben und es — im Gegensatz zu den Non-Property-
Companies — als Kerngeschaft betreiben. Die Immobilien-Professionalisierung der Non-Property-
Companies scheint folglich schon positiv vorangeschritten zu sein. Der haufig eingeschlagene Weg
zur Privatisierung erscheint somit erfolgreich und sinnvoll zu sein. Die folgende Abbildung verdeutlicht

den Verlauf der Subgruppen-Ergebnisse.

Frage 4a: Wie sollten lhres Erachtens nach die nachfolgenden Elemente fiir ein effektives und
effizientes Immobilien-Prozessmanagement ausgeprégt sein und wie sind diese
Elemente in Ihrem Unternehmen ausgeprégt/realisiert?
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Abbildung 13: Ist-Ausprdgung Immobilien-Prozessmanagement (Frage 4a)

Neben den Prozess-Struktur-Elementen missen laut Gaitanides / Scholz / Vrohlings auch die
Prozess-Leistungs-Elemente bei einer Prozess-Analyse betrachtet werden. Hierzu zahlen die aus

Literatur und Praxis anerkannten und bewahrten Prozess-Leistungs-Elemente:

- Kosten

- Qualitaten

- Zeiten

- Mitarbeiterzufriedenheit (interne Kundenzufriedenheit)

- Kundenzufriedenheit (externe Kundenzufriedenheit)
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In Frage 4b-e des Fragebogens wurden die Teilnehmer gebeten, diese Prozess-Leistungs-Elemente
in Bezug auf lhre Immobilien-Kernprozesse [Portfoliomanagement, Projektentwicklung, Gebaude-
management und Marktaktivitaten (An-/Verkauf und An-/Vermietung)] zu bewerten resp. einzustufen.

Auf diese Weise wurde eine Struktur der Leistungs-Elemente erkannt, die auch bei der

Subgruppenbetrachtung (Non-Property, Property, Public) Relevanz behalt:

Kosten > Qualititen > Zeiten

Diese bewertungsbezogene Struktur resp. Reihenfolge zeigt sehr eindriicklich folgende Abbildung.

Frage 4b-e: Wie bewerten Sie Ihr Portfolio-Management, Projektentwicklung,
Gebédudemanagement und An-/Verkauf/ An-/Vermietung in Bezug auf die

Leistungskennziffern Kosten-, Qualitéts-, Zeitmanagement, Mitarbeiterzufriedenheit
und Kundenzufriedenheit.
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Abbildung 14: Ist-Ausprdgung Immobilien-Prozessmanagement — Leistung (Frage 4b-e)

Die Struktur (,Kosten > Qualitdten > Zeiten®) ergibt sich auch aus der Befragung der ,idealen Soll-
Auspragung“ der Prozess-Leistungs-Elemente; allerdings auf einem erwartungsgemafy hoéheren
Niveau. Sie ist insbesondere in Bezug auf die Soll-Auspragung zu hinterfragen. Wie kdnnen die
Prozess-Leistungs-Elemente am effektivsten und effizientesten erhéht werden? Welche Soll-
Auspragung ist geeignet, die gesetzten Ziele zu erreichen? Ein reiner Fokus auf das Kosten-

management — wie die Auswertung zeigt — wird bei vielen (neueren) Management-Konzepten nicht als

der ,Schlissel zum Erfolg“ betrachtet. So bildet die unternehmensibergreifende Produkt-,

Dienstleistungs- und Prozessqualitat den Fokus resp. das Ziel beim Total Quality Management,

woraus auch ein optimiertes Kosten- und Zeitmanagement resultiert. Das Business Reengineering
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zielt hingegen darauf ab, alle drei Leistungs-Elemente gleichzeitig mit grundsatzlich gleicher
Gewichtung zu realisieren.

3.1.3 Prozess-Erfolgsfaktoren

Zur Klarung der Frage, welches die Faktoren sind, die den Erfolg resp. eine hohe Prozess-Leistung
determinieren, wurden in Frage 6 die Hauptursachen fiir geringe Prozess-Leistung erhoben. Es zeigt
sich anhand der folgenden Abbildung 15, dass die Hauptursachen die interne Organisation betreffen.
Hierauf lasst einerseits die groRte Auspragung der ,internen Abstimmungsprobleme® (von 47 % der
Unternehmen hoch eingestuft) und die sehr grol’e Auspragung der ,falschen Zuordnung von
Kompetenzen und der Aufgaben-Verantwortung® (37 %) schlielen. Andererseits sind in erst 48 % der
Unternehmen Prozess-Verantwortliche bestimmt und ein entsprechendes Prozess-Verstandnis bei
den Mitarbeitern Uberwiegend noch nicht vorhanden, welches entsprechend negativ die Prozess-
Leistung beeinflusst. Themen wie ,Fehlende IT-Unterstitzung®, ,Fehlende Unterstitzung durch

Externe® oder unzureichende Prozess-Dokumentationen werden als relativ unbedeutend eingestuft.

Insgesamt decken sich diese Ergebnisse mit den im Rahmen der Befragung ,Corporate Real Estate
2002 — Institutionalisierung des betrieblichen Immobilienmanagements“'? ermittelten Heraus-
forderungen deutscher GroBRunternehmen. Dort dominierten die Themen ,,Grundlegende Veranderung

der Ablauf- und Aufbauorganisation“ und ,Restrukturierung der Konzerngeschaftsfelder, die beide
ebenfalls die interne Organisation betreffen.

Frage 6: Welches sind lhres Erachtens die grundsétzlichen Hauptursachen fiir eine geringe
Prozess-Leistung? (eigene Erfahrung oder Einschétzung)
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Abbildung 15: Hauptursachen fiir geringe Prozess-Leistung (Frage 6)

'2vgl. A. Pfniir, Corporate Real Estate, 2002
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3.1.4 Zusammenfassung Unternehmensprozesse

Die wichtigsten Ergebnisse von Immobilien-Prozessen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e Portfoliomanagement, Projektentwicklung, Gebaudemanagement (kaufm., techn., infrastr.)
und An-/Verkauf / An-/Vermietung stellen die wesentlichen immobilienbezogenen
Kernprozesse dar, die bei 70 % der befragten Teilnehmer ausschliel3lich bzw. Gberwiegend
definiert sind.

o Die groBte Bindung interner Ressourcen (Zeiten und Mitarbeiter) findet durch das
kaufmannische und technische Gebdaudemanagement statt.

e Verkauf und Vermietung sind erheblich bedeutender und werden in erheblich gréRerem
Umfang durchgefiihrt als Ankauf und Anmietung.

e Bei den Tatigkeiten im Portfoliomanagement besteht noch groRer Nachholbedarf,
insbesondere im Bereich der Datensammlung und -aktualisierung (47 %). Volks-/Immobilien-
wirtschaftliche Marktanalysen werden bisher kaum durchgefihrt (21 %) und die ihnen
zugemessene aulergewohnlich niedrige Bedeutung Uberrascht vor dem Hintergrund der
Relevanz aktueller und marktfahiger Immobilien-Daten. Dieses wird durch ein entsprechend
groRRes Verbesserungspotenzial bekraftigt.

« Das groRte Potenzial fir Verbesserungen bietet das Portfoliomanagement (39 %), das kauf-
mannische Gebaudemanagement und die Vermietung von Immobilien.

e OQutsourcing fand bislang am haufigsten im technischen und infrastrukturellen
Gebaudemanagement statt (20-30 %), obwohl diese Prozesse gleichzeitig auch grof3e interne
Ressourcen (bei den anderen Unternehmen) binden. Die gesamte Bauausfiihrung und
-abschluss der Projektentwicklung wurde von knapp 20 % der Unternehmen vollstandig
ausgelagert.

e Der uberwiegende Teil der Unternehmen (64 %) ist noch recht weit entfernt von
professionalisierten Immobilien-Prozess-Strukturen. So erheben viele Unternehmen bisher
noch keine Prozess-Kennzahlen/-Daten (47 %) und kénnen demzufolge auch noch keine
Prozess-Performance-Messung und kein Prozess-Benchmarking durchflhren.

* Non-Property-Companies brauchen sich bei den Prozess-Strukturen nicht hinter den
Property- oder Public-Companies ,zu verstecken®.
Das fast identische Niveau der Immobilien-Prozess-Strukturen zwischen Property- und Non-
Property-Companies Uberrascht, da die Non-Property-Companies Immobilienmanagement
nicht als Kerngeschaft betreiben. Auffallend ist, dass die Prozess-Strukturen bei den Public-
Unternehmen mit Abstand am niedrigsten ausgepragt sind.

« Die Unternenmen beabsichtigen, die Unterstiitzung durch Externe/Berater zukinftig nicht zu
intensivieren, eher zu reduzieren.
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e Die Prozess-Leistungs-Elemente sind durchschnittlich in der Reihenfolge
,Kosten > Qualitaten > Zeiten“ ausgepragt; sodass das Kostenmanagement vergleichsweise
weiter entwickelt ist als das Qualitats- und Zeitmanagement. Auch zuklnftig liegt der Fokus
auf dem Kostenmanagement (Soll-Auspragung). Die Kundenzufriedenheit wird grundsatzlich
hoher als die Mitarbeiterzufriedenheit eingeschatzt.

e Bedeutend fur die Hohe der Prozess-Leistung ist der interne Organisationsgrad.
Reibungslose interne Abstimmungen und korrekte Zuordnungen von Kompetenzen und
Aufgaben-Verantwortung sind die kritischen Schlisselfaktoren fir Prozess-Erfolg. IT und
Unterstitzung durch Externe sind in diesem Zusammenhang eher unbedeutend.

3.2 Prozessoptimierungen / -optimierungsverhalten in der
Immobilienwirtschaft

Dieses Kapitel zielt darauf ab, einerseits darzustellen, welche Arten von Optimierungen in der
Immobilienwirtschaft bisher stattgefunden haben und andererseits zu erlautern, inwiefern sich die
befragten Unternehmen mit ihren bisher durchgefiihrten Optimierungen / Verbesserungen auf einem
~Strukturierten Verbesserungsweg* befinden; d.h. werden auch wirklich die Prozesse optimiert, die fur

das Unternehmen die grofite Bedeutung haben?

Zunachst wird dazu das Zielsystem der Unternehmen beleuchtet und danach konkrete Optimierungs-
Kennzahlen, wie Anzahl Optimierungen, Projektlaufzeiten, Ressourcenaufwand, verglichen. Danach
wird das Vorgehen von Optimierungen analysiert und abschlieRend die kritischen Erfolgsfaktoren der

Optimierungen i.S. von Blockaden und Ursachen fiir das Scheitern von Optimierungen aufgezeigt.
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3.21 Zielsystem

Zur Betrachtung des Zielsystems wurde in Frage 7 nach den Immobilien-Zielen und der Bedeutung

des Prozessmanagements zur Zielerreichung gefragt.

Frage 7: Welche Ziele — die die Basis fiir Optimierungen bilden — verfolgt Ihr Imnmobilien-
management in welchem Umfang und inwiefern kann ein Prozessmanagement zur
Verwirklichung dieser Ziele beitragen?
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Abbildung 16: Immobilien-Ziele und Bedeutung des Prozessmanagements zur Zielerreichung
(Frage7)

Herausragendes strukturelles Ziel der befragten Unternehmen ist die ,Versorgungssicherheit /
Werterhaltung / Instandhaltung“ von Immobilien, welches auch bei der differenzierteren Subgruppen-
Analyse bestehen bleibt. In Bezug auf die Leistung ist dieses Ziel gepaart mit dem Leistungsziel der
Kostenminimierung. Die zuvor analysierte Struktur von ,Kosten > Qualitaten > Zeiten“ spiegelt sich
auch hier in den Zielen wider. Ein weiteres bedeutendes Ziel bildet die Verwertung der nicht-
betriebsnotwendigen Immobilien, welches bei den Public-Companies am hochsten ausgepragt ist,

gefolgt von den Non-Property- und Property-Companies.

Auffallend ist, dass von den Teilnehmern die Bedeutung des Prozessmanagements zur Immobilien-
Ziel-Erreichung als sehr grof3 und fast identisch mit den Auspragungen der Immobilien-Ziele eingestuft
wurde. Dies zeigt, dass das Immobilien-Prozessmanagement (in 97 % der Falle) sehr gut geeignet ist,
dazu beizutragen, die wesentlichen o.g. Immobilien-Ziele iber den Weg der Kostenminimierung zu

erreichen.
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Um festzustellen, welche Management-Konzepte resp. Methoden zur Zielerreichung bislang im
Immobilienbereich eingesetzt, geplant oder nicht geplant wurden, diente Frage 8. Die Ergebnisse
zeigt Abbildung 17, wobei zu erkennen ist, dass das Management-Konzept ,Lean Management® eine
herausragende Stellung bei der Anwendung einnimmt. Lean Management wurde bereits bei 30 % der
befragten Unternehmen durchgefiihrt und stellt damit das am haufigsten angewandte Management-
Konzept in der Immobilienwirtschaft dar. Der bisherige Einsatz von anderen Management-Konzepten,
wie Total Quality Management (TQM), Business Prozess Reengineering (BPR), KAIZEN bzw.
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) oder Change Management, liegt hingegen jeweils bei
ca. 20 %.

Frage 8: Wurde bei Ihnen bisher ein bestimmtes Management-Konzept bei einer Optimierung
(bewusst und geplant) in Ihrem Immobilienbereich angewandt bzw. soll es angewendet

werden?
n=82-91 (Anderes Konzept n=31)
80
~——— - --*
SN _ -7
70 A ~ - -
Sa P nd
~N -
~ N _
60 4 > — - — nicht
gep:ant
—#&—geplant
50
2 - - 4 - -angewandt
k=
o 404
<
o
30 LA
20 4 \"‘A ............. A.‘~
P A’ A
10 4 TA
—_— —
0 T T T T T
TQM BPR Lean KAIZEN / KVP Change Anderes Konzept
Management Management

Abbildung 17: Anwendung von Management-Konzepten (Frage 8)

Bemerkenswert ist, dass insgesamt 52 % von allen Teilnehmern bereits mind. ein Management-
Konzept im Immobilienbereich angewandt haben, davon 23 % zwei oder mehr. Die Anwendung von
Management-Konzepten scheint folglich fir den Immobilienbereich ein sehr interessantes Thema mit
groRer Praxis-Relevanz zu sein. Dass diese Relevanz auch zukiinftig Bestand haben wird, zeigen die
Ergebnisse der Planungen: 25 % der teilgenommenen Unternehmen planen den Einsatz von mind.
einem Management-Konzept, davon 13 % zwei oder mehr. Diese Zahlen verdeutlichen allerdings
auch, dass ein grofRer Anteil der Unternehmen bisher keine Management-Konzepte angewandt hat,
dieses auch zukiinftig nicht beabsichtigt und ,nur‘ nach eigener Methodik optimiert. Verstarkt wird
diese Tatsache zudem durch den grofien Optimierungsbedarf, der fast gleichbedeutend alle
wesentlichen Immobilien-Kernprozesse betrifft. Die geplanten Optimierungs- und Outsourcing-
aktivitaten werden durch folgende Abbildung dargestellt.
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Frage 15: Wie schétzen Sie die zukiinftigen Verdnderungen (innerhalb der nédchsten 2 Jahre) i.S.

von Optimierungsprojekten bzw. Outsourcingaktivitdten lhres Immobilienbereiches/-
managements ein?
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Abbildung 18: Zukiinftige Optimierungen und zukiinftiges Outsourcing nach Prozessen (Frage 15)

Durch Haufigkeitsanalysen kann festgestellt werden, dass 65 % (Realisierung beschlossen und
konkrete Planung) der Unternehmen die Durchfihrung von immobilienbezogenen Optimierungs-
projekten plant und 19 % von ihnen die Realisierung bereits definitiv beschlossen haben. Die
entsprechende Verteilung wird noch einmal durch die nachfolgende Abbildung aufgezeigt.

Zukiinftige Optimierungen Zukiinftiges Outsourcing
Realisierung Keine Planun Realisierung .
beschlossen 19% 26% ? Konkrete  beschlossen 9% Keine P‘!anung
Planung 58%
19%
Planung
Konkrete unwahrscheinl. Planung
Planung 9 % unwahrscheinl.
46% 14 %
n= 67-80 n=67-80

Abbildung 19: Zukiinftige Optimierungen und zukiinftiges Outsourcing (Frage 15)

In Bezug auf das Outsourcing zeigt sich, dass 72 % der Unternehmen (Keine Planung und Planung
unwahrscheinlich) nicht beabsichtigen, zukiinftig weitere Outsourcing-Aktivitdten durchzufihren. Die

Auslagerung immobilienwirtschaftlicher Dienstleistungen scheint somit weitgehend abgeschlossen
resp. nicht relevant.




Ergebnisbericht — Immobilien-Prozessmanagement & -optimierungen 2003 Seite 34

3.2.2 Optimierungs-Kennzahlen (Anzahl, Laufzeiten, Aufwand)

In diesem Abschnitt soll dargelegt werden, inwiefern bisher Optimierungsprojekte im Immobilien-
bereich durchgefiihrt und ausgestaltet wurden. Hierzu wurde zunachst in Frage 9 die Anzahl von
Immobilien-Optimierungen in den letzten funf Jahren erhoben. Insgesamt antworteten — je nach
Kernprozess — zwischen 42 und 54 Unternehmen, d.h. rund 50 % der befragten Unternehmen.
Teilweise wurde — im Falle der fehlenden Angaben — vermerkt, dass zwar kontinuierliche
Verbesserungen i.S. von nicht als Projekte definierte Verbesserungen, jedoch keine gréReren
Projekte durchgefiihrt werden bzw. wurden. Hieran zeigt sich, dass erst in ca. 50 % der
Immobilienbereiche / -Unternehmen in den letzten finf Jahren spirbare und messbare
Veranderungen resp. Optimierungsprojekte realisiert wurden. Durchschnittlich handelt es sich um
knapp finf durchgeflihrte Optimierungsprojekte, was wiederum rund einem Projekt pro Jahr
entspricht. Wie auch schon bei der Struktur der Management-Konzepte deutlich wurde, betreibt die
eine Halfte der Unternehmen ein recht aktives und mit den Management-Konzepten fortgeschrittenes
Optimierungsmanagement, wohingegen sich die andere Halfte hiervon stark distanziert.

In Bezug auf die Subgruppen (Non-Property, Property, Public) ergab sich insbesondere beim
Kernprozess ,An-/Verkauf / An-/Vermietung® ein signifikanter Unterschied, sodass auch die folgende
Abbildung entsprechend differenziert wurde.

Frage 9: Wie viele Optimierungen sind in Ihrem Immobilienbereich in den letzten 5 Jahren
durchgefiihrt worden?
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Abbildung 20: Anzahl von Optimierungen in den letzten 5 Jahren (alle Projekte, Frage 9)

Betrachtet man die Laufzeiten der Optimierungsprojekte, so wird offensichtlich, dass die Projekte in
der Projektentwicklung mit ca. 16 Monaten und im Portfoliomanagement mit ca. 13 Monaten mit
Abstand am langsten dauern. Noch interessanter wird es durch die Hinzuziehung der Plan- bzw. Soll-
Zeiten. Dabei zeigt der Vergleich der Plan-Zeiten mit den tatsachlichen Ist-Zeiten die grofiten

Differenzen bei der Projektentwicklung und Portfoliomanagement. Uberschreitungen von rund 70 %



‘ Ergebnisbericht — Immobilien-Prozessmanagement & -optimierungen 2003 Seite 35

(drei bis funf Monate) erfordern insbesondere bei diesen beiden Kernprozessen zukinftig grofie
Anpassungen der Plan-Zeiten bzw. genauere Planungen.

| Frage 11: Wie war die Projektlaufzeit fiir Ihr letztes Optimierungsprojekt im/in ... ?
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Abbildung 21: Projektlaufzeiten — Vergleich Soll- zu Ist-Laufzeit (Frage 11)

Die Analyse des Ressourcenaufwandes fir Optimierungsprojekte macht deutlich, dass im
kaufmannischen Gebaudemanagement bei Property-Companies die meisten Mitarbeiter an den
Optimierungen beteiligt waren. Bei einer durchschnittlichen Beteiligungsintensitat der Mitarbeiter von
40 % (Anteil der Projektarbeitszeit an der Gesamtarbeitszeit) und der zuvor dargestellten durch-
schnittlichen Projektlaufzeit von Uber 10 Monaten, handelt es sich hier um eine sehr intensive

Ressourcenbindung und damit um die ,Verpflichtung“ zu entsprechenden Verbesserungen.

Frage 12: Wie schétzen Sie den entstandenen Ressourcenaufwand (durchschnittlich beteiligte
Mitarbeiter) der letzten Optimierungsprojekte im/in ... ein?
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Abbildung 22: Ressourcenaufwand — Mitarbeiter (Frage 12)
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Durch Frage 12 konnte zudem ermittelt werden, dass bei Property- und Public-Companies nicht nur
die internen Mitarbeiter-Ressourcen am intensivsten im kaufmannischen Gebaudemanagement
gebunden sind, sondern auch Aufwand durch Externe bzw. Berater. Bei Non-Property-Companies
hingegen ist die Bindung der internen und externen Mitarbeiter-Ressourcen beim

Portfoliomanagement am starksten ausgepragt.

Frage 12: Wie schétzen Sie den entstandenen Ressourcenaufwand (externe Beratertage) der
letzten Optimierungsprojekte im/in ... ein?
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Abbildung 23: Ressourcenaufwand — Externe / Beratertage (Frage 12)

Daruber hinaus sollten die Unternehmen eine Einschatzung bzw. Bewertung des Kosten-Nutzen-
Verhaltnisses ihrer letzten durchgefiihrten Optimierung vornehmen. Dabei konnte festgestellt werden,
dass nur 65 % der letzten Optimierungen einen Nutzen-Vorteil aufweisen und somit ein beachtliches

Drittel aller durchgefiihrten Optimierungen als nicht erfolgreich einzustufen ist.

3.2.3 Optimierungs-Vorgehensmethodik

Durch die dargestellten Fragen resp. Ergebnisse konnten die Auspragungen der Optimierungs-
Kennzahlen erhoben werden, wie Anzahl von Optimierungen, Projektlaufzeiten und
Ressourcenaufwande. Aber wie wurde bei den entsprechenden Optimierungen vorgegangen? Ist eine
bestimmte Methodik zu erkennen? Hierzu wurde in Frage 13 fir alle Kernprozesse
(Portfoliomanagement, Projektentwicklung, Gebaudemanagement, An-/Verkauf / An-/Vermietung) die
Struktur der letzten durchgefiihrten Optimierungen ermittelt. Gefragt wurde, ob es sich um eine
kontinuierliche oder eine dramatische Verbesserung/Optimierung handelte, ob es eine Veranderung
der Strategie gab, ob eine Orientierung an bestehenden Prozessen existierte und ob ein Bottom-up-

oder Top-Down-Ansatz verfolgt wurde.

Die folgende Abbildung zeigt die durchschnittlichen Auspragungen der Optimierungs-Strukturen fir

alle Teilnehmer und alle Kernprozesse.
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Frage 13: Wie wurde bei lhrer letzten Optimierung vorgegangen? 3 (Durchschnitt der Prozesse
Portfoliomanagement, Projektentwicklung, Gebdudemanagement und An-/Verkauf/

An-/Vermietung)
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Abbildung 24: Vorgehensmethodik bei Optimierungen (Frage 13)

Deutlich wird, dass die letzten durchgefihrten Optimierungen der Teilnehmer Uberwiegend die
Strategie Uberpriften und ggf. veranderten, sich auf viele Mitarbeiter auswirkte und relativ grofRe
Bereiche bzw. Kernprozesse betroffen waren. Dabei handelte es sich bei 42 % der Unternehmen um
einen Top-Down-Ansatz mit entsprechend zentralen Entscheidungen durch den Vorstand bzw.
Geschaftsfuhrung. In der Regel wurde auf vorhandene IT zuriickgegriffen und eher der Ist-Zustand
grundlich erhoben, um Ursachen fiir Probleme zu beseitigen, als wesentliche Fakten global zu

ermitteln und grundsatzliche Alternatividsungen zu entwerfen.

Die differenzierte Analyse nach Kernprozessen zeigt, dass die Prozess-Unterschiede nicht sehr grol
sind und sich die oben dargestellten Strukturen der Optimierungen wiederholen. Dieses verdeutlicht

die folgende Abbildung.

'8 Strategie: (1) unbericksichtigt/unverandert  bis (5) Uberprift/evtl. verandert
Auswirkung: (1) auf wenige Mitarbeiter bis (5) auf viele Mitarbeiter
Optimierung: (1) kleine Teilbereiche bis (5) grofRe Bereiche/Kernprozesse

Vorgehensweise:

(1) v. Unten nach Oben (Bottom-up) bis (5) von Oben nach Unten (Top-Down-Ansatz)

Zielsetzung: (1) kontinuierliche Verbesserungen bis (5) dramatische Verbesserungen

Kultur: (1) Erhalt der Unternehmenskultur bis (5) Anderung der Unternehmenskultur

IT: (1) Nutzung vorhandener IT bis (5) Nutzung neuer IT/Technologien

Ausgangslage: (1) Orientierung an vorh. Prozessen bis (5) Griine-Wiese-Ansatz / Alles Neu

Aktivitaten: (1) Grundl. Erhebung Ist-Zustand  bis (5) Globale Ermittlung wesentlicher Fakten/Neuentwurf altern. Lésungen
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Frage 13: Wie wurde bei lhrer letzten Optimierung im Portfoliomanagement, Projektentwicklung,
Gebdudemanagement und An-/Verkauf / An-Vermietung vorgegangen?
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Abbildung 25: Vorgehensmethodik bei Optimierungen nach Kernprozessen (Frage 13)

Neben diesen Elementen zur Optimierung soll der folgende Untersuchungskomplex beleuchten,
inwiefern von den Teilnehmern bisher strukturiert optimiert wurde, d.h. ob wirklich diejenigen Prozesse
prioritar verandert wurden, die auch die hochste Bedeutung (und ggf. den gréoften Umfang/

Durchdringung) fiir das Unternehmen haben.

Der Vergleich der Ergebnisse der Fragen 2 und 3 im Bereich der Marktaktivitaten (An-/Verkauf und
An-/VVermietung) zeigt, dass es sich stets um die gleiche Struktur handelt: Verkauf und Vermietung
haben eine groRere Bedeutung, werden in groflerem Umfang durchgefiihrt und weisen ein groReres
Verbesserungspotenzial auf als Ankauf und Anmietung. Betrachtet man diese Ergebnisse vor dem
Hintergrund strukturierter Optimierungsaktivitaten, so kénnen gewisse Defizite in Bezug auf die
gerichtete Vorgehensweise von Optimierungsprojekten aufgedeckt werden. Dieses soll nachfolgend

kurz erlautert werden.
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Fragen 2/3: Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Aufgaben in Ihrem Unternehmen /

Konzern, in welchem Umfang werden diese bei Ihnen durchgefiihrt und wie schétzen
Sie das Verbesserungspotenzial ein?

n=71-99
40—
© 35-
=
= _ _
o _ _
=
S 30—
=
()]
fia]
25—
2,0 I:l

]
]
]
]

o @ @ o S 53 3 35 & &£ T
= = o o = = o o s = 2 2
3 3 g 2 3 3 g2 2 s 5 o o
g ¢ 3 32 g & 3 3 2 § ¢ @2
g s 2 ¢ g 5 @ 2 x £ 2 2
=2 E S E P | =R OE
< = < = S 5

< >

Bedeutung Umfang / Durchdringung | Verbesserungspotenzial

Abbildung 26: Vergleich Bedeutung, Umfang und Verbesserungspotenzial (Fragen 2 und 3)

Ein grolRes Verbesserungspotenzial zeigt an, dass bisher noch nicht in groRem Umfang und/oder
relativ erfolglos optimiert wurde. Die entsprechenden Prozesse bieten folglich einen noch recht
groRen Spielraum fir eine wirtschaftlichere und kundenorientiertere Ausrichtung und beschreiben
einen niedrigen Optimierungsgrad. Hingegen kennzeichnet ein kleines Verbesserungspotenzial einen
ausgepragten bzw. hohen Optimierungsgrad der Prozesse.

Ein strukturiertes Vorgehen bei Optimierungen aus Gesamtsicht des Unternehmens bedingt
demzufolge, dass die Prozesse mit groRer Bedeutung im Vergleich zu den Prozessen mit
entsprechend kleiner Bedeutung ein niedrigeres Verbesserungspotenzial aufweisen.

In Bezug auf die Marktaktivitdten wurde gezeigt, dass die Bedeutung des Verkaufs und der
Vermietung deutlich hdher sind, als die Bedeutung des Ankaufs und der Anmietung. Strukturiertes
Vorgehen bei  Optimierungen bedingt somit beim Verkauf / Vermietung ein vergleichsweise
niedrigeres Verbesserungspotenzial als beim Ankauf / Anmietung. Gemafl durchgefihrter
Untersuchung ist in der Praxis jedoch genau das Gegenteil festzustellen: das Verbesserungspotenzial
ist beim Verkauf / Vermietung gréRer als beim Ankauf / Anmietung (vgl. Abbildung 26). Entsprechend

kann gefolgert werden, dass es sich im Bereich der Marktaktivitdten bisher Uberwiegend noch nicht
um strukturiertes Vorgehen bei Optimierungen handelt.
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Der Vergleich der Portfolio-Steuerung und Marktanalysen des Portfoliomanagements, sowie des
kaufmannischen und infrastrukturellen Gebaudemanagements zeigt die gleichen Verhaltnisse, d.h.
eine positive anstatt die erwartete negative Korrelation zwischen Bedeutung und Verbesserungs-
potenzial. Daraus kann ebenfalls gefolgert werden, dass viele Optimierungen innerhalb der
Unternehmen noch nicht strukturiert verlaufen bzw. gemaR der eingestuften Bedeutung in
betriebswirtschaftlich nicht sinnvoller Reihenfolge durchgefiihrt werden.

3.2.4 Optimierungs-Erfolgsfaktoren (Ursachen fiir ,,Blockaden* und ,,Scheitern®)

Um der Frage auf den Grund zu gehen, welches die Faktoren sind, die den Erfolg und die Strukturen
von Optimierungen determinieren, sollten die Teilnehmer zunachst verschiedene Blockaden fir
(weitere) Optimierungen bewerten. Die Frage wurde von fast allen Teilnehmern beantwortet (n=97-
98), wobei sich herausstellte, dass fehlende Zeit- bzw. Personalressourcen (42 %) und andere
Projekte mit hdherer Prioritat die grofiten Hemmnisse (43 %) darstellen.

Dieses ist ein sehr interessantes Ergebnis, da gerade das Prozessmanagement dazu beitragt, die
Strukturen resp. Ablaufe und entsprechendes Zeit-, Qualitats- und Kostenmanagement zu optimieren.
Warum wird vor diesem Hintergrund anderen Projekten hdhere Prioritdt zugemessen? Wird das
Prozessmanagement richtig verstanden und gelebt?

Frage 16: Was blockiert in Inrem Unternehmen / Konzern die Durchfiihrung von (weiteren)
Immobilien-Optimierungsprojekten?
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Abbildung 27: Blockaden fiir (weitere) Optimierungen (Frage 16)

In diesem Zusammenhang ist der Einsatz der Zeit- und Personalressourcen und die Priorisierung von

internen Projekten im Immobilienbereich zu hinterfragen. Fehlende finanzielle Mittel, mangelndes



Ergebnisbericht — Immobilien-Prozessmanagement & -optimierungen 2003 Seite 41 |

Aufwand-Nutzen-Verhaltnis oder interne Unstimmigkeiten verhindern teilweise auch (weitere)
Optimierungsprojekte, ohne dass sie jedoch zu den Hauptursachen zahlen. Angst vor Kompetenz-

Verlust oder Mangel an personlicher Motivation sind gemafl Praxis eher selten Ursachen von
Optimierungs-Blockaden.

Nachdem geklart wurde, wodurch (weitere) Optimierungen haufig verhindert werden, sollten die
Teilnehmer bei Frage 17 bewerten, welche Ursachen fiir das ,Scheitern bzw. ,Nicht-Gelingen“ von

laufenden Optimierungen ausschlaggebend sind.

Frage 17: Was sind Ihres Erachtens die grundsétzlichen Hauptursachen flir das ,Scheitern” bzw.
LNicht-Gelingen* von Immobilien-Optimierungen? (eigene Erfahrung oder Einschétzung)

n=97-98

3,56

w
o
1

Bewertung (1-5)

2,0=

N
o0
1
Fehlende Inflexible IT+
Fehlende Mitarbeiterschu!ungen{

Fehlende Zielsetzung
Arbeitsrechtliche GrUnde{D

Fehlendes Projektmanagement
Fehlende Zeit-/Personalressourcen
Unzureichende Entscheidungen
Fehlende Veranderungsbereitschaft
Zu starke Orientierung Ist-Zustand
Geringe Unterstiitzung Vorstand/GF
Fehlende Prozess-ldentifiz./-Fokus
Fehlende Beteiligung der Mitarbeiter
Fehlende Finanzielle Mittel

Fehlende Strategielberpr./-anpassung
Zu kleine sukzessive Verbesserungen

Abbildung 28: ,Scheitern”/ ,Nicht-Gelingen® von Optimierungen (Frage 17)

Anhand der obigen Abbildung wird deutlich, dass fehlendes bzw. unzureichendes Projektmanagement
(bei 44 % der Unternehmen) und erneut fehlende Zeit- und Personalressourcen (49 %) die
Hauptursachen darstellen, die Optimierungsprojekte zum Scheitern bringen. Darlber hinaus sind
auch unzureichende Entscheidungen und fehlende Zielsetzung bedeutende Ursachen. Die genannten
Ursachen betreffen alle die Interne Organisation. Eine strukturierte Projektorganisation wirde die
Basis fir ein erfolgreiches Projektmanagement bilden und sinnvollen Ressourceneinsatz sowie
schnelle Entscheidungen sichern. Folglich sollte fir den erfolgreichen Verlauf von Immobilien-

Optimierungsprojekten der Internen Organisation besondere Aufmerksamkeit resp. Bedeutung
zugemessen werden.
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3.2.5 Zusammenfassung Prozessoptimierungen

Die wichtigsten Ergebnisse von Immobilien-Optimierungen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e GroRte Bedeutung i.S. der immobilienbezogenen Ziele hat fir alle Unternehmen —
unabhangig ob Non-Property, Property oder Public — die ,Versorgungssicherheit /
Werterhaltung / Instandhaltung®.

In Bezug auf die Ziel-Performance wird den Kosten, gefolgt von Qualitaten und Zeiten die
hochste Bedeutung beigemessen (,Kosten > Qualitaten > Zeiten®).

e Mit Hilfe des Prozessmanagements konnen die wesentlichen Immobilien-Ziele sehr gut
erreicht werden, da die Immobilien-Ziele und die Bedeutung des Prozessmanagements zur
Zielerreichung stark korrelieren (97 %).

e Insgesamt haben 52 % der Unternehmen bereits mind. ein Management-Konzept im
Immobilienbereich angewandt resp. sich daran orientiert, davon 23 % sogar zwei oder mehr.
Die Anwendung von Management-Konzepten scheint fiir die Immobilienbereiche /
-Unternehmen ein sehr interessantes Thema mit derzeit und zukinftig grofRer Praxis-
Relevanz zu sein. Lean Management wurde bereits bei 30 % der befragten Unternehmen
durchgefiihrt und stellt damit das am haufigsten angewandte Management-Konzept in der
Immobilienwirtschaft dar.

¢ In erst 50 % der Immobilienbereiche / -Unternehmen haben in den letzten 5 Jahren splrbare
und messbare Veranderungen resp. Optimierungsprojekte (Durchschnittlich rund funf
Projekte) stattgefunden. Es scheint, dass die eine Halfte der Unternehmen ein aktives und mit
den Management-Konzepten fortgeschrittenes Optimierungsmanagement betreibt, die andere
Halfte sich hiervon stark distanziert.

e« Die meisten Optimierungen wurden bei Non-Property-Companies im An-/Verkauf / An-
/Vermietung durchgefiihrt, die wenigsten im Portfoliomanagement. Die durchschnittliche
Projektlaufzeit betragt 10 Monate; in der Projektentwicklung und Portfoliomanagement mit 16
und 13 Monaten am langsten. Bei beiden kommt es mit 70 % zu den gréf3ten Abweichungen
zwischen geplanter und tatsachlicher Durchfiihrungsdauer.

« Externe / Berater werden schwerpunktmafRig bei der Unterstitzung des kaufmannischen
Gebaudemanagements eingesetzt.

+  Uberwiegend wird bei der Optimierung im Immobilienbereich ein Top-Down-Ansatz verfolgt
(42 %), wobei Strategien Uberprift bzw. angepasst werden und Kernprozesse / grof3e
Bereiche betroffen sind. In der Regel wurde auf vorhandene IT zuriickgegriffen und der Ist-
Zustand gruindlich erhoben, um Ursachen fiir Probleme zu beseitigen.
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Im Bereich der Marktaktivitaten (An-/Verkauf / An-/Vermietung) sowie Teilen des
Portfoliomanagements und Gebaudemanagements ist bisher Uberwiegend nicht strukturiertes
Vorgehen bei Optimierungen festzustellen. Die Entwicklungsstufe der Prozesse und die
zugemessene Bedeutung fir das Unternehmen korrespondieren nicht, ein betriebs-
wirtschaftlich sinnvoller Ablauf der Optimierungen ist haufig nicht erkennbar. Es herrscht
entsprechender Anpassungsbedarf.

Fir den erfolgreichen Verlauf von Immobilien-Optimierungsprojekien sollte der Internen
Organisation héhere Aufmerksamkeit resp. Bedeutung zugemessen werden. Strukturiertes
Projektmanagement und effizienter zeitlicher Ressourceneinsatz stellen die Schliisselfaktoren
i.S. von notwendigen Voraussetzungen dar, um die Optimierungs-Ziele zu erreichen bzw. zu

Ubertreffen.
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5 Fragebogen

Teil A: Fragen zu Unternehmensprozessen

1. Welche immobilienbezogenen Kernprozesse sind in lhrem Unternehmen / Konzern definiert?

1. 2. 3.

4. 5. 6.

2. Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Aufgaben in lhrem Unternehmen / Konzern und in
welchem Umfang (i.S. von Durchdringung) werden diese bei lhnen durchgefiihrt bzw. sind bereits
ausgelagert (Outsourcing)?

Bedeutung Umfang / Durchdringung
2 o
5 S £ 2 -
.g _ kel verge_ben g _ = =
o © P an Dritte ut °© s E3
£ E < (Outsourcing) 5 = S L9
» £ » » S » c <
-- - 0 + ++ Portfoliomanagement / Inmobilienstrategie -- - 0 + ++
aaaoaaa Datensammlung / -aktualisierung a Qaaaoaaia
aaaaa Portfolio-Bewertung / -Analyse a aaaaoaa;d

(Feststellung von Liegenschafts-/Gebaude-Werten
(z.B. Ertragswert), Risiken und Leistungskennziffern)

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

Portfolio-Steuerung (Lenkung des Portfolio-Bestandes unter a
betriebswirtschaftlichen Aspekten;
Entscheidung Uber Nutzung, Ankauf oder Verkauf etc.)

u Volks-/Immobilienwirtschaftliche Marktanalysen a

OO
O
Ulo
0o
O
OO
U
0o
OO
O

Sonstiges: a

-- - 0 + ++ Projektentwicklung -- - 0 + ++

agaaaa Projektinitiierung a aaaoaa;a
(Projektidee, Ableitung Anforderungen aus der Flachenplanung)

uaaaaaq Projektstudie a auaoaaaoa;a

(Finanzierungsmodell, Standortpriifung, Baurecht,
Nutzungskonzept, Kostenplanung, Wirtschaftlichkeitsrechnung)

uaaaaaq Vorbereitung der Realisierung a auaaaoa)a

(Grundstiickssicherung, Abschluss Finanzierung,
Baugenehmigung, Vergabe Bauleistung)

aoadaag Bauausfiihrung und Projektabschluss Q aoaoagoaa:q
(PrGfung und Abnahme, Dokumentation)

aoagaaaq Sonstiges: a aoaaaaq

-- - o + ++ | Gebaudemanagement -- - 0 + ++

agaoaaa Kaufméannisches Gebdudemanagement Q aoaoaoaa;q
(z.B. Nebenkostenabrechnung, Flachenmanagement)

aoadaag Technisches Gebdudemanagement a aoaoaoaa;q
(z.B. Wartung, Instandhaltung)

gaaoaaa Infrastrukturelles Gebdudemanagement a aaoaoaa;aQ
(z.B. Reinigungsdienste, Umzugsdienste)

[ R I [ [ | Sonstiges: a (0 [ I [ [ |

-- - 0 + ++ An-/Verkauf / An-/Vermietung (Marktaktivitat) -- - 0 + ++

gaaaa Ankauf (Konzeption, Verhandlung, Abwicklung) a aaaaa;a

aaaaaa Verkauf (Konzeption, Verhandlung, Abwicklung) a aaaaa;a

gaaaa Anmietung (Konzeption, Verhandlung, Abwicklung) a aaaaa)a

aaaaaa Vermietung (Konzeption, Verhandlung, Abwicklung) a aaaaa;a

aoaoaaa Sonstiges: a Qaoaoaaqn
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3. Welche der nachfolgenden Aufgaben verfiigen in lhrem Unternehmen / Konzern

uber welches Verbesserungs-Potenzial?
(geringes Verbesserungs-Potenzial = Moglichkeit, durch MaRnahmen Verbesserungen zu erzielen, ist gering;
grofRes Verbesserungs-Potenzial = Méglichkeit, durch MaRnahmen Verbesserungen zu erzielen, ist groR3)

Verbesserungs-Potenzial

sehr gering
nicht
relevant

+ |sehr groR

+

Portfoliomanagement / Immobilienstrategie

Datensammlung / Aktualisierung

0o
U

0| Q| o |mitel
O

0o

0o

Portfolio-Bewertung / -Analyse
(Feststellung von Liegenschafts-/Gebaude-Werten
(z.B. Ertragswert), Risiken und Leistungskennziffern)

(W]
O
O
U
(W]
U

Portfolio-Steuerung
(Lenkung des Portfolio-Bestandes unter betriebswirtschaftlichen
Aspekten; Entscheidung Gber Nutzung, Ankauf oder Verkauf etc.)

Volks-/Immobilienwirtschaftliche Marktanalysen

0o
O
0o
Ulo
U

Sonstiges:

o
+
+
+

Projektentwicklung - -

O
O
U
U

Projektinitiierung
(Projektidee, Ableitung Anforderungen aus der Flachenplanung)

o O

Projektstudie
(Finanzierungsmodell, Standortpriifung, Baurecht, Nutzungskonzept,
Kostenplanung, Wirtschaftlichkeitsrechnung)

Vorbereitung der Realisierung aaaaa d
(Grundstuckssicherung, Abschluss Finanzierung, Baugenehmigung,
Vergabe Bauleistung)

Bauausfiihrung und Projektabschluss goaoad a
(Prifung und Abnahme, Dokumentation)

Sonstiges: aaaaa

Gebaudemanagement -- - 0 + ++

Kaufmannisches Gebdudemanagement agoaaag a
(z.B. Nebenkostenabrechnung, Flachenmanagement)

Technisches Gebdudemanagement goaoaaoad a
(z.B. Wartung, Instandhaltung)

Infrastrukturelles Gebdudemanagement agoaoaaoad a
(z.B. Reinigungsdienste, Umzugsdienste)

Sonstiges: agoaoaoad

An-/Verkauf / An-/Vermietung (Marktaktivitat) -- - o0 t+ ++

Ankauf (Konzeption, Verhandlung, Abwicklung) aaaaoaa a

Verkauf (Konzeption, Verhandlung, Abwicklung) aaaaaaqa a

Anmietung (Konzeption, Verhandlung, Abwicklung) I I I O B | a

Vermietung (Konzeption, Verhandlung, Abwicklung) aaaaaaqa a

Sonstiges: aaaaa
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4a. Wie sollten lhres Erachtens nach die nachfolgenden Elemente fiir ein effektives und effizientes
Immobilien-Prozessmangement ausgepragt sein und wie sind diese Elemente in lhrem
Unternehmen ausgepragt / realisiert?

Soll-Auspragung Ist-Auspraqung

= 2 < :g ;.g) .-
§§ ° —\E g § @ °© x § £ §
S = © . =] = g8 O
85 3 B 2 3 ® 5 o L
-- - 0 + ++ - - 0 + ++
aaaaaq Grafische Prozessdarstellungen (FlowCharts) auaaoa;a
aoaaaaqa Qualitatsrelevante Dokumentation (z.B. ISO 9000) aoaoaooaaia
agaaaa Interne Leistungsvereinbarungen auagaaa;a
aaaaaQ Prozess-Kennzahlen und -Daten aaaaa;d
aaaaaq Prozess-Performance-Messung (kontinuierlich) auagaa;a
aaaaaQ (Prozess-)Benchmarking aoaoaooaa;a
aaaaaq Prozess-/ Tatigkeitsbeschreibungen, Richtlinien auagaaa;a
aoaaaaq Prozess-Verantwortliche(r) (process owner) aoaoaooaa;a
aaaaaq Prozess-Teams auagaaa;a
aoaaaaq Prozess-Meetings (regelmafdig / monatlich) aoaoaooaa;a
aaaaaq Prozess-Unterstitzung durch Externe (Beratung) auagaaa:a
aoaaaaq Schulung und Einarbeitung von Mitarbeitern aoaoaooaaia
aaaaaq Unternehmensstrategie-Konformitat auagaa;a
aaaaaa Verrechnungspreise, interner Markt aaaaa;a
aaaaaq IT-Unterstiitzung (Workflow-Systeme u.a.) auagaaoa;a
-- - o + ++
agaaoaa Kostenmanagement

(Wirtschaftlichkeit, Marktpreis, Miete, Nebenkosten etc.)
a a a Qualitdtsmanagement

(Wenige Fehler, wenige Abweichungen von internen/externen

Vorgaben; techn. Gebaudezustand, Ausstattungsstandard etc.)
aaaaaQ Zeitmanagement

(Hohe Entscheidungsgeschwindigkeit, geringe Durchlaufzeiten bei .

z.B. Mangelbeseitigung, Vertragsmanagement, Ankreuzfelder siehe

Beschwerdemanagement; Frage 4b.-4e.

Durchlaufzeiten = Bearbeitungs-, Transfer- und Liegezeiten)
aaaaaq Mitarbeiterzufriedenheit — interne Kundenzufriedenheit

(Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den erhaltenen bzw.

abgelieferten Ergebnissen)
aaaaaq Kundenzufriedenheit (extern)

(Zufriedenheit der Kunden / Mieter / Nutzer)
aaaaaq Sonstiges:
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4b. Wie bewerten Sie |Ihr Portfolio-Management in Bezug auf die nachfolgenden Leistungskennziffern?

Ist-Auspragung

j=) =)
- Portfolio-Management / Immobilienstrategie S 2 g =
5 I x5 = g
¥ % 37 %s
b ® 1S »© =
.- - 0o + ++
Kostenmanagement (Wirtschaftlichkeit, Marktpreis, Miete, Nebenkosten etc.) aaaaaq a
Qualitatsmanagement (Wenige Fehler, wenige Abweichungen von aaaoaa a
internen/externen Vorgaben; techn. Gebaudezustand, Ausstattungsstandard etc.)
Zeitmanagement (Hohe Entscheidungsgeschwindigkeit, geringe Durchlaufzeiten agaaoaa a
bei z.B. Mangelbeseitigung, Vertragsmanagement, Beschwerdemanagement)
Mitarbeiterzufriedenheit (intern) agaaaaq a
Kundenzufriedenheit (extern; Kunden / Mieter / Nutzer) uaaaaaq a

4c. Wie bewerten Sie lhre Projektentwicklung in Bezug auf die nachfolgenden Leistungskennziffern?

Ist-Auspragung

- Projektentwicklung (von der Initiierung bis zur Ausfiihrung) 5 g ~ g =
- - o + ++
Kostenmanagement uaaaaaaq a
Qualitdtsmanagement aaaaaQ a
Zeitmanagement uaaaaaaq a
Mitarbeiterzufriedenheit aaaaaQ d
Kundenzufriedenheit uaaaaaaq a

4d. Wie bewerten Sie Ihr Gebaudemanagement in Bezug auf die nachfolgenden Leistungskennziffern?

Ist-Auspragung

j=) D
-2 Gebdudemanagement (kaufm. / techn. / infrastrukturell) 5% 2 =
g & Q x > = g
§s E 83 2%
-- - o + ++
Kostenmanagement uaaaaaaq a
Qualitdtsmanagement aaaaaQ a
Zeitmanagement uaaaaaaq a
Mitarbeiterzufriedenheit aaaaaQ a
Kundenzufriedenheit uaaaaaaq a

4e. Wie bewerten Sie lhren Bereich An-/Verkauf / An-/Vermietung in Bezug auf die folg. Leistungskennz.?

Ist-Auspragung

=) i<
= An-/Verkauf / An-/VVermietung (Marktaktivitét) %< 2 =
g5 g - g
c 0 T @ % k7]
[SR=} - 2 = O
n © n © C o
- - ++

Kostenmanagement

Qualitdtsmanagement

Zeitmanagement

Mitarbeiterzufriedenheit
Kundenzufriedenheit

OO0l 0O O Ol o |mitel
ooooo -+

00000
00000
00000
00000
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5. Wie beurteilen Sie derzeit die Schnittstellen-Situation (Abstimmungen mit anderen Bereichen u.a.) der
nachfolgenden Prozesse?

[0
(2]
2 ©
) & T =

Schnittstellen des/der... = > .G
= o S o
[} [ L3
n [2] c o
oo + +

Portfoliomanagement / Immobilienstrategie

Projektentwicklung

Kaufmannisches Gebaudemanagement

Technisches Gebaudemanagement

Infrastrukturelles Gebaudemanagement
An-/Verkauf / An-/Vermietung (Marktaktivitat)

ooo0o0o
oo o0oooo
OO0 0 OO Olo | miteleinige
oooo0o)+
0oo0o0o0ooo
o0o0oo0oo

6. Welches sind lhres Erachtens die grundsatzlichen Hauptursachen fiir eine geringe Prozess-Leistung?
(eigene Erfahrung bzw. Einschatzung)

Hauptursache

- Fehlend ggf. auch im Sinne von unzureichend

...ist eine
*+ | Hauptursache

ist keine
' | Hauptursache

+

Geringe Beachtung durch den Vorstand / Geschaftsfihrung

Interne Abstimmungsprobleme

Fehlendes Prozessverstandnis bei den Mitarbeitern

Fehlende Bedeutung des Prozessmanagements

Falsche Zuordnung der Aufgaben-Verantwortung

o000 oo
o000 0o

Falsche Zuordnung der Kompetenzen

Fehlende grafische Prozessdarstellungen (FlowCharts)
Fehlende qualitatsrelevante Dokumentation (z.B. ISO 9000)
Fehlende interne Leistungsvereinbarungen

Fehlende Prozess-Kennzahlen und -Daten

Fehlende Prozess-Performance-Messung (kontinuierlich)

Fehlendes (Prozess-)Benchmarking

Fehlende Prozess-/ Tatigkeitsbeschreibungen, Richtlinien

Fehlende Prozess-Verantwortliche(r) (process owner)
Fehlende Prozess-Teams

Fehlende Prozess-Meetings (regelmafig / monatlich)

Fehlende Prozess-Unterstiitzung durch Externe (Beratung)

Fehlende Schulung und Einarbeitung von Mitarbeitern

Fehlende Unternehmensstrategie-Konformitat

Fehlende Verrechnungspreise, interner Markt
Fehlende IT-Unterstlitzung (Workflow-Systeme u.a.)

O000000000000000de DD 00| 0|00 teiweise
0000000000000 000d+0oooooo)+
ool 000000000000 0|0

U000 000000j0j0|0|0| 0]
00000 00000000000

Sonstiges:
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Teil B: Fragen zu Prozessoptimierungen / -optimierungsverhalten*

*i.S. von Geschéaftsprozessoptimierungen, Re-Organisations-, Reengineering- bzw. Verbesserungsprojekten

-> Bitte beantworten Sie die nachfolgenden Fragen unabhangig davon, ob Sie Prozessmanagement betreiben
oder nicht!

7. Welche Ziele — die die Basis fiir Optimierungen bilden — verfolgt Ihr Inmobilienmanagement in welchem

Umfang und inwiefern kann ein Prozessmanagement zur Verwirklichung dieser Ziele beitragen?

Immobilien-Ziel

Bedeutung Prozessmgt.

ﬁ 3 < 5 s -
< E d = g £ = §
4 T 4 9 E 3 £v
-- - 0 + ++ - - 0 4+ ++
aaaaaq Unterstutzung immobilienfremder Kernprozesse gaaaaa;d
aguaaaaga Erzielung hoher Rentabilitat aaaaa;d
aaaaaq Versorgungssicherheit / Werterhaltung / Instandhaltung aaaaa;d
aaaaa Immobilien-/ Wertwachstum guaaaaa;a
aaaaaq Bildung stiller Reserven aaaaa;dq
aaaaa Verwertung von (nicht zwingend betriebsnotwendigen) gaaaa;d
Immobilien-Objekten oder Flachen
aaaaaq Outsourcing / Auslagerung von Aufgaben aaaaa;d
g aaaaq Flexibilitat von Immobilien (i.S. Nutzungsveranderung) aaaaoaa;a
auoaaag Schaffung von Transparenz aaaaa;dq
aguaaaaga Kostenminimierung aaaaa;d
aaaaaa Qualitatsverbesserung / Modernisierung auoaaa;a
aaaaa Reduzierung von Durchlaufzeiten aaaaa;d
aaaaa Funktionalitat von Immobilien (i.S. nutzungsger. Bereitstellung) aaaaoaa;a
Qaaaoaaa Sonstiges: Qaaaoaaqa
8. Wurde bei Ihnen bisher ein bestimmtes Management-Konzept bei einer Optimierung
(bewusst und geplant) in lhrem Immobilienbereich angewandt bzw. soll es angewendet werden?
Konzept: ...nicht geplant ...geplant ...angewandt
Total Quality Management (TQM) a a a
Business Process Reengineering (BPR) a d a
Lean Management a a a
Kontinuierliches Verbesserungsmanagement gem. KAIZEN a d a
Change Management a a a
Anderes Konzept: a d a

9. Wie viele Optimierungen (Re-Organisations-, Reengineering- bzw. Verbesserungsprojekte)
sind in lhrem Immobilienbereich in den letzten 5 Jahren durchgefiihrt worden?

Anzahl: aller Projekte

...davon erfolgreiche Projekte

Portfoliomanagement / Immobilienstrategie ca. / ca.
Projektentwicklung ca. / ca.
Kaufmannisches Gebaudemanagement ca. / ca.
Technisches Gebdudemanagement ca. / ca.
Infrastrukturelles Gebaudemanagement ca. / ca.
An-/Verkauf / An-/Vermietung (Marktaktivitat) ca. / ca.
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10. Wie beurteilen Sie das Kosten-Nutzen-Verhaltnis fiir Ihr letztes Optimierungsprojekt im/in ...?

2 Kosten
s Kosten = Kosten -
2 > Nutzen < S
e E Nutzen Nutzen = 2
T2 53
x O v ¢ v cQ
-- - 0 + ++
.. Portfoliomanagement / Immobilienstrategie a aoaaaaq d
.. der Projektentwicklung u uaaaaaq a
.. Kaufmannischen Gebdudemanagement a aoaaaaq a
.. Technischen Gebaudemanagement u uaaaaaq a
.. Infrastrukturellen Gebdudemanagement a aoaaaaq d
.. An-/Verkauf / An-/Vermietung (Marktaktivitat) a uaaaaaq a
11. Wie war die Projektlaufzeit fiir lhr letztes Optimierungsprojekt im/in ... ?
Anzahl geplanter Monate Anzahl tatsachlicher Monate
... Portfoliomanagement / Immobilienstrategie  ca. / ca.
... der Projektentwicklung ca. / ca.
... Kaufmannischen Gebaudemanagement ca. / ca.
... Technischen Gebaudemanagement ca. / ca.
... Infrastrukturellen Gebdudemanagement ca. / ca.
... An-/Verkauf / An-/Vermietung (Marktaktivitat) ca. / ca.

12. Wie schatzen Sie den entstandenen Ressourcenaufwand der letzten Optimierungsprojekte im/in...ein?

durchschn. durchschn.

beteiligte Beteiligungs- externe

Mitarbeiter (MA) intensitat* (MA) Beratertage
... Portfoliomanagement / Immobilienstrategie  ca. MA ca. % ca. Tage
... der Projektentwicklung ca. MA ca. % ca. Tage
... Kaufmannischen Gebdudemanagement ca. MA ca. % ca. Tage
... Technischen Gebaudemanagement ca. MA ca. % ca. Tage
... Infrastrukturellen Gebdudemanagement ca. MA ca. % ca. Tage
... An-/Verkauf / An-/Vermietung (Marktaktivitat) ca. MA ca. % ca. Tage

*Anteil Projektarbeitszeit
an der Gesamtarbeitszeit

— Die nachfolgenden vier Teil-Fragen beziehen sich auf die Vorgehensweise Ihres letzten durchgeftihrten und
abgeschlossenen Optimierungsprojektes jeweils in den Prozessen Portfoliomanagement, Projektentwicklung,
Gebdudemanagement und An-/Verkauf / An-/Vermietung.

Sollten Sie in einzelnen Prozessen keinerlei Optimierungen / Verbesserungen vorgenommen haben, (berspringen
Sie bitte die entsprechende Teilfrage!
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13a. Wie wurde bei lhrer letzten Optimierung im ,Portfoliomanagement / Immobilienstrategie’
vorgegangen?

Vorgehen im Portfoliomanagement / Immobilienstrategie:

R R
++ + 0 + ++
Zielsetzung: ...“kontinuierliche” Verbesserungen U U O O O .. “dramatische” Verbesserungen
(sukzessive Verbesserung einer (Ersatz einer vorhandenen Losung
vorhandenen Lésung) durch eine komplett neue Lsung)
Strategie:  ...unbericksichtigt / unverandert a adQaadQ ..dberprift/evtl. verandert
Kultur: ...Erhalt der Unternehmenskultur 0@ QO O O QO ... Anderung der Unternehmenskultur
Ausgangs- ...Orientierung an bestehenden a4 ada .."Grine-Wiese-Ansatz’/ alles Neu /
lage: Prozessen ,clean-sheet-of-paper-Ansatz®
Vorgehen: ...von ,Unten“ nach ,Oben” aaoada ..von,Obennach ,Unten®
(Bottom-up-Ansatz, Entscheid- (Top-Down-Ansatz, zentrale Ent-
ungen werden erarbeitet) scheidungen durch Vorstand/GF
Geschéftsfiihrung)
Aktivitdaten: ...Grlindliche Erhebung des Ist- 0 Qdda . .Globale Ermittlung wesentlicher
Zustandes, um Ursachen fur Fakten, Neuentwurf alternativer
Probleme zu beseitigen Lésungen
IT: ...Nutzung vorhandener IT Q O Q 4 Q ..Nutzung neuer IT/Technologien
Optimierung: ...von kleinen Teilbereichen / Qg 0 QdQa ..vongrolRen Bereichen /
Unterstitzungs-Prozessen Kernprozess(en)
Auswirkung: ...auf wenige Mitarbeiter a d Qda ..auf viele Mitarbeiter

13b. Wie wurde bei Ihrer letzten Optimierung in der ,Projektentwicklung“ vorgegangen?

Vorgehen in der Projektentwicklung:

R R
++ + 0 + ++
Zielsetzung: ...“kontinuierliche” Verbesserungen Q U O O QO ..“dramatische” Verbesserungen
(sukzessive Verbesserung einer (Ersatz einer vorhandenen Ldsung
vorhandenen Ldsung) durch eine komplett neue Lsung)
Strategie:  ...unbericksichtigt / unverandert Q Qo aa . iberprift/ evtl. verandert
Kultur: ...Erhalt der Unternehmenskultur 0 O O O QO ...Anderung der Unternehmenskultur
Ausgangs- ...Orientierung an bestehenden O Qaoda .. "Grine-Wiese-Ansatz’/ alles Neu /
lage: Prozessen ,clean-sheet-of-paper-Ansatz®
Vorgehen: ...von ,Unten“ nach ,Oben® Qaoada ..von,Obennach ,Unten”
(Bottom-up-Ansatz, Entscheid- (Top-Down-Ansatz, zentrale Ent-
ungen werden erarbeitet) scheidungen durch Vorstand/GF)
Aktivitaten: ...Griindliche Erhebung des Ist- a4 QadQ ..Globale Ermittlung wesentlicher
Zustandes, um Ursachen fir Fakten, Neuentwurf alternativer
Probleme zu beseitigen Lésungen
IT: ...Nutzung vorhandener IT Q O O 4 Q ..Nutzung neuer IT/Technologien
Optimierung: ...von kleinen Teilbereichen / a Qo da ..vongroflen Bereichen /
Unterstitzungs-Prozessen Kernprozess(en)
Auswirkung: ...auf wenige Mitarbeiter a Qo aa ..aufviele Mitarbeiter
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13c. Wie wurde bei lhrer letzten Optimierung im ,,Gebdudemanagement® vorgegangen?

Sollte Ihr Vorgehen bei Prozess-Optimierungen im kaufmannischen (k), technischen (t) bzw. infrastrukturellen (i)
Gebaudemanagement unterschiedlich sein, kreuzen Sie bitte 2 bzw. 3 Felder je Zeile an und schreiben Sie unter
das jeweilige Kreuz ein ,k*, ,t“ bzw. i

Vorgehen im Gebdudemanagement: *7 § é ﬁ
4: + o0 + +:

Zielsetzung: ...“kontinuierliche” Verbesserungen U U O O 0 .. .“dramatische” Verbesserungen
(sukzessive Verbesserung einer (Ersatz einer vorhandenen Lésung
vorhandenen L&sung) durch eine komplett neue Lésung)

Strategie: ...unberlcksichtigt / unverandert O QaQad ..dberprift/evtl. veréandert

Kultur: ...Erhalt der Unternehmenskultur O O O O Q ..Anderung der Unternehmenskultur

Ausgangs- ...Orientierung an bestehenden O Quaaa .. Grine-Wiese-Ansatz’/ alles Neu /

lage: Prozessen ,clean-sheet-of-paper-Ansatz®

Vorgehen: ...von ,Unten“ nach ,Oben® aoaaaa ..von,Obennach ,Unten®

(Bottom-up-Ansatz, Entscheid- (Top-Down-Ansatz, zentrale Ent-
ungen werden erarbeitet) scheidungen durch Vorstand/GF)

Aktivitaten: ...Griindliche Erhebung des Ist- Q 0 Q4 Q Q ..Globale Ermittlung wesentlicher
Zustandes, um Ursachen fir Fakten, Neuentwurf alternativer
Probleme zu beseitigen Lésungen

IT: ...Nutzung vorhandener IT O O O Q 4 .. .Nutzung neuer IT/Technologien

Optimierung: ...von kleinen Teilbereichen / O QaQaad ..vongrolen Bereichen /

Unterstitzungs-Prozessen Kernprozess(en)

Auswirkung: ...auf wenige Mitarbeiter O aaad . aufviele Mitarbeiter

13d. Wie wurde bei lhrer letzten Optimierung im ,,An-/ Verkauf / An-/Vermietung“ vorgegangen?

Vorgehen im An-/Verkauf / An-/Vermietung:

R R
v £ T 4
++ + 0 + ++
Zielsetzung: ...“kontinuierliche” Verbesserungen Q U QO U QO ..“dramatische” Verbesserungen
(sukzessive Verbesserung einer (Ersatz einer vorhandenen Ldsung
vorhandenen Ldsung) durch eine komplett neue Lsung)
Strategie:  ...unbericksichtigt / unverandert O uaaa . dberprift/ evtl. verandert
Kultur: ...Erhalt der Unternehmenskultur 0 O O O QO ...Anderung der Unternehmenskultur
Ausgangs- ...Orientierung an bestehenden O Quaaa .. Grine-Wiese-Ansatz’/ alles Neu /
lage: Prozessen ,clean-sheet-of-paper-Ansatz®
Vorgehen: ...von ,Unten“ nach ,Oben® aoaaaa ..von,Oben"nach ,Unten®
(Bottom-up-Ansatz, Entscheid- (Top-Down-Ansatz, zentrale Ent-
ungen werden erarbeitet) scheidungen durch Vorstand/GF)
Aktivitaten: ...Griindliche Erhebung des Ist- Q 0 Q0 Q Q ..Globale Ermittlung wesentlicher
Zustandes, um Ursachen fir Fakten, Neuentwurf alternativer
Probleme zu beseitigen Lésungen
IT: ...Nutzung vorhandener IT O O O Q 4 .. .Nutzung neuer IT/Technologien
Optimierung: ...von kleinen Teilbereichen / O 0 4 Qaa ..vongrolRen Bereichen /
Unterstitzungs-Prozessen Kernprozess(en)

Auswirkung: ...auf wenige Mitarbeiter O Qaaa . aufviele Mitarbeiter
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14. Wie stufen Sie den Erfolg bzw. die Verdnderungq lhres letzten Optimierungsprojektes bzw.

lhrer letzten Teil-Optimierung (je Bereich) in lhrem Unternehmen ein? (nach Projektende)

o
Verdnderung in Bezug auf... g % § 2 % 5
X~ < O —

58 3 5E 8
- - 0 + ++

Prozess-Dokumentationen, -Kennzahlen, -Meetings aoaaoaad d

Prozess-Messungen, -Benchmarking, IT aaaaaq d

Portfoliomanagement / Inmobilienstrategie —- - 0 + 4+ a
Kosten (Personalkosten, Sachmittel etc.) aaaaaa
Qualitat aaaaa
Durchlaufzeiten (Bearbeitungszeiten, Abstimmungszeiten, Liegezeiten) aaaaoaa
Mitarbeiterzufriedenheit aaaaa
Kundenzufriedenheit aaaaaq

Projektentwicklung —- - 0 + ++ a
Kosten (Personalkosten, Sachmittel etc.) g aaaaa
Qualitat aaaaa
Durchlaufzeiten (Bearbeitungszeiten, Abstimmungszeiten, Liegezeiten) g aoaaaa
Mitarbeiterzufriedenheit gaaaaa
Kundenzufriedenheit aaaaaq

Gebdaudemanagement (kaufm. / techn. / infrastrukturell) —- - 0 + ++ a
Kosten (Personalkosten, Sachmittel etc.) g aaaaa
Qualitat aaaaa
Durchlaufzeiten (Bearbeitungszeiten, Abstimmungszeiten, Liegezeiten) g aoaaaa
Mitarbeiterzufriedenheit gaaaaa
Kundenzufriedenheit aaaaaq

An-/Verkauf / An-/Vermietung (Marktaktivitat) - - 0 + ++ Q
Kosten (Personalkosten, Sachmittel etc.) g aaaaa
Qualitat aaaaa
Durchlaufzeiten (Bearbeitungszeiten, Abstimmungszeiten, Liegezeiten) g aoaaaa
Mitarbeiterzufriedenheit gaaaaa
Kundenzufriedenheit aaaaaq

15. Wie schatzen Sie die zukiinftigen Verdnderungen (innerhalb der nachsten 2 Jahre) i.S. von

Optimierungsprojekten bzw. Outsourcingaktivitaten lhres Immobilienbereiches / -managements ein?

Optimierungsprojekte...

Outsourcingaktivititen...

T o v -
aaaaa Portfoliomanagement / Immobilienstrategie aaaaa a
auoaaag Projektentwicklung aaaaaq a
aaaaa Kaufmannisches Gebaudemanagement aaaaa a
aaaaaq Technisches Gebdudemanagement aaaaaq a
aaaaa Infrastrukturelles Gebdudemanagement aaaaa a
aaaaaq An-/Verkauf / An-/Vermietung (Marktaktivitat) aaaaaq a
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16. Was blockiert in lhrem Unternehmen / Konzern die Durchfiihrung von (weiteren)
Immobilien-Optimierungsprojekten? ((Re-)Engineering-/ Re-Organisationsprojekte)

Blockaden sind...

trifft nicht zu

Organisationsgriinde (z.B. fehlende Verantwortlichkeiten)

Fehlende Zeitressourcen bzw. Personal-Kapazitaten

Fehlendes Erkennen der Optimierungsnotwendigkeit (alles ,lauft gut)

Fehlende finanzielle Mittel

Interne Unstimmigkeiten (fehlende Einigkeit)

Prinzipielle Einstellung Geschéftsfihrung / Vorstand

Andere Projekte mit hdherer Prioritat

Angst vor Verlust von Kompetenz / Ansehen

Unzureichendes Aufwand-Nutzen-Verhéltnis

Geringe personliche/eigene Motivation (ggf. negative Erfahrungen)

00000000000
00000000 00d
U 000000 D0 0 0 0o tiweise
00000000000+
U0 000000 D0 OO z|fftvollzu

Sonstiger Grund:

17. Was sind lhres Erachtens die grundsatzlichen Hauptursachen fiir das ,,.Scheitern“ bzw.
»Nicht-Gelingen“ von Immobilien-Optimierungen? (eigene Erfahrung bzw. Einschatzung)

Hauptursache
- Fehlend ggf. auch im Sinne von unzureichend

ist keine
Hauptursache
...ist eine
Hauptursache

Geringe Unterstlitzung des Vorstandes / Geschéftsflihrung

Unzureichendes Treffen und Durchsetzen von Entscheidungen

Fehlendes / unzureichendes Projektmanagement

Fehlende Zeitressourcen bzw. Personal-Kapazitaten

Fehlende / falsche / uneindeutige Zielsetzung

Fehlende finanzielle Mittel

Fehlende Veranderungsbereitschaft / Motivation der Beteiligten

Fehlende Beteiligung der Mitarbeiter

Fehlende Mitarbeiterschulungen bzw. Einweisungen

Fehlende Prozess-ldentifizierung / Prozess-Fokussierung

Fehlende Strategielberprifung und ggf. -anpassung

Fehlende bzw. inflexible IT (Informationstechnologie)

Fehlende arbeitsrechtliche Mdglichkeiten

Zu starke Orientierung am Ist-Zustand

Zu kleine sukzessive Verbesserungen

0 0000000000000 0o0
000000000000 0oo0
000000000000 0|00 g |teiweise
00000000000 0|ooog)+

O 0000000000000 oo)js

Sonstiger Grund:
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Teil C: Spezifische Fragen zum Immobilienbereich / Unternehmen

18a. Wie viel Bruttogeschossflache (BGF) befindet sich im Management lhres Immobilienbereiches?

Eigennutzung Fremdnutzung
Eigentum BGF ca. m? ca. m’
Anmietung BGF ca. m? ca. m’
Dienstleistungen fiir Dritte BGF ca m?2
(Management fiir externe Eigentiimer) ’

18b. Fragen zu Grundstiicksflache, Immobilien-Vermégen und Dienstleistung:

- Wie viel Grundstlicksflache befindet sich im Eigentum Ihres Unternehmens? ca. m

- Wie grol ist der Anteil des Immobilien-Vermdégens (Bilanzwert) an der Bilanzsumme? ca. %

- Wie viel Prozent lhrer immobilienbezogenen Dienstleistungen verwenden Sie fiir interne Nutzer ( %) und
fur Dritte ( %)?

19. Wie ist Ihr Inmobilienbereich (lhre Immobilien-Organisationseinheit) in den Gesamt-Konzern
bzw. in das Gesamt-Unternehmen integriert?

Einordnung bei der Zentrale... Einordnung bei Tochter-Unternehmen...
- auf 1. Ebene (GF, Vorstand) 4 - auf 1. Ebene (GF, Vorstand) U

- auf 2. Ebene (z.B. Bereich) O - auf 2. Ebene (z.B. Bereich) a

- auf 3. Ebene (z.B. Abtlg.) O - auf 3. Ebene (z.B. Abtlg.) a

- als Stabstelle a - als Stabstelle a

Eigenstandiges Immobilien-Tochter-Unternehmen 0
Vergeben / Outgesourct an Dritte a

Name der 0.g. Ebene/Stabstelle: (=vertikale Struktur)

20. Welche der nachfolgenden IT-Programme setzten Sie im Immobilienbereich ein bzw.
beabsichtigen Sie zukiinftig einzusetzen?

g § _  Software zur -
SAP / Sonstige & ?%i Software zur _ & Tﬁ; Performance- & Tﬁ;
Software £ 9 Prozessmodellierung £ &  Messung £ 9
SAP R/3 Modul BI a a ABC-Flow-Charter a O | Cognos a o
SAP R/3 Modul BW a a ARIS-Toolset (DS Scheery O QO | CorVu [
SAP R/3 Modul IM a a Bonapart 0 0O | Gentia/OpenRatings 4O O
SAP R/3 Modul RE a a MS Power Point a QO | Hyperion a
GES / WohnData Q a MS Visio (ViFlow) O O | QPR Q a
Eigenentwicklung a Q Eigenentwicklung g Q4 | SAS a Q
Sonstiges*: a a Sonstiges: O O | Sonstiges: a o

* Weitere Immobilien-Software / SAP-Module
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21. Welcher Branche ist lhr Konzern / Unternehmen zuzuordnen?

Konzern Unternehmen
Produzierendes Unternehmen (Industrie) a a
Dienstleistungsunternehmen u a
Handelsunternehmen a a
Versorger u a
Banken und Versicherungen a a
Offentliches Immobilien-Unternehmen u a
Privates Immobilien-Unternehmen a a

22. Wie viele Mitarbeiter sind in lhrem Konzern / Unternehmen beschéftigt? (Gesamtanzahl)

im Gesamt-Konzern... im Unternehmen... im Immobilien-Bereich...

ca. Mitarbeiter ca. Mitarbeiter ca. Mitarbeiter

23. Wie hoch war der Gewinn lhres Konzerns / Unternehmens im Jahr 2002 (bzw. im vergangenen

Geschéftsjahr)?
Konzern-Gewinn vor Steuern im letzten Geschaftsjahr (2002): Mio. EURO
Unternehmens-Gewinn vor Steuern im letzten Geschéftsjahr (2002): Mio. EURO

24. Welcher Position gehoren Sie in lhrem Konzern / Unternehmen an?

Konzern Unternehmen
1. Ebene (GF, Vorstand) u a
2. Ebene (z.B. Bereichsleitung) a a
3. Ebene (z.B. Abteilungsleitung) u a
Stabstelle a a
Sonstige: u a
Sind Sie flir einen bestimmten Prozess verantwortlich?
Bitte nennen Sie uns einen Bitte nennen Sie uns die Form, in der Sie den
Ansprechpartner fiir evtl. Riickfragen... Ergebnisbericht zugesandt haben méchten...

Q per Post an folgende Adresse:

Frau / Herr: Frau / Herrn:
Telefon-Nr.: Unternehmen:
Unternehmen: Strasse:

PLZ / Ort:

- Wir empfehlen lhnen, sich eine Kopie des Q per email an:

Fragebogens anzufertigen, damit Sie ggf. Frau / Herrn:
Ihre Antworten mit den Ergebnissen der
gesamten Untersuchung vergleichen kénnen.

email-Adresse:




