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Erwerbstatige verbringen 23 Prozent ihrer Wachzeit in den
Immobilien der Unternehmen. CRE umfasst 10 Prozent der
deutschen Siedlungsflache. Der Wert dieser Grundstiicke
und Gebaude betragen circa 3,5 Billionen Euro, von denen
2 Billionen im Vermdgen der Unternehmen und 1,5 Billionen
gemietet sind. Von der Bereitstellung immobiliarer Betriebs-
mittel der Unternehmen héngen 3,3 Mio. Arbeitsplatze ab,
vornehmlich in der Bau- und Immobilienwirtschaft.

Die empirischen Ergebnisse dieser Studie zeigen ein bislang
ungeahntes AusmaB, in dem sich die Verdnderung der Ar-
beitswelten in neuen Immobilienanforderungen der Unterneh-
men niederschlégt. Die befragten Unternehmen gehen davon
aus, dass circa die Halfte der gegenwartig genutzten CRE
Flachen in den nachsten 10 Jahren ersetzt werden miissen.
35 Prozent der CRE Flachen in Deutschland miissten einem
umfangreichen Redevelopment unterzogen werden. Dariliber
hinaus missen die Unternehmen 22 Prozent der CRE Flachen
durch Markttransaktionen innerhalb der néchsten Dekade
an neue Nutzungsbedingungen anpassen.

Die digitale Transformation lasst buchstablich ,keinen Stein
auf dem Anderen®. In rund zwei Drittel der Unternehmen
treibt vor allem die Digitalisierung von Geschaftsmodel-

len, Produkten und Prozessen die Nachfragednderung bei
Nutzungskonzepten und Standort von Immobilien. Dariiber
hinaus bedingen sozio-demografische Verdnderungen, das
steigende Umwelt- und Gesundheitsbewusstsein sowie die
Urbanisierung die immobilienwirtschaftliche Transformation
in der Mehrheit der Unternehmen.

Den Studienergebnissen zufolge werden die immobilien-
wirtschaftlichen Chancen und Risiken des Strukturwandels
von den immobilienwirtschaftlichen Entscheidungstriagernin
den Unternehmen klar erkannt. Dennoch sind Immobilien im
Strukturwandel in wenigen Unternehmen handlungsrelevant.
Erst in 31 Prozent der Unternehmen spiirt der CRE Bereich
aktuell den Einfluss des Strukturwandels.

Neben der mangelnden Prioritat in den Unternehmen sind die
zu geringen Kapazitat der deutschen Bau- und Immobilien-
wirtschaft die wichtigste Hiirde der immobilienwirtschaftli-
chen Transformation deutscher Unternehmen. Allein in den
hier befragten Unternehmen induziert der Strukturwandel
einen jahrlichen Bedarf an Bauleistungen im Gegenwert von
9,3 Mrd. Euro. Hochgerechnet auf den Gesamtbestand des
Immobilienvermdgens ergibt sich ein jahrlicher Baubedarf der
Unternehmen in Hohe von 88 Mrd. Euro. Der Bedarf wird das
durchschnittliche Fertigstellungsvolumens im Wirtschaftsbhau
der letzten Jahre in Hohe von 20 Mrd. Euro um mehr als
das 4-fache (bersteigen. Eine kurzfristige Aufstockung der
Kapazitdten dirfte sehr schwierig werden.

Die hier befragten CREM Verantwortlichen sehen den mogli-
chen Beitrag zur Transformation der Unternehmen im Struk-
turwandel explizit auf Augenhohe mit dem Management der
Human Ressource und der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie. Die Befragten erachten die effektive
Transformation der Arbeitswelten nur im komplementéren
Zusammenspiel der drei Bereiche als maglich.

Die Studienergebnisse belegen in vielen Details die Plausibi-
litdt dieser Selbsteinschatzung. Von der Effizienz des CREM
hangen den Studienergebnissen zufolge insbesondere in min-
destens dreiviertel der Unternehmen die Arbeitsproduktivitat,
die Wettbewerbsposition im War-for-Talents sowie in mehr als
zwei Drittel der Unternehmen die strategische Flexibilitat und
damit die nationale und internationale Wetthewerbsfahigkeit
zukiinftig entscheidend ab.

Entgegen landlaufiger Vermutungen bleiben die empirisch er-
mittelten Fldchenbedarfe der Unternehmen zufolge im Struk-
turwandel je nach Nutzungsart in der Summe weitgehend
konstant bis leicht steigend. Im Einzelnen wird die Nachfrage
nach Flachen in Stadtrandlagen um 5 Prozent zunehmen
und im landlichen Raum um 5 Prozent abnehmen. Diese
Effekte sind erheblich und diirften zu deutlich spiirbaren
Veranderungen der Entwicklung von Stédten und Gemeinden
fuhren. Insbesondere fiir bislang strukturschwache Standorte
birgt die immobilienwirtschaftliche Transformation teils neue
Chancen und Risiken im Standortwettbewerb.

Die Studienergebnisse zeigen eine hohe Wahrscheinlichkeit,
dass die Unternehmen mit ihrer immobilienwirtschaftlichen
Transformation in Deutschland alleine (iberfordert sein wer-
den. Damit entsteht ein bislang nicht beachtetes Risiko, dass
die digitale Transformation der Arbeitswelten in Deutschland
an der mangelnden Verfiigbarkeit der bendtigten immobiliaren
Ressourcen scheitert. Bis dato gehen die Mandatstrager in
Politik und Verwaltung davon aus, dass immobilienwirtschaft-
liche Marktprozesse fiir die im Zuge des Strukturwandels
notwendigen Anpassungen sorgen wirden. Die vorliegenden
Studienergebnisse bestatigen sehr eindrucksvoll, dass dem
nicht so sein wird. Um die Wettbewerbsfahigkeit der einzelnen
Unternehmen, von regionalen Wirtschaftsraumen und der
deutschen Volkswirtschaft als Ganzer abzusichern, bedarf
es der Unterstiitzung der dffentlichen Hand. Die vorliegen-
de Studie enthalt im Kapitel 8 umfangreiche Hinweise auf
mdgliche Ansatzpunkte.

Immobilien bilden als physischer Ort der Leistungserstellung
die elementare Grundvoraussetzung jeder betrieblichen Tétig-
keit. So verbringen Erwerbstétige 23 Prozent ihrer Wachzeit
pro Jahr in Immobilien. In Zeiten ruhiger wirtschaftlicher
Entwicklung, wie wir sie in Deutschland die letzten 20 Jahre
erlebten, geraten immobilienwirtschaftliche Fragestellungen,
zumindest wenn es um betrieblich genutzte Immobilien geht,
in Wirtschaft und Gesellschaft leicht in den Hintergrund.
Historisch bedingt gibt es viele Beispiele dafiir, dass sich dies
in Perioden disruptiver Transformation von Wirtschaft und
Gesellschaft schlagartig andert. Ein gutes Beispiel dafir ist
die industrielle Revolution, die flir eine maBgebliche Trennung
von Wohngebduden und Arbeitsstétten gesorgt hat. Aktuell
befinden wir uns am Anfang einer neuen Periode disruptiver
Entwicklungsprozesse, des digitalen Strukturwandels von
Wirtschaft und Gesellschaft. Die Auswirkungen auf die zu-
kinftigen Arbeitswelten und deren physischer Organisation
werden tiefgreifend sein. Auch wenn Roboter und Kiinstli-
che Intelligenz weiterhin einen Ort der Leistungserstellung
bendtigen werden, verandern sich die Anforderungen an
die Quantititen und Qualititen der benétigten Immobilien
maBgeblich. Uber die notwendige immobilienwirtschaftliche
Transformation der Betriebe ist im Vergleich zur allgemei-
nen Aufmerksamekeit, die der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie und den Arbeitsvertragen zuteil wurde,
bislang nur wenig diskutiert worden. Angesichts der hohen
wirtschaftlichen, dkologischen und sozialen Bedeutung von
Corporate Real Estate (CRE), unter dem man, kurz gesagt,
alle betrieblich genutzten Immobilien versteht, ist diese Ig-
noranz bemerkenswert.

CRE umfasst aktuell 10 Prozent der deutschen Sied-
lungsflache.

Der Wert des CRE Vermdgens deutscher Betriebe betrégt
3,5 Billionen Euro, von denen sich 2 Billionen Euro im
Eigentum der Unternehmen befinden.

Der Entwicklung, Planung, Errichtung, dem Betrieb und
der Verwertung von CRE dienen 3,3 Mio. Arbeitsplatze.
Immobilienbezogene Kosten umfassen durchschnittlich,
je nach Branche, 5 - 20 Prozent der Gesamtkosten eines
Unternehmens. Sie sind regelmaBig der zweitwichtigste
Kostenblock. Ihre Bedeutung als Management Tool in
Zeiten hohen Wettbewerbs um die besten Talente am



Arbeitsmarkt und wachsender Agilitdt von Arbeitsab-
laufen wéchst.

Immobilien sind sehr starre Betriebsmittel, die sich aufgrund
ihrer Standortgebundenheit, Langfristigkeit und Kapitalinten-
sitat nur sehr zah an veranderte Bedarfe anpassen lassen.
Die MaBnahmen zur Anpassung der CRE Besténde greifen
substanziell in die Interessen vielfaltiger Akteursgruppen ein:

Fiir die Mitarbeiter verdndern sich die Arbeitsorte.
Verdnderungen von Angebot und Nachfrage an den Immo-
bilienmarkten verandern die Vermdgenswerte auf Seiten
der Investoren.

GroBflachige Nutzungsanpassungen verdndern die Basis
der Stadt- und Regionalentwicklung vor Ort.

die notwendigen InvestitionsmaBnahmen verandern die
Beschaftigungssituation der Bau- und Immobilienwirt-
schaft.

Die Bautétigkeit beeinflusst den Umweltschutz.

Angesicht der hohen, wirtschaftlich, gesellschaftlich und
oOkologisch breit gestreuten Relevanz ist es erforderlich, die
notwendigen Verdnderungen der Bereitstellung immobiliarer
Ressourcen rechtzeitig in ihren Wirkungsmechanismen zu
erkennen und durch die Unternehmen im Rahmen einer stra-
tegisch geplanten immobilienwirtschaftlichen Transformation
zu antizipieren. Hierzu leistet die vorliegende empirische
Studie einen Beitrag.

Im Alltag der Entscheidungstriager wird die Bedeutung von
Immobilien fiir den Unternehmenserfolg vor allem wegen
der Vielschichtigkeit der einzelnen Wirkungsmechanismen
regelmaBig unterschitzt. Ausgewahlte Ergebnisse der hier
vorliegenden Studie verdeutlichen dementgegen ein anderes
Bild:

In 80 Prozent der Unternehmen kann das CREM durch die
situative Bereitstellung von Arbeitsplatzen maBgeblichen
Einfluss auf die Arbeitsproduktivitat erlangen.

In 75 Prozent der Unternehmen kann durch die Immobilien
die Attraktivitét fiir bestehende und zukiinftige Mitarbeiter
maBgeblich beeinflusst werden.

In 68 Prozent der Unternehmen kann durch die Immobi-
lien die Identitat des Unternehmens maBgeblich gestarkt
werden.

In 68 Prozent der Unternehmen kann durch eine entspre-
chende Immobilienstrategie die Flexibilitat der Unterneh-
mensentwicklung maBgeblich erhoht werden.

In 61 Prozent der Unternehmen kann der Unternehmens-
erfolg maBgeblich beeinflusst werden, wenn die immo-
bilienbezogenen Kosten minimiert werden.

In 41 Prozent der Unternehmen kann der Unternehmens-
erfolg maBgeblich beeinflusst werden, wenn die Wertent-
wicklung der Immobilienbestande optimiert wird.

In 29 Prozent der Unternehmen kann der Unternehmens-
erfolg maBgeblich beeinflusst werden, wenn die Liquidi-
tat des Unternehmens durch die Immobilienfinanzierung
sichergestellt wird.

In 17 Prozent der Unternehmen kann der Unterneh-
menserfolg maBgeblich beeinflusst werden, wenn die
Kapitalstruktur des Unternehmens, insbesondere im
Zusammenhang mit M & A Transaktionen, durch die Im-
mobilienfinanzierung optimiert wird.

Die empirischen Ergebnisse bestatigen die iiber verschiedene
Fachdisziplinen und Organisationseinheiten sehr breit ge-
streuten Wirkungen von CREM auf den Unternehmenserfolg.
Die Erfolgswirkungen fallen auf sehr unterschiedlichen Ebe-
nen der Organisation vom einzelnen Arbeitsplatz bis hinauf
zur Konzernzentrale an. Die Komplexitat der Wirkungseffekte
erschwert es im Management, die Bedeutung des CREM fiir
den Unternehmenserfolg zu bewerten.

Das Risiko ist hoch, in immobilienwirtschaftlichen Entschei-
dungen, die zumeist in der Verantwortung des Top-Manage-
ments sind, wichtige Erfolgswirkungen zu (ibersehen oder

nicht sachgemaB zu bewerten. Beispielsweise ist bemer-
kenswert, dass der Financial Performance des CREM nur von
weniger als einem Drittel der Befragten eine hohe Bedeutung
flir den Unternehmenserfolg attestiert wird. Die Literaturana-
lyse zeigt hingegen, dass insbesondere in hochrangigen
wissenschaftlichen Finance Journals zahlreiche Beitrage
erschienen sind, die die hohe Bedeutung von CREM fiir die
Unternehmensfinanzierung - auch empirisch - aufzeigen.
Die Studienergebnisse zeigen, dass die Finanzierungsfa-
higkeit von Strukturwandelinvestitionen, der Sicherung der
Unternehmensliquiditat und Minimierung der Kapitalkosten
in Zeiten verscharften internationalen Wettbewerbs mit Hilfe
von CRE in der digitalen Transformation der Unternehmen
hohere Bedeutung zukommen werden, als derzeit von den
Entscheidungstragern vermutet.

Der Einfluss des Strukturwandels wird von den Entschei-
dungstragern im CREM grundsatzlich als hoch bewertet.
Viele der hier ausschnittsweise wiedergegebenen Struktur-
wandeltreiber (siehe Kapitel 4) entfalten im Zusammenspiel
superadditive Wirkungen, was die Transformationsprozesse
besonders disruptiv ausfallen lasst. Aus CREM Sicht sind
folgende Treiber besonders relevant:

In 66 Prozent der Unternehmen die Digitalisierung der
Geschéaftsmodelle hin zur Biindelung von Produkten und
Dienstleistungen.

In 64 Prozent das steigende Gesundheits- und Umwelt-
bewusstsein.

In 61 Prozent der Unternehmen die kundenorientierte
Individualisierung der Produkte.

In 59 Prozent der Unternehmen die Verdnderungen der
Prozesse durch luK Technologie.

In 53 Prozent der Unternehmen die steigende Markidy-
namik und kiirzere Produktlebenszyklen.

In 51 Prozent der Unternehmen die Verdnderung hin
zu agileren und weniger hierarchischen Organisations-
strukturen.

Die Ergebnisse verdeutlichen die groBen Schwierigkeiten der
Unternehmen bei der effektiven Anpassung an den Struk-
turwandel, ohne dass zuvor die entsprechenden immobili-

enwirtschaftlichen Voraussetzungen geschaffen werden.
Nur knapp ein Drittel der Befragten (31 Prozent) gaben an,
dass der Strukturwandel in den letzten 10 Jahren bereits
stark gewesen sei. Entsprechend zuriickhaltend sind die
bislang umgesetzten immobilienwirtschaftlichen Reakti-
onsstrategien. Die Zukunftserwartung sieht allerdings ganz
anders aus. Hier gehen knapp zwei Drittel der Befragten (58
Prozent) von einem massiven Einfluss des Strukturwandels
auf ihren Bereich aus. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass
die immobilienwirtschaftliche Transformation in zwei Drittel
der Unternehmen noch gar nicht richtig begonnen hat, sich die
CREM Verantwortlichen den zukiinftigen Herausforderungen
allerdings bereits heute sehr wohl bewusst sind.

In der Folge des Strukturwandels wird der Flachenbedarf der
Unternehmen in der Summe in den nachsten 10 Jahren um
1,7 Prozent steigen. Dabei werden innerhalb der Portfolien er-
hebliche Verschiebungen notwendig. Im Durchschnitt iiber die
befragten Unternehmen wird die Halfte der Flachenbesténde
in den néchsten 10 Jahren durch ein umfassendes Rede-
velopment oder durch Markttransaktionen an die drastisch
veranderten Nutzungsbedingungen der neuen Arbeitswelten
angepasst werden miissen. Damit stellen die Unternehmen
ihre internen CREM Abteilungen und die deutsche Bau- und
Immobilienwirtschaft vor die groBte Herausforderung der
letzten 70 Jahre. Allein die Bestandsentwicklung des vorhan-
denen CRE Ist einen jahrlichen Bedarf an Bauleistungen von
88 Mrd. Euro aus. Angesichts durchschnittlicher jahrlicher
Fertigstellungen im Gewerbebau von 20 Mrd. Euro ist zu
bezweifeln, dass die Bauwirtschaft diese Nachfrage auch
bedienen kann.

Neben dem Redevelopment des Bestands planen die Un-
ternehmen ein Fiinftel der von ihnen derzeit genutzten
Flachen durch (Ab)Miet- oder (Ver)Kauftransaktionen an
die veranderten Nutzungsbediirfnisse neuer Arbeitswelten
anzupassen. Es ist davon auszugehen, dass auch die Ver-
mieter ihre Flachen den neuen Nutzungskonzepten durch
bauliche MaBnahmen anpassen miissen. Damit miissen auch
in diesem Segment die Projektentwicklungstatigkeiten und
damit die Immobilieninvestitionen deutlich ansteigen. Zudem
verdndern sich die Vertragslaufzeiten. Fast ein Drittel der
CREM Bereiche geht davon aus, dass der Anteil kurzfristiger



Mietvertrage deutlich zunehmen wird. 41 Prozent werden
zukiinftig die Flachenbereitstellung vermehrt Giber flexibi-
litdtssteigernde Co-Location Konzepte vornehmen. Fiir die
Immobilieninvestmentmarkte bedeuten diese mieterseitigen
Verdnderungen eine Zunahme der Investitionsrisiken.

Die erheblichen Nutzungsverschiebungen infolge der di-
gitalen Transformation von Wirtschaft und Gesellschaf-
ten werden alle Immobiliennutzungsarten betreffen. Bei
Einzelhandels- und Logistikflachen ist dies im Zuge des
wachsenden E-Commerce bereits deutlich spiirbar. Die
Biiroflachen stehen angesichts zunehmender Co-Location
Konzepte gerade an der Schwelle und die produktionsna-
hen Flachen werden im Zuge der Industrie 4.0 und weitere
Innovationswellen massive Umnutzungen erfahren. Art und
Umfang der Nutzungsverschiebungen im CRE sind Gegen-
stand einer parallel zu dieser Studie vom ZIA initiierten
gemeinsamen Forschungsarbeit der Unternehmen CBRE,
JJJ & Deloitte mit dem Titel ,Die Zukunft der Arbeit"“. Die
Kernergebnisse dieses parallel entstandenen Papers be-
steht in der Analyse der Strukturwandeltreiber des CREM.
Das dort entwickelte Raster dient der Prognose der zu-
kiinftig erwarteten Veranderungen in der quantitativen und
qualitativen Flachennachfrage.

Nach Einschatzung der CREM Verantwortlichen wird im Er-
gebnis der Flachenbedarf in den Stadtrédndern der Metropol-
regionen innerhalb der ndchsten 10 Jahre um durchschnittlich
5 Prozent steigen. Gleichzeitig geht der Flachenbedarf in
den landlichen Regionen um 5 Prozent zuriick. Angesichts
der Tréagheit von Flachenbedarfsénderungen sind diese Be-
darfsverschiebungen als vergleichsweise stark zu bewerten.
Durch die Veranderung von 50 Prozent der Flachen in den
Immobilienportfolien der Unternehmen und der daraus
resultierenden Bautatigkeit entstehen groBe Okologische
Herausforderungen. Insbesondere muss sichergestellt
werden, dass die Zukunftsfahigkeit der Nutzungskonzepte
nicht durch weitere Bodenversiegelung sowie gesteigerten
Energie- und Ressourcenverbrauch erkauft werden muss.
In einer 2016 durchgeflihrten Expertenbefragung gaben nur
12 Prozent der Befragten an, dass die deutschen Unter-
nehmen immobilienwirtschaftlich fiir den Strukturwandel
geriistet seien. Die aktuelle Studie bestétigt, dass dieses
Defizit weiterhin besteht. Verpasst die deutsche Wirtschaft
die immobilienwirtschaftliche Transformation, wiirden durch
Veraltung der Nutzungskonzepte Immobilienwerte in Hohe

von 315 Mrd. Euro vernichtet. Die Folgen aus erhfhten
Abschreibungen fiir die Ergebnisse und die Finanzierungs-
fahigkeit der Unternehmen waren erheblich. Diese Belas-
tung tréfen die Unternehmen zum denkbar ungiinstigs-
ten Zeitpunkt, in dem der Wettbewerbsdruck infolge des
Strukturwandels weltweit steigt, die Margen entsprechend
sinken und Finanzierungspotenziale fiir Strukturwandelin-
vestitionen dringend bendtigt werden.

Das groBte Risiko einer verpassten immobilienwirtschaft-
lichen Transformation besteht allerdings fiir die deutschen
Unternehmen selbst. Die empirischen Ergebnisse zeigen,
dass sich ineffiziente, nicht zukunftsfahige Immobilienres-
sourcen und Immobilienmarktstrukturen zunehmen negativ
auf die Wettbewerbsposition der deutschen Wirtschaft im
internationalen Vergleich auswirken. Inshesondere in den
Schwellenldndern aber auch in den weniger dicht besiedel-
ten USA sind zukunftsfihige Gewerbefldchen oft deutlich
schneller, kostengtinstiger und unbirokratischer zu erlan-
gen, als dies in Deutschland derzeit der Fall ist. Gerade im
Zeitwettbewerb an innovativen Markten drohen deutsche
Unternehmen aus Mangel an immobilienwirtschaftlichen
Mdglichkeiten ins Hintertreffen zu geraten.

Losgeldst von der Notwendigkeit, die Umsetzung von
Strukturwandelinnovationen auch an einem Ort physisch
tiberhaupt durchfiihren zu kénnen, hangt auch die Effizienz
des Transformationsprozesses von der Qualitdt immobiliarer
Ressourcen ab. Die Effizienz der Umsetzung neuer Ge-
schaftsmodelle, Strategien und Innovationsprozesse hangt
den Befragungsergebnissen zufolge ganz wesentlich vom
~menschlichen Faktor” ab. Im Zusammenspiel der Bereiche
HR und CREM sind innovative Arbeitsplatzstrukturen in der
Lage, der digitalen Transformation das nétige Momentum zu
verleihen. Die Studienergebnisse zeigen, dass Immobilien
auf dem Weg zu einem der wichtigsten Management Tools
in der Transformation der Unternehmen zu werden.

Die Chancen des CREM in der Transformation der Unter-
nehmen sehen...

... 83 Prozent der Befragten in der nachhaltigen Er-
héhung der Mitarbeiterzufriedenheit durch attraktive
Arbeitsplétze.

... 36 Prozent der Befragten in der messbar effektiveren
Gestaltung von Innovationsprozessen.

... 32 Prozent der Befragten in der effektiveren Umset-
zung strategischer Entscheidungen zur Transformation
der Unternehmen.

... 27 Prozent in der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen
aus einem spezifischen Immaobilienbestand.

Mit Ausnahmen der 83 Prozent im ltem der Mitarbeiterzu-
friedenheit sind die Zahlen absolut gesehen eher klein. Ruft
man sich aber vor Augen, dass erst ein knappes Drittel der
Befragten (iberhaupt Erfahrungen mit den Auswirkungen
des Strukturwandels auf das CREM haben, zeigt sich ein
ganz anderes Bild. Die Kreuztabellierung der Antworten
zeigen eine nahe 1 liegende Korrelation der Strukturwan-
delerfahrung der CREM Verantwortlichen und den oben
dargestellten strategischen Chancen. Insgesamt machen
die Ergebnisse dieser Befragung deutlich, dass ein agiles
CREM nicht nur im War-for-Talents positiv wirkt, sondern
ganz offensichtlich die Strategien und die dazugehdrigen
Change Prozesse tradierter Unternehmen in der digitalen
Transformation als Enabler erst effektiv umsetzbar macht.
Die Studie bindet einen groBen StrauB an Wirkungsme-
chanismen des CREM im Strukturwandel auf. Einige der
wichtigsten sind:

Kleinteilige, fragmentierte Standortstrukturen statt gro-
Ber Fertigungsstétten ermdglichen héhere Kundennédhe
in der Produktion (Mass Customization).

Ein wichtiges Element der Digitalisierung der Geschéfts-
modelle ist die Leistungsbiindelung. Gemischt nutzbare
Immobilien schaffen die Voraussetzungen fiir ein agiles
Miteinander von Produktentwicklung, Produktion, imma-
terieller Dienstleistung und Services. Mobilititsdienst-
leistungen der Automobilindustrie sind beispielsweise
ohne neue Organisationsstrukturen in der Flache und
die dazugehorigen Standorte kaum realisierbar.
Angesichts wachsender Anteile des E-Commerce werden
die verbleibenden physischen Kundenkontakte sowonhl
im B-2-C als auch B-2-B Geschéft zunehmend bedeut-
samer. Hochwertige Flachen an attraktiven Standorten
verschaffen Wettbewerbsvorteile.

Immobilien entscheiden im sich zunehmend verschér-
fenden War for Talents die Wettbewerbsposition der

Unternehmen nicht nur an den Absatz, sondern auch
an den Faktormarkten.

Immobilien bieten in den zunehmend digitaler werden-
den Organisationen eine der letzten Mdglichkeiten zur
Vermittlung von Unternehmenswerten und Schaffung
von Corporate Identitiy. Insbesondere Biiros bieten den
Mitarbeitern ,Verortung“ und ,Heimat“ in virtuellen Ar-
beitswelten. Das ermdglicht nicht zuletzt die Beibehaltung
von Hierarchien im Management. Immobilien werden
zukiinftig zu einem der wichtigsten Management-Tools
der Unternehmen.

Durch den Wandel der Arbeitsplatze wird die Transfor-
mation des Unternehmens oft erst begreifbar. Innovative
Arbeitsplatzstrukturen verschafft dem Wandel das notige
Momentum. Die Immobilien fungieren positiv als Artefakte
im Change Management Prozess.

Im Strukturwandel besteht fiir Unternehmen vermehrt
die Notwendigkeit, sich von Standorten zuriickzuziehen.
Durch die strategische Antizipation der Standortverringe-
rung bzw. -aufgabe durch das CREM besteht die Chance,
Immobilienwerte zu erhalten und Imageverluste vor Ort
zu vermeiden.

Durch Asset Light Strategien im CREM, z.B. durch Einsatz
von Sale-and-Rent Back Konstruktionen in der Immo-
bilienbereitstellung, kénnen Finanzierungspotenzial fiir
Strukturwandelinvestments geschaffen und Kapitalkos-
ten gesenkt in wettbewerbsintensiven Zeiten gesenkt
werden.

Die Ergebnisse der empirischen Unternehmensbefragung haben
genauso wie die Auswertung der Literatur die groBe Bedeutung
des CREM zur Vermeidung von Risiken und Nutzung von Chan-
cen in der digitalen Transformation der Unternehmen deutlich
gemacht. Es wére zu erwarten, dass die Potenziale des CREM
deshalb auch in den Unternehmen auch einen entsprechen-
den Stellenwert erhielten. Fragt man die CREM Verantwortli-
chen nach der Hohe des Beitrags ihres Bereichs zur digitalen
Transformation der Unternehmen, weisen diese unisono mit
Nachdruck darauf hin, dass ein effektiver Strukturwandel nur
durch das Zusammenwirken der Bereiche HR, luK und CREM
zu erreichen ist. Versucht man den jeweiligen Anteil der drei
Bereiche am Erfolg des Okosystems zu beziffern, so zeigen
die Befragungsergebnisse im Durchschnitt das folgende Bild:
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HR: 37 Prozent

IuK: 34 Prozent

CREM: 29 Prozent
Die empirischen Ergebnisse haben recht eindrucksvoll ver-
deutlicht, dass — entgegen dieses knappen Drittels, welches
als im Idealfall der Anteil des CREM an der Transformation
sein sollte — das CREM in der Breite der Unternehmen bis-
lang nur eine sehr viel geringere Rolle im Strukturwandel
gespielt hat.

Ansatze zur Verbesserung der regulatorischen Rah-
menbedingungen im CREM

Die vorliegende Studie hat verdeutlicht, dass der Beitrag des
CREM zur digitalen Transformation einzelner Unternehmen
ebenso wie der Wirtschaft und Gesellschaft als Ganzer bislang
dramatisch unterschétzt wird. Entgegen der weit verbreiteten
Meinung, die immobilienwirtschaftlichen Marktmechanismen
wiirden die Zukunftsfahigkeit immobiliarer Ressourcen schon
von selbst sicherstellen, zeigen die Studienergebnisse, dass
dem hohe Hiirden in den Unternehmen sowie in den 6ffentlich

rechtlichen Strukturen im Weg stehen. Das Management
sowie die Mandatstrager in Politik und Verwaltungen sind
aufgefordert, fiir eine zukunftsfahige immobiliare Infrastruk-
tur der deutschen Unternehmen Sorge zu tragen, um die
notwendige Dynamik der digitalen Transformation nicht durch
unndtig tragen Umgang mit den immobiliaren Ressourcen
auszubremsen. Die vorliegende Studie enthlt eine Reihe an
Vorschldgen fiir mogliche MaBnahmen.

Uber diese Studie

Die vorliegende Studie entstand im Auftrag des ZIA Zent-
raler Immobilien Ausschuss. Die Initiative innerhalb des ZIA
geht zuriick auf den Lenkungskreis Corporate Real Estate
Management. Die Mitglieder des Lenkungskreises haben mit
inrer Expertise inhaltlich beigetragen und die Finanzierung
sichergestellt. Mitglieder sind BASF, Bayer Real Estate, CBRE,
Daimler Real Estate, Deloitte, JLL, Robert Bosch sowie Sie-
mens Real Estate. Die Unternehmensbefragung im Rahmen
der empirischen Studie erfolgte durch das Marktforschungs-
institut forsa im Oktober/November 2018.
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1. Einleitung

Der Strukturwandel gewinnt in der deutschen Wirtschaft
derzeit massiv an Bedeutung. Jiingste empirische Studien
aus dem Sommer 2018 zeigen, dass fiir die Bau- und Im-
mobilienwirtschaft gerade der groBte Umbruch der letzten
70 Jahre beginnt’. Dieser Umbruch geht ganz maBgeblich
von den gewerblichen Immobiliennutzern aus. Dort verdndert
sich die Nachfrage nach Immobilienfldchen in Art und Umfang
derzeit in einem AusmaB, wie es die immobilienwirtschaft-
lichen Akteure in Deutschland bislang nicht fiir méglich ge-
halten haben. Das gilt fiir alle Nutzungsarten gleichermaBen.
Beispielsweise stellt im Einzelhandel der rasant wachsende
Anteil an E-Commerce die Flichennutzung durch den stati-
ondren Einzelhandel massiv in Frage. Im Gegenzug schieBen
moderne Logistikflachen von den Hauptverkehrsadern bis
hinein in die Innenstidte wie Pilze aus dem Boden. Aktuell
erobern neue Biirokonzepte, die nonterritoriales Arbeiten
ermdglichen, die Innenstédte. Alternative Arbeitsplatzkon-
zepte wie beispielsweise Serviced Offices, Business Center
oder Co-Working Spaces treten anstelle des klassischen
Schreibtischarbeitsplatzes. Der Co-Working Anbieter We-
Work gehort mit einer geschitzten Marktkapitalisierung von
iber 20 Mrd. USD zu einem der weltweit erfolgreichsten
Startups (berhaupt und ist derzeit in Stadten wie London
oder New York einer der aktivsten Akteure am Immobilien-
markt. SchlieBlich wird sich zukiinftig auch die klassische
Produktionsstatte im Zuge der Digitalisierung maBgeblich
verdndern. Auch wenn es heute noch nicht sichtbar ist, wird
insbesondere die digitale Neukonzeption der Abldufe (z.B.
Industrie 4.0), die Dematerialisierung, die Dezentralisierung
und die Reallokation von Fertigungsprozessen an die rdum-
liche Organisation der industriellen Produktion so massiv
verdnderte Anforderungen stellen, dass die meisten Unter-
nehmen in ihren bisherigen Produktionshallen nicht mehr
weiter arbeiten konnen. Zukiinftig werden im Strukturwandel
neue Nutzungsarten wie Rechenzentren zu wichtigen GroBen
der Immobilienwirtschaft. Aktuell macht die Diskussion um
den Aufbau des 5G-Netzes in Deutschland die intensiven
raumlichen Anforderungen deutlich, die mit der Installation
der Serverinfrastruktur verbunden sind.

Es ist absehbar, dass die Summe dieser Veranderungen in
der Immobiliennachfrage insbesondere die Fldchennutzung

Vgl. (Pfnir/Wagner 2018).

der dicht besiedelten Regionen in den néchsten Jahren
mabBgeblich verdndern wird. Diese immobilienwirtschaftliche
Transformation hat zunehmend starke Wechselwirkungen
mit den parallel ablaufenden infrastrukturellen Transforma-
tionsprozessen im Verkehrssektor, in der Energiewirtschaft,
der Informations- und Kommunikationstechnologie und nicht
zuletzt der Wohnungswirtschaft.

Erstaunlich ist, dass die Transformation des Gewerbeim-
mobilienbestands und dessen Flachennutzung bislang so
gut wie keine Beachtung in den Planungskonzepten von
Politik, Verwaltung und Unternehmen und erst recht nicht in
der offentlichen Diskussion gefunden hat. Immobilien wer-
den als eh da wahrgenommen. Die Handlungsspielrdume
fiir Veranderungsprozesse werden aufgrund der Langfris-
tigkeit, konzeptionell bedingten Starrheit und sehr hohen
Kapitalintensitat als gering eingeschatzt. Zudem wird von
den Entscheidungstragern offensichtlich angenommen, dass
Immobilienmérkte funktionsféhig seien und die notwendigen
Transformationsprozesse in den Immobilienkonzepten schon
vom Markt herbeigefiihrt wiirden. Betrachtet man allerdings
die gegenwértige empirische Situation an den deutschen
Immobilienmérkten, ist davon aktuell sowohl in der Bau- und
Immobilienwirtschaft als auch an den Immobilienkapitalméark-
ten kaum etwas zu sehen. Eine groB angelegte Studie zum
Strukturwandel in der Immobilienwirtschaft zeigt, dass der
oben beschriebene immobilienwirtschaftliche Handlungs-
druck der Unternehmen derzeit exponentiell zunimmt. Lo-
sungsangebote sind bislang allerdings kaum zu sehen?. So
glaubt in der Studie der GroBteil der Corporate Real Estate
Verantwortlichen, dass die deutsche Wirtschaft immobilien-
wirtschaftlich im Strukturwandel schlecht aufgestellt sei. Es
bedarf deshalb eines externen Impulses, zu dem diese Studie
einen Beitrag leisten soll. Der Schwerpunkt der vorliegenden
Arbeit liegt weniger in den Transformationsprozessen der
Immobilienwirtschaft als vielmehr bei den deutschen Cor-
porates, die den Strukturwandel maBgeblich verursachen.

Der Zweck der Studie ist es, die wahrgenommene Bedeutung
von Corporate Real Estate sowie deren Management zur
Bewdltigung des Strukturwandels zu erhohen. Bei den Ent-
scheidungstrégern der Corporates, der Immobilienwirtschaft,
der 6ffentlichen Verwaltungen sowie den Mandatstragern in
der Politik ist das Bewusstsein zu schaffen bzw. zu stérken,
dass immobiliare Ressourcen im gemeinsamen Zusammen-
spiel mit funktionierenden IT und HR Infrastrukturen Kri-

2\/gl. Pfniir/Wagner (2018).



tische Erfolgsfaktoren sind fiir die Wettbewerbsfahigkeit
deutscher Unternehmen und der Volkswirtschaft als Ganzes.
Insbesondere ist zu zeigen, dass eine effektive Anpassung
deutscher Unternehmen an den Strukturwandel nur durch
einen maBgeblichen Beitrag primar aus dem Immobilienma-
nagement der Unternehmen und sekundar aus der deutschen
Immobilienwirtschaft gelingen kann.

1. Erstellung eines Frameworks, in dem die Bedeutung
immobiliarer Ressourcen flir den Unternehmenserfolg
veranschaulicht wird

2. Prognose der Auswirkungen des Strukturwandels auf
veranderte Bedarfe an immobiliaren Ressourcen

3. Ableitung und Bewertung der Risiken aus einem im-
mobilienwirtschaftlichen ,Weiter so“ im CREM

4. |dentifikation der immobilienwirtschaftlichen Potenziale
zur Bewdltigung des Strukturwandels der Corporates
5. Ableitung eines regulatorischen Forderungskatalogs
zur Starkung der immobilienwirtschaftlichen Reaktions-
fahigkeit von Corporates, Wirtschaftsregionen und der
deutschen Volkswirtschaft

Uber die Auswirkungen des Strukturwandels in deutschen
Unternehmen auf das Immobilienmanagement besteht bis-
lang sehr wenig konkretes Vorwissen. Zu diesem Thema gibt
es auf Fachtagungen und in einschldgigen managementorien-
tierten Fachzeitschriften zwar eine erste Diskussion. Die bis-
herigen Ergebnisse sind allerdings lediglich Impressionen und
kasuistische Fragmente mit maximal Fallstudiencharakter.
Insbesondere zu den Fragen nach der Rolle von betrieblichen
Immobilien und deren Management im Strukturwandel und
deren Erfolgsbeitrag zur Transformation der Unternehmen
bestehen bislang nur erste Vermutungen?. Eine im Rahmen
dieser Studie durchgefiihrte flichendeckende empirische
Erhebung beleuchtet deshalb erstmalig flachendeckend
und prioritar die Wirkungszusammenhange zwischen dem
Strukturwandel und dem Corporate Real Estate Management
genauer.

Die Studie ist so aufgebaut, dass zunachst auf Basis der
Literatur ein Konzept fiir die Bedeutung des Corporate Real
Estate Managements fiir den wirtschaftlichen Erfolg der

Unternehmen insgesamt erarbeitet wird. Dieses Konzept
wird in einem folgenden Schritt empirisch fiir den deutschen
Markt tberprift wird.

Die empirische Erhebung ist in 5 Fragenblocke untergliedert.
Der erste Block dient der Klarung der Frage, welche Bedeu-
tung betriebliche Immobilien flir den Erfolg deutscher Unter-
nehmen haben. Betrachtet man die Art und das AusmaB des
gegenwartig in der deutschen Wirtschaft ablaufenden Struk-
turwandels in den Arbeitswelten, so wird schnell klar, dass
sich dadurch nicht nur die Prozesse der Leistungserstellung
und personalwirtschaftlichen Rahmenbedingungen, sondern
auch physische Organisation der Arbeit massiv verdndern
wird. Der zweite Block der Befragung dient zur Evaluation
der Veranderung des Flachenbedarfs der Unternehmen im
Strukturwandel. Die Blicke Ill & IV beinhalten Fragen, deren
Antworten auf die auf die Risiken und Potenziale der Trans-
formation der betrieblichen Immobilienwirtschaft als Teil des
Strukturwandels der Unternehmen schlieBen lassen. Der
Block V beinhaltet zum Abschluss Fragen, die Auswertungen
von Subgruppen nach bestimmten Kriterien zu Unternehmen-
sclustern oder Befragten ermdglichen.

Block | Block II

Bedeutung von betrieblichen Im- Einfluss des Strukturwandels auf

mobilien und deren Management den verénderten Immobilienbedarf

fiir den Erfolg von Unternehmen der Non-Property Unternehmen
und dessen Bereitstellung

Block Ill Block IV

Risiken einer verpassten immobili-  Potenziale des betrieblichen
enwirtschaftlichen Transformation  Immobilienmanagements in der
der Unternehmen Transformation der Unternehmen

Block V
Fragen zu den Unternehmen/Kontrollvariablen

Der im Anhang | dargestellte Ablauf der Befragung erfolgt
einem strikten Ablaufplan, an dessen Beginn eine Auswertung
des bestehenden Wissens sowie zahlreiche explorative Vorbe-
fragungen von erfahrenden Praktikern stehen. Im Rahmen der

Feldphase wurden durch das Marktforschungsinstitut forsa
nach vorheriger schriftlicher Ankiindigung der Befragung und
individueller Terminabsprache Interviews mit den jeweiligen
Verantwortlichen in den groBten deutschen Unternehmen fiir
das betriebliche Immobilienmanagement gefiihrt. Die Befra-
gung wurde als Computer Assisted Telephone Interviewing
(CATI) durchgefiihrt. Nach Abschluss wurden die Rohdaten
durch das Markforschungsinstitut Forsa in strickt anonymi-
sierter Form ibergeben und mit quantitativen Methoden der
empirischen Sozialforschung mittels der Programme SPSS
und MS Excel ausgewertet.

Die Unternehmensbefragung ist grundsatzlich als Vollerhe-
bung bei deutschen GroBunternehmen konzipiert. Bei der Vol-
lerhebung wurde aus allen Unternehmen, die die Kriterien der
Grundgesamtheit erfiillen, jeweils ein Proband in die Stichpro-
be der zu Befragenden aufgenommen. Als GroBunternehmen
im Sinne der Grundgesamtheit gelten alle Unternehmen, die
ihren Sitz in Deutschland und mehr als 10.000 Beschéftig-
te haben, unabhangig von ihren Geschéftsfeldern und ihrer
Rechtsform. Die Grundgesamtheit wird um Konzernverflech-
tungen bereinigt, sodass jeder Konzern nur einmal vertreten
ist. Die Grundidee dieser Abgrenzung nach Mitarbeiterzahlen
ist es, die Unternehmen mit den meisten Arbeitsplatzen —und
damit der starksten Wirkung auf die Nachfrage an den Immo-
bilienflichenmarkten — in der Befragung zu beriicksichtigen.
Insgesamt umfasst die Grundgesamtheit 195 Unternehmen.
Ansprechpartner innerhalb der Unternehmen waren grund-
satzlich die Verantwortlichen fiir die Bereitstellung der immo-
biliaren Ressourcen, die hdufig, aber nicht ausnahmslos, die
Funktion Leiter Corporate Real Estate Management oder Ge-
schéftsflinrer der Real Estate Tochtergesellschaft innehaben.
In empirischen Studien muss die urspriinglich definierte
Brutto-Grundgesamtheit aufgrund von Fehlinformationen in
den Daten oder Verdnderungen der Unternehmensstruktu-
ren im Zeitablauf auf eine Netto-Grundgesamtheit bereinigt
werden. Dies ist auch hier nach Angaben von forsa wie folgt
geschehen:

In 25 Féllen: keine Zeit bzw. kein Termin innerhalb der
Feldzeit mdglich (Messevorbereitung, Jahresabschluss,

UmbaumaBnahmen, Krankheit, etc.), kein Ersatzan-
sprechpartner verfligbar

In 44 Féllen: genannter Ansprechpartner (AP) nicht er-
reicht, teilweise neuer AP genannt - aber auch dieser nicht
erreicht bei 10 bis 20 Kontakten pro Nummer.

In 8 Fallen: Abbruch, da inhaltlich nicht passen oder
sonstige Griinde

In 22 Fallen: kein Interesse an Teilnahme, inhaltlich nicht
passen oder sonstige Griinde

In 17 Fallen: genannter AP ist nicht mehr im Unternehmen,
es gibt (noch) keinen Ersatz (z. B. Abteilung aufgeldst/
ausgegliedert) oder neuer AP darf aus Datenschutzgriin-
den nicht genannt werden

In 11 Féllen: Telefonnummer in Sperrdatei des Arbeitskreis
Deutscher Markt- und Sozialforschungsinstitute e.V. ent-
halten, deshalb Kontaktaufnahme durch forsa untersagt
In 10 Fallen: Unternehmenspolitik/-entscheidung, nicht
an Umfragen teilzunehmen

Die urspriinglich mit 195 Unternehmen angenommene Brut-
to-Grundgesamtheit wurde deshalb im Laufe des Bearbei-
tungsprozesses auf 59 Unternehmen reduziert, die an der
Befragung teilnahmen. Die Brutto-Ausschopfungsquote betrug
somit 30,26 Prozent und ist als gut zu bewerten. In der em-
pirischen Sozialforschung ist es blich, bei der Berechnung
der Ausschopfungsquote stichprobenneutrale Ausfalle von
der Brutto-Stichprobe abzusetzen. Bei stichprobenneutralen
Ausféllen handelt es sich um die 39 Félle. Die Netto-Stichprobe
betrug somit 156 Unternehmen und die Netto-Ausschopfungs-
quote 37,82 Prozent.

Das so ermittelte Befragungssample wurde vor der weiteren
Auswertung mit Hilfe der einschldgigen statistischen Verfahren
auf Reprasentativitat fiir die Grundgesamtheit der GroBun-
ternehmen mit mehr als 10.000 Beschaftigten (iberpriift. Die
Ergebnisse sind, insbesondere in Bezug auf die Aussagekraft
hier besonders wichtigen Kriterien Branchenverteilung, Unter-
nehmensgréBe und Immobilienportfoliozusammensetzung, als
gut zu bezeichnen. Auch die weiteren Ergebnissen decken
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sich im Wesentlichen mit den empirisch gesammelten Ein-
driicken, sodass grundséatzlich von einer Reprasentativitét
der Studienergebnisse fiir die Grundgesamtheit auszugehen
ist. Allerdings bestatigen die Ergebnisse dieser Studie einmal
mehr die Erfahrungen aus circa einem Duzend zuvor durch-
gefiihrter empirischer Studien, nach denen die im Immobili-
enmanagement iiberdurchschnittlich professionell agierenden
Unternehmen (iberdurchschnittlich stark im Sample vertreten
sind. Mangels verfligharer Daten im Sample sowie der Grund-
gesamtheit, lassen sich hier allerdings keine exakten, diese
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Vermutung bestétigenden Aussagen treffen. Bei der Interpre-
tation der Ergebnisse ist allerdings angeraten, einen leichten
Professionalitdt Bias in den Ergebnissen zu berlicksichtigen.
Das Sample der befragten Unternehmen umfasst insgesamt
rund 1,92 Mio. Beschéftigte. Die einzelnen Unterhemen ver-
teilen sich nach GroBe wie in der Abbildung 2 dargestellt.
Auch die Branchenstruktur der Unternehmen ist breit gefa-
chert. Aufgrund der den Befragten zugesagten Anonymitét
der Ergebnisse, sind hier nur recht grobe Einordnungen mog-
lich (siehe Abbildung 3).
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2. Corporate Real Estate und dessen
Management

Das Corporate Real Estate Management, das nachfolgend als
CREM abgekiirzt wird, ist ein vergleichsweise wenig junger
und in Deutschland recht wenig offentlich diskutierter Teil der
Unternehmensfiihrung. Deshalb werden in diesem Kapitel die
wichtigsten Grundlagen auch fir bislang weniger mit diesem
Thema befasste Leser zusammengefasst.

Jede Definition ist nur so prézise, wie der zugrundeliegende
Definitionszweck und dessen Hintergrund. Dies gilt insbe-
sondere auch fiir alle nicht einfachen Definitionen rund um
den umgangssprachlich vermeintlich eindeutigen Begriff
der Immobilie. Anders als bei Wohnimmobilien gibt es bei
Immobilien, die einer betrieblichen Nutzung unterliegen,
eine Flut an Begriffen wie insbesondere Gewerbeimmobili-
en, betriebliche Immobilien, Unternehmensimmobilien oder
Wirtschaftsimmaobilien. Wenn von diesen Begriffen die Rede
ist, war der jeweilige Spiritus Rector der Begriffe zumeist
unterschiedlich. So wurde der Begriff der Gewerbeimmobilien
(Englisch: Commercial Real Estate) vor allem aus der Sicht
des Investors oder des Produzenten von Planungs-, Bau- und
Betriebsleistungen im Zusammenhang mit der Immobilie
gepragt. Dieser Begriff hat sich weltweit an den Kapital-
mérkten weitgehend als Bezeichnung fiir das entsprechende
Investmentsegment durchgesetzt. Die amtlichen Statistiken
in Deutschland kannten bislang nur die Unterscheidung in
Wohn- und Nicht-Wohnimmobilien. Die wenige sachdienliche
Definition der Nicht-Wohnimmobilien hat der ZIA durch die
Einflihrung des Begriffs der Wirtschaftsimmobilien ebenfalls
aus der Sicht von Investoren und Produzenten prézisiert®.
Die Wirtschaftsimmobilien umfassen alle vordinglich aus
Investmentsicht tradierten Nutzungsarten. Auch wenn der
Begriff primér aus der Nutzung kommend abgegrenzt wird,
spielen die Belange der Betriebsmittelfunktion der Immobilie
im Begriffswerk kaum eine Rolle.

Unternehmensimmobilien sind eine Teilmenge der Gewer-
beimmobilien, die nach den Vorstellungen des Spiritus Rec-
tors dieses Begriffes, der Initiative Unternehmensimmobilien,
vor allem produktionsnahe und gemischt genutzte Immobilien
umfassen ®. Auch dieser Begriff stellt die Investorensicht auf
die Immobilie in den Vordergrund. Mit der Kreierung dieses

“Vgl. Ache et al (2016), 5Vgl. zu einer prazisen Begriffsabgrenzung:
https://de.wikipedia.org/wiki/Unternehmensimmobilie Abruf v. 07.12.18.

vergleichsweise jungen Begriffes ist das Ziel verbunden, eine
weitere, spezielle Asset Klasse am Immobilienkapitalmarkt
zu etablieren.

In dieser Studie steht primér, wenn auch bei weitem nicht
ausschlieBlich, die betriebliche Nutzung der betrachteten
Immobilien aus Sicht des Nutzers im Vordergrund der Be-
trachtung. Dazu gehort natiirlich auch deren Finanzierung,
Planung, Errichtung, Betrieb und Verwertung. Anders als
bei Investoren oder Produzenten, folgen in Nicht-Immobili-
enunternehmen (Non-Property-Companies) allerdings diese
Entscheidungen ganz wesentlich aus der Nutzung.

Hier verwendeter Begriff: Corporate Real Estate
(nachfolgend als CRE abgekiirzt)

Als betriebliche Immobilien werden alle Immobilien be-
zeichnet, die als Betriebsmittel im Sinne eines Produkti-
onsfaktors in Leistungserstellungsprozessen eingesetzt
oder zumindest zu diesem Zweck von den Nutzern ur-
springlich beschafft wurden, auch wenn Sie gegebenen-
falls leer stehen. Der Begriff Betrieb weist darauf hin, dass
auch Immobilien von Wirtschaftseinheiten umfasst sind,
die Leistungen erstellen, ohne dabei Gewinnerzielungs-
absichten zu verfolgen. Somit gehdren zu betrieblichen
Immobilien, anders als es die Begriffe Gewerbe- oder
Unternehmensimmobilien prajudizieren, insbesondere
auch die betrieblich genutzten Objekte der 6ffentlichen
Hand und gemeinniitziger Organisationen. Weltweit und
insbesondere auch in Deutschland wird von der Mehrheit
der Akteure anstelle des Begriffs betriebliche Immobilien
die englischsprachigen Synonyme Corporate beziehungs-
weise Public Real Estate, kurz CRE/PRE verwendet. Ver-
einfachend wird im Folgenden nur noch von Corporate
bzw. CRE gesprochen, auch wenn ebenfalls der Public
bzw. PRE Flachenbestand gemeint ist.

CREM als Teil des Darmstadter Konzepts des mo-
dernen Immobilienmanagements

Immobilien konnen in Wirtschaftsprozessen unterschied-
liche Zwecke zukommen, (ber die nach Art und Umfang
Klarheit erforderlich ist, bevor man auf ihre Bedeutung fiir
wirtschaftliche Erfolge schlieBen kann®. Sie kdnnen sowohl
Ergebnis eines Leistungserstellungsprozesses sein, als auch

6Vgl. Kdmpf-Dern/Pfniir/Roulac (2015).



als Betriebsmittel in einem Leistungserstellungsprozess ein-
gesetzt werden oder als real existierende Vermdgenspositi-
on die Grundlage eines Kapitalanlageprozesses sein. (siehe
Abbildung 4).

Entsprechend der jeweiligen Bedeutung der Immobilie im
Wirtschaftsprozess verhalten sich rational agierende Wirt-
schaftssubjekte bei CRE Entscheidungen jeweils entspre-
chend der ganz rechts in der Abbildung dargestellten unter-
schiedlichen Annahmen. Zielkonflikte sind so unvermeidbar.
In leistungswirtschaftlicher Hinsicht ist die Immobilie Out-
put eines Produktions- oder Dienstleistungsprozesses der
Bau- und Immobilienwirtschaft. Aus CRE Sicht werden diese
Leistungen teils selber erbracht, vor allem aber am Markt
eingekauft. Die dkonomische Bedeutung des Prozesses der
Bereitstellung immobiliarer Ressourcen fiir Corporates ist sig-
nifikant hoch, wenngleich in Abhangigkeit vom Entwicklungs-
stand der Branche durchaus unterschiedlich”.Beispielsweise
sind im Falle der deutschen Telekom circa 20.000 Mitarbei-
ter in der Bereitstellung der Immobilien fiir circa 200.000
Mitarbeiter beschéftigt. Die ZielgroBe ,,Profit“ definiert sich
dabei aus Sicht des CRE und der externen Lieferanten un-
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Processes

terschiedlich. Wahrend die Lieferanten GewinngrdBen wie
etwa den Deckungsbeitrag aus den Produkten maximieren,
erzielt ein rational handelndes innerbetriebliches Bau- und
Betriebsmanagement seinen Profit aus der Minimierung der
Bereitstellungkosten fiir das eigene Unternehmen. In Abhéan-
gigkeit vom gewdhlten Steuerungskonzept existieren in der
Unternehmenspraxis jedoch auch Profit Center Konzepte im
internen leistungswirtschaftlichen CREM, die die Entschei-
dungstréager auf GewinngroBen incentivieren?.

Die Immobilie als Ressource im Leistungserstellungsprozess
einzusetzen ist wohl ihre origindre Bedeutung im CREM®. Die
ZielgroBe ist die Maximierung des Nutzen-Kosten-Verhaltnis-
ses. Der Sachverhalt ist zunéchst offensichtlich, bei ndherer
Betrachtung allerdings sehr komplex und wird deshalb weiter
unten in dieser Studie ausfiihrlich erlautert.

Die hohe Kapitalintensitit von Immobilien impliziert, dass
Immobilien gerade auch fiir Corporates eine hohe finanzielle
Bedeutung haben. Dies betrifft in besonderem MaBe das
Immobilieneigentum der Unternehmen. Beispielsweise zeigen
Analysen der Schweizer GroBbank UBS, dass die Buchwerte
der im Eigentum befindlichen Immobilien von Unternehmen

OUTPUT
Goods/Services

Above all: ; PP REAL ESTATE
work ting, maintaining Res./Service
REAL ESTATE Core Business Processor Goods/Services or
as a Ressource consumption Well-being
Above all: REAL ESTATE .
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Designing, building, marke-

in Deutschland 20 Prozent der Marktkapitalisierung von DAX
Unternehmen umfassen '°. Die Gruppen der Corporates und
die 6ffentliche Hand (Public) sind in Deutschland die groBten
Immobilieninvestoren. Schwankungen in der Wertentwicklung
der Objekte beeinflussen in solchen Situationen Gewinn-,
Risiko- sowie Liquiditatskennzahlen der Corporates. Gleiches
gilt fiir die Steuerlast der Unternehmen.

Bedingt durch ihr Wesen erfiillt jede Immobilie alle drei 6ko-
nomischen Funktionen als Wirtschaftsgut gleichzeitig. Effi-
zienzkriterien an immobilienwirtschaftliche Entscheidungen
miissen deshalb grundsatzlich aus allen drei Perspektiven
angelegt werden. Entsprechend reduziert sich der Freiheits-
grad der Entscheidungen. Jede die Immobilie betreffende Ent-
scheidung kann nur einmal getroffen werden, sodass zuvor
die Bedeutung der Immobilie in ihren drei unterschiedlichen
Funktionen zu kldren ist. Daraus ergeben sich naturgeméaB
Zielkonflikte, deren Losung die wichtigste Aufgabe des Real
Estate Managements ist"'. Das Grundmodell des CREMs stellt
deshalb den Interessenausgleich der jeweiligen Stakeholder
in den Mittelpunkt 2. Das besondere im CREM gegeniiber
dem immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungssystem ist,
das alle drei Bedeutungen der Immobilie beim Corporate quasi
unter einem Dach gesteuert werden miissen. Oft fallen die
Verantwortlichkeiten innerhalb der Organisationsstrukturen
eines Unternehmens zwar auseinander, am Ende bedarf es
allerdings einer Koordination der drei Bereiche durch das
CREM.
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Von einigen Akteure wird zwischen CREM im weiteren Sinne
(i. w. S.), wie oben erldutert, und CREM im engeren Sinne (i.
e. S.) unterschieden. CREM im engeren Sinne umfasst aus-
schlieBlich die Funktion der Immobilie als Betriebsmittel mit
dem Ziel der Maximierung des Kosten-Nutzen Verhéltnisses
fir den Nutzer (Nutzerperspektive).

Unter den Begriffen betriebliches Immobilienmanagement
und Corporate/Public Real Estate Management (CREM/
PREM) wird das Management aller urspriinglich als Be-
triebsmittel im Leistungserstellungsprozess angeschafften
Immobilien verstanden. Das CREM/PREM dient der Insti-
tutionalisierung aller immobilienwirtschaftlichen Aufgaben
einer Organisation. Im Zentrum des CREM/PREM steht der
nach den Zielen und Strategien der Organisation ausgerich-
tete Interessenausgleich zwischen den drei Funktionen von
Immobilien als Wirtschaftsgut.

CRE ist nicht nur Betriebsmittel, sondern zugleich auch Le-
bensraum und als solchem von enormer physischer Prasenz
in Wirtschaft und Gesellschaft . Von den sieben Grundda-
seinsfunktionen fiihrt unsere Gesellschaft mit Ausnahme
des Wohnens, des am Verkehr teiinehmen und des in Ge-
meinschaft Leben, alle Ubrigen in Form von Arbeiten, sich
erholen, sich bilden sowie Ver- und Entsorgen in betrieblichen
Immobilien aus. Im September 2018 waren nach Angaben des
Statistischen Bundesamts 45 Millionen der rund 83 Millionen
Deutschen erwerbstétig.

Nach Berechnungen des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung betrug die Jahresarbeitszeit der Erwerbs-
tatigen im Jahr 2017 im Durchschnitt 1.356,3 Stunden ™.
Damit waren die Erwerbstétigen 16 Prozent der zur Verfiigung
stehenden Zeit des Jahres am Arbeitsplatz. Wo gearbeitet
wird, ist im Arbeitsleben zunehmend dem Arbeitnehmer
selbst iberlassen.



Man unterscheidet:
erste Arbeitsorte, unter denen das Arbeiten zuhause ver-
standen wird,
zweite Arbeitsorte, unter denen das Arbeiten an Standorten
des Unternehmens verstanden wird und
dritte Arbeitsorte, unter denen das Arbeiten im offentli-
chen Raum wie beispielsweise Verkehrsmitteln, Flughéfen,
Bahnhdfen, Cafés oder flexiblem Office Sapce von unab-
hangigen Buroflachenbetreibern wie Co-Working Centern
oder Serviced Offices verstanden wird.

Hinzu kommt die kaum quantifizierbare, aber dennoch im
Durchschnitt maBgebliche Zeit, die alle Biirger in immobiliaren
Verkehrs-, Erholungs-, Bildungs- und Ver- sowie Entsorgungs-
einrichtungen verbringen. Schatzt man den zeitlichen Umfang
hier vorsichtig, so ist davon auszugehen, dass Erwerbstatige
circa 20 Prozent Ihrer Zeit pro Jahr in CRE verweilen. Setzt man
die Zeit, die die Erwerbstatigen in CRE verbringen, in Relation
zur Wachzeit, wird der prozentuale Anteil, den Erwerbstétige
in CRE verbringen, auf 23 Prozent erhéht. Vorsichtig geschatzt
verbringen auch Nicht-Erwerbstatige noch circa 7,5 Prozent
Ihrer Wachzeit im Jahr in CRE, in der sie zentrale Funktionen
ihres Daseins verrichten. Nicht zuletzt aufgrund dieser Allge-
genwartigkeit ist in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft der
Eindruck weit verbreitet, CRE sei ,,eh da“ und diese Besténde
bediirften weder eines iibergeordneten Managements noch
einer politischen Steuerung.

Dass dieser Eindruck triigerisch sein kann, verdeutlicht die
zeitlich bereits weiter fortgeschrittene Entwicklung beim
Wohnen. Auch dieser Nutzungsart wurde jahrzehntelang
vergleichbar wenig 6ffentliche Aufmerksamkeit zuteil, bis vor
circa zehn Jahren die Probleme der Bezahlbarkeit, der Ver-
teilungsgerechtigkeit und des Klimaschutzes zu wichtigen
gesellschaftlichen Anliegen wurden. Hier hat ein ganzes Biindel
an Megatrends bestehend aus dem sozio-demografischen
Wandel, der Urbanisierung sowie der Globalisierung mit ih-
ren Auswirkungen auf Kapitalstréme und Migration zu einer
rasanten Mietpreis- und Wertentwicklung an den meisten
Immobilienmérkten gefiihrt, die die aus dem Gleichgewicht
geratenen Wohnimmobilienmarkte zu einem der wichtigsten
Themen der aktuellen 6ffentlichen Diskussion gemacht haben.

Gesellschaftspolitische Losungen fiir diese und vergleichbar
groBe andere immobilienwirtschaftliche Probleme sind deshalb
S0 schwierig, weil
1. einmal getroffene Entscheidungen der Fldchennutzun-
gen langfristige Bindungsdauern aufweisen, nicht zuletzt
aufgrund der groBen Bedeutung vielschichtiger Stakeholder
Interessen im dicht besiedelten Deutschland und
2. Immobilien eine sehr hohe Kapitalintensitit aufweisen,
die viele Problemlosungsansatze weder finanzierbar noch
bezahlbar werden lassen.

Bei naherer Analyse der Fakten bestétigt sich der allge-
meine Eindruck, dass nicht nur Wohnimmobilien sondern
auch CRE von gewaltigen dkonomischen, dkologischen und
gesellschaftlichen Dimensionen sind:

Mit 47.971 km? ist circa ein Achtel der 357.138 km? Boden-
flache in Deutschland Siedlungs- und Verkehrsflache. Davon
entfallen mit circa 48.000 km? circa 10 Prozent auf Corpo-
rate/Public Real Estate und circa 25 Prozent auf Wohnen.

Der Wert der Immobilien in Deutschland inklusive Grundstii-
cke betragt nach Angaben des ZIA insgesamt 11,2 Billionen
Euro ™. Der Wert des CRE betragt rund 3,5 Billionen Euro ™.
Damit entspricht der Wert knapp einem Drittel des gesamten
Immobilienbestands. Auf Wohnimmobilien entfallen mit 7,5
Billionen Euro rund zwei Drittel des gesamten Immobilien-
vermogens.

Immobilien sind fiir Unternehmen nicht nur Betriebsmittel,
sondern gleichzeitig aus Sicht des Corporate Finance auch
bedeutsamer Vermogensbestandteil. Der Buchwert des CRE
betragt bei DAX Unternehmen in Zeiten durchschnittlicher
Marktphasen an Aktien- und Immobilienmérkten circa ein
Fiinftel ihres Marktwerts an der Borse . Empirische Studien
zeigen, dass deutsche Unternehmen, unabhéngig von ihrer
GroBe und Eigentlimerstruktur, durchschnittlich 70 Prozent

der von ihnen genutzten Immobilien im eigenen Vermdgen
halten ®. Das Immobilienvermdgen im Eigentum der Corpo-
rates in Deutschland umfasst somit rund 2,5 Billionen Euro.

Im Rahmen der hier durchgefiihrten empirischen Studie sind
die Entscheidungstrager nach den Eigentumsverhéltnissen an
den von ihrem Betrieb genutzten Immobilien gefragt worden
(siehe Tabelle 1).

Biiro 47,4 % -2,4 %
Produktion 64,5 % -0,3 %
Lager & Logostik 45,6 % -5,2 %
Handel 42,7 % -2,5%
Gewichteter Durchschnitt 521 % -2,1%

Die befragten GroBunternehmen mit mehr als 10.000 Mitar-
beitern gaben an, circa 52 Prozent ihrer Fldchen im Eigen-
tum zu halten. Im Vergleich zu vorausgehenden Erhebungen
ist damit der Eigentumsanteil der GroBunternehmen in den
letzten Jahrzehnten von circa 60 Prozent im Jahr 2010 bis
heute deutlich gesunken?°. Das ist soweit ebenso wenig
tiberraschend, wie die Unterschiede des Eigentums nach
Nutzungsarten. Insgesamt ist davon auszugehen, dass die
Flachenbestinde der Unternehmen teils auch im Ausland
liegen. Hier sind die Eigentumsquoten, auch der deutschen
Unternehmen, regelméaBig deutlich niedriger. Korrespondie-
rend dazu fallen die Eigentumsquoten auslandischer Unter-
nehmen in Deutschland hoher aus als in ihren Heimatlandern.
Betrachtet man die Situation aus der geografischen Pers-
pektive, sollten in Deutschland circa zwei Drittel der Flachen
von GroBunternehmen im Eigentum der Unternehmen sein.
Interessant ist auch die erwartete Veranderung der Flachen-
bestande. Ein Riickgang der durchschnittlichen Eigentums-
quote innerhalb der néchsten zehn Jahre um — 2 Prozent ist
als liberraschend gering zu bewerten. Offensichtlich sehen
die Unternehmen Immobilien zunehmend als strategisch
bedeutsam an.

Die Eigentumsquote im deutschen Mittelstand und bei of-
fentlichen Organisationen ist im Vergleich zu den GroBun-
ternehmen noch deutlich héher. Sie lag im Jahr 2007 bei
uber drei Viertel der insgesamt genutzten Immobilien?'.
Marktbeobachtungen lassen die Vermutung zu, dass sich
diese Zahl bis heute nicht verringert hat. In der von der TU
Darmstadt gemeinsam mit EY durchgefiihrten Studie wur-
de gezeigt, dass die insgesamt sehr niedrige Management
Attention des CREM im Mittelstand und die entsprechend
schwach ausgepragten CREM Strukturen die Ursache fir
diesen Unterschied sind.

Deutsche Unternehmen bewerten Immobilieneigentum au-
Bergewohnlich hoch. In den USA und in Asien sind die Ei-
gentumsquoten bei CRE mit 20 Prozent beziehungsweise 30
Prozent deutlich geringer 2.

Zahlreiche Studien zeigen die zentrale Bedeutung der Im-
mobilienmérkte fiir die Finanzmarktstabilitat 23, Nicht zuletzt
die letzte groBe Finanzkrise der Jahre 2007/08 nahm ihren
Anfang durch das Platzen von Preisblasen an Immobilien-
mérkten 2. Auch die deutsche Bundesbank beobachtet die
Entwicklung an den Immobilienmérkten sehr genau und weist
in ihren Studien und Monatsberichten in der letzter Zeit mit
zunehmender Intensitat auf die Risiken von Schieflagen fiir
die Finanzmarktstabilitdt hin. Besondere Bedeutung kommt
den Corporates/Publics als groBten immobilienwirtschaftli-
chen Akteuren in Deutschland zu.

Wiirden Corporates/Publics ihre Eigentumsquote beispiels-
weise um 10 Prozent verringern und diese zuriickmieten,
wiirden Immobilien im Gegenwert von 250 Mrd. Euro zum
Verkauf stehen. Dementgegen betrug das durchschnittliche
Transaktionsvolumen an den deutschen Gewerbeimmobili-
enkapitalmarkten der letzten zehn Jahre mit circa 44 Mrd.
Euro lediglich ein gutes sechstel dieses Volumens .
Immaobilien im Gegenwert von 1 Billion Euro werden zusétz-
lich durch die Corporates gemietet. Die Corporates tragen
damit maBgeblich zur Stabilitdt des Fldchenmarkts und damit



indirekt auch des Immobilienkapitalmarkts bei. Ein Ausfall von
Flachennutzungen wiirde das Leerstandsrisiko erhéhen und
damit die Werthaltigkeit der Immobilie als Sicherheit gefahrden.
Derzeit sind die Immobilienmarkte in Deutschland stark an-
gespannt. Insbesondere die Renditen sind nach einhelliger
Meinung der Marktberichterstatter auf ihrem historischen

Tiefstand angekommen 28, Fiir viele Investoren werden
deutsche Gewerbeimmobilieninvestitionen — insbesondere
im Fall eines Zinsanstiegs — in dieser Ausgangssituation
nur durch die Realisierung eines Mieterhéhungspotenzials
rentabel. Ob dies durchsetzbar sein wird, hdngt maBgeblich
von der Flachennachfrage und der Zahlungsbereitschaft der
Corporates ab.

In der 6ffentlichen Wahrnehmung wird CRE schnell mit Biiro-
und Verwaltungsgebauden gleichgesetzt. Analysiert man die

City in Metropolen

Stadtrand Metropolen

Regionale Zentren

Léndlicher Raum

Sonstiges/keine Zuordnung méglich

Summe

Flachenbestdnde genauer, wird deutlich, dass diese Nut-
zungsarten mit 35 Prozent nur einen Bruchteil ausmachen.
Ein fast gleich groBer Anteil entfallt mit 34 Prozent auf Pro-
duktionsflachen und auch Lager- und Logistikflichen haben
mit 18 Prozent einen nennenswerten Anteil am CRE Bestand
inne (siehe Abbildung 6).

Wenn in den Medien oder der Offentlichkeit iiber Gewerbeim-
mobilien gesprochen wird, so stehen vor allem die weitgehend
in den Metropolregionen konzentrierten Investmentaktivita-
ten institutioneller Investoren im Zentrum der Diskussion.
Dementgegen ist der CRE Bestand in Abhangigkeit von der
Bevdlkerungsdichte und den Beschéftigtenzahlen der einzel-
nen Regionen sehr breit (ber Deutschland verteilt.

Die Befragungsergebnisse im Rahmen des empirischen Teils
dieser Studie zeigen, dass der groBte Teil des CRE Bestands
auBerhalb der Metropolen liegen.

22%
24%
27%
13%
13%
100%

Die Transparenz (iber dezentrale CRE Flachenbestdnde in
Deutschland ist bislang gering #”. Einen guten Indikator iber
die regionale Verteilung der CRE Bestédnde gibt aber die re-
gionale Verteilung der Firmen in der Tabelle 3.

Nordrhein-Westfalen 668.608 52.215
Bayern 602.430 40.377
Baden-Wiirttemberg 447.800 35.229
Niedersachsen 274.565 21.990
Hessen 246.147 17.140
Hamburg 91.314 6.130
Rheinland-Pfalz 154.813 10.974
Schleswig-Holstein 113.374 8.059
Berlin 144.919 6.064
Sachsen 149.897 11.116
Bremen 22.464 2.138
Saarland 34.860 2.736
Brandenburg 91.978 5.930
Thiiringen 75.327 6.072
Sachsen-Anhalt 66.399 5.303
Mecklenburg-Vorp. 55.326 3.901
Summe 3.240.221 235.374

Knapp zwei Drittel (62 Prozent) aller als CRE-Nutzer in Frage
kommenden Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern
haben ihren Sitz in Nordrhein-Westfalen, Bayern und Ba-
den-Wirttemberg. Rechnet man dann noch Niedersachsen
und Hessen hinzu, decken diese Bundeslénder knapp vier
Fiinftel (79 Prozent) der Firmen ab. Ohne die Analyse an
dieser Stelle zu sehr in die Details zu treiben, ist bei der
weiteren Auswertung besonders interessant, dass die CRE
nutzenden Corporates ihren Sitz nur im Ausnahmefall in
den immobilienwirtschaftlich starker beachteten Standorten
haben.

Immobilienkosten betragen je nach Branche und Geschafts-

modell durchschnittlich circa 5 - 20 Prozent der Gesamtkosten
eines Unternehmens. Sie bilden insbesondere in wissensin-
tensiven Unternehmen regelméaBig nach den Personalkosten
den zweithdchsten Kostenblock. Eine Studie im Jahr 2010

" 32% 78 30% 474 25%
36 15% 42 16% 364 19%
48 20% 50 19% 330 17%
14 6% 21 8% 187 10%
22 9% 25 10% 154 8%
14 6% 17 6% 88 5%
10 4% 5 2% 78 4%
4 2% 7 3% 51 3%
10 4% 5 2% 40 2%
1 0% 2 1% 32 2%
3 1% 2 1% 27 1%
4 2% 6 2% 21 1%
1 0% 0 0% 21 1%
0 0% 1 0% 17 1%
0 0% 0 0% 16 1%
0 0% 1 0% 12 1%

244 100% 262 100% 1.912 100%

hat den Einfluss des CREM auf die Arbeitsproduktivitat in
deutschen Unternehmen zum Gegenstand. Den befragten
CREM-Verantwortlichen deutscher GroBunternehmen zufol-
ge, lasst sich die Arbeitsproduktivitat der Mitarbeiter durch
ein optimiertes Immobilienmanagement um durchschnittlich
bis zu 13 Prozent steigern??. Diese Zahl ist mittlerweile in
einer ganzen Reihe an Fallstudien in Unternehmen erhartet
worden. Dabei zeigt sich, dass die aus den MaBnahmen
resultierenden immobilienwirtschaftlichen Kosten deutlich
steigen. Angesichts des Hebels, der aus der Hohe der Arbeits-
kosten (durchschnittlich 70 - 80 Prozent der Gesamtkosten)
resultiert, ist der Nettoerfolg fiir die Unternehmen zumeist
deutlich positiv.

Legt man die Lohnsumme zugrunde, errechnet sich bezogen
auf die gesamte deutsche Volkswirtschaft ein immobilienwirt-



schaftliches Potenzial zur Steigerung der Arbeitsproduktivitat
um 178 Mrd. Euro pro Jahr. Das Steigerungspotenzial von 13
Prozent entspricht dem Produktivitatsfortschritt der letzten
zwei Konjunkturzyklen. Diese Zahlen machen unter allen
Fakten am besten verstandlich, wie groB die dkonomische
Bedeutung von Immobilien in Leistungserstellungsprozessen
ist. Das betrifft nicht nur die Corporates, sondern insbeson-
dere auch den Public Sektor. Beispielsweise zeigen Studien
die hohe Bedeutung von Schulgeb&uden flr die Leistungs-
bereitschaft und das Wohlbefinden sowie die Identifikation
von Schiilern, Lehrer und Eltern mit der Schule. ?°

Wie aktuelle Gutachten zeigen, ist die Immobilienwirtschaft
einer der bedeutendsten Wirtschaftszweige in Deutschland *.
Wiirde man die oben berechneten Immobilienwerte als MaB-
stab nehmen, ist der CRE Anteil flir circa ein Drittel der Be-
schiftigung in der Bau- und Immobilienwirtschaft urséchlich
verantwortlich. Diese Annahme liegt den Berechnungen der
Tabelle 4 zugrunde.

Bruttowertschopfung Bau- und

Immaobilienwirtschaft (in Mrd Euro) 2 Lz
Anteil an der Gesamtwertschopfung (in %) 18,2 6,1
Anzahl sozialversicherungspflichtig 30 10
Beschaftigter (in Mio.) ’ ’

Anteil an allen Beschaftigten (in %) 9,5 3,2
Anzahl von Unternehmen 817.106 0.a.
Anteil an allen Unternehmen (in %) 25,1 0.a.

Erfahrungen aus dem CREM lassen die Vermutung aufkom-
men, dass diese Zahlen den Anteil an CRE vermutlich zu
niedrig ausweisen. Die Erfahrung von CRE Verantwortlichen
verdeutlicht die Faustregel, dass pro zehn Beschéftigte im
Durchschnitt jeweils ein Beschaftigter fiir die Bereitstellung
der Arbeitsplatze notwendig ist. Diese Beschaftigten sind zu

Teilen in den Unternehmen angestellt, sodass sie innerhalb
der amtlichen Statistiken nicht der Immobilienwirtschaft
zugerechnet werden. Diese erfasst nur die Beschaftigung
bei den Dienstleistern aus Bau- und Immobilienwirtschaft.
Ausgehend von 33 Mio. Vollzeitbeschaftigten wére der auf
den CRE Bestand entfallende Beschéftigtenanteil mit 3,3 Mio.
erheblich hoher als statistisch ausgewiesen, selbst wenn man
davon ausgeht, dass ein gewisser Anteil an Erwerbstétigen
keinen professionell bereit gestellten Arbeitsplatz bendtigt
(z.B. Kraftfahrer).

Nach Angaben des Hauptverbands der Deutschen Bauindus-
trie betragt der Anteil des sogenannten Wirtschaftshochbaus
21,2 Prozent der gesamten Bauleistung 3'. Rechnet man den
Wirtschaftstiefbau in Hohe von 6,1 Prozent hinzu, so macht
die Bauwirtschaft einen Umsatz in Hohe von knapp uber
einem Viertel mit privaten Unternehmen als Auftraggebern.
Im Vergleich dazu betrug der Wohnungsbau 61,1 Prozent
und der offentliche Hoch- und Tiefbau 11,7 Prozent. Der
Bau- und Immobiliensektor hat aus volkswirtschaftlicher
Sicht aus folgenden Griinden eine besondere Bedeutung 3?:

Die Beschaftigungswirkung entsteht vor Ort. Sie ist re-
gional sehr breit gestreut und konzentriert sich nicht nur
auf die Ballungsgebiete.

Die Beschaftigungswirkung entsteht maBgeblich in klein-
und mittelstandischen Unternehmen.

Der Beschaftigungsmultiplikator der Bauwirtschaft ist im
Branchenvergleich hoch. In Zahlen ausgedriickt bedeutet
dies, dass von den 180 Mrd. Euro an Baufertigstellungen
im Zeitraum von 2000 — 2010 aus dem Nutzungsbereich
des CRE eine Erhohung des Bruttoinlandsprodukts samt
zugehdériger inlandischer Beschéftigung um circa 470
Mrd. Euro ausgeht.

Betriebliche Immobilien bilden die Grundvoraussetzung jedes
Leistungserstellungsprozesses eines Betriebs und somit der
gesamten Volkswirtschaft. Es ist ein Irrglaube, sie seien eh
da, sondern miissen aktiv bereitgestellt werden, um die
Voraussetzung zu erfiillen, effizient arbeiten zu kdnnen.

Das gilt spatesten seit mit der Industrialisierung Wohnen
und Arbeiten rdumlich getrennt wurden und wird auch in
Zukunft gelten, denn nicht nur Menschen, sondern auch
Roboter und kiinstliche Intelligenz bendtigen einen Raum
fiir die Leistungserstellung.

CRE ist als Lebensraum von hoher gesellschaftlicher Bedeu-
tung. Erwerbstatige verbringen 23 Prozent ihrer Wachzeit pro
Jahr in CRE, nicht Erwerbstatige kommen im Durchschnitt
noch auf 7,5 Prozent. Bemerkenswert ist, dass CRE, trotz der
allgegenwartigen Prasenz, bislang kaum als gesellschaftli-
ches Anliegen diskutiert wird. Auch dkologisch hat CRE eine
hohe Bedeutung. So werden circa 10 Prozent der Siedlungs-
flache fiir immobiliare Betriebsmittel der Unternehmen ge-
nutzt. Die Nutzungsarten sind nicht, wie oft vermutet, durch
Biiroflachen dominiert, sondern breit iiber Produktion, Lo-
gistik, Einzelhandel und sonstige Flachen gestreut. Regional
liegen die CRE Bestande nicht nur in den Metropolen, sondern
sind in Abhéangigkeit von Bevilkerungs-, Beschaftigten- und
Unternehmenszahlen breit tiber ganz Deutschland verteilt.
Inshesondere in strukturschwachen und landlichen Regionen
ist die Ansiedelung neuer Unternehmen unmittelbar von der
schnellen Verfiigharkeit adaquater Immobilien abhangig.
Okonomisch hat CRE maBgeblichen Einfluss auf den opera-
tiven Erfolg der Betriebe. Immobilienkosten betragen regel-
maBig 5 - 20 Prozent der Gesamtkosten. Volkswirtschaftlich
ist die Bau- und Immobilienwirtschaft einer der wichtigsten
Wirtschaftszweige. Allein auf Planung, Bau, Betrieb und Ver-

wertung des CRE Bestands entfallen 3,3 Mio. Beschaftigte.
Auf CRE (Wirtschaftsbau) entfallt aktuell iber ein Viertel der
gesamten deutschen Bauleistung.

Das CRE Vermdgen der deutschen Unternehmen umfasst 3,5
Billionen Euro. Davon befinden sich circa 60 Prozent oder
Immobilien im Wert von rund 2 Billionen Euro im Eigentum
der Unternehmen. Flachen im Gegenwert von 1,5 Billion sind
am Markt von Immobilieninvestoren gemietet. Die Eigentums-
quoten im deutschen Mittelstand sind mit circa 75 Prozent
noch deutlich hoher als in GroBunternehmen, bei denen die
Quoten bei circa 50 Prozent liegen. Im internationalen Ver-
gleich sind die deutschen Unternehmen sehr viel groBere
Immobilieneigentiimer. So liegen die Eigentumsquoten in
USA und Asien mit 30 Prozent bzw. 20 Prozent erheblich
niedriger als in Deutschland *. Aus der hohen Bedeutung von
Corporates als Immobilieneigentiimer und -mieter resultiert
auch ihr derzeit massiv unterschétzter Einfluss auf die Ent-
wicklung von Immobilienflachen und -investmentmarkten.
Da das Geschehen an den Immobilienmérkten groBen Ein-
fluss auf die Finanzmarktstabilitat hat, entfalten mittelbar
die Corporates/Publics als groBte Player auf diesen Méarkten
hier entsprechend starke Wirkungen.

Zusammenfassend sind betriebliche Immobilien fiir das Ge-
meinwohl in Deutschland von bislang massiv unterschatzter
Bedeutung. Es verwundert sehr, dass sie als gesellschaftli-
ches Anliegen und damit auch als Thema im Politikprozess
bislang ein derartiges Schattendasein gefiihrt haben.



MaBgeblich fiir die oben dargelegte hohe dkologische, dko-
nomische und gesellschaftliche Relevanz von CRE ist dessen
Zweck als betriebliche Ressource in den Unternehmen. Wenn
man die Verdnderungsprozesse im CRE Bestand und dessen
Auswirkungen im Strukturwandel verstehen will, so miissen
zunichst die handlungsleitenden Motive der Unternehmen in
ihren Immobilienstrategien verstanden werden. Diese erge-
ben sich aus den Wirkungsmechanismen von Immobilien auf
den Unternehmenserfolg, die nachfolgend dargestellt werden.
Uber viele Jahrzehnte galten betriebliche Immobilien als ,.eh
da Ressourcen”, die beim Aufbau neuer Leistungserstellungs-
prozesse entweder schon da waren oder dafiir neu errichtet
wurden. Insbesondere im Nachkriegsdeutschland war Platz
fir neue Arbeitsstatten nach Bedarf vorhanden. Bis in die
1990er Jahre waren die Managementaktivititen deutscher
Unternehmen in Bezug auf ihre Immobilien entsprechend
unter anderem deshalb sehr begrenzt. Ein zumeist unter
der Bezeichnung Bau- und Liegenschaften gefiihrter Bereich
kiimmerte sich um die Bereitstellung der von den Nutzern
angeforderten Flachen zumeist durch Neubauprojekte und
den anschlieBenden Gebdudebetrieb. Das Oberziel war es,
die Nutzeranforderungen in den Unternehmen méglichst nach
dem Kriterium der Kostenwirtschaftlichkeit zu erfiillen *.

Seit den 1990er Jahren kamen unter den Begriffen CREM und
Facility Management Konzepte aus Nordamerika und Asien
nach Deutschland, die deutlich machten, dass die Liegen-

schaften der Unternehmen als betriebliche Ressourcen weit
bedeutsamer sind als bislang realisiert®®. Die bislang disku-
tierten Teilaspekte lassen sich in die vier, nachfolgend naher
zu erlauternden, Wirkungsmechanismen zusammenfassen:

1. Operating Performance

2. Real Estate Performance

3. Financial Performance

4 Bewertung des CREM Erfolgs durch die Stakeholder

Der Sinn stiftende Zweck, warum Non-Property Companies
tiber CRE verfiigen, ist der Einsatz als Betriebsmittel im Leis-
tungserstellungsprozess. Aus Sicht des Managements sind
diese Uberlegungen untrennbar verbunden mit dem Resource
Based View of the Firm 3. Demnach erklart sich der Erfolg
und die Daseinsberechtigung eines Unternehmens aus einer
einzigartigen Ressourcenausstattung eines Unternehmens.
In der immobilienwirtschaftlichen Literatur gibt es zahlrei-
che Abhandlungen, die zeigen, dass gerade die immobiliare
Ressourcenausstattung eines Unternehmens die Quelle lang
anhaltender, nicht imitierbarer Wettbewerbsvorteile bilden
kann %. Dariiber hinaus sind in der Literatur zahlreiche wis-
senschaftliche Verdffentlichungen zu finden, die die Nut-
zen-Kosten-Relation von immobiliaren Betriebsmitteln auf
unterschiedlichen Entscheidungsebenen von der Konzern
Holding bis zum einzelnen Mitarbeiter eines Unternehmens
diskutieren 3. Fasst man den Stand der Literatur zusammen,
ergibt sich das folgende Bild (siehe Abbildung 7)*°.
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Fir fast alle Betriebe sind Immobilien notwendige Voraus-
setzung flr ihre Tatigkeit. Je nach Zweck des Betriebs ist
die Erfolgswirkung in manchen Fallen wie im Hotel- und
Gaststattengewerbe oder bei Gefangnissen besonders hoch
und in anderen Fallen, wie bei einer Direktbank oder einem
Softwareentwickler eher weniger bedeutsam.

Besonders in Fallen, in denen die Unternehmen keine phy-
sisch verfligbaren Produkte herstellen, wie bei einer Versiche-
rung, ist die Wirkung von Immobilien iber das Environmental
Design auf die Corporate Identity der Unternehmen besonders
hoch. Besonders erfolgreiche Unternehmen machen sich
mit Gebauden wie beispielsweise dem Commerzbank Tower
(Frankfurt a.M.), dem Apple Park (Cuppertino) oder auch
den Petronas Towers (Kuala Lumpur) die identitatsstiftende
Wirkung von aufsehenerregenden Gebauden zunutze.

Besonders fiir Unternehmen, die sich einem angespannten
Arbeitsmarkt gegeniiber sehen, spielen Immobilien im Wett-
kampf um die besten Talente am Arbeitsmarkt genauso wie
im Halten der besten Kopfe der bestehenden Belegschaft
eine zentrale Rolle. Unternehmen steigern Ihre Attraktivitét
im Employer Branding durch gezielte Standortwahl, attraktive
Architektur, ansprechende Biirokonzepte sowie eine Reihe
an Zusatzdienstleistungen. #°

Die immobilienwirtschaftliche Forschung und Praxis zeigt
zahlreiche Beispiele wie Unternehmen durch die Sicherung
wettbewerbsrelevanter Standorte maBgebliche Vorteile ge-
geniiber ihren Mitbewerbern erzielen konnten. *' Beispiels-
weise sind Standorte, an denen Storfallanlagen betrieben
werden diirfen und die gleichzeitig dicht an Absatzmarkten,
Wohnorten der Arbeitnehmer liegen und (iber die produktions-
prozessbedingt notwendige Infrastrukturanbindung verfiigen,
in dichtbesiedelten Regionen kaum mehr verfiigbar.

Immobilien sind von ihrem Wesen her besonders starre
Ressourcen mit langfristige Erstellungsdauern, oft geringer
baulicher und organisatorischer Veranderlichkeit und im Falle
eintretender Umweltveranderung hoher Kostenremanenzen.

CREM Experten sehen deshalb gerade in der Moglichkeit ho-
her Flexibilitdt in der Immobiliennutzung eine der wichtigsten
Quellen zur Schaffung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile.
Flexibilitat wirkt wie eine Versicherung.*? Deren Wert steigt
mit zunehmender Unsicherheit iiber die Verdnderungen in der
Unternehmensumwelt. Gerade in Zeiten des Strukturwandels
machen empirische Studien diesen Zusammenhang im CREM
besonders deutlich.*

Immobilien schaffen (iber die Anordnung der Arbeitsplétze
und deren Ausgestaltung so deutliche Hierarchien in Unter-
nehmen, wie es andere MaBnahmen des modernen Arbeits-
lebens derzeit kaum noch ermdglichen.

Gleichgliltig ob Arbeiten in klassischen Arbeitsgruppen, Pro-
jekten oder Prozessen koordiniert werden, ist die rdumliche
Organisation der Arbeit eine entscheidende GroBe fiir die
Effizienz der Ausfiihrung. Durch die gezielte Zuordnung von
Nutzungen zu Flachen (Layouts) und rdumlichen Qualitaten
der physischen Arbeitsumgebung wie Licht, Ldrm und Luft
werden Arbeitszusammenhénge verstarkt oder unterbun-
den.* Layouts und Arbeitsplatzqualitdten miissen dabei den
sich stindig verandernden Anforderungen der konkreten Ar-
beitswelt in einer Organisation angepasst werden. In diesem
Punkt kommt es nicht nur auf die Immobilie, sondern deren
Management im Rahmen des CREMSs an.

SchlieBlich beeinflusst die Immobilie liber den physischen
Arbeitsplatz die Arbeitsproduktivitat der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Arbeitsgesundheit, physische Leistungsfahigkeit,
Motivation, Identifikation und Zufriedenheit der Arbeitnehmer
hangen in maBgeblichem Umfang von der physischen und so-
zialen Arbeitsumgebung ab. Studien zeigen, dass die hdchst-
mdgliche Effizienz dabei keine Frage des Best Model sondern
des Best Fit ist. Ebenso wie in der Arbeitsgruppe, geht es
auch hier um die bestmdgliche Abstimmung des physischen
und sozialen Arbeitsplatzes mit den situativen Anforderun-
gen der konkreten Arbeitsumgebung.® Empirische Studien
zeigen auch hier, dass der stetige Verdnderungsprozess eine
groBe Herausforderung fiir das CREM bedeutet. Im Schnitt



wechseln 10-15 Prozent der Akteure einer Organisation pro
Kalenderjahr den Arbeitsplatz. 46

Die bisherigen Ausfiihrungen haben deutlich gemacht, dass
ein GroBteil der Operating Performance qualitativen Charakters
und damit nur schwer messbar ist. Die immobilienwirtschaft-
lich detailliert geplante Steuerung der Entstehung von Perfor-
mance ist deshalb bislang kaum mdglich. Bestehende Konzepte
basierten in der Vergangenheit auf Erfahrungen und Intuition
der Entscheidungstréger. Erst seit wenigen Jahren widmen
sich Wissenschaft und Praxis vermehrt der erfolgsorientier-
ten Gestaltung der CRE Bestande.*” Die Umsetzung solcher
Steuerungskonzepte in der Unternehmenspraxis wird dadurch
erschwert, dass der Erfolg in verschiedenen Hierarchieebenen
unterschiedlich wahrgenommen und realisiert wird. So kommt
es nicht selten vor, dass neue Gebdude fiir Konzernzentralen
in der 6ffentlichen Wahrnehmung als herausragend gewiirdigt
werden und damit hohe Distinkt- und Imagegewinne schaffen,
allerdings aus Sicht der Business Units aufgrund mangelnder
Flexibilitat oder flir Endnutzer vor Ort aus Sicht der Arbeits-
produktivitat der Mitarbeiter kaum funktionieren. ¢

Die Real Estate Performance misst den Erfolg der Erledigung
leistungswirtschaftlicher Aufgaben der Bereitstellung von
Immobilien bestehend aus Planung, Produktion, Betrieb und
Verwertung. Im Rahmen immobilienwirtschaftlicher Steue-
rungssysteme des CREM ist dieser Wirkungsmechanismus
auf den Unternehmenserfolg am transparentesten, da er
grundsétzlich gut quantifizierbar ist und somit auch am
ehesten verursachungsgerecht in den betrieblichen Cont-
rolling-Systemen abgebildet werden kann.

In der offentlichen Wahrnehmung steht nach der Funktion
des CRE als Betriebsmittel im Leistungserstellungsprozess
das Attribut der werthaltigen Vermdgensposition an zweiter
Stelle. Immobilien verfligen uber die seltene Eigenschaft
von Wirtschaftsgiitern, im Laufe der Zeit werthaltiger wer-
den zu kdnnen. Die Wertentwicklung des Bestands ist nicht

nur, wie beispielsweise bei Edelmetallen, eine Frage der
Marktentwicklung. Sie kann vielmehr durch aktives Manage-
ment beeinflusst werden. Die Wertschwankungen gehen in
Abhangigkeit von der Rechnungslegungsvorschriften in als
auBerordentliche Position in den Erfolg der Unternehmen
ein. In der Vergangenheit hat es insbesondere immer dann
positive Wertzuwéchse im Immobilienbestand der Corporates
gegeben, wenn die Unternehmen selber oder Branchenver-
biinde zum Entstehen oder Prosperieren eines Quartiers oder
einer raumlichen Lage am Immobilienmarkt aktiv beigetragen
haben. Ein Beispiel dafiir ist die urspriingliche Expansions-
strategie von Handelskonzernen. Ein groBflachig mit ent-
sprechender Infrastruktur angelegter Cash & Carry GroBhan-
delsmarkt schafft die Voraussetzung fiir die Ansiedelung von
konzerninternen und -externen Einzelhdndlern verschiedener
Produktsparten und GroBen und tragt zum Entstehen eines
Gewerbegebiets sowie entsprechender Nachfrage nach die-
sen Flachen maBgeblich bei. Nicht selten entstehen durch
die spétere Realisierung der Immobilienwerte dann héhere
Unternehmenserfolge als durch den eigentlichen Geschafts-
betrieb im Kerngeschéaft. Grundsétzlich macht der GroBteil
des CRE Bestands, vielleicht mit Ausnahme exorbitant groBer
oder aufgrund von Altlasten nicht marktfahiger Standorte,
die zyklischen Schwankungen der Gewerbeimmobilienmérkte
mit. Die deutschen Gewerbeimmobilienmérkte waren in den

letzten Jahren durch ein stetiges Marktwachstum gekenn-
zeichnet. Durch die hohe Liquiditat in den Méarkten ist auch
die Nachfrage nach weniger zentralen Standorten (B, C und
D Standorte) sowie nach Randlagen innerhalb der Standorte
gestiegen. Gleiches gilt fiir die bislang am Kapitalmarkt eher
vernachlassigten typischen Corporate Nutzungsarten Logistik
und Produktion (Light Industrial). *°

In der Zeit vor der Finanzkrise 2007/08 haben die CRE Be-
reiche vor allem durch das Desinvestment nicht mehr be-
trieblich bendtigter Fldchen positiv zum Unternehmenserfolg
beigetragen. Einer im Jahr 2004 durchgefiihrten empirischen
Studie zufolge waren in der Dekade vor dem Untersuchungs-
zeitpunkt Immobilien im Wert von 50 Mrd. Euro erfolgreich
verduBert worden. Weitere 50 Mrd. Euro waren als potenzielle
Desinvestmentobjekte fiir die Zukunft identifiziert.*° Die Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise hat der Desinvestmentbewegung
der Betriebe ein jahes Ende bereitet. Die Vergangenheit hat
damals sehr eindeutig gezeigt, dass gerade in Krisenzeiten,
fir deren Bewéltigung die Unternehmen mdglicherweise
ihr immobiliares Tafelsilber zuriickgehalten haben, keine
liquiden Kaufer zu finden sind. Die Real Estate Performance
hangt somit maBgeblich von der Wertrealisierung und deren
Timing ab.

Nimmt man die allgemeine Wertentwicklung am deutschen
Gewerbeimmobilienmarkt als MaBstab, so ist der Wert der
Objekte seit 2010, dem Basisjahr des VDP Gewerbeimmobili-
enindex, im Durchschnitt um circa ein Drittel gestiegen. 52Fiir
den Gesamtbestand des CRE Vermdgens in Deutschland
errechnet sich ein Wertzuwachs von 1,2 Billionen Euro. Ein
Unternehmen mit einem im Sinne des VDP Index durch-
schnittlich strukturierten Immobilienbestands im Wert von 3
Milliarden Euro hat seit 2010 rein rechnerisch einen neutralen
Ertrag in Hohe von 1 Milliarde Euro zu verzeichnen.

Unter Occupancy Costs werden im Sinne eines Total Cost
of Ownership Konzepts alle Kosten, die verursachungsge-

recht der Bereitstellung der betrieblichen Immobilien zu-
gerechnet werden konnen, subsummiert. Darunter fallen
alle im weiteren Sinne anfallenden kaufméannischen Kosten
wie Kapitalkosten, Abschreibungen, Versicherungskosten
und Steuern, technischen Gebdudemanagementkosten wie
Betriebskosten, Bauunterhaltungskosten sowie infrastruk-
turellen Gebdudemanagementkosten wie Sicherheits- und
Pfortnerdienste. Der Anteil der immobilienbezogenen Kosten
an den Gesamtkosten des Unternehmens schwankt in Abhan-
gigkeit von der Branche naturgeméB stark. Belasthare Sta-
tistiken, die iiber Fallbeispiele hinausgehen, liegen nicht vor.
Fir wissensintensive Unternehmen betrégt er beispielsweise
erfahrungsgemaB circa 5 - 20 Prozent der Gesamtkosten. In
vielen Entscheidungssituationen ist das Verhéltnis der Immo-
bilienkosten zum Umsatz eines Unternehmens ebenfalls eine
aussagekraftige GroBe. In der Energieversorgungswirtschaft
betrégt er beispielsweise erfahrungsgeméan beispielsweise
drei bis flinf Prozent des Umsatzes.

Eine Studie zum Best Practise deutscher Unternehmen im
CREM kommt zu dem Ergebnis, dass seit der Einfiihrung
des CREM die immobilienwirtschaftlichen Kosten der Best
Practise Unternehmen nach zehn Jahren um circa 30 Pro-
zent reduziert wurden, ohne die Qualitat der immobilienwirt-
schaftlichen Ressourcenbereitstellung zu verschlechtern.
Im Gegenteil ging mit der Intensivierung des CREM zumeist
eine Qualitatssteigerung der Flachen und Dienstleistungen
einher.5® Zieht man ein Unternehmen aus der Energiewirt-
schaft mit einem Jahresumsatz von circa 4,5 Mrd. als Bei-
spiel heran, betragen die immobilienwirtschaftlichen Kosten
zwischen 133 und 223 Mio. Euro pro Jahr, je nachdem ob
der obere oder untere Kostenansatz gewahlt wurde. Das
jahrliche Einsparpotenzial liegt zwischen 40 und 70 Mio.
Euro. Diese Zahlen sind an sich sehr abstrakt, sodass eine
plakativere Veranschaulichung des Effizienzsteigerungspo-
tenzials durch ein aktives CREM hilfreich ist. Oft argumentie-
ren Unternehmen im Falle notwendiger Personaleinsparungen
mit Kostengriinden. Wiirde man im oben genannten Fall ein
Best Practise Beispiel flir das CREM schaffen, so konnten
durch die Kosteneinsparungen auf 400 bis 700 Entlassungen
verzichtet werden. %*
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Optimierung der Ressourcenproduktivitat determi-
niert Immobilienbestande und -kosten

Empirischen Studien zufolge liegt der groBte Hebel zur Redu-
zierung der Immobilienflachen und damit auch der Immobilien-
kosten allgemein in der Erhéhung der Ressourcen- und im Be-
sonderen der Flichenproduktivitt. 5 Die Fldchenproduktivitét
gibt dabei das Verhaltnis von Quadratmetern zu Arbeitsplétzen
oder Mitarbeitern eines Unternehmens an. Die meisten deut-
schen GroBunternehmen sammeln aktuell Erfahrungen mit der
Verdichtung der Arbeitsplatze durch alternative Biirolayouts
oder nonterritoriale Arbeitsplatze, an denen sich Mitarbeiter
die verfligharen Flachen ohne eine feste Zuordnung zwecks
besserer Auslastung teilen. Die empirischen Erfahrungen zu
den Kosten und Nutzen solcher Konzepte sind in Abhdngigkeit
von den Bedingungen im Einzelfall sehr unterschiedlich. ¢ Die
Ressourcenproduktivitdt einer Immobilie misst das Verhélt-
nis von Output (Arbeitsproduktivitit der Mitarbeiter/Teams)
zu Input (Immobilienkosten). Wichtig ist an dieser Stelle die
starken Wechselwirkung von Kosteneinsparungen im Nenner
der Kennzahl mit der veranderten Arbeitsproduktivitat der Be-
schaftigten im Zahler zu beachten. Praxiserfahrungen zeigen,
dass die Einsparung von Immobilienkosten durch Fldchenver-
ringerungen durchaus zum Boomerang werden kdnnen, wenn
die Arbeitsproduktivitat der betroffenen Mitarbeiter dadurch
sinkt. Statistisch belastbare Daten, die auf die monetéren
Effekte der Ressourcenproduktivitdt schlieBen lassen, gibt
es derzeit noch nicht.

Da in Immobilien regelmaBig ein maBgeblicher Anteil des Ka-
pitals der Unternehmen gebunden ist, stehen CREM Aktivita-
ten in enger Wechselwirkung mit dem Corporate Finance. Im
Einzelnen beeinflusst das CREM den Erfolg dieses Bereichs
auf folgende Weise:

CREM wirkt auf die Kontrollkosten der Eigentiimer
im Rahmen der Corporate Governance

Zahlreiche wissenschaftliche Studien zeigen, dass mit steigen-
dem Immobilienvermdgen die Kontrollkosten der Eigentiimer
des Unternehmens steigen. Mit zunehmendem Immobilien-
vermogen wéchst fiir die Eigentiimer das Risiko, dass Teile
des Managements des Unternehmens die Immobilien zwe-
ckentfremdet, um seine individuellen Partikularinteressen bei-
5Vgl. z. B. Pfniir 1998. %6Vgl. zu ausgewéhlten empirischen Studien Clippard (2019).

57Vgl. z.B. Du et al. (2014) und die dort zitierte Literatur. **Vgl. Hens (1999), Sing
Sirmans (2008). 5°Vgl. Gan (2007a), (2007b), Funke et al. (2010), Chaney et al.

spielsweise zum Zweck des Empire Buildings durchzusetzen.’”
Auch steigt das Risiko eines ineffizienten Kapitaleinsatzes der
Betriebe mit zunehmen Immobilienvermdgen an. 58

CREM tragt zur Optimierung der Kapitalstruktur bei
Der Zusammenhang von Immobilienvermdgen und finanziellem
Erfolg ist zundchst recht eindeutig. Immobilieneigentum bietet
Non-Property Unternehmen die Maglichkeit, inr Immobilienei-
gentum zu besichern und in der Folge Fremdkapital zu bes-
seren Konditionen aufzunehmen. Die Finanzierungsfahigkeit
von Investitionen im Kerngeschaft steigt.®
Immobilieninvestments haben allerdings in der Regel eine
langfristige Bindungsdauer. Die Investitionsentscheidungen
lassen sich, wenn (berhaupt, zumeist nur sehr trige revi-
dieren. Mit der Hohe des Immobilienvermdgens wéachst das
Risiko, dass sich Unternehmen mit hohen Eigentumsanteilen
nicht schnell genug an negative Konjunkturentwicklungen
anpassen konnen und sich Kostenremanenzen bilden. Im Falle
einer notwendigen Fldchenexpansion im Aufschwung fallen die
Kosten der Anpassung im Vergleich dazu wesentlich geringer
aus.%° Dieser Effekt asymmetrischer Anpassungskosten fiihrt
dazu, dass groBe Immobilieneigentumsbestinde bei Beschif-
tigungsschwankungen der Unternehmen zu héheren Capital
Adjustment Costs und entsprechend niedriger Financial Per-
formance fiihren.

Im Gegensatz dazu zeigen empirische Daten auch, dass sich
im Falle von Wertsteigerungen im Immobilienbestand auBer-
ordentliche Ertrage erzielen lassen, die in Phasen schwacher
Geschaftsverldufe des Kerngeschéfts die Ertrags- und Divi-
dendenkontinuitat der Unternehmen gewéhrleisten konnen. 5!
Dieser Effekt beruhigt die Kapitalgeber. Notwendigkeiten zur
Anpassung der Kapitalstruktur werden weniger wahrscheinlich.

CREM beeinflusst das Unternehmensrisiko und den
Risikoaufschlag auf die Kapitalkosten

Ein in der Literatur als besonders maBgeblich betrachteter
Einfluss von Immobilieneigentum auf den Unternehmenser-
folg entsteht (iber die Hohe der Kapitalkosten. Verschiedene
Studien kommen zu dem Ergebnis, dass mit wachsenden
Immobilienvermdgen die Risikopramie zunimmt und die risi-
koadjustierten Kapitalkosten der Unternehmen insgesamt stei-
gen.52 Begriindet wird dieser Effekt mit Ineffizienzen aus der
Vermischung von Immobilieneigentum und Immobiliennutzung.
Zudem argumentieren die Autoren, das groBe Immobilienver-
(2012), Zhao/Sing (2016). 5°Vgl. Tuzel (2010). 5'Vgl. Pfniir/Armonat (2004). 62Vgl.

Deng/Gyorko (2000), Liow (2004), Brounen/Eichholtz (2005), Tuzel 2010, Liow 2010,
Ling et al. 2012, Rochdi 2015. ®3Vgl. Dragana (2014, Chaney (2012), Gan (2007).
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mdgen das Risikoprofil des Kerngeschafts von Non-Property
Companies verwassern. Im Ergebnis steigt die Unsicherheit der
Kapitalgeber iiber die Performance. Die Risikokosten steigen.
Dem oben dargestellten Vorteil einer gesteigerten Beleihbarkeit
groBer Immobilienvermdgen kann in Abhangigkeit von der
tatsachlichen Finanzierung ein hoherer ,Financial Leverage*
gegeniberstehen. Dieser wird am Kapitalmarkt dann negativ
als Risikoposition des Unternehmens wahrgenommen. Die
Verwundbarkeit der Unternehmen gegeniiber Marktschwan-
kungen steigt. Eine Erhohung des Risikos hat wiederum zur
Folge, dass die Kapitalkosten fiir das Unternehmen steigen.

In der Kapitalmarktliteratur wird Immobilienvermégen grund-
satzlich ein wertvoller Diversifikationseffekt in gemischten
Kapitalanlageportfolien beigemessen. Um zu kldren, ob dieser
Effekt nicht nur in Investmentportfolien der Anleger, sondern
auch innerhalb von Unternehmen entsteht, beschéftigt sich ein
recht umfangreicher Literaturstrang mit der Frage der Diversifi-
kationswirkung von Immobilieneigentum auf die Kerngeschéfte
von Unternehmen. Alle Autoren bestatigen die hohe Relevanz

54Seiler et al. (2001) scheitern jedoch am Nachweis, dass eigentumsintensive
Unternehmen Diversifikationsvorteile erfahren. Brounen/Eichholz (2005) kénnen
dementgegen einen negativen Zusammenhang zwischen der Eigentumsintensitat
und dem Unternehmensrisiko belegen. Die Starke der Korrelation ist allerdings
stark von der Branchenzugehdrigkeit abhangt. Einen ahnlichen Befund dokumen-
tieren Park & Glascock (2010) bei Franchise-Unternehmen. Eine weitere mdgliche
Erklarung fiir die in der Literatur teils gegensétzlichen Ergebnisse liefern Du et

dieser Frage fUr den Unternehmenserfolg, allerdings kommen
sie in Abhangigkeit von unterschiedlichen Rahmenbedingungen
zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen. 54

CREM wirkt auf die Liquiditat des Unternehmens
Durch die hohe Kapitalbindung und Langfristigkeit in der Bereit-
stellung von fremdfinanzierten Unternehmensimmaobilien kann
es schnell zu maBgeblichen Ungleichgewichten zwischen Cas-
hinflows und Cashoutflows kommen. Finanzierungszahlungen
fallen ebenso wie Mietzahlungen unabhéngig vom wirtschaft-
lichen Erfolg des Unternehmens an. Liquiditdtsengpésse im
Falle von Erfolgsschwankungen des Kerngeschafts kdnnen die
Folge sein.% Die Eigenkapitalfinanzierung von Immobilien sorgt
hingegen fiir niedrigere laufende Zahlungsverpflichtungen fiir
Miete oder Kapitaldienst und schiitzt deshalb die Unternehmen
regelmaBig vor Liquiditdtsengpéssen.

Im Fall von hoher Kapitalbindung im Immobilieneigentum
steigt das Risiko, dass das gebundene Kapital fiir wichti-
gere Zwecke des Kerngeschéfts besser verwendet werden

al. (2014). So hangt das Diversifikationspotenzial von Immobilieneigentum stark
davon ab, inwiefern Unternehmen bereits anderweitig diversifiziert sind. Handelt
es sich um stark diversifizierte Mischkonzerne, fallen die immobilienbezogenen
Diversifikationseffekte deutlich niedriger aus. Du & Ma (2012) stellen zudem fest,
dass Immobilieneigentum bei Unternehmen mit niedrigerem Fremdkapitalanteil
eine stérkere diversifizierende Wirkung aufweisen als bei Unternehmen mit einem
hoheren Fremdkapitalanteil. 6°Vgl. Liow/Nappi-Choulet (2008).



kénnte. % Qb jedoch eigentumsintensive Unternehmen we-
niger liquide sind, hangt auch von den Bedingungen lokaler
Immobilienmarkte ab. So beeinflussen Faktoren wie die Be-
leihbarkeit, die Wertbesténdigkeit sowie die VerauBerbarkeit
die Liquiditat maBgeblich. ¢

Welche Rolle Immobilien im Zuge der Liquiditatssicherung
spielen, wird wahrend Rezessionen oder in finanziellen Not-
situationen besonders deutlich. Empirische Studien zeigen,
dass fiir Unternehmen in Krisenzeiten die Liquiditatswir-
kungen des CRE regelmé&Big besonders bedeutsam sind. &
Aber auch in Zeiten positiver Geschaftsentwicklung dient die
Liquiditatswirkung des CRE zur Finanzierung von Wachstum
und Innovation. %

Die oben dargestellten Wirkungsmechanismen von Immobi-
lien auf die Liquiditat sind vielschichtig. Im Ergebnis zeigen
empirische Studien, dass Unternehmen mit héheren Mietan-
teilen eine vergleichsweise hohere Liquiditat als eigentum-
sintensive Unternehmen aufweisen. ™

Grundsétzlich wird der Erfolg eines Unternehmens nicht nur
durch die Entscheidungen im Unternehmen selbst herbeige-
fiihrt. Fiir das CREM gilt im Besonderen der Leitsatz ,What
is not rewarded is not done“. Ob und in welcher Hohe ein
Erfolg eintritt, hangt somit von der Perzeption und Honorie-
rung durch die Anspruchsgruppen ab. Grundsatzlich wird der
Erfolg eines Unternehmens vor allem durch die Eigentiimer
bewertet. In pluralistischen Unternehmensverfassungen
konnen aber auch das Management, die Arbeitnehmer, die
Kunden, der Betriebsrat, die Behdrden, Vertreter dffentlicher
Interessen (NGOs), Lieferanten und andere Interessengrup-
pen eine wichtige Rolle spielen. Gerade die vom CREM ge-
managten Immobilien sind Lebensraum, an dem praktisch
jede Interessengruppe ein vitales Eigeninteresse haben kann.
Entsprechend definieren sich die Umweltbeziehungen der
Unternehmen zu den Interessengruppen maBgeblich auch
tber die Immobilien.

In einer empirischen Studie wurde der Einfluss unterschied-
licher Interessengruppen auf das CREM empirisch unter-

sucht.” Die als fiir deutsche GroBunternehmen reprasenta-
tive Studie hat folgendes Bild ergeben (siehe Abbildung 8):

Bitte geben Sie an, welche Personen/-gruppen besonders starken Einfluss auf
das CREM haben: [N=97]

87,6%

Die in den letzten drei Kapiteln dargestellten Wirkungen
des CREM werden durch die Anspruchsgruppen anhand
ihrer individuellen Praferenzstruktur bewertet. Bei der Be-
wertung von Immobilienkosten und -nutzen geht es vor
allem um Héhenpraferenzen wie z.B. die Minimierung von
Immobilienkosten oder die Maximierung der Arbeitsplatz-
zufriedenheit. Daneben spielen in der Unternehmenspraxis
aber auch Risikopraferenzen wie z.B. Investitionsrisiken, Ar-
tenpraferenzen wie z.B. beim Trade-off zwischen Zentralitat
des Standorts und Immobilienkosten oder vor allem auch
Zeitpraferenzen eine wichtige Rolle. Gerade die strategi-
schen Wirkungsmechanismen des CREM wie z.B. Corporate
Identity MaBnahmen haben oft einen langfristigen Horizont,
bis sie zu messbaren Erfolgen fiihren. Auch die Persistenz,
tiber die CREM MaBnahmen ihre Wirkungen entfalten, kann
in Abhéngigkeit von den Partikularinteressen der Stake-
holdergruppen sehr unterschiedlichen Nutzen entfachen.
Beispiele aus der Unternehmenspraxis zeigen, dass einzelne
Stakeholdergruppen kurzfristige Erfolge demgegeniiber
vergleichsweise hoher bewerten kénnten. Zusammenfas-
send lasst sich festhalten, dass Erfolg im CREM eine sehr
relative GroBe ist. Je nachdem, welche Stakeholder welche
Ziele verfolgen, kann die Bewertung des Erfolgs im Ein-

zelfall sehr stark abweichen. Grundsétzlich erhoht dieser
Interessenpluralismus die Bedeutung des CREM fiir den
Unternehmenserfolg. Die betriebliche Praxis ist reich an
Beispielen, wie unbedachte Immobilienentscheidungen den
Unternehmensfrieden zwischen den Stakeholdern massiv
gestort und zu verheerenden Folgeschaden gefiihrt haben.

Die Bewertung des CREM Erfolgs durch die Anspruchs-
gruppen ist in der Literatur bislang vor allem aus Sicht der
Kapitalgeber diskutiert worden. Insbesondere getrieben
durch US-amerikanische Autoren gibt es zahlreiche Studien
zur Bewertung von CREM Entscheidungen durch den Kapi-
talmarkt. Oft handelt es sich um sogenannte Ereignisstu-
dien, die Wirkungen von Ankiindigungen der Unternehmen
im Rahmen von Pflichtmitteilungen auf den Bérsenkurs
untersuchen. Kiindigen Unternehmen an, Immobilien zu
verkaufen2, Immobilien zu mieten statt zu kaufen” oder
per Sale-and-Rent-Back-Verfahren™ zu restrukturieren,
steigt der Borsenkurs an. Alle Studien zeigen im Ergeb-
nis, dass Immobilieneigentum systematisch unterbewertet
wird und sich daher mit einem zu niedrigen Wertansatz im
Unternehmenswert widerspiegelt.” In der Praxis deutet
dieses Ergebnis darauf hin, dass die Summe der Teilwerte
des Immobilienvermdgens und des Unternehmens, das die
Flachen ja auch mieten konnte, jeweils fiir sich bewertet,

M4: Wahrnehmung durch die Stakeholder

hoher ist, als der Bérsenkurs und sich Zerschlagungsge-
winne ergeben konnten.

CRE Vermégen beeinflusst Risiko feindlicher Ubernahmen
Als Folge dieser Intransparenz besteht das Risiko, dass
Unternehmen mit mehr Eigentum einem stérkeren Uber-
nahmerisiko ausgesetzt sind, da im Falle einer Ubernah-
me der kapitalisierte und tatsachliche Immobilienwert zur
Finanzierung der feindlichen Ubernahme dienen kénnte.

Die bisherigen Ausfiihrungen haben deutlich gemacht, dass
es konzeptionell mit der Operating Performance (M1), der
Real Estate Performance (M2) und der Financial Performan-
ce (M3) drei aktive Mechanismen gibt, wie das CREM den
Unternehmenserfolg aktiv beeinflussen kann. Ein weiterer
Mechanismus besteht in der Perzeption dieses tatsach-
lichen Erfolgs durch die Stakeholder des Unternehmens
(M4). Hier kann es genauso zu Uber- wie Unterbewertungen
des tatsdchlichen CREM Erfolgs kommen. Im Sinne einer
wirtschaftlich nachhaltigen Unternehmensfliihrung miissen
die Verantwortlichen im Unternehmen daran interessiert
sein, die CREM Erfolge transparent und vor allem durch die
Stakeholdergruppen realitdtsnah bewertbar zu machen. Die
vier oben im Einzelnen beschriebenen Wirkungsmechanis-
men des CREM Erfolgs werden in der folgenden Systematik
zusammenfassend dargestellt (siehe Abbildung 9).7”

Stakeholder in der

_> Interaktionsumwelt

des Unternehmens

P M1: Operating M2: Real Estate M3: Financial Organisationseinheit
Fristigkeit des Effekis Performance Performance Performance der Erfolgsentstehung
Essenziell UnEerrI:glng\[n‘;hnusg?N:cks Kontrollkosten d. Eigentiimer

(sehr langfristig) Corporate Identity fit

Schaffung strategischer Oppor-
tunitéten und Flexibilitat

Strategisch (10 Jahre) Employer branding

Funktion als Management Tool

Effizienz der Colaboration/

Taktisch (1 Jahr) Processe

Individuelle

Kurzfristig (1 Monat) Arbeitsproduktivitit

Corporate Real Estate Ressourcen & Management

Immobliienwertentwicklung

Occupancy Costs

Ressourcenproduktivitat

(Corporate Governance) Konzern/Holding

Kapitalstrukturkosten (WACC)

Risikoaufschlag Strategische
Kapitalkosten Geschéftseinheit

Risiko Diversifikation

Arbeitsgruppe/Prozess/

Liquiditatskost H
iquiditatskosten Projekt

Einzelner Arbeitnehmer

Quelle: Pfniir (2017)
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Die oben dargestellte Systematik der Wirkungen des CREM
auf den Unternehmenserfolg bildet die Grundlage fiir die
nachfolgend dargestellte empirische Untersuchung.

Ein wichtiger Zweck der vorliegenden Studie besteht darin,
festzustellen, in welchem Umfang die oben im Literature
Review dargestellten wissenschaftlich erarbeiteten Wir-
kungsmechanismen zwischen dem CREM und dem Unter-
nehmenserfolg auch von den Entscheidungstragern in den
Unternehmen identifiziert und zur Steigerung des Unter-
nehmenserfolgs eingesetzt werden. Die Auswertung der
empirischen Daten ergibt das folgende Bild:

Frage:
Einmal unabhangig davon, ob Sie in Ihrer taglichen Arbeit im
betrieblichen Immobilienmanagement immer alle Mdglich-

Wir kdnnen die Arbeitsproduktivitat steigern durch Bereitstellung von Arbeitsplatzen,
die bestmaglich an die situativen Bediirfnisse unserer Nutzer angepasst sind.

Skala bezeichnete Differenzierung wird in der empirischen
Sozialforschung iblicherweise nach den Haufigkeiten der bei-
den hochsten (Top-2-Box-Wert, Zustimmung) und niedrigsten
(Bottom-2-Box-Wert, Ablehnung der These) ausgewertet.
Dariiber hinaus kénnen im Einzelfall auch ein Mittelwert
und die Streuung von weiterem Aussagewert sein. Um die
Datenqualitat hoch zu halten, sind Itembatterien von mehr
als 8 Nennungen zu vermeiden. Nachfolgend wurden deshalb
eigentlich zusammenhéngende Sachverhalte auf mehrere
Itembatterien aufgeteilt.

Die Real Estate und Financial Performance des CREM
Erfolgsbeitrags zum Unternehmenserfolg ergeben das folgende
empirische Bild:

Frage:

Und nun einmal zu einigen typisch finanzwirtschaftlichen
ErfolgsgroBen, iber die der Erfolg des betrieblichen Immobili-

80%

Wir kénnen durch die Immobilien die Attraktivitdt unseres Unternehmens 5%

flir bestehende und zukiinftige Mitarbeiter erhohen.

Wir kénnen durch unsere Immobilien die ldentitét
unseres Unternehmens stérke.n

Wir kdnnen durch unsere Immobilienstrategie die Flexibilitat
in der Entwicklung unseres Unternehmens erhohen.

Wir kdnnen die Effizienz betrieblicher Prozesse durch
bestmagliche Bereitstellung von Arbeitsplatzen stigern.

Wir kénnen durch unsere Arbeitsplatzgestaltung die Fiihrung der Mitarbeiter
unseres Unternehmens verbessern — Immobilien als Management Tools.

Wir kdnnen durch eine effektive Immobilienbereitstellung zur Erzielung strategischer
Wettbewerbsvorteile an den Absatzmérkten der Business-Units beitragen.

Wir konnen durch eine effektive Immobilienbereitstellung zur Erzielung strategischer
Wettbewerbsvorteile an den Beschaffungsmérkten der Business-Units beitragen.

keiten zu einer erfolgreichen Arbeit ausschipfen konnen:
Durch welche der folgenden Wirkungszusammenhénge oder
MaBnahmen kann lhr Immobilienmanagement maBgeblichen
Einfluss auf den Erfolg des Gesamtunternehmens nehmen?
Ich lese Ihnen dazu zunéchst einige Thesen vor.

Die Befragungsteilnehmer wurden gebeten, ihre Zustimmung
zu den Thesen auf einer Skala von 1-6 (1 = hochster Wert:
Stimme voll und ganz zu, 6) abzugeben. Diese auch als Likert

M Top2 M Bottom-2

en-Managements iiblicherweise ebenfalls gemessen wird. Ich
lese lhnen dazu wieder einige Aussagen vor, die beschreiben
kénnen, warum Ihr Immobilien-Management einen maBgebli-
chen Einfluss auf den Erfolg des Gesamtunternehmens haben
kann. Bitte sagen Sie mir jeweils auf einer Skala von 1 bis 6
inwieweit diese Begriindung zutrifft.
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... weil Sie die immobilienbezogenen Kosten minimieren.

... weil Sie dazu beitragen, die Kapitalkosten des Konzerns insgesamt zu
minimieren.

... weil Sie die Wertentwicklung der Besténde im Immobilienmanagement
optimieren.

... weil Sie dazu beitragen, die Liquiditat des Konzerns jederzeit sicherzustellen.

...weil Sie dazu beitragen, die Flexibilitat der Kapitalstruktur des Konzerns bei
Beschaftigungsschwankungen sowie M&A-Transaktionen zu erhohen.

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass sich die Wirkungs-
mechanismen des CREM auf den Unternehmenserfolg grund-
satzlich empirisch bestétigen. Insbesondere die Wirkungs-
beziehungen der Operating Performance (siehe Abbildung
10) und der Real Estate Performance (siehe Abbildung 11)
werden von einem GroBteil der Befragten bestétigt. Mehr als
zwei Drittel der Befragten sehen eine groBe Bedeutung des
CREM fiir die Arbeitsproduktivitdt, das Unternehmensbild
im War-for-Talents im Besonderen und in der breiten Offent-
lichkeit im Allgemeinen sowie fiir die strategische Flexibilitat
des Konzerns. Knapp zwei Drittel der Befragten sehen einen
maBgeblichen Wertbeitrag des CREM flir das Unternehmen in
der Senkung der immobilienbezogenen Kosten. Eher selektiv
bestatigen sich die Erfolgswirkung des CREM an den Be-
schaffungsmérkten und im Bereich der Financial Performan-
ce. Dies konnte zum einen darauf zurlickzufiihren sein, dass
hier keine Zusammenhéange bestehen. Zum anderen konnten
auch derzeit die Wirkungsmechanismen auBer Kraft gesetzt
sein oder einfach durch die Befragungsteilnehmer zu gering
gewichtet worden sein. Auffallig ist, dass insbesondere die
Wirkung des CREM auf die Liquiditat und die Kapitalstruktur
vergleichsweise selektiv bewertet werden. Damit stehen die
Ergebnisse im deutlichen Widerspruch zur Bewertung die-
ser Effekte in der wissenschaftlichen Forschung, die durch

M Top-2

M Bottom-2

61%
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empirische Studien in den USA und Asien abgesichert sind.
Die Diskrepanzen lassen sich mdglicherweise dadurch er-
klaren, dass einerseits derzeit kaum ein deutsches Unter-
nehmen Engpésse im Corporate Finance zu bewaltigen hat.
Entsprechend stehen Finanzierungsfragen derzeit zumindest
bei den hier befragten GroBunternehmen nicht im Fokus.
Andererseits hat die breite Masse der CREM Verantwortli-
chen weder Zustandigkeiten noch personliche Erfahrungen
im Finanzierungsbereich und ist deshalb mdglicherweise
nicht in der Situation, den CREM Erfolgsbeitrag zur Financial
Performance des Unternehmens realitdtsnah zu bewerten. 78

Die Ausflihrungen dieses Kapitels haben die bislang im Ma-
nagement und der Offentlichkeit stark unterschétzte Be-
deutung von Immobilien und deren Management fiir den
Erfolg von Unternehmen verdeutlicht. Im Einzelnen ist dieser
Erfolgsbeitrag auf vier unterschiedlich wirkende Mechanis-
men zuriickzufiihren.

Zunichst zeigen wissenschaftliche Arbeiten, dass Immobi-
lien als Betriebsmittel deutlich starker auf die Produktivitat
der Organisationseinheiten und ihrer Mitarbeiter wirken, als
bislang im Management vermutet. Der Grund der Unterschit-
zung liegt in der breiten Verteilung der Erfolgswirkungen
liber alle Hierarchieebenen der Unternehmen. Auf der Ebene
des Konzerns bilden Immobilien zunéchst die notwendige
Voraussetzung, auf bestimmten Geschaftsfelder iberhaupt

8\gl. die empirischen Ergebnisse der Studie von Pfniir/Armonat (2004).

tatig werden zu konnen. Zudem tragen Immobilien massiv
zur Corporate Identity bei. Auf der Ebene der Geschéftsfelder
konnen Immobilien maBgeblich die strategische Wetthewerb-
sposition beeinflussen. Sie tragen im War-for-Talents zum
Erfolg des Unternehmens an den Arbeitsmérkten bei. Ihre
Rolle als Management Tool wird angesichts zunehmend vir-
tueller werdender Arbeitswelten und Organisationsstrukturen
zunehmend wichtiger. Viele wissensintensive Unternehmen
haben gerade um Werte, Macht- und Steuerungsstrukturen
im Management groBere Présenz zu geben, wieder massiv
in ihre Immobilienbesténde investiert. Gerade Change Pro-
zesse im Strukturwandel werden durch Verdnderungen im
Immobilienbestand fiir die Mitarbeiter erfahrbar. SchlieBlich
wirken Immobilien ganz operativ auf die Zusammenarbeit
in Prozessen und Projekten sowie die Zufriedenheit und
Produktivitat einzelner Mitarbeiter. Die empirischen Ergeb-
nisse zeigen, dass dieser auch als Operating Performance
bezeichneten Erfolgswirkung des CREM nach Einschétzung
der immobilienwirtschaftlichen Entscheidungstréger in den
Unternehmen die groBte Bedeutung zukommt. Immobilien ha-
ben demzufolge nahezu unisono, nach Einschétzung fast aller
Befragten, gegenwartig ihre wichtigste Bedeutung in ihrem
Beitrag zu einem nachhaltig leistungsfahigen, produktiven
und zufriedenen Arbeiten der gegenwartigen und zukiinf-
tigen Mitarbeiter. Aber auch ihr Beitrag zur Sicherung der
Zukunftsfahigkeit der Unternehmen durch die Generierung
von Wettbewerbsvorteilen und die Starkung der Position am
Arbeitsmarkt wird von mehr als zwei Drittel der Befragten
als sehr wesentlich eingeschéatzt.

Dartiber hinaus wirken Immobilien auf den Unternehmenser-
folg durch ihre vergleichsweise sehr hohe Kostenintensitét.
Sie sind nach den Personalkosten oft der zweithdchste Kos-
tenblock der Unternehmen. Gerade in der sich aktuell massiv
verscharfenden Wettbewerbssituation der meisten deutschen
Unternehmen, ist die Senkung immobilienwirtschaftlicher
Kosten nach Einschatzung von zwei Drittel der befragten
Entscheidungstréger ein wichtiger Wettbewerbsfaktor.
Angesichts der langanhaltenden und stark ausgepragten
wirtschaftlichen Starkeperiode deutscher Unternehmen ist
die finanzwirtschaftliche Bedeutung der kapitalintensiven
Immobilien in Deutschland fast schon in Vergessenheit ge-
raten. Wissenschaftlichen Studien aus den USA und Asien
belegen sehr eindrucksvoll die hohe Bedeutung, die Immo-
bilienbestanden in investitionsintensiven Phasen und wirt-
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schaftlichen Schwécheperioden der Unternehmen haben
konnen. Dieser auch als Financial Performance bezeichnete
Wertbeitrag wird derzeit in den empirischen Studienergeb-
nissen als vergleichsweise gering bewertet. Hier zeigt sich
auch die durchschnittlich schwache Einbindung der Immo-
bilienverantwortlichen in die Finanzierungsentscheidungen
der Unternehmen.

Immobilienwirtschaftliche Erfolge entstehen erst, wenn sie
durch die Stakeholder auch als solches bewertet werden.
Die Ausfiihrungen haben gezeigt, dass Immobilien als Le-
bensraum in einem vitalen Interessenkonflikt eines breiten
Netzwerks an unternehmensinternen und

-externen Stakeholdern stehen, die den Erfolg immobili-
enwirtschaftlicher Handlungen héchst unterschiedlich be-
werten. Dieser Interessenkonflikt erschwert ein nachhaltig

zielgerichtetes CREM und damit auch die Durchsetzung der
im Strukturwandel der Unternehmen notwendigen immobi-
lienwirtschaftlichen Anpassungsprozesse.
Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die extrem breit
gestreuten und systemisch wirkenden Effekte, die Immobilien
auf den Unternehmenserfolg haben, dafiir verantwortlich
sind, dass ihr Beitrag vom Management und der Offentlichkeit
oft unterschétzt wird. Die Entscheidungstrager im CREM sind
sich naturgeman der hohen Bedeutung von Immobilien fiir den
Unternehmenserfolg sehr viel starker bewusst. Selbst den
befragten CREM Verantwortlichen ist allerdings das gesamte
Wirkungsgeflecht mit der Summe seiner Erfolgswirkungen
nicht immer prasent. Fiir den zu erwartenden Strukturwandel
der Konzerne ist damit das Risiko hoch, den immobilienwirt-
schaftlichen Problemldsungsbeitrag zu unterschétzen.
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4. Einfluss des Strukturwandels auf
den veranderten Imnmobilienbedarf und
dessen Bereitstellung

Der Strukturwandel ist nicht nur ein Phdnomen der Gegen-
wart, sondern erlangte schon friih Einzug in die wissenschaft-
liche Diskussion. Nach dem weit verbreiteten makrodkono-
mischen Verstandnis handelt es sich beim Strukturwandel
um eine Verschiebung der Beschéftigung vom Agrarsektor
tiber den industriellen Sektor hin zu einer schwerpunktma-
Big durch den Dienstleistungssektor gepriagten Wirtschaft.
Vor dem Hintergrund dieser Studie ist allerdings ein starker
mikrookonomisch und managementorientiertes Begriffsver-
sténdnis des Strukturwandels zweckmasig.

Managementorientierter Begriff des Strukturwandels
Beim Strukturwandel handelt es sich um eine ,,...relativ iber-
raschende Veranderung dkonomischer und nichtokonomischer
GroBen in einem System, welche eine relativ groBe Bedeutung
auf die Zielerreichung der Entscheidungstrager aufweisen.”
(Picot 1981).

Ihren Ursprung haben strukturelle Verdnderungen im globalen
Unternehmensumfeld. Ausgehend von Verdnderungen in den
technologischen, soziokulturellen, politisch-rechtlichen und
okonomische Rahmenbedingungen wirken sich Megatrends in
unterschiedlicher Weise auf Unternehmen und deren Entschei-
dungstréger aus. Neben der direkten Wirkung auf Unternehmen
konnen Trends durch Anpassungen im unmittelbaren Unter-
nehmensumfeld (z.B. Absatz-, Beschaffungs-, Kapitalmérkte,
Konkurrenten) indirekt und teils verstarkt auf Unternehmen
einwirken.

Fiir die Bereitstellung von CRE wurden folgende Megatrends als
empirisch relevant identifiziert: Digitalisierung, Globalisierung,
Demographie, steigender Wettbewerb und eine Verdrangung
einzelner Produkte und Dienstleistungen an den Absatzméarkten
durch integrierte Losungsangebote.™

Die Digitalisierung wirkt ausgehend von der globalen Umwelt
direkt auf Unternehmen, indem sie zu einer Dematerialisierung
von Strukturen, Produkten, Prozessen und Wertschopfungs-
systemen filhrt und Innovationen ermdglicht. Der durch die
Digitalisierung und Automatisierung sinkende Lohnkostenanteil

Vgl. Just/Pfniir/Braun (2017).

und die stérkere Kundenorientierung fiihren bereits zu ersten
Riickverlagerungen der Produktion zurtick in Industrieldnder. Das
zusétzliche Erreichen von Séttigungs- und Wachstumsgrenzen
in Absatzmarkten und die damit einhergehende Globalisierung
erhéhen den Wettbewerbsdruck auf Unternehmen und veran-
dern das unmittelbare Unternehmensumfeld erheblich. Durch
erodierende Margen im industriellen Sektor werden produzie-
rende Unternehmen in den rentableren Dienstleistungssektor
gedrangt. Mit Hilfe integrierter Losungsangebote aus physi-
schem Produkt und immaterieller Dienstleistung erhoffen sich
Produzenten héhere Gewinnmargen zu erzielen. Zugleich wirken
sozio-demographische Verdnderungen auf die Beschaffungs-
und Absatzmarkte, da sich beispielsweise die Altersstrukturen
der Konsumenten verdndern und die Suche nach qualifiziertem
Personal verscharft (,War-for-Talents").

Der Strukturwandel wirkt auf das betriebliche Immobilienma-
nagement im Allgemeinen und Portfolio des Immobilieneigen-
tums im Besonderen auf drei Wegen. Einerseits verandert er
den physischen Flachenbedarf, andererseits verandert er den
Zusammenhang von Immobilien und Unternehmenserfolg und
schlieBlich verandert die Transformation der Immobilienwirt-
schaft das Angebot an den Immobilienmérkten, wie beispiels-
weise durch Co-Working Angebote (siehe Abbildung 12).
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Um den Strukturwandel und seine Wirkungsmechanismen ver-
ursachungsgerecht analysieren zu konnen, reichen Megatrends
nicht aus. Vielmehr sind die konkreteren immobilienwirtschaftlich
relevanten Strukturwandeltreiber genauer zu identifizieren.

Die Identifikation der konkreten Strukturwandeltreiber ist auf-
grund der erheblichen Komplexitat der Materie Gegenstand
einer separat durch den ZIA initiierten Forschungsarbeit. Die
Studie unter dem Titel Zukunft der Arbeit wurde durch die
Research-Einheiten der Unternehmen CBRE, Deloitte und JLL
bearbeitet. In seinem sehr umfangreichen Desk Research
wurde die bestehende Forschung zur Verdnderung der Ar-
beitswelten auf ihre Relevanz fiir das CREM hin ausgewertet.
Nachfolgend sind die wichtigsten Ergebnisse zusammenge-
fasst: 80

Executive Summary der Studie ,,Die Zukunft der
Arbeit Research von CBRE; Deloitte & JLL*

Die rasant verlaufende Entwicklung zur ,,Zukunft der Arbeit” -
gepréagt von disruptiven Geschdftsmodellen und befeuert von

8Die gesamte Studie hat hohe Relevanz fiir die hier diskutierten. Die Studie ist
zu beziehen iiber den Zentraler Immobilienausschuss ZIA e.V.

} Zusammenhang Immobilie und Unternehmenserfolg

v

(Digitale) Transformation
Immobilien- der Immobilienwirtschaft
wirtschaftliche
Anpassungs-

strategie

Flachenmanagement von
Gebietskorperschaften

Flachenmanagement
von Betrieben

Adjustierte Bewertung
von Bereitstellungsvarianten

Angebot und Nachfrage
an Immobilienmérkten

Quelle: In Anlehnung an: Seger/Pfniir (2018).

technologischem Fortschritt — wird derzeit iiberall thematisiert
und aus verschiedensten Blickwinkeln beschrieben. Nachfol-
gende Studie nimmt nun konsequent die Nutzerperspektive
wahr und stiitzt sich auf die umfénglichen empirischen Unter-
suchungen dreier namhafter internationaler Beratungsunter-
nehmen (CBRE, Deloitte und JLL), die in einer gemeinsamen
Reflektion die Brisanz der Veranderung herausstellen wollen.
Die Studie identifiziert 8 wesentliche Treiber, die mehr als
andere dazu beitragen werden, dass sich die Immobilienwirt-
schaft und der Arbeitsplatz der Zukunft in einem signifikanten
Umbruch befinden:

1. Ubiquitare und umfangliche Verfligbarkeit von Da-
ten, sowie Digitalisierung und Automatisierung treiben
Verdnderungen hinsichtlich zukinftiger Arbeitsinhalte,
der Flexibilisierung der Arbeit allgemein, des konkreten
Arbeitsplatzes und seiner Nutzung sowie die ,Intelligenz*
des Geb&udes.

2. Kiinstliche Intelligenz, Robotisierung und 3-D-Druck
bestimmen die Tendenz hin zu ausschlieBlich steuernden
Tétigkeiten, z.B. werden viele der bekannten ,,Corporate
Support® -Funktionen zukiinftig entfallen bzw. industrielle



Produktionsabldufe werden vollstandig neu konfiguriert,
teilweise ndher an den Verbraucher riicken und hoch
flexibel sein.

3. Unternehmensstrukturen veréndern sich dramatisch (z.B.
Abbau von Hierarchien) und resultierende neue Arbeitsmo-
delle verlangen eine effizientere Nutzung der Ressource
,Buroflache“ sowie auf Teamarbeit gerichtete Konzepte.
4. Die demographische Entwicklung treibt den Wettbewerb
v.a. um junge, gutqualifizierte Berufseinsteiger, was wie-
derum den Fokus auf deren zukinftige Erwartungshaltung
an Arbeitsplatz und -Umgebung verschérft.

5. Die steigende Urbanisierung treibt Migrationen in die
Stadte hinein, fiihrt dort zu Verknappungen, treibt Veran-
derungen in deren Randgebieten und zieht auch produzie-
rende Unternehmen an.

6. Berufliche Lebensentwiirfe verandern sich nachhaltig
und gehen mit einem kulturellen Wertewandel (z.B. bessere
Work-Life-Balance) einher. Das verandert wiederum den
Anspruch an den Arbeitsplatz und entsprechende Zusat-
zangebote.

7. Deutlich gesteigertes Gesundheits- und Umweltbewusst-
sein flihrt zu neuen Erwartungshaltungen an erganzende
Programme des Arbeitgebers sowie an Standort- und Ob-
jekt- und Flachenqualitaten.

8. ,Workplace as a Service“ wird ein wesentliches Unter-
scheidungsmerkmal von Arbeitsplatzqualititen werden,
getrieben durch die erhohte Nachfrage an integrierten

und flexiblen Leistungsangeboten fiir die Beschaftigten.
Dieser ,,Conveniance“-Ansatz nach einem vollstandigen
Servicepaket wird die Konfiguration von relevanten Dienst-
leistungen neu definieren.

Nachfolgend dient die obige Systematisierung der immobi-
lienwirtschaftlichen Strukturwandeltreiber der Corporates
auch der empirischen Erhebung der Betroffenheitssituation
deutscher Unternenmen, deren Ergebnisse im Folgenden vor-
gestellt werden.

Um auch empirisch giltige Erklarungsansétze der Verande-
rung des Wertbeitrags des CREM zum Unternehmenserfolg
diskutieren zu kdnnen, muss zunéchst geklart werden, welche
Treiber denn Gberhaupt den Strukturwandel in deutschen Un-
ternehmen auslésen. Deshalb wurde in der empirischen Studie
folgende Frage gestellt:

Derzeit wird viel iber den Strukturwandel in der deutschen
Immobilienwirtschaft diskutiert. Wie ist lhre Einschatzung?
Welche der folgenden Themen sind Ursache flir den Struk-
turwandel in lhrem Konzern? Wie ist es mit ...? Ist dies eine
Ursache fiir den Strukturwandel in Inrem Konzern? Wie sehr
trifft das zu?

66 %
64 %

61%
59%

Die empirischen Ergebnisse zu den Strukturwandeltreibern
deutscher Unternehmen zeigen ein sehr heterogenes Bild.
Grundsatzlich bestatigt mindestens ein Viertel der Befragten
die hohe Bedeutung aller Treiber. Ebenso wird die Bedeutung
der Treiber in keinem I[tem von mehr als einem Viertel der
Befragten zuriickgewiesen. Das zeigt die breite Heterogenitat
der Betroffenheitssituation unterschiedlicher Unternehmen
ganz allgemein und im Besonderen im CREM. Am breitesten
wirken die Treiber der Digitalisierung der Geschaftsmodelle,
insbesondere die Biindelung von Produkten und Services zu
ganzheitlichen Losungsansétzen, das steigende Gesund-
heits- und Umwelthewusstsein sowie die Individualisierung
von Produktangeboten. Aber auch die Verdnderung hin zu
agilen und projektbasierten Organisationsstrukturen hat bei
mehr als der Halfte der Unternehmen offensichtlich eine
hohe Wirkung.

Die Ergebnisse zeigen, dass den CREM Bereichen in den
Unternehmen auf breiter Front der echte Strukturwandel
wohl eher noch bevorsteht. Es ist tiberraschend, dass nur
ein Drittel der Befragten CREM Verantwortlichen in den letz-
ten Jahren einen starken Einfluss der Transformation wahr-
genommen hat. In der Mehrzahl dieser Falle wird sich der
Einfluss in den ndchsten zehn Jahren dann deutlich erhéhen.
Fir die weitere Interpretation der Befragungsergebnisse in
dieser Studie lasst sich hier festhalten, dass offensichtlich
ein liber zwei Drittel der Entscheidungstrager bislang noch
keine realen Erfahrungen mit den immobilienwirtschaftlichen
Auswirkungen eines Strukturwandels haben. Angesichts
der oben dargestellten breiten Betroffenheit deutscher Un-
ternehmen vom Strukturwandel, ist die Annahme plausibel,
dass der Strukturwandel in den Flihrungsgremien deutschen

Die bisherigen Ergebnisse haben bereits die Wucht des Struk-
turwandels deutlich gemacht, mit der die Befragten rechnen.
Interessant fiir die Zukunft des CREM ist zu sehen, wo die
Unternehmen in der Diffusion des Strukturwandels derzeit
stehen. Deshalb die folgende Frage:

Jetzt zu den Auswirkungen des Strukturwandels auf das be-
triebliche Immobilienmanagement in Ihrem Konzern: Zunéchst
einmal zu den letzten 10 Jahren: Wenn Sie zurtickblicken — Wie
stark war der Einfluss des Strukturwandels auf das betriebliche
Immobilien-Management in Ihrem Konzern? (Skala von 1 =
sehr stark bis 6 = sehr schwach)

Und wie ist lhre Einschétzung fiir die kommenden 10 Jahre?

20%

8%

Unternehmen auf breiter Front diskutiert wird. In diesem
Zusammenhang lassen die dargestellten Ergebnisse den
Schluss zu, dass das CREM in diese Uberlegungen bislang
in sehr vielen Unternehmen offensichtlich bislang nicht ein-
bezogen worden ist.

Aus der Betroffenheit der Unternehmen durch den Struk-
turwandel resultieren normalerweise auch immaobilienwirt-
schaftliche Reaktionen und Anpassungsstrategien. Den Be-
fragungsteilnehmen wurde deshalb folgende Frage gestellt:

Nun folgen einige Fragen zur Entwicklung des betrieblichen
Immobilien-Managements vor dem Hintergrund des Struk-
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turwandels in den nichsten 10 Jahren. Wir médchten dazu
gern Ihre personliche Einschdtzung erfahren — unabhéngig
davon, ob Sie derzeit die Mdglichkeit haben, dies praktisch
umzusetzen. Wenn es dabei groBere internationale Unter-
schiede in Inrem Unternehmen geben sollte, antworten Sie
bitte flir die Situation in Deutschland.

Bezogenen auf das Immobilien-Management: Wie misste Ihr
Konzern Ihrer personlichen Auffassung nach in den nachsten
10 Jahren zukiinftig reagieren?

Ein steigender Anteil unserer Flachen sollte in flexiblen Sharing Immobilien
(Office Center, Co-Production, Co-Logistik etc.) bereitgestellt werden

Ein steigender Anteil an bisherigen Eigentumsfléchen sollte durch
kurz- und mittelfristige Mietvertragen ersetzt werden.

Ein groBer Anteil unserer bsiherigen Produktionsflachen
sollte in Biiro- und Dienstleistungsflaichen umgewandelt werden.

Unsere Standortstrukturen sollten deutlich kleinteiliger werden, um in der Zukunft
mit unseren Produkten und Services néher an den Kunden zu sein.

Insgesamt sind die Antworten zu den immobilienwirtschaft-
lichen Reaktionen und Anpassungsstrategien als sehr ver-
halten zu bewerten. Angesichts der zuvor geduBerten ho-
hen Betroffenheit der Unternehmen werden konzeptionell
folgerichtige Anpassungen der Immobilienbesténde hin zu
mehr Flexibilitdt und mehr Dienstleistungen eher nicht als
sinnvoll erachtet und oft sogar von den Befragten als nicht
zutreffend zurlickgewiesen. Hier bestétigt sich vermutlich
erneut die schwache Einbindung immobilienwirtschaftlicher
Belange in den strategischen Transformationsprozess deut-
scher Unternehmen.

Die Ergebnisse dieses Abschnitts haben gezeigt, dass der
Strukturwandel die deutschen Unternehmen voll im Griff

hat. Insbesondere durch die Digitalisierung von Wirtschaft
und Gesellschaft werden die Arbeitswelten der Unterneh-
men sich massiv verdndern. Nach Einschatzung fast aller,
der hier Befragten Entscheidungstréger, geht die stérkste
Wirkung von der Digitalisierung der Geschéftsmodelle hin
zur Biindelung von Produkten und Dienstleistungen in in-
tegrierten Serviceangeboten aus, die zukinftig viel starker
individuelle Kundenbediirfnisse beriicksichtigen und immer
kiirzer werdenden Produktlebenszyklen unterliegen. Fast

61%
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mit gleicher Bedeutung wirkt sich, nach Einschatzung der
hier Befragten, der Megatrend eines bestandig wachsenden
Gesundheits- und Umweltbewusstseins auf die Veranderung
der Arbeitswelten aus. Nur 3 Prozent der Befragten verneinten
diese Entwicklung fiir ihr Unternehmen. Die Veranderung der
Arbeitswelten fiihrt in den meisten Unternehmen zur starken
Zunahme agilerer und weniger hierarchischer Organisations-
strukturen. Dieser Strukturwandeltreiber korrespondiert nach
Einschatzung von knapp der Halfte der Befragten stark mit
einem kulturellen Wertewandel, der auch die Individualisie-
rung beruflicher Lebensentwiirfe mit einem starken Fokus
auf der Job-Life-Integration liegt. Die genannten und weitere
in diesem Kapitel diskutierte Strukturwandeltreiber lassen
kaum einen Zweifel daran, dass sich der Strukturwandel auch
in einer stark verénderten Nachfrage nach immobiliaren Res-
sourcen der Unternehmen niederschlagen wird. Die deshalb

notwendige Verdnderung der physischen Organisation der
Arbeit resultiert in der immobilienwirtschaftlichen Transfor-
mation der Unternehmen. Sie umfasst einerseits die rein
quantitative und qualitative Anpassung der immobiliaren Res-
sourcen an veranderte Rahmenbedingungen. Andererseits
beschreibt die immobilienwirtschaftliche Transformation aber
auch die veranderte Bewertung des Bedeutungsgewichts
von Immobilien im Strukturwandel der Unternehmen. So
erfordern viele der oben genannten Strukturwandeltreiber
Notwendigkeiten zur Veranderungen der sozio-kulturellen
Strukturen der Unternehmen hin zu mehr Agilitat im Denken,
starkerem Bewusstsein, kulturellem Wertewandel, hoherer
Flexibilitat und groBerer Selbstbestimmtheit aus, die fiir die
Mitglieder der Organisation sicht- und erfahrbar gemacht
werden missen, damit der Wandel gelingen kann. Immobi-
lien sind hier zugleich Artefakte und Katalysatoren dieses
Wandels in den Unternehmen. Vielfach gelten Immobilien als
eines der wichtigsten Managementtools im Strukturwandel
der Unternehmen.

In der Summe der empirischen Ergebnisse ist der Einfluss
der Strukturwandeltreiber auf die deutschen Unternehmen
sowohl in der Breite als auch in der Tiefe als hoch zu bewerten.
Die Auswirkungen im Immobilienmanagement sind hingegen
bislang eher als gering einzuschétzen. So geben lediglich 30
Prozent der Befragten an, dass sie in den letzten 10 Jahren
einen starken Einfluss des Strukturwandels auf das Immo-
bilienmanagement ihres Unternehmens verspiirten. Daraus
lasst sich schlussfolgern, dass in den (ibrigen zwei Drittel der

Unternehmen das Immobilienmanagement vom Strukturwan-
del eher méBig bis gar nicht betroffen war. Deshalb ist davon
auszugehen, dass diese Entscheidungstrager auch bislang nur
liber geringe Erfahrungen in der immobilienwirtschaftlichen
Transformation verfligen.

Dieses Bild wird sich allerdings in den néchsten 10 Jahren
griindlich wandeln. Hier gehen knapp zwei Drittel der Be-
fragten davon aus, dass der Strukturwandel auf das Immobi-
lienmanagement zukiinftig massiven Einfluss erlangen wird.
Voraussichtlich werden sie dann auch in der Umsetzung der
immobilienwirtschaftlichen Transformation voll gefordert sein.
Bislang sind die Reaktionen und Anpassungsstrategien der Un-
ternehmen eher als sehr zuriickhaltend zu bewerten. Lediglich
flexibilitatssteigernden Co-Location Konzepten (41 Prozent)
und einer Erhdhung des Anteils kurzfristiger Mietvertrage
(29 Prozent) wird von einem groBeren Teil der Befragten als
wirksam empfohlen. Insgesamt spiegeln sich hier, die oben
bereits angesprochenen, geringen Erfahrungen eines GroBteils
der Befragten mit der immobilienwirtschaftlichen Transforma-
tion wieder. Die Voraussetzungen einer intrinsisch durch die
Immobilienverantwortlichen vor Ort motivierten, effektiven
immobilienwirtschaftlichen Unterstiitzung des Strukturwandels
der Unternehmen durch das CREM sind deshalb in der Breite
als eher schwierig zu bewerten. Das ist umso erstaunlicher,
als dass es im Befragungssample auch zahlreiche hoch sen-
sibilisierte Entscheidungstrager mit breiter Erfahrung in der
immobilienwirtschaftlichen Unterstiitzung von Strukturwan-
delprozessen der Unternehmen gibt.



Die empirischen Ergebnisse des Kapitels 4, nach denen in
zwei Drittel der Unternehmen das CREM bislang vom Trans-
formationsprozess der Unternehmen nicht wirklich betroffen
war, zeigen sehr deutlich, dass das CREM in der Breite der
Unternehmen bislang die Chancen und Risiken des Struktur-
wandels noch nicht richtig erleben konnte. Und das, obwohl
die Befragungsergebnisse zeigen, dass die Betroffenheit der
Unternehmen durch den Strukturwandel auf breiter Front
hoch ist. In diesem groBen Teil der deutschen Unternehmen
ist das Risiko einer verpassten immobilienwirtschaftlichen
Transformation daher sehr real. Nachfolgend werden mithilfe
empirischer Daten aus der Unternehmensbefragung zunéchst
die Dimension und Schattierungen der immobilienwirtschaft-
lichen Herausforderung gezeigt.

Die in der Befragung vertretenen Unternehmen verfiigen ins-
gesamt tiber 172 Mio. m? Brutto-grundflache. In der Summe
werden die Flachenbestande der Unternehmen im Struktur-
wandel der néchsten zehn Jahre um circa 3 Mio. m? oder
durchschnittlich 1,7 Prozent zunehmen. Dieses Ergebnis
tiberrascht, da in Fachkreisen oft erwartet wird, dass durch
Dematerialisierung, steigende Flacheneffizienz und abneh-
mende Mitarbeiterzahlen die Flachenbedarfe der Unternehmen
zukiinftig eher abnehmen werden. Dem ist, nicht nur diesen
Zahlen, sondern auch weiteren Befragungsergebnissen zufolge
offensichtlich nicht so.

Mit 50 Mio. m? Bruttogrundflache umfassen die Biiroflachen
im Untersuchungssample knapp ein Drittel der Gesamtfléchen.
Den Untersuchungsergebnissen zufolge werden diese Flachen-
bedarfe in der Summe der Unternehmen nahezu konstant blei-
ben. Durchschnittlich zeigt sich ein Riickgang um 0,3 Prozent.

Die Produktionsflachen der Unternehmen des Samples umfas-
sen 78 Mio. m? Bruttogrundfldche und damit 45 Prozent der

Gesamtflache. Die Befragten geben an, dass die Flachenbe-
darfe bedingt durch den Strukturwandel leicht um 2 Prozent
ansteigen werden.

Die Logistikflachen der befragten Unternehmen umfassen in
der Summe 78 Mio. m? Bruttogrundfliche und damit 15 Pro-
zent der Gesamtflache. Den Befragungsergebnissen zufolge
werden diese Flachen im Strukturwandel um circa 1 Prozent
abnehmen. Insgesamt ist allerdings nicht davon auszugehen,
dass in Deutschland der Bedarf an Logistikflaichen abnimmt.
Vielmehr werden Logistikdienstleistungen in groBem Umfang
aus den produzierenden Unternehmen ausgegliedert. Die Fl4-
chen werden entsprechend von spezialisierten Unternehmen
vorgehalten. Die Analyse der Betrachtung des recht kleinen
Subsamples der Logistikunternehmen zeigt, dass hier die Fla-
chenbedarfe gegen den Trend deutlich wachsen.

Bislang gibt es in Deutschland kaum Informationen zur Vertei-
lung des CRE Bestands auf immobilienwirtschaftliche Lage-
kriterien und insbesondere dessen Entwicklung. Das Fehlen

dieser Informationen erschwert die Struktur- und Raumplanung
sowie das Flachenmanagement der Gebietskdrperschaften.
Insbesondere liegen zahlreichen Aussagen zum Einfluss des
Strukturwandels auf die Entwicklung von Wirtschaftsraumen
in der Transformation vor.

Flachenbedarfe in Citylagen der Metropolen steigt leicht an
Die befragten Unternehmen haben 39 Mio. m? Bruttogrundflé-
che und damit 22 Prozent der Gesamtflache in den Citylagen
der Metropolen. Angesichts einer bereits seit Jahrzehnten
zunehmenden Urbanisierung ist dieser Anteil (iberraschend
gering. Bedingt durch den Strukturwandel erwarten die Be-
fragungsteilnehmer einen durchschnittlichen Anstieg dieser
Bestinde um knapp 2 Prozent. Hier ldsst sich vermuten, dass
einerseits das zunehmende Preisniveau die Unternehmen aus
den Innenstadtlagen heraustreibt, andererseits der Fachkraf-
temangel zu attraktiven Standorten in den Zentren der Met-
ropolen zwingt.

Derzeit haben die befragten Unternehmen 41 Mio. m? Brutto-
grundflache und damit 24 Prozent der Gesamtflache an den
Stadtrandern der Metropolen. In diesen Lagen wird zukiinftig
mit 5 Prozent das vergleichsweise groBte Flichenwachs-

tum der gesamten Umfrage erwartet. Vermutlich liegen die
Griinde fir die gestiegene Attraktivitat der Randlagen in
den vergleichsweise niedrigeren Immobilien- und Lebens-
haltungskosten sowie der zunehmenden Verkehrsbelastung
in den Innenstédten.

Mit 47 Mio. m? Bruttogrundflache liegen 27 Prozent der Ge-
samtflache — und damit der groBte Anteil — in regionalen
Zentren. Die Entwicklung dieses Bestands im Strukturwan-
del wird als leicht wachsend um 0,5 Prozent erwartet. Hier
zeigt sich die historisch gewachsene breite Verortung der
deutschen Industrie in GroBteilen des Landes und die Ab-
hangigkeit von den dort lebenden Fachkréften.

Immerhin 23 Mio. m? Bruttogrundflache und damit 13 Pro-
zent der Gesamtflache der befragten Unternehmen liegen
im landlichen Raum. Das Volumen mag auf den ersten Blick
uberraschen, ist angesichts der regionalen Verteilung der
Unternehmen der deutschen Industrie allerdings schliissig.
Zukiinftig erwarten die Befragungsteilnehmer einen Riick-
gang dieser Flachen um 5 Prozent. Damit bestatigen die
Befragungsergebnisse Erwartungen, nach denen der Iand-
liche Raum im Strukturwandel weiter an wirtschaftlicher
Kraft verlieren wird.

Die bisherigen Ergebnisse zur Verteilung der Fldchenbesténde
und deren Entwicklung waren Summenbetrachtungen, die
zwar Volumenveranderungen insgesamt zeigen, allerdings
keine Riickschliisse auf die Art und das AusmaB immobi-
lienwirtschaftlicher Verdnderungen zulassen. Die Drittver-
wendungsfahigkeit und Flexibilitat von Immobilien sind kon-
zeptionell bedingt sehr beschrénkt. Sobald sich Nutzungen
andern, miissen deshalb in der Regel durch Redevelopments
oder Markttransaktionen die Flachen den neuen Bedarfen in
den Betrieben angepasst werden. In den oben dargestellten
Summen machen sich nur die Salden bemerkbar. Das Aus-
maB immobilienwirtschaftlich notwendiger Aktivitdten wird
allerdings nicht deutlich. Dazu liefern die nachfolgenden
Ergebnisse einen Uberblick.
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Frage:
Einmal unabhédngig davon, ob es sich bei den von lhrem
Konzern genutzten Immobilienflichen um Miet- oder Ei-
gentumsobjekte handelt: Was schatzen Sie personlich:
Wie viel Prozent dieser Immobilienflichen werden sich in
den nachsten 10 Jahren durch Re-Development verdndern
missen, um den Nutzeranforderungen zu entsprechen?

120% T

1 0 0
100% ol 0%

22 %

80% -
44%

60 %

40% -

24 %
20% -

0% -
0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%

Die Studienergebnisse zeigen, dass in der Summe 35 Pro-
zent der Flachenbestande im Zuge des Strukturwandels der
nachsten zehn Jahre redeveloped werden miissen. Ange-
sichts einer Abschreibungsdauer bei Gewerbeimmobilien
von 30 Jahren klingt dieser Wert sehr plausibel. Betrach-
tet man allerdings einen Blick in die Baustatistiken (siehe
nachster Abschnitt), wird schnell klar, dass die tatséchli-
chen Nutzungszyklen in der Vergangenheit deutlich langer
gewesen sein miissen. Bewahrheiten sich diese Ergebnisse,
kommt auf die deutsche Bau- und Immobilienwirtschaft
eine massive Auftragssteigerung zu.

Jede 5. Immobilie muss durch Transaktionen an
den Strukturwandel angepasst werden

Oft werden die Flachenbestinde allerdings nicht rede-
veloped, sondern durch Markttransaktionen werden alte
gegen neue Bestdnde getauscht. Grundsatzlich kann es
vorkommen, dass erst re-developed und dann verkauft

wird, in der Regel diirften beide Bereitstellungsvarianten
aber (berschneidungsfrei sein, sodass die Summe das
Ausmas der geplanten Bestandsverdnderungen der Betriebe
verdeutlicht. Deshalb die folgende Frage:
Frage:

Was schétzen Sie personlich: um wie viel Prozent wird sich
das Immobilienportfolio Ihres Konzerns in den nachsten 10
Jahren durch Markttransaktionen (INT.: z. B. neue Mietbe-
ziehungen oder Kauf bzw. Verkauf) verandern miissen, um
den Nutzeranforderungen zu entsprechen?

120 %

5% 2%

100 % ——

0% -

80% -

1%

60 % -

40 %

20%

0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass in der Summe 22
Prozent der derzeitigen Flichenbesténde durch Markttrans-
aktionen wie Kauf/Verkauf oder Mietvertrage im Struktur-
wandel an neue Nutzungsbedingungen angepasst werden
missen.

Halfte des Gesamtbestands der Unternehmen muss
im Strukturwandel angepasst werden

Die Befragten gehen davon aus, dass in der Summe durch
Projektentwicklung und Transaktionen 57 Prozent der Be-
stdnde angepasst werden miissen. Beriicksichtigt man mog-
liche Doppelnennungen, so ist davon auszugehen, dass 50
Prozent der Flachenbestinde der Unternehmen im Struktur-
wandel angepasst werden miissen.
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Die bisherigen Ausfiihrungen haben das beachtliche AusmaB
des Anpassungsbedarfs in den Immobilienportfolios der Un-
ternehmen gezeigt. Fraglich ist, ob die Unternehmen in der
Lage sein werden, die identifizierten MaBnahmen auch um-
zusetzen. Dazu bieten folgende Ergebnisse der empirischen
Studie einen Uberblick:
Frage:

Es kann ja unterschiedliche Griinde geben, aus denen ein
Unternehmen immobilienwirtschaftlich nicht mit den veran-
derten Anforderungen im Strukturwandel mithalten kann. Ich
lese Ihnen jetzt einige magliche Griinde vor. Bitte sagen Sie
mir jeweils, wie sehr dies flir Ihren Konzern zutrifft.

Die Befragungsergebnisse zeigen mit fiir vergleichbare Stu-

Die Kapazitaten der Bauwirtschaft werden zukiinftig nicht ausreichen.

Planungs- und Genehmigungsverfahren dauern zu lange.

Die rechtlichen Anforderungen der offentlichen Hand an
Neubauten und umfassende Sanierungen sind zu hoch.

Die mit den entsprechenden Baurechten ausgestatteten
Grundstticke an den bendtigten Standorten fehlen.

Im Immobilienmanagement fehlen die bendtigten Ressourcen.

Das Marktangebot an externen immobilienwirtschaftlichen
Dienstleistungen erfiillt nicht unsere Bedarfe.

Der Flachenbedarf der Nutzer ist nicht bekannt.
Im Immobilienbestand fehlt die Transparenz.

Immobilienwirtschaft hat im Unternehmen keine ausreichende Prioritét.
Wir kdnnen uns iiber die zukiinftigen Flachen
nicht mit den unternehmensinternen Nutzern einigen.

Abstimmung mit Bereichen, die fiir die Transformation
zustandig sind - z. B. HR oder IT, funktioniert nicht.

Auslandsbereiche unseres Konzerns stellen so viel bessere
Flachen bereit, dass die unternehmensinternen Nutzer...

Dennoch ist erstaunlich, dass es offensichtlich kaum zu
Kompetenzkonflikten in der Transformation der Arbeitswelten
mit den Bereichen HR und IT kommt. Auch die Diskussions-
prozesse mit den unternehmensinternen Nutzern scheinen
nach den Angaben der Befragten in vielen Unternehmen gut
zu funktionieren.

Druck auf die Effizienz im CREM wird in den nachs-
ten 5 Jahren deutlich wachsen

Volkswirtschaftliche Studien zeigen, dass die Wettbewerb-
sintensitdt deutscher Betriebe im letzten Jahrzehnt massiv

58 %
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56 %
19%

1%
20%

31%
24%

29%
27%

25%
%

19%
53%

17%
53%

17 %
44%

7%
56 %

5%
54%

85%

[ | Top-2 M Bottom-2

dien ungewdhnlicher Deutlichkeit, dass die wesentlichen
Hiirden fiir einen immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel
nicht in den Unternehmen selbst gesehen werden, sondern in
den mangelnden Kapazititen der Bauwirtschaft sowie in den
problematischen 6ffentlich-rechtlichen Rahmenbedingungen.
NaturgemanB halten sich Befragungsteilnehmer mit Kritik an
den Kollegen im eigenen Unternehmen zuriick, sodass die
Ergebnisse ganz sicher einer Art ,Home Bias* unterliegen.

gestiegen ist und noch weiter steigen wird. Damit nimmt
generell der Druck auf alle Funktionsbereiche in den Unter-
nehmen zu. Das betrifft nicht nur die Kerngeschéftsbereiche,
sondern in besonderem MaBe vor allem die unterstiitzenden
Funktionen zu denen auch das CREM z&hlt. Empirischen Stu-
dien zufolge war gerade im CREM das Potenzial zu Steigerung
der Effizienz bei GroBunternehmen erheblich.®' Noch mehr
Luft gab es einer Studie im Kontext der Agenda Mittelstand

81Vgl. Pfniir/Hartmann/Lohse (2007), Pfniir/Weiland (2010).



von Ernst & Young zufolge im Immobilienmanagement des
Mittelstands. 8 Im Kontext der Erwartung einer weiter zuneh-
mender Wettbewerbsintensitat wird dieser Druck zukinftig
auf das CREM durchschlagen (siehe Abbildung 19).

Mittelwert:
1,92

33,33 %

14,29 %

Mit wachsendem Wettbewerb der Unternehmen verschérft
sich auch der internationale Standortwettbewerb. Dabei
spielt neben der Verfligbarkeit von Arbeitskraften, Energie,
Kommunikationssystemen und Logistik auch die schnelle und
bedarfsgerechte Verfiigbarkeit von immobiliaren Ressourcen
eine wichtige Rolle. Standorte mit hoher Besiedelungsdichte
sind dabei naturgemaB im Nachteil. Gerade die dicht be-
siedelten und wirtschaftsstarken Regionen Deutschlands
lassen kaum noch rdumliche Entwicklungen zu, die in ihren
Freiheitsgraden und der erzielbaren Geschwindigkeit mit
denen in weniger besiedelten Gebieten Europas, Asiens,
Afrikas oder Amerikas mithalten kdnnen. Die eingeschrankten
immobilienwirtschaftlichen Entwicklungspotenziale drohen
angesichts der erheblichen Veranderungsnotwendigkeiten im
Strukturwandel zu einem massiven Standortrisiko heranzu-
wachsen, auch wenn die oben dargestellten empirischen Er-
gebnisse hier derzeit noch keine statistische Evidenz zeigen.
Das Risiko in der deutschen Industrie ist latent vorhanden
und in Einzelféllen auch bereits eingetreten.

2,38 %

Aus Sicht der Unternehmen stellte die Verfligbarkeit von
Immobilienflichen in Deutschland bislang nur im Ausnah-

n=42

2,38 %

mefall ein Risiko dar. Angesichts der im empirischen Teil
gezeigten Entwicklung des Fldchenbedarfs wird sich dieses
Risiko zukiinftig deutlich erhdhen. Im Wesentlichen bleiben
die Flachenbedarfe der Unternehmen auch innerhalb der
Nutzungsarten und der regionalen Verteilung zwar in der
Summe einigermaBen stabil. Allerdings sind nach Angaben
der Befragten 50 Prozent der einzelnen Flachen durch Pro-
jektentwicklung und Markttransaktionen zukiinftig neuen
Nutzungsverhaltnissen anzupassen. Angesichts der Knapp-
heit von Flachen und Bauressourcen in Deutschland ist nicht
vorstellbar, dass dieser Transformationsprozess hin in be-
darfsgerechte Flachen fiir alle Unternehmen mdglich sein
wird. Im wachsenden Wettbewerb werden die Freiheitsgrade
in Bezug auf Standortwahl und Nutzungskonzept immer ge-
ringer. Die Anforderungen an die Verfligbarkeit von einschla-
gig ausgebildeten Fachkréaften, die Nahe zu Forschungsein-
richtungen sowie zu Partnern in der Wertschdpfungskette
und Absatzmérkten, die Verkehrsanbindung sowie die Ver-
fligbarkeit von (ibrigen Ressourcen wie Energie verringern
die immobilienwirtschaftlichen Optionen fiir die Unternehmen
in Deutschland gegeniiber friiher erheblich. Ein groBer Be-

stand an Immobilienflachenreserven kann deshalb fiir ein
Unternehmen zum kritischen Wettbewerbsvorteil werden.
Andererseits ist der Vorteil gegeniiber Mitbewerbern nur rea-
lisierbar, wenn sich das Bauvorhaben angesichts zunehmend
aufwendigerer Planungs- und Genehmigungsverfahren sowie
des Kapazitatsengpasses am Baumarkt auch innerhalb der
Zeit- und Budgetrestriktionen umsetzen Iasst. Sollten diese
Voraussetzung fehlen, werden die Unternehmen allein aus
Wettbewerbsgriinden sich zunehmend gezwungen sehen,
in einer zunehmend globalisierten Welt in anderen Landern
nach alternativen Standorten zu suchen.

Der Strukturwandel bringt fiir alle Nutzungsarten derzeit eine
erhebliche Verdnderung der Anforderungen an die Flachen-
nutzungskonzepte und Standorte der Betriebe mit sich. Kann
ein Unternehmen die notwendigen Anpassungen gar nicht
oder im globalen Branchenvergleich deutlich ineffizienter
durchfiihren, drohen Wettbewerbsnachteile. Aus Sicht der
Unternehmenspraxis sind die flr die erfolgreiche Transfor-
mation notwendigen Verdnderungen in den immobiliaren
Ressourcen in vielen Bereichen deutlich ablesbar.

Aus Sicht des CREM ist der zukiinftige quantitative und qua-
litative Flachenbedarf des eigenen Unternehmens im Struk-
turwandel hochgradig unsicher. Eine empirische Studie aus
dem Jahr 2016 hat gezeigt, dass die Entscheidungstrager
im CREM bemiiht sind, sich gegen das Risiko von Flachen-
leersténden und ineffektiven Immobilienportfolien durch eine
mdglichst hohe Nutzungsflexibilitdt des Immobilienbestands
zu wappnen. Fir 92 Prozent der produzierenden Unternehmen
in Deutschland ist die Bildung von Flexibilitat die wichtigsten
immobilienwirtschaftliche Herausforderung im Strukturwan-
del.®® Die Schaffung von Flexibilitdt bedeutet implizit die
Bildung von Reserven in den Nutzungspotenzialen der Fla-
chen flir Unvorhergesehenes. Die Reserven wirken wie eine
Versicherung, die allerdings nicht umsonst ist, sondern die
immobilienbezogenen Kosten durchaus maBgeblich erhéhen
kann. Flexibilitdt im CRE ist nicht nur teuer, sondern auch
gar nicht so einfach zu erlangen. Viele Flachenbestande der
Unternehmen sind vergleichsweise in die Jahre gekommen,
sind gepragt von Instandhaltungsstau und stammen aus einer

Zeit gut planbarer Nutzeranforderungen und entsprechend
starrer Nutzungskonzepte. 8 Auch die historisch gewachse-
ne GroBteiligkeit der Standort und Objektstrukturen, die im
Wesentlichen auf einen einzelnen Nutzer ausgerichtet sind,
verhindern eine flexible Nutzung. Aufgrund der Tragheit und
Kapitalintensitat der Immobilienbereitstellungsprozesse sind
schnelle Lésungen eher nicht auf breiter Front zu erwarten.

Die bisherigen Ausfiihrungen zur zunehmenden Bedeutung
des CREM fir den Unternehmenserfolg bei gleichzeitig massiv
wachsenden Herausforderungen im Strukturwandel legen
nahe, dass auch der Stellenwert der immobilienwirtschaftli-
chen Transformation innerhalb der Betriebe wachsen miisste.
Betrachtet man die empirisch in dieser Studie abgefragten
Ergebnisse zu den Hiirden, zeigt sich jedoch ein ganz an-
deres Bild.

Oben in der Erlduterung der empirischen Ergebnisse wurde
bereits auf den ,,Home Bias“ solcher Befragungen hinge-
wiesen, nach dem sich die Probanden regelméaBig mit Kritik
am eigenen Unternehmen zuriickhalten. Dennoch geben
die empirischen Ergebnisse auf den zweiten Blick ein recht
aufschlussreiches Bild der Hirden der CREM Transformation
in den Unternehmen (vgl. Abbildung 18). Als Befragter muss
man den kritischen Items nicht unbedingt zustimmen, aber
wenn man sie wirklich als Kritikpunkt entkraften mochte,
kann man in dem hier gewahlten Befragungsdesign deutlich
widersprechen. Das haben auch eine Reihe der Probanden fiir
sich in Anspruch genommen. Allerdings widersprechen nur
44 Prozent der Befragten, dass es der Immobilienwirtschaft
innerhalb der Unternehmen an Prioritdt mangele. In mehr als
der Halfte der befragten Unternehmen ist die ausreichen-
de Prioritat der Immobilienwirtschaft in der Transformation
entsprechend fraglich. Nach gleicher Lesart weisen lediglich
27 Prozent der Befragten die Kritik zuriick, dass es der Im-
mobilienwirtschaft an den notwendigen Ressourcen fehle.
Insgesamt sind die Befragungsergebnisse zudem unter dem
Licht zu betrachten, dass zwei Drittel der Befragten angaben,
bislang keinen immobilienwirtschaftlichen Handlungsdruck
des Strukturwandels zu verspiiren — mdglicherweise, weil
das CREM in die strategischen Transformationsprozesse der
Unternehmen noch nicht eingebunden ist (siehe die Ergeb-
nisse oben in Abbildung 14).
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Mangeilnde Prioritdt immobilienwirtschaftlicher
Aufgaben in den Betrieben

Eine im Jahr 2016 durchgefiihrte immobilienwirtschaftliche
Studie bei produzierenden Unternehmen in Deutschland at-
testiert insgesamt eine sehr geringe Aufmerksamkeit immo-
bilienwirtschaftlicher Aufgaben im Management deutscher
Betriebe. Wenn von mangelnder Prioritat gesprochen wird,
geht es weniger um die Verteilung monetérer Ressourcen
zwischen den Bereichen des Unternehmens. Hier féllt der
Anteil immobilienwirtschaftlicher Kosten vergleichsweise
weniger ins Gewicht. Vielmehr geht es um die Beachtung
immobilienwirtschaftlicher Chancen und Risiken in den stra-
tegisch — taktischen Entscheidungsprozessen. Die Bedeutung
des CREM und dessen Wertschopfungsbeitrag wird vom Top-
management vielfach nicht entsprechend der Moglichkeiten
in Entscheidungsprozessen beriicksichtigt.

Zwei Drittel der befragten CREM Verantwortlichen von
produzierenden Unternehmen sieht eine Hiirde in der man-
gelnden Prioritat immobilienwirtschaftlicher Fragen in der
Unternehmensfiihrung. Mehr als die Hélfte beklagt man-

gelnde Ressourcen im Immobilienmanagement. Knapp die
Hélfte der CREM Verantwortlichen attestiert mangelnde
Handlungsspielrdume sowie fehlende Ausbildung bei den
CREM Mitarbeitern 8

Im Vergleich dazu ist die im Rahmen der empirischen Be-
fragung an dieser Stelle ermittelte Hiirde als eher gering zu
bewerten. Der Top-2-Box Wert, der eine Zustimmung zu der
These reprasentiert, liegt lediglich bei 17 Prozent der Befrag-
ten. Allerdings haben weitere 56 Prozent der Befragten die
Existenz dieser Hiirde auch nicht explizit verneint.

Immobilienwirtschaftliche Transformation droht
Betrieben iiber den Kopf zu wachsen

Angesichts der im letzten Abschnitt dargestellten groBen
Aufgaben im immobilienwirtschaftlichen Transformations-
prozess wird die Bereitstellung immobiliarer Ressourcen
zukiinftig einen sehr viel hoheren Stellenwert einnehmen
miissen. Wenn die Prognosen der im empirischen Teil dieser
Studie befragten Entscheidungstréger eintreffen, miissen im
Zuge der als notwendig erachteten immobilienwirtschaftli-

Vgl. Just/Pfniir/Braun (2016). Addition der TOP 3 Werte.
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chen Transformation 50 Prozent des Bestands durch Rede-
velopments und Markttransaktionen innerhalb der nachsten
10 Jahre den zukiinftigen Herausforderungen angepasst
werden (siehe hierzu die Ergebnisse der Abbildung 16 und
Abbildung 17). Die immobilien-wirtschaftlichen Aufgaben,
vor denen die Unternehmen stehen, erreichen damit bislang
nicht gekannte Dimensionen. So verneinte nur jeder vierte
Befragte die These, dass die notwendigen immobilienwirt-
schaftlichen Ressourcen fehlen wiirden. Beinahe jeder Dritte
machte explizit auf die drohende Ressourcenknappheit in
seinen Antworten aufmerksam (siehe Abbildung 18). Damit
bestéatigen die empirischen Ergebnisse dieser Studie aktuelle
Studien im Markt, nach denen das CREM in vielen Unter-
nehmen in Deutschland, insbesondere aus dem Segment
der Leichtindustrie, sowohl nach Kapazititen als auch nach
Kompetenzen und Strukturen den aktuell wachsenden Anfor-
derungen oft nicht gewachsen ist. 8 Zusammenfassend lasst
sich festhalten, dass die oft auf das Minimum reduzierten
CREM Abteilungen deutscher Unternehmen die groBen im-
mobilienwirtschaftlichen Aufgaben im Strukturwandel nicht
ohne fremde Hilfe bewaltigen konnen.

Kleinteiligkeit der Ausschreibungen von Bauleis-
tungen gefahrdet immobilienwirtschaftliche Trans-
formation

Vergleicht man die Ergebnisse von Studien zur Institutiona-
lisierung des CREM im internationalen Vergleich sowie mit
anderen sekundaren Leistungsbereichen der Unternehmen
wie z.B. Logistik oder IT, so wird deutlich, dass die Eigenleis-
tungstiefe im deutschen CREM gerade in den hier relevanten
Bereichen der Projekt- und Standortentwicklung sowie dem
Portfolio- und Flachenmanagement noch sehr hoch ist. 8’
Ergo sind bislang weder die Corporates noch die Immo-
bilienwirtschaft an die Zusammenarbeit auf breiter Front
gewohnt. Vielmehr herrscht an vielen Stellen im deutschen
CREM ein Sourcing System vor, dass den tradierten Markt-
beziehungen der Bauwirtschaft folgt. Planungs-, Bau- und
Betriebsleistungen werden zumeist getrennt ausgeschrieben.
Die Bauleistungen werden dabei nochmals untergliedert und
nach Gewerken getrennt vergeben. Die Unternehmen erhof-
fen sich aus dieser Vorgehensweise einerseits die jeweils
guinstigsten Angebote der Gewerke kombinieren zu konnen
und andererseits den Einfluss auf das Projekt nicht aus der
Hand zu geben. Angesichts der oben empirisch ermittelten

8Vgl. Just/Pfniir/Braun (2016); Pfnlir/Wagner (2018). 8Vgl. Hartmann (2011)
und die dort zitierte Literatur.

Zunahme an Bau- und Immobilienprojekten ist absehbar, dass
die Unternehmen aufgrund fehlender immobilienwirtschaftli-
cher Kapazitdten nicht mehr in der Lage sein werden, die zu
erwartenden immobilienwirtschaftlichen Herausforderungen
nach diesem Einzelvergabeprinzip zu lésen. Diese Form der
Bereitstellung tiberfordert nicht nur die Steuerungskapazi-
taten, sie wiirde auch zu lange dauern.

Zunehmende Komplexitat von Bau- und Immobili-
enprojekten wird zum CREM Risiko

Zudem werden die Projekte in der Bereitstellung von CRE
immer komplexer. Deutschland ist nahezu ausgebaut. Em-
pirische Studien zum Strukturwandel der Immobilienwirt-
schaft zeigen, dass Bauprojekte deshalb zumeist durch
die sehr viel aufwendigere Revitalisierung des Bestands
erfolgen. Das Bauen im Bestand wird von den CREM Ver-
antwortlichen zu den fiinf groBten Herausforderungen der
Zukunft gezahlt. 8 SchlieBlich werden auch die Gebaude in
den Bereichen digitale sowie technische Gebaudeausstat-
tung immer komplexer und die rechtlichen Anforderungen
an Planung, Bau und Betrieb nehmen bestindig zu. Im
Ergebnis werden die Steuerungsaufgaben der Bau- und
Immobilienprojekte immer umfangreicher und stellen er-
hohte Anforderungen an die Expertise der Mitarbeiter. Eine
Studie aus dem Jahr 2016 legt nahe, dass die Mitarbei-
ter der CREM Bereiche deutscher Unternehmen mit den
wachsenden Aufgaben und deren steigender Komplexitét
zunehmend iiberfordert sind. 8

Risiko Instandhaltungsstau

Empirische Studien zeigen, dass der technische Zustand des
CRE Vermdgens in Deutschland traditionell recht durchwach-
sen ist. % Unterlassene Instandhaltungen und nicht mehr
zeitgeméBe Nutzungsqualitaten stellen gravierende Hiirden
im ziigigen Desinvestment von CRE dar. Im Zuge einer 2016
durchgefiihrten empirischen Studie konnte aufgezeigt wer-
den, dass gerade produktionsnahe Fldchen einen signifikan-
ten Instandhaltungsriickstau bergen. So weisen nach einer
Selbsteinschitzung der Verantwortlichen CREM Leiter Drei-
viertel aller Lagerflachen die Halfte der Produktionsflachen
und 37 Prozent der Biiroflichen einen Instandhaltungsstau
auf. ¥ Die Marktfahigkeit der Objekte wird dadurch ebenso er-
schwert wie flexible Umnutzungen im eigenen Unternehmen.
Insgesamt zeigt das CRE Vermdgen in Deutschland aufgrund

8Vgl. Pfnlir/Wagner (2018).89Vgl. Just/Pfniir/Braun (2016). *°Vgl. z.B. Just/
Pfniir/Braun (2016). °'Vgl. Just/Pfniir/Braun (2016).



seines oft in die Jahre gekommenen Zustands ein wenig
zeitgeméaBes Bild. Angesichts der strukturellen Probleme am
Bau- und Immobilienmarkt sind schnelle Anpassungen an die
sich dndernden Nutzungsbedingen eher nicht zu erwarten.
Das betrifft insbesondere auch zukiinftig attraktive Regionen,
in denen nicht mehr zeitgemaBe Gebaude und solche mit
massivem Instandhaltungsstau wertvolle Standorte besetzen.

Die CREM Verantwortlichen in den Unternehmen haben diese
Problematik erkannt. Eine 2016 durchgefiihrte empirische
Studie bei produzierenden Unternehmen in Deutschland
zeigt erstmalig, dass die massiv angewachsenen immobili-
enwirtschaftlichen Aufgaben bei den Entscheidungstrégern
im CREM zu einem Umdenken in der Bereitstellung immobi-
liarer Ressourcen gefiihrt haben. °2 Als zukiinftige Losungen
aus dem Ressourcendilemma angesehen werden Komplett-
losungsangebote aus einer Hand beispielsweise in Form von
Asset Services oder Wertschépfungspartnerschaften nach
dem Vorbild der Offentlich Privaten Partnerschaften (OPP). %
Die jlingste Studie zum Strukturwandel in der Immobilien-
wirtschaft aus dem Jahr 2018 zeigt unmissverstandlich, dass
die Suche nach immobilienwirtschaftlichen Komplettlésungs-
anbietern am Bau- und Immobilienmarkt fir die Corporates
zum Problem wird. So wird diese Veranderung im Sourcing
von den deutschen CREM Verantwortlich zu einer der sieben
gréBten Herausforderungen im Strukturwandel gezahlt. %
Konkret besteht das Problem darin, dass nicht nur die Cor-
porates bei der Immobilienbereitstellung zu lange an kleintei-
ligen Abwicklungsformen mittels Einzelvergabe festgehalten
haben, sondern auch die Bau- und Immobilienwirtschaft in
diesen Modellen bislang Vorteile fiir sich erkannt hat. Em-
pirische Befragungen zeigen entsprechend, dass die Unter-
nehmen von ihrem Geschaftsmodell her nicht auf integrierte
Losungsangebote von Planung, Bau und Betrieb ausgerichtet
sind. % Einerseits verfiigen groBere Immobiliendienstleister
aus dem OPP Bereich iiber erste positive Erfahrungen mit
diesen Geschédftsmodellen. Andererseits haben sich diese
Bereitstellungsmodelle im privaten Sektor, trotz intensiver
Bemiihungen fast aller groBer Bauunternehmen, in Deutsch-
land nicht durchgesetzt. Vermutlich wurzelte das klassische

Geschéftsmodells des Bereitstellungsgewerbes historisch
zu tief, um sich von der klassischen Ausschreibungs-Ange-
bots-Welt auf Basis von detaillierten Leistungsverzeichnissen,
gefolgt von umfangreichen Nachtrégen hin zu einer Welt der
Losungsangebote wie sie bei Industrieservices, Logistik oder
IT mittlerweile Gblich sind, zu wandeln. %

Zieht man die Ergebnisse einer jlingst veroffentlichten Studie
zum Strukturwandel der Immobilienwirtschaft heran, zeigt
sich das folgende Bild. Die leistungswirtschaftlichen Akteure
der Immobilienwirtschaft, die die Aufgaben der Planung, der
Errichtung und des Betriebs libernehmen, haben derzeit
derart ausgelastete Kapazitaten, dass sie kaum einen Bei-
trag zum immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel leisten
kénnen. Insbesondere die von den Corporates eingeforderten
integrierten Losungsangebote, die sich an den hier gezeigten
konkreten immobilienwirtschaftlichen Problemen orientieren,
sind auf Sicht nicht zu erwarten. ¥

Aktivposten in der immobilienwirtschaftlichen Transforma-
tion sind die Projektentwickler. Diese arbeiten allerdings in
vergleichsweise kleinteiligen Strukturen, sodass ein hohes
Risiko besteht, dass sie das notwendige Volumen nicht erbrin-
gen kdnnen, um einen signifikanten Losungsbeitrag fiir die
oben herausgearbeiteten groBen immobilienwirtschaftlichen
Aufgaben der Corporates zu erzielen. %

Die empirischen Daten dieser Studie deuten darauf hin, dass
sich das Transaktions- und vor allem das Bauvolumen im
CRE Marktsegment in den nachsten Jahren massiv erho-
hen muss, um mit den Anforderungen des Strukturwandels
Schritt zu halten. So miissen 36 Prozent des Immobilienbe-
stands in den nichsten zehn Jahren einem Redevelopment
unterzogen werden und 22 Prozent der Bestandsportfolien
durch Markttransaktionen an die neuen Nutzungsbedarfe
angepasst werden (vgl. die Ergebnisse der Abbildung 16
und Abbildung 17). Diese Anforderungen stehen in starkem
Widerspruch zur Entwicklung des Bauvolumens in Deutsch-
land seit der Widervereinigung. Das Volumen der jahrlichen
Bereitstellung von CRE zeigt die offizielle Fertigstellungs-
statistik des statistischen Bundesamts der letzten 11 Jahre.
Der Anstieg der letzten Jahre ist dabei eher nicht auf eine
Zunahme der Flachen, sondern der Preise zurlickzufiihren
(siehe Tabelle 5).

1993 27467227 1792165 7640226 891856 5191370
1994 28642296 1620773 7260029 998760 4655535
1995 31785024 2193695 8632040 1147154 5004 689
1996 28731387 2151203 7022881 1143280 4332310
1997 30874627 2541369 7492709 1329943 4139027
1998 28 049 761 2431528 6688458 1427753 3930064
1999 26231600 2018279 5827354 1554457 4141110
2000 24 595 601 1716538 5426672 1431626 4073588
2001 24686035 1618869 6227144 1325604 4425989
2002 24 667 881 2172409 6517556 1354476 4111009
2003 21 520 601 2349346 5211270 1272123 3434033
2004 20215980 2080718 4096210 1236626 3287721
2005 17890457 1823254 3580451 1063955 2586743
2006 19527596 1966518 4156002 1067742 2721264
2007 18143380 2038882 2691192 1149447 2892792
2008 19955380 1650020 2948989 1241461 4036371
2009 19 955 380 1828566 3325891 1345662 4048 366
2010 19040586 1819912 2955077 1481554 3154501
2011 20039586 2147159 3126517 1517742 3038 407
2012 20096299 1849023 2867251 1486631 3553170
2013 22598249 1617030 4005406 1591399 3740086
2014 21575389 1950452 3243235 1580219 3950664
2015 21876413 1545848 4392910 1453338 4188747
2016 23142 831 1718791 4387268 1237430 3773596
2017 24029226 1713570 4278360 1091447

Im Durchschnitt der letzten Jahre betragt das Bauvolumen
im CRE Bereich circa 20 Mrd. Euro. Rechnet man das aus
Sicht der im Rahmen dieser Studie befragten CREM Ver-
antwortlichen der Betriebe auf den Gesamtbestand hoch,
so0 ergibt sich die folgende Rechnung:

Diese Rechnung bezieht sich auf den Gesamtbestand des
CRE in Deutschland. Geht man in einer Best Case Szenario
Betrachtung davon aus, dass die Befragten nur die in ihrem
Eigentum befindlichen Flachen (hier ermittelte Eigentumsquo-
te betréagt durchschnittlich 50 Prozent) bei ihrer Antwort vor

6 295 263 977 281 125
7557 421 1110933 3978 319 129
7832120 1261134 3380 526 143
7 426 608 1011967 4013123 139
8265172 1049040 4261 257 145
7422742 706835 3790705 135
6461715 792262 3847992 126
6227716 718967 3282473 118
5828 496 626 727 3244 559 119
5594245 548 887 3211 466 118
4 853 632 440989 3080753 120
4713 046 604 494 2903 391 115
4513 886 551465 2942437 114
4786 863 605572 2860179 116
5 005 836 659739 2798 003 101
5607 985 548019 2845888 96
5059 599 845490 3126932 96
4 378 465 903788 3484 042 111
4731978 557992 3890588 114
5086 459 617138 3495742 107
5531237 629840 4190 562 119
5271119 731286 3620128 116

2367956 3170071 727041 3543 962 122

2291352 3286608 943422 3737815 129

2284133 3685879 1134680 4489439 128

Augen hatten, so betrdgt das notwendige Bauvolumen noch
immer 44 Mrd. Euro pro Jahr und damit mehr als doppelt
so viel als die durchschnittliche jahrliche Fertigstellung im
Hochbau der letzten 10 Jahre.

Verzichtet man auf die Hochrechnung und fiihrt diese Rech-
nung allein auf Basis der Immobilienwerte im hier interview-
ten Sample durch, zeigt sich folgendes Bild:

Damit ware knapp die Halfte des durchschnittlich fertig-
gestellten Bauvolumens im Hochbau allein durch das hier
befragte Sample an 59 Unternehmen bereits ausgebucht.



Angesichts des empirisch ermittelten Entwicklungsbedarfs
im CRE Bereich wird insbesondere auch deutlich, dass die
bisherigen Volumina in der immobilienwirtschaftlichen Trans-
formation der Corporates nur ein Tropfen auf den heiBen
Stein waren. Hier stellt sich zukiinftig die immer drangen-
dere Frage, wer die erforderlichen Bauleistungen erbringen
soll, die notwendig sind, um die immobiliaren Ressourcen
der deutschen Unternehmen auf einem wettbewerbsfahigen
Niveau zu erhalten. Die angespannte Situation auf dem Bau-
markt fiir Wohnungen verschérft die Ressourcenproblematik
am Bau fiir die CRE Bereiche zusétzlich.

Die letzte Spalte der Tabelle 5 zeigt, dass sich die Kosten der
Bauwerke in den letzten 10 Jahren um circa ein Drittel erhdht
haben. Die Preisentwicklung nahm dabei einen progressiven
Verlauf. Angesichts der sich zuspitzenden Marktentwicklung
werden die Baupreise zukiinftig vermutlich beschleunigt
steigen. Es ist deshalb davon auszugehen, dass sich die
Immaobilienkosten der Betriebe in Deutschland auch zukiinftig
durch den Anstieg der Baukosten deutlich erhdhen werden.
Durch steigende immobilienwirtschaftliche Kosten nehmen
die Gewinne der Betriebe ab und die Wettbewerbsposition
verschlechtert sich.

Bislang wurde die 6kologische Perspektive von CRE in
Deutschland in dieser Studie nur sehr kurz angeschnitten. *°
Angesichts des vergleichsweisen groBen dkologischen FuB-
abdrucks, den Immobilien in vielerlei Hinsicht wie insbeson-
dere Bodenversiegelung, Klimaschutz, etc. hinterlassen, ist
unmittelbar einsichtig, dass die Verdnderung des immobilia-
ren Ressourcenbedarfs der Unternehmen nicht ohne Folgen
fir die natirliche Umwelt bleiben kann. Wahrend sich fiir
den Klimaschutz durch den Umbau der Immobilienbesténde
naturgemaB groBe Chancen auf ein Absenken der Energie-
bedarfe und der damit verbundenen CO2 Emissionen durch
die Errichtung moderner Gebdude ergeben, kénnen sich aus
der immobilienwirtschaftlichen Transformation der Betriebe
flir die Bodenversiegelung Risiken ergeben. Wie oben bereits
thematisiert wurde, ist das Bauen im Bestand im Vergleich
zum Neubau auf der griinen Wiese aufgrund bautechnischer,

rechtlicher und planerischer Herausforderungen sowie der
Beeintrachtigung umliegender Nutzungen zumeist spiirbar
zeit- und kostenaufwendiger. Aktuelle Entwicklungstenden-
zen zeigen, dass an prosperierenden Standorten, an denen
der Strukturwandel iberdurchschnittlich schnell voranschrei-
tet, wie beispielweise in Bayern, die Bodenversiegelung ent-
gegen des politischen Willens zunimmt. 1

Die oben im Kapitel 3 dargestellten Ausfiihrungen zur Be-
deutung von CRE fiir die Unternehmensfinanzierung haben
zwei Zusammenhénge verdeutlicht: Zum einen ergeben sich
aus Verdnderungen der Immobilienwerte unmittelbare Effekte
auf die finanzielle Situation der Unternehmen. Zum anderen
sind Immaobilien als Sicherheit haufig wichtiger Bestandteil
der Vergabe von Krediten. Insbesondere das Risiko in der
Werthaltigkeit von Sicherheiten hat in der Vergangenheit
nicht nur bei einzelnen Betrieben zu finanziellen Problemen,
sondern auch volkswirtschaftlich zu starken Verwerfungen
an den Kapitalmarkten gefiihrt.

Die empirischen Ergebnisse in Kapitel 4 zeigen, dass der
finanzwirtschaftliche Beitrag des CREM zum Unternehmens-
erfolg (Financial Performance) von den befragten Entschei-
dungstragern vergleichsweise sehr gering bewertet wird
(siehe die Ergebnisse der Abbildung 11). Das ist vermutlich
auf die prosperierende wirtschaftliche Situation des letzten
Jahrzehnts zurlickzufiihren, die finanzielle Schwierigkeiten
der Unternehmen, wie beispielsweise in der Finanz- und
Wirtschaftskrise 2007/08, in Vergessenheit geraten lieBen.
Auch sind die Entscheidungstrager im CREM in Fragen des
Corporate Finance in vielen Unternehmen nicht eingebunden.
Entsprechend gering ist ihre Expertise und Sensibilisierung
fur Risiken in diesem Bereich. Betrachtet man die oben im
Kapitel 3 niher dargestellten wissenschaftlichen Arbeiten zu
diesen Themen, die vordringlich auf der Marktsituation in den
USA und Asien basieren, zeigt sich ein ganz anderes Bild. Die
Autoren zeigen in teils wissenschaftlich sehr hochrangigen
Studien eindringlich die Risiken, die von Immobilieninvest-
ments der Corporates auf den Corporate Finance Bereich
ausgehen konnen. ' Entsprechend ernst zu nehmen sind
diese Real Estate Corporate Finance Risiken auch fiir den

deutschen Markt, insbesondere dann, wenn sich die gute
Konjunktur der Unternehmen abkiihlt und die Notwendigkeit
wettbewerbsstrategischer Investitionen wéchst.

Fiir den einzelnen Betrieb bedeuten Nutzungsédnderungen
Leerstandsrisiken. Leerstehende Immobilien verlieren re-
gelméaBig einen GroBteil ihres Markt- und Bilanzwerts. Die
Wertrisiken im Immobilienbestand schlagen auf die Gesamt-
unternehmenserfolge durch. Insbesondere wenn der Erfolg
des Kerngeschafts zu wiinschen iibriglasst, konnen die
Wertverluste im Immobilienbestand zu existenzbedrohenden
Lagen der Unternehmen flihren. Immobilienwertverluste er-
hohen einerseits die Gefahr der Uberschuldung. Andererseits
fiihren Wertverluste dazu, dass die im Fall einer VerduBerung
oder Beleihung erzielbare Liquiditat abnimmt und das Risiko
der llliquiditat steigt.

Beispielsweise hat ein deutsches Dax-Unternehmen Mitte der
2000ern eine Produktionsstétte aus einer der groBten und
attraktivsten Stéadte Siideuropas von einem prosperierenden
Standort im Stadtgebiet wegen einer Verlagerung der Ferti-
gung an einen anderen Ort aufgegeben. Erst mit Vollzug der
Verlagerung der Mitarbeiter wurde die Nachnutzung der Lie-
genschaft angegangen. In 2007 platze der Immobilienmarki,

der Wert der Liegen sank von einem dreistelligen Millionen-
betrag auf zeitweise unter null. Es dauerte (iber 10 Jahre
um ein Marktumfeld vorzufinden, das eine Transaktion einer
ungenutzte Flache in dieser GroBe zulieB. Das Beispiel ist
symptomatisch flir das Zusammenwirken von Flachenbedarf
der Unternehmen und Immobilienmarkten. Die Vergangen-
heit hat gezeigt, dass immer dann, wenn die wirtschaftliche
Entwicklung der Unternehmen stagniert sich zumeist auch
der Flachenmarkt in einer Talsohle befindet. Entsprechend
wichtig ist es, sich abzeichnende Flachenbedarfsverringe-
rungen an einem Standort immobilienwirtschaftlich so friih
wie mdglich zu antizipieren. Die Probleme der Schaffung
immobilienwirtschaftlicher Handlungsspielraume sind aller-
dings regelméaBig groB, da damit zumeist auch die Standor-
taufgaben offentlich publik gemacht werden. Eine friihere
Kommunikation der betrieblichen MaBnahmen ist zumeist aus
politischen, arbeitsrechtlichtaktischen und anderen Griinden
nicht maglich. Insbesondere bei der Aufgabe von Eigen-
tumsflachen sind die immobilienwirtschaftlichen Spielrdume
begrenzt. Wéren die nicht mehr benétigten Fldchen gemietet
gewesen, ware das Problem deutlich geringer gewesen.
Der volkswirtschaftliche Zusammenhang lasst sich anhand
der folgenden Modellrechnung auf Basis der hier empirisch
erhobenen Daten veranschaulichen:

Angenommen die Unternehmen wiirden die immobilienwirt-
schaftliche Transformation ignorieren, dann wiirden 36 Pro-
zent der im Eigentum befindlichen Fldchen vermutlich nicht
mehr den Nutzungsbedingungen nach dem Strukturwandel
am Markt entsprechen, da sie eigentlich hatten refubished
werden missen (siehe hierzu die empirischen Ergebnisse
der Abbildung 16). Es sein im Folgenden unterstellt, dass
sie aufgrund der unterlassenen Sanierung einen Wertverlust
von 50 Prozent erleiden. Daraus ergibt sich die folgende
Rechnung:

Der so beispielhaft ermittelte Wertverlust fiihrt in den Un-
ternehmen inshesondere auch zu ergebniswirksamen Ab-
schreibungen und einer Verringerung der Sicherheitenwerte
im Rahmen der Unternehmensfinanzierung.



MaBgebliches Ergebnis des Strukturwandels der Wirtschaft
ist ein zunehmender Wettbewerb. %2 In dieser Situation wer-
den die Margen der Unternehmen kleiner und die Notwendig-
keit zu Investitionen wachst. Damit wird die derzeit zumeist
noch sehr entspannte Finanzierungssituation der Betriebe
zunehmend zum Engpass. Treten in dieser Situation paral-
lel Wertverluste im Immobilienbestand ein, schlagen diese
auf die Unternehmensfinanzierung durch und geféhrden im
unglinstigen Fall den Fortbestand des Unternehmens. Auch
wenn es hierzu noch keine empirischen Untersuchungen gibt,
zeigt die praktische Erfahrung, dass Immobilienwert- und
Kerngeschéftsrisiken in Deutschland positiv zusammen-
hangen.

Wesensmerkmal des Strukturwandels ist eine erhohte Akti-
vitatim Mergers & Acquisition (M & A) Bereich. Unternehmen
wie auch Investoren passen sich durch den Kauf und Verkauf
von Geschéftsfeldern den neuen Rahmenbedingungen an.
Verschiedene wissenschaftliche Studien zeigen empirisch,
dass das Risiko Opfer einer feindlichen Ubernahme zu wer-
den, mit steigendem Immobilienvermdgen wéchst. Die Au-
toren begriinden dieses Ergebnis mit der Situation, dass der
Teilwert des Immobilienvermdgens im Aktienwert regelmaBig
deutliche Abschlége gegeniiber dem Marktwert an den Im-
mobilienmérkten aufweist. Im Falle einer Ubernahme kdnnen

Was glauben Sie, sind die deutschen Unternehmen immobilienwirtschaftlich fiir
den kommenden Strukturwandel gut aufgestellt?

die Immobilien per Sale-and-Rent-Back Transaktion verdu-
Bert und zuriickgemietet werden. Die VerduBerungserlose
werden zur Finanzierung der Ubernahme eingesetzt und
decken diese regelmaBig bereits zu groBen Teilen ab. 3 Ge-
rade Unternehmen, die im Strukturwandel den Anschluss zu
verpassen drohen, sind an der Borse vergleichsweise niedrig
bewertet und somit fiir Investoren giinstig zu erwerben. Ist
in einem solchen Fall ein signifikantes desinvestierbares
Immobilienvermogen vorhanden, steigt hierdurch das Risiko
einer feindlichen Ubernahme erheblich an.

In Deutschland sind sich die fiir die Bereitstellung immobiliarer
Ressourcen in den Unternehmen verantwortlichen Entschei-
dungstréger der Herausforderung des Strukturwandels an
das Immobilienmanagement einerseits bewusst, andererseits
scheint die Anpassung der Ressourcen noch bevor zu stehen.
Im Jahr 2016 fand an der Technischen Universitdt Darmstadt
eine Tagung zum Strukturwandel des CREMs statt. Die Teilneh-
mer rekrutierten sich in etwa zur Halfte aus verantwortlichen
Entscheidungstréagern im CREM und zur Halfte aus Entschei-
dungstrégern der CREM Dienstleister. Zu Beginn der Tagung
wurde den Teilnehmer mittels eines Live-Abstimmungstools
die Frage gestellt, ob sie die deutschen Unternehmen immo-
bilienwirtschaftlich als geriistet empfinden.

So sahen 2016 in einer empirischen Umfrage nur 12 Prozent
ihr Unternehmen immobilienwirtschaftlich fiir den Struktur-
wandel gut aufgestellt, 58 Prozent antworteten mit ,teils,

(N=114)

teils“ wahrend 30 Prozent die Frage verneinten.'® Ein ahn-
liches Bild ergab eine weitere Befragung von Corporate Ver-
antwortlichen im Jahr 2018. Hier stimmten nur 17 Prozent der
Befragten CREM Entscheidungstréger der These zu, dass die
Immobilienwirtschaft gut aufgestellt sei.'®> Auch wenn nicht
explizit danach gefragt wurde, so bestatigen die empirischen
Ergebnisse dieser Studie das oben gezeigt Bild. Offensichtlich
sind die Corporates immobilienwirtschaftlich nicht fiir den
derzeit an Fahrt aufnehmenden Strukturwandel geriistet.

Die Herausforderungen des Immobilienmanagements im
Strukturwandel machen das AusmaB der notwendigen Ver-
anderungen im Strukturwandel am besten deutlich. Insge-
samt zeigt sich, dass sich die Erwartung allgemein sinkender
Fldchenbedarfe der Unternehmen nach Einschatzung der
Befragungsteilnehmer nicht erflllen wird. Vielmehr wéchst
der Flachenbedarf in der Transformation der Unternehmen
innerhalb der ndchsten 10 Jahre leicht um 1,7 Prozent an.
Bemerkenswert sind die Verschiebungseffekte innerhalb
der Bestdnde. So wachst der Bedarf an den Stadtrandern
der Metropolregionen um 5 Prozent an, wahrend er in land-
lichen Regionen um 5 Prozent abnimmt. Beide Effekte lassen
Schwierigkeiten fiir die Bodenordnung in Deutschland und
das Landmanagement der Kommunen erwarten.
Bemerkenswert ist die vergleichsweise geringe Prasenz von
CRE in den Citylagen der Metropolen. Lediglich 22 Prozent
der Besténde liegen hier. Diese werden in der immobilien-
wirtschaftlichen Transformation um 2 Prozent zunehmen.
Damit verschérft sich die im Zuge der Urbanisierung ent-
standene Konkurrenz um die knappen Flachen, auch mit der
Wohnungswirtschaft, weiter.

Besonders beachtenswert sind die Ergebnisse zur notwen-
digen Anpassung der Bestandsportfolien der Unternehmen.
Die Studienergebnisse zeigen, dass mehr als jede zweite
Immobilie in den nachsten 10 Jahren entweder durch Re-
developmentmaBnahmen (35 Prozent) oder durch Markit-
transaktionen (22 Prozent) an die veranderten Bedarfe der
unternenhmensinternen Nutzer angepasst werden muss. Die
daraus resultierende Herausforderung fiir die CREM Berei-
che hat ein erhebliches AusmaB, dessen Bewdltigung hohe
Hirden im Weg stehen. Die Mehrzahl der Befragten sehen
vor allem die fehlenden Kapazitaten der Bau- und Immobi-

lienwirtschaft sowie die ineffiziente dffentliche Regulierung
und deren Vollzug als groBte Probleme an. Dariiber hinaus
werden auch die mangelnden Ressourcen und die zu gerin-
ge Prioritdt im Topmanagement als hohe Hiirde angefiihrt.
Erfreulich ist, dass es offensichtlich kaum zu Kompetenz-
konflikten in der Transformation der Arbeitswelten mit den
Bereichen HR und IT kommt.

Das groBte Risiko besteht in den nicht ausreichenden Res-
sourcen zur Bewdltigung der immobilienwirtschaftlichen
Transformation. Das Problem beginnt in den Unternehmen
selbst, deren Immobilienabteilungen oft nicht in der Lage sein
werden, die notigen AnpassungsmaBnahmen zu bewdltigen.
Es setzt sich dann nahtlos in den fehlenden Kapazitaten der
Bauwirtschaft fort. Durchschnittliche Fertigstellungen der
letzten Jahre in Hohe von circa 20 Mrd. Euro stehen durch
die immobilienwirtschaftliche Transformation ausgelosten
zukiinftigen Baubedarfen in Hohe von 88 Mrd. Euro p.a.
gegeniiber. Allein im Sample der hier befragten Unterneh-
men betragt der Baubedarf 9,3 Mrd. Euro p.a. Die erwartete
Bautéatigkeit wird zunehmend zum Problem fiir die Umwelt,
insbesondere die Bodenversiegelung in den besonders stark
betroffenen Randgebieten der Metropolregionen.
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Vergleichsweise in Vergessenheit geraten sind die finanz-
wirtschaftliche Risiken im CREM, auf die insbesondere in
wissenschaftlichen Studien immer wieder hingewiesen wird
und die in den USA und Asien in den letzten Jahren deut-
lich starkere Beachtung gefunden haben als in Deutschland.
Eine Modellrechnung hat gezeigt, dass das Verpassen der
immobilienwirtschaftlichen Transformation Immobilienwerte
in Hohe von 315 Mrd. Euro vernichten wirde. Die Folgen fiir
die Unternehmensergebnisse und die Finanzierungsfahigkeit
waren signifikant. Auch wéchst das Risiko von feindlichen
Ubernahmen durch mangelnde immobilienwirtschaftliche
Transformation an.

Insgesamt wird deutlich, dass der Druck auf das CREM in

den néchsten Jahren aufgrund des stark zunehmenden Wett-
bewerbs der Unternehmen deutlich wachsen wird. Ineffizi-
ente CRE Bestande und Strukturen wirken sich zunehmend
negativ auf die Wettbewerbsposition aus. Das gilt fiir die
Unternehmen ebenso wie fiir Regionen im internationalen
Standortwettbewerb. In einer 2016 durchgefiihrten Exper-
tenbefragung gaben nur 12 Prozent der Befragten an, dass
sie die deutschen Unternehmen im Strukturwandel als gut
aufgestellt wahrnehmen. Dieses Ergebnis wird durch die
aktuelle Befragung im Kern bestétigt. Das Risiko, die im-
mobilienwirtschaftliche Transformation in den deutschen
Unternehmen zu verpassen und die oben dargestellten ne-
gativen Folgen zu erleiden ist deutlich gegeben.
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6. CREM-Potenziale in der Transforma-
tion deutscher Unternehmen

Im Wettbewerb miissen alle Mitbewerber die immobilien-
wirtschaftlichen Herausforderungen bestehen. Fiir digjenigen
Unternehmen, die hier im Vorteil sind, bietet der immobili-
enwirtschaftliche Strukturwandel nicht nur Bedrohungen,
sondern auch Chancen. Nachfolgend sind zundchst die rele-
vanten Ergebnisse der Unternehmensbefragung dargestelit.
Im Folgenden werden die Chancen des CREM in die Zusam-
menhéange eingeordnet und dann interpretiert.

Im Rahmen des empirischen Teils dieser Studie waren natur-
gemap die Erfahrungen der Marktteilnehmer zu den Poten-
zialen des CREM von groBem Interesse. Bei der Auswertung
der Antworten wurde allerdings schnell klar, dass die CREM
Bereiche in die Transformation der Arbeitswelten der Unter-
nehmen bislang zumeist gar nicht einbezogen worden sind.
So gaben zwei Drittel der Befragten an, bislang noch keine
Auswirkungen des Strukturwandels auf den CREM Bereich
zu verspiren. Zwei Drittel der Befragten gehen davon aus,
dass dies allerdings in der Zukunft intensiv geschehen wird
(siehe die Ergebnisse in der obigen Abbildung 14). Wenn
nachfolgend die empirischen Ergebnisse zu den Chancen
des CREM im Strukturwandel dargestellt werden, begren-
zen diese mangelnden eigenen Erfahrungen der Befragten
sicherlich die Validitat der Aussagen. Zu erwarten wére, dass

Wir konnten die Mitarbeiterzufriedenheit durch attraktive
Arbeitsplatze nachhaltig erhohen.

Wir konnten Innovationsprozesse messbar effektiver gestalten.

Wir konnten strategische Entscheidungen
in der Transformation effektiver umsetzen.

Wir kénnten den Erfolgsbeitrag aus nicht mehr
bendtigten Immobilien splirbar steigern.

Wir konnten Wettbewerbsvorteile aus dem spezifischen
Immobilienbestand und Immobilienmanagement erzielen.

Wir kénnten durch Desinvestments einen Finanzierungsbeitrag
fiir dringend bendtigte Strukturwandel-Investitionen leisten.

im Sinne eines Negativ-Bias im Antwortverhalten deshalb
vermutlich sehr viel mehr an Potenzialen vorhanden ist als
angegeben. Darauf lassen auch die im folgenden dargestell-
ten Auswertungen der Literatur und von Praxisbeispielen zu
diesem Thema schlieBen.

Zu den Ergebnissen im Einzelnen:

Zundchst wurden die Befragten in einer offenen Frage gebe-
ten, stichwortartig dazustellen, wie das Immobilienmanage-
ment zum Strukturwandel des Konzerns positiv beitragen
kann. Die Antworten sind, obwohl nur schwer kategorisierbar,
dennoch nach sachlicher Ahnlichkeit gruppiert worden. Im
Ergebnis gaben 29 Prozent der Befragten an, dass der Beitrag
des CREM zu einem gelungenen Strukturwandel in der Schaf-
fung von Flexibilitat bestehe. 24 Prozent der Befragten anwor-
teten, dass effizientere Immobilienentscheidungen zu einer
hohere Effizienz im Strukturwandel fiihrten und ebenfalls 24
Prozent gaben an, dass in der Optimierung der Immobilien-
portfolien im Spannungsfeld zwischen finanzwirtschaftlichen,
immobilienwirtschaftlichen und Nutzeranforderungen ein
wesentlicher Beitrag des CREM zum Strukturwandel liege.

Frage:
Ich nenne lhnen jetzt einige MaBnahmen, mit denen das
betriebliche Immobilien-Management die Transformation
Ihres Unternehmens positiv unterstiitzen kann. Bitte sagen
Sie mir jeweils wieder, wie sehr diese Moglichkeit flr Ihr
Unternehmen zutrifft.

83%
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Aufféllig in den empirischen Ergebnissen zu den Chancen des
CREM in der Transformation der Unternehmen ist zunéchst die
hohe Ubereinstimmung der Befragten in der Bedeutung fiir
die Anpassung der Arbeitswelten. Dabei machen auch andere
Ergebnisse dieser Befragung sehr deutlich, dass attraktive
Arbeitsplatze nicht nur im War-for-Talents wirken, sondern
ganz offensichtlich auch spiirbar einzahlt in die im Rahmen
der Transformation der Unternehmen entscheidenden Change
Prozesse. Die Effizienz neuer Geschéaftsmodelle, Strategien und
Innovationsprozesse hingt ganz offensichtlich nach Einschét-
zung der Entscheidungstréger vom ,menschlichen Faktor"
ab, der im Management der Betriebe im Zusammenspiel der
Bereiche HR und CREM gestaltet wird. Dieser Sachverhalt wird
im folgenden Kapitel 7 noch intensiver betrachtet.

Insbesondere zum Erfolgsbeitrag aus Desinvestments diirften
vielen Befragten mangels eigener Erfahrungen, wie eingangs
bereits erlautert wurde, die Vorstellungen zu den Notwendig-
keiten und Maglichkeiten im eigenen Unternehmen fehlen.
Zudem verfligen eine Reihe an Unternehmen aus grundsétz-
lichen Erwéagungen heraus (ber kein Immobilieneigentum,
sondern sind nur Mieter. In diesen Féllen ist es nachvollziehbar,
dass der Erfolgsbeitrag aus Desinvestments und die Finanzie-
rungsbeitrage aus Immobilienbestianden fiir Strukturwande-

linvestitionen als nicht vorhanden bewertet werden. In beiden
Fallen weisen jeweils mehr als die Hélfte der Befragten das
Vorhandensein dieser Chancen fiir das CREM nicht zurtick.
Angesichts der mangelnden bisherigen Erfahrungen mit dem
Strukturwandel von zwei Drittel der Befragten ist es sehr iiber-
raschend, dass 27 Prozent der Probanden der These zustim-
men, dass Immobilien Wetthewerbsvorteile im Strukturwandel
schaffen kdnnen. Die Tatsache, dass nur 8 Prozent diese These
verwerfen, zeigt wie hoch die Unsicherheit in diesem Fall unter
den Befragten ist. Die ndhere Analyse der Antworten zeigt,
dass weitere 39 Prozent der These von den Wettbewerbsvor-
teilen durch CREM eher bestétigen. Dieses Antwortverhalten
ist typisch flir Entscheidungstréger, die grundsétzlich die Po-
tenziale des CREM im Wettbewerb erkennen, allerdings noch
keine eigenen Erfahrungen damit machen konnten.

Strukturwandel bedeutet Veranderung. Immer dann, wenn
Unternehmensstrukturen sich veréndern, miissen dafiir auch
die rdumlichen Voraussetzungen geschaffen werden. Immer
dann, wenn ein Unternehmen im Wettbewerb in der Lage ist,
flir Geschaftsmodelle essentiell notwendige Flachen bereit zu
stellen, die von Mittbewerbern in der Qualitat weder imitierbar
noch substituierbar sind, ergeben sich daraus nachhaltige
Wettbewerbsvorteile. Besonders relevant sind Immobilien in
der Logistik, dem Hospitality Bereich und dem Einzelhandel.
Aber auch bei Biironutzungen und in der Produktion kon-
nen sich wichtige Wettbewerbsvorteile der Unternehmen im
Strukturwandel ergeben. Oben wurde bereits auf die mdgliche
Wettbewerbsrelevanz der Standorte von Storfallanlagen in
Kunden- und Mitarbeiternéhe hingewiesen. In zahlreichen
Produktionsprozessen entscheiden die raumlichen Produk-
tionsbedingungen zudem (ber die Produktionskosten. Bei-
spielsweise bendtigt kostensenkende Massenproduktion groBe
Flachen mit effizienten Logistikstrukturen. Auch die Qualitat
der erstellten Produkte héngt oft von den Immobilien ab, in
denen produziert wird. So benétigen besonders kundenori-
entierte Fertigungen im Rahmen der Userinnovation in der
Regel eine dezentrale Struktur an Fertigungsstatten. Auch
werden durch die wachsende Dematerialisierung von Produk-
tionsprozessen im Zuge der Digitalisierung raumlich deutlich

Kleinteiligere Fertigungsprozesse ermdglicht. Auch der Trend zu
mehr Kundennéhe in der Produktion forciert kleinteiligere und
zunehmend fragmentierte Standortstrukturen in der Fertigung.
Beispielsweise lassen Sportartikelhersteller wie Adidas ihre
Schuhe statt in Fernost wieder in Kkleinteiligen, voll digitali-
sierten Produktionsstatten Absatzmarkt nah fertigen. Fiir den
Aufbau und Betrieb der dezentralen Produktionsstétten gilt es
sich im Wettbewerb die besten und zuverldssigsten Markt-
partner zu sichern. Ein weiteres Beispiel ist die veranderten
Anforderungen an Produktionsflachen im Zuge der Industrie
4.0. Digitale Prozessinnovationen ermdglichen den Ersatz der
bisherigen stationdren FlieBbander durch effizientere mobile
Roboter, die sich standortungebunden durch die Fertigungs-
halle bewegen, sofern die konzeptionellen Voraussetzungen
der Produktionshalle dies zulassen.

Oft miissen neue Geschaftsfelder im Zeitwettbewerb des
Strukturwandels an den Markten mdglichst schnell realisiert
werden. Nicht selten ist die Beschaffung der notwendigen
Immobilien beziehungsweise der Genehmigungen zu deren
Errichtung der Engpass im Wettbewerb.

Der Strukturwandel wirkt sich wettbewerbsstrategisch stark
auf die Standortstruktur der Unternehmen aus. Die Griinde
dafiir sind vielschichtig. Vor allem wird die differenzierte Be-
dienung der Bediirfnisse an den Absatzmarkten und damit
auch physische Nahe zum Kunden angesichts eines steigenden
Wettbewerbs und technischer Fortschritte in der Produktion
zunehmend wichtiger. % In der Folge riicken die zukiinftig
benétigten Standortstrukturen rdumlich naher an die Kunden
werden damit vergleichsweise viel Kleinteiliger. Ein wichti-
ges Element digitaler Geschaftsmodelle ist beispielsweise
die Leistungsbiindelung. Dabei werden tradierte Produkte
wie Automobile mit Dienstleistungen zu maBgeschneiderten
Losungsangeboten flr stark differenzierte Kundensegmente
verkniipft. Im Beispiel der Automobilhersteller wird die War-
tung, die Versicherung, die Finanzierung und weitere Zusatz-
dienstleistungen zu Paketen geschniirt. In der Folge bendtigen
die Anbieter entsprechende Standortstrukturen, von wo aus
die Wartung der Fahrzeuge und die Kundenbetreuung lokal

ibernommen werden kann. Aktuell geht die Entwicklung der
Geschéaftsmodelle (iber dieses einfache Beispiel bereits deut-
lich hinaus. Werden Car Sharing Angebote, Taxi Dienstleistun-
gen, Parkdienstleistungen und vieles mehr von den klassischen
Automobilherstellern auf deren Weg zum Mobilitatsdienstleister
mit angeboten, geht die Dezentralisierung der Unternehmen
noch deutlich weiter. Viele Kontakte in der Kundenbeziehung
werden dabei mittels digitaler Kommunikation abgewickelt.
Fiir die verbleibenden physischen Vor-Ort Kontakte mit den
Kunden gilt dann allerdings, dass wie aus dem Einzelhandel
bekannt, die Bedeutung der Immobilien in Form ihres Standorts
und ihres Nutzungskonzepts zum kritischen Erfolgsfaktor im
Wetthewerb an den Absatzmérkten werden kann. Mit dem
Aufschwung der Internetokonomie wéchst derzeit auch der
Bedarf an Kommissionierungs- und Distributionslogistikimmo-
bilien massiv an. Insbesondere der Aufbau von City-Logistik
ist immobilienwirtschaftlich hochkomplex und bietet den be-
troffenen Unternehmen die Chance, sich mit entsprechenden
Fahigkeiten von den Mitbewerbern zu differenzieren.
Generell ist davon auszugehen, dass die Bedeutung der Qua-
litat von Standorten und Immobilien im Wettbewerb zukiinftig
fir die Unternehmen deutlich zunehmen wird. So zeigt eine
empirische Studie zur Transformation in der deutschen Im-
mobilienwirtschaft, dass die hohere Arbeitsplatzqualitat, die
steigende Effizienz der Fldchen sowie deren hohere Flexibilitat
in der Bereitstellung die drei mit Abstand wichtigsten Anpas-
sungsstrategien des CREM an die Herausforderungen des
Strukturwandels sein werden. %7

Derzeit verlagert sich der Wetthewerb der Unternehmen von
den Absatz immer starker an die Beschaffungsmarkte. Deut-
lich wird das am Beispiel der zunehmenden Bedeutung von
Rechenleistung fiir die zukiinftigen Geschaftsmodelle vie-
ler Unternehmen. Leistungsfahige Rechenzentren benotigen
Energie, schnelle Datenanbindungen an das Internet sowie
ein hohes MaB an Sicherheit. In vielen Teilen Deutschlands
konnen diese Bedingungen schnell zum kritischen Engpass fiir
die Weiterentwicklung und Realisierung von innovativen Ge-
schéftsmodellen werden. Fiir das CREM der Unternehmen gilt
es, sich moglichst vorausschauend die wichtigsten Standorte
im Wettbewerb fiir den eigenen Marktauftritt zu sichern oder
auch den Mittbewerbern potenzielle Standorte zu entziehen.
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Immobilien entscheiden im War-for-Talents

Der derzeit vermutlich wichtigste Faktormarkt der Unterneh-
men in der Transformation ist der Arbeitsmarkt. Der Struktur-
wandel versetzt grundsatzlich alle innovativen Unternehmen,
gleich welcher urspriinglichen Branche, in die Situation des
Wettbewerbs um die Mitarbeiter mit Schllisselqualifikatio-
nen in der digitalen Transformation. Gerade Fachkrafte, die
liber diese Qualifikationen verfiigen, haben allerdings ein im
Vergleich zu den tradierten Arbeitswelten sehr innovatives
Versténdnis ihres Arbeitsplatzes. Sie fordern regelmasig von
ihren Arbeitgebern die Maglichkeit ein, alternierend von selbst-
bestimmten Standorten wie Co-Working Spaces oder anderen
Dritten Arbeitsorten aus zu arbeiten.

Immobilien werden zum wichtigen Managementtool
der Transformation

Fiir Unternehmen stellen diese innovativen Arbeitswelten
eine groBe Herausforderung fiir die Unternehmenskultur und
die Managementsysteme dar. Beispielsweise haben Un-
ternehmen wie Yahoo oder IBM ihre Mitarbeiter nach teils
jahrelangen Versuchen mit dezentraler Arbeit wieder in die
Biiros zuriickbeordert. Die Zunahme an Virtualitat durch
Arbeitskonzepte wie Cloud Working, bei denen die Mitarbeiter
sich die von ihnen zu bearbeitenden Arbeitsauftrége in der
unternehmenseigenen Cloud auswahlen und die Ergebnisse
dort auch wieder einstellen, hat fiir die Unternehmen nicht
nur den Vorteil eingesparter Arbeitsplatzkosten, sondern auch
gravierende Nachteile im Managementprozess. Offensichtlich
wird es fiir Unternehmen mit einem hohen Anteil virtueller
Arbeitswelten zunehmend schwierig, die grundlegenden
Werte der Corporate Mission, die dahinterstehende Unter-
nehmenskultur sowie die strategischen Leitplanken an die
Belegschaft zu vermitteln und durchzusetzen. Die duBeren
Grenzen und inneren Hierarchien des Unternehmens weichen
auf und die Identifikation der Mitarbeiter nimmt ab, was
sich gerade in Zeiten des Wandels von Geschéftsmodellen,
Strukturen, Produkten und Prozessen als Problem darstellt.
Auch wenn gegenwdrtig hierzu noch keine aussagekraftigen
und praktisch verwertbaren Forschungsergebnisse vorliegen,
bleibt festzuhalten, dass der Aufbau von funktionsfahigen
raumlichen Arbeitswelten fiir innovative Geschédftsmodelle
und Unternehmensbereiche von hoher Relevanz fiir den Erfolg
im Zusammenspiel von Talenten und Managementstrukturen
der Unternehmen ist.

Knut Bleicher, einer der wichtigsten Protagonisten des Sankt
Galler Management Konzept fasst das zentrale Problem des
Wandels wie folgt zusammen: ,Wir arbeiten in Strukturen von
Gestern mit Methoden von heute an Strategien fiir Morgen
vorwiegend mit Menschen, die die Strukturen von gestern
geschaffen haben und das Ubermorgen in der Unternehmung
nicht mehr erleben werden.” ' Transformationsprozesse
miissen deshalb bei der Schaffung neuer Strukturen be-
ginnen. Praktische Erfahrungen der Unternehmen machen
deutlich, dass dies sehr wirksam in der physischen Reor-
ganisation der Arbeit beginnt. Ulrich Kerber, der ehemalige
Verantwortliche fiir das Immobilienmanagement bei Vodafone
restimiert: , Technologisch gesehen sind Biiros heute weitest-
gehend nicht mehr erforderlich. Sozial allerdings sind Biiros
heute wichtiger denn je zuvor, denn sie bieten ,Verortung“
und ,Heimat“ in einer zunehmend abstrakt und virtuell wir-
kenden Arbeitswelt.” 19

Beispiel Vodafone Campus: Wandel wird durch die
Immobilie fiir Mitarbeiter begreifbar

Mit den ersten Best Practice Beispielen neuer Arbeitswelten
fur die digitale Transformation in Deutschland liegen mitt-
lerweile erste Erfahrungen vor. Beispielsweise wurde der
Vodafone Campus in Diisseldorf im Jahr 2012 fertiggestellt.
Innovativ an diesem Immobilienprojekt war die Zielsetzung
des Unternehmens, die Immobilienbereitstellung nicht nur auf
Kosteneffizienz, sondern explizit auf die Effektivitat der rdum-
lichen Organisation der Arbeit hin auszurichten. Auf 85.000
Quadratmetern wurden non territoriale Arbeitswelten flir
5.300 Mitarbeiter nach dem Activity Based Working Konzept
umgesetzt, die von Mobilitat, Einfachheit und Schnelligkeit
gepréagt sind. Die Immobilie wird im Projekt als Demonstra-
tor der Innovationskraft des Unternehmens nach innen und
auBen gesehen, sie soll bestmdgliche Kommunikationswege
der Beschdftigten und tiberhaupt ein ideales Arbeitsumfeld
fiir heutige und zukiinftige Mitarbeiter bieten. '

Innovative Arbeitsplatzstrukturen verleihen der
Transformation nétiges Momentum

Die wichtigste Erkenntnis des Vodafone Projekts besteht
allerdings darin, dass der maBgeblich in digitalen und damit
virtuellen Welten stattfindende Wandel fiir alle Beteiligten
durch die veranderte physische Arbeitsumgebung erst wirk-
lich begreifbar wird. Vodafone hat mit der Gestaltung der

8https://sgbs.ch/ueber_uns/management_valley_st_gallen/knut_bleicher/,
Aufruf am 07.12.18. "Kerber (2015).""°Vgl. Kerber (2015).

Herausforderungen des Corporate Real Estate Managements im Strukturwandel 63

Arbeit ein bewusstes Zeichen gesetzt, dass das Unternehmen
in einer sehr wettbewerbsintensiven Unternehmensumwelt
gezwungen ist, sich rasch anzupassen. Durch die innovativen
Arbeitsplatzkonzepte wurde ein Momentum in der Transfor-
mation des Unternehmens erzeugt, welches durch andere
MaBnahmen des HR Bereichs, wie beispielsweise die Fle-
xibilisierung der Arbeitsvertrage allein so nicht erreichbar
ware. " Insgesamt zeigt das Beispiel Vodafone, dass nur
durch koordinierte MaBnahmen zwischen den HR und CRE
Bereichen ein nachhaltiger Kulturwandel hin zu digitalen
Arbeitswelten maglich ist.

Immobilien als wichtige Artefakte im Change Ma-
nagement Prozess des Strukturwandels

Auch in modernen Biirokonzepten werden zwar etwas sub-
tiler als in friineren Jahrzehnten, aber dennoch bewusst, die
hierarchischen Strukturen der Organisationen manifestiert.
Uber die Anordnung von Arbeitsplatzen wird der Wissensaus-
tausch ebenso wie die -abschottung der Einheiten gezielt
gesteuert. SchlieBlich sind die Ausgestaltung und Zuord-
nung von Arbeitsplitzen eines der wichtigsten Incentives
fiir Mitarbeiter. Arbeitsplatze als Lebensraum sind oft im
Verborgenen wirkendes Sozialprestige fiir Mitarbeiter aller
Hierarchieebenen bis hinauf in die Unternehmensfiihrung
und den Eigentlimern. Firmenzentralen wie der Apple Park
schaffen vor allem deutliche Distinktgewinne in ihrer Inter-
aktionsumwelt fiir diejenigen Entscheidungstréger, die solche
gigantischen Projekte realisieren konnen.

Neue Geschaftsmodelle bendtigen eine neue Identitat der
Unternehmen. Zahlreiche Beispiele zeigen, dass kultureller
und strategischer Strukturwandel auf der Fliche anfangt.
Die Versuche, durch innovative Immobiliengestaltung eine
Veranderungskultur im Unternehmen herbeizufiihren, sind
sehr unterschiedlich. Nachfolgend sind neben dem oben
bereits dargestellten Vodafone Campus zwei weitere Bei-
spiele aufgefiihrt, die zeigen, wie die Transformation der
Unternehmen durch Nutzung immobilienwirtschaftlicher
Chancen maBgeblich unterstiitzt werden kann:

Beispiel fiir die Immobilie als Ausgangspunkt der
Transformation von Unternehmen: Siemensstadt 2.0
Gegenwartig plant Siemens in Berlin die Siemensstadt 2.0.
Das Ziel von Siemens ist die Starkung von service- und fer-
tigungsbezogenen Kompetenzen um die Zukunftsfahigkeit

Vgl. Kerber (2015).

des Industriestandortes Berlin zu sichern. Diesen Zielen dient
der Aufbau eines Technologie- und Innovationszentrums be-
heimatet in den historischen Werkshallen der Siemensstadt.
Der Standort ist offen fur Dritte, insbesondere fur Partner-
unternehmen, Forschungs- und Bildungseinrichtungen sowie
Start-ups. Neben gewerblichen Nutzungen ist auch die Errich-
tung von Wohnraum Bestandteil des Konzepts. Die Verbindung
von Industrie, Wissenschaft und Wohnen soll Raum schaffen
fur Innovation und Kreativitat. Das Zentrum bilden ein Tech-
nologiepark und der Inkubator im Herzen der Fertigungsstadt.
Das historische Schaltwerkhochhaus dient als einzigartiges
Wahrzeichen fiir die Transformation. Die existierende indus-
trielle Architektur bietet ein attraktives Umfeld fiir eine neue
Art des Arbeitens und neue Produktionsanforderungen. Neben
der Beforderung des kulturellen Wandels stehen fiir Siemens
die Sicherung von strategischen Optionen durch die Schaffung
von raumlicher Nahe zu verbundenen Unternehmen im Wert-
schopfungssystem, zu Forschungseinrichtungen, Lieferanten,
Kunden und Mitarbeitern im Vordergrund, die alle in dem neuen
Stadtteil untergebracht werden sollen. '

Quelle: Siemens Real Estate

Siemensstadt 2.0 steht nach den Angaben des Un-
ternehmens fiir folgende Werte (Quelle: Siemens
Real Estate):

Future of Work, Industrie 4.0, Machine Learning, 3D Printing,
Artificial Intelligence, Smart Infrastructure, Made in Germany,
Data Analytics, Cloud, Internet of Things, Decentral Energy
Systems, Blockchain, eMobility, Mobility Infrastructure.

"2Es jst interessant, wie sich hier Geschichte wiederholt. Bereits in der Industria-

lisierung fehlte in der Nahe der neu entstehenden Fabriken addquater Wohnraum,
der dann von den Unternehmen selber geschaffen wurde.
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Beispiel fiir moderne Arbeitswelten: Bayers neues

UK Headquarter in Reading

In den Jahren 2017/18 hat der Bayer Konzern sein Hauptquar-

tier in GroBbritannien aus Newbury in den Green Park von

Reading verlegt. In diesem Projekt wurden circa 492 neue

Arbeitsplatze geschaffen. Die wichtigsten Projektziele waren

die folgenden:

» 1. Stdrkung der Arbeitsgeberattraktivitét fiir bestehende
und neu zu gewinnende Talente

» 2. \Verbesserung der Zusammenarbeit der Mitarbeiter un-
tereinander

» 3. Erhohung der Arbeitsproduktivitat

» 4. Schaffung hoherer Flexibilitat

5. Pragung der Corporate Identity zur Starkung der Unter-

nehmenswerte und Mission

6. Forderung von Innovation und Kreativitat

7. Inspiration der Mitarbeiter

v

\ A 4

Quelle: Bayer Real Estate

Die Erfolge des Projekts wurden in einer Post Occupancy
Evaluation gemessen. Im Kern ist vor allem die Arbeitzszu-
friedenheit der Mitarbeiter verbessert worden. 84 Prozent
der betroffenen Mitarbeiter sind stolz, ihren Kunden und
Kollegen den neuen Arbeitsplatz zu prasentieren. Die folgen-
de Punktwolke gibt einen Einblick die Art und das Ausmas,
in dem das Projekt die Transformation des Unternehmens
unterstiitzt hat:
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Die Beispiele zeigen, dass die Unternehmen beginnen, den
kulturellen Wandel in das digitale Zeitalter durch die bewusste
Gestaltung eines aus ihrer Sicht zukunftsfahigen Raums
zu gestalten. Anders als bislang diblich, wird der Wandel
der neuen Arbeitswelten damit nicht primér iiber innovative
Arbeitsverhdltnisse oder Technologien definiert, sondern
liber die Flache.

Sollten diese Beispiele Schule machen, wird diese neue Stra-
tegie der Unternehmen in der digitalen Transformation groBe
Folgen fiir die Raumordnung und das Fldichenmanagement
der Gebietskorperschaften haben sowie fiir die Gesellschaft
als Ganzes haben.

Fir die Mitarbeiter bieten innovative Arbeitsplatz- und Stand-
ortstrukturen der Unternehmen groBe Potenziale durch die
Selbstbestimmung der Wahl des Arbeitsorts. Kiirzere Ar-
beitswege konnen Verkehr und Emissionen vermeiden und
schlieBlich die Integration von Arbeits- und Familienleben
verbessern.

6.3 Real Estate Performance: Effektive Transforma-
tion des Immobilienportfolios
Immobilienwirtschaftlicher Wandel wirkt nicht nur
in Unternehmen sondern auch regional

Die digitale Transformation der deutschen Wirtschaft wird in
vielen Unternehmen nicht nur neue Arbeitsplatze schaffen,
sondern auch Standorte drastisch verkleinern oder ganz
vernichten. Oft ist das Risiko, das mit dem Strukturwandel
einhergeht, insbesondere wenn er durch eine auslaufende
Technologie bedingt ist, den Entscheidungstragern schon
lange im Voraus bekannt. Immobilienwirtschaftlich ergeben
sich dann nicht nur die im Kapitel 5 oben dargestellten Risiken
flr die Immobilienwerte der betroffenen Standorte sondern
insbesondere auch Chancen. Wird aus dem urspriinglich
allein genutzten Standort rechtzeitig eine zukunftsfahige,
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sukzessive auch durch Dritte in einem neuen Konzept ge-
nutzte Immobilie, lassen sich friihzeitig neue Arbeitsplétze
idealerweise in zukunftsfahigen Wirtschaftssektoren an den
Standort holen. Nicht selten flihrte auch die immobilien-
wirtschaftliche Aufwertung von Altstandorten dazu, dass
Business Units innerhalb des Konzerns ihre neuen Geschéfts-
entwicklungen dorthin verlegt haben.
Immobilienwirtschaftlich wird dieses Geschéaftsmodell von
Seiten einer stetig wachsenden Zahl an Projektentwicklern
erkannt. Auf den Bestand spezialisierte Developer wie BEQS,
aurelis oder die RAG Immobilien werden zunehmend als Pro-
blemldser fiir die deutschen Corporates tétig. Die proaktive
Herstellung von Zukunftsfahigkeit der Flachen verhindert fir
die Corporate unnétige Wertverluste und schafft dariiber hin-
aus fiir sie strategische Optionen. Fiir die Anspruchsgruppen
der Unternehmen vor Ort sichert ein solches Vorgehen die
regionalen Wirtschaftsstrukturen und verhindert sozialen
Unfrieden. Diese offentlichen Effekte wiederum verhindern
negative Publicity fiir die Corporates, die gerade im Struk-
turwandel groBe Folgeschéden verursachen konnten.

Beispiel Bestseller: Neubau eines 320 m hohen
Turms auf dem flachen Land in Jiitland
Immobilienwirtschaftliche Chancen ergeben sich nicht nur
im Zuge der Konversion von Altflachen. Die Strukturwandel-
treiber der Digitalisierung und des demografischen Wandels
konnen auch die Arbeitswelten einzelner Unternehmen und
damit deren Standortpraferenzen in bislang nicht fir mog-
lich gehaltenem AusmaB zu Gunsten des landlichen Raums
verschieben. So plant der danische Handelskonzern Best-
seller ein 320 m hohes Headquarter mit einem umliegenden
Stadtteil bestehend aus Hotel, Laden und Birordumen in der
kleinen 7.000 Einwohner Stadt Brande in der Mitte von Jiit-
land. Bestseller, ein international agierender Handelskonzern
mit 2.700 Filialen, zu dem beispielsweise die Marken Jack
& Jones oder Vero Moda gehoren, wurde 1975 in Brande
gegrundet. Insbesondere die digitalen Arbeitswelten ermdg-
lichen die Riickkehr des Konzerns an den urspriinglichen Ort
seiner Griindung. Das Unternehmen verspricht sich durch
die ikonische Standortplanung die Steigerung der Stand-
ortattraktivitat in enger Verbindung mit der Starkung der
Corporate Identity des Unternehmens und der Integration
der Unternehmensaktivitaten in das 6ffentliche Leben. ™
Der verantwortliche Bauprojektmanager Anders Krogh Vog-
13V/gl. https://about.bestseller.com/news/bestseller-invests-in-brande, Abruf am

31.01.19 sowie den Beitrag von Bonsen in der shzv. 28.11.18: Kaum Widerstand ge-
gen Wolkenkratzer auf der Geest. https://www.shz.de/21799942 Abrufv. 29.11.18.

drup erklart die Motivation des Unternehmens zum Projekt
wie folgt: “For more than 30 years, we have been very happy
to have our home in Brande, and we feel we are a natural part
of the local community. This is felt both in relations to our
physical presence, the many colleagues that live in Brande
and the number of local initiatives that we have supported
throughout the years,” ...“We would like to open our doors
by rethinking the way our company interacts with the local
community, and we hope to be able to create value for both
our colleagues and the people in Brande,”

Auch wenn diese Aspekte nicht im Vordergrund der Selbst-
darstellung des Projekts stehen, so ist dariiber hinaus si-
cherlich die Verbesserung der Wettbewerbsstellung des
Unternehmens am Arbeitsmarkt im Focus. Am Standort
Brand sind die Lebenshaltungskosten giinstiger als in da-
nischen GroBstadten. Die Beschaftigten konnen sich hier
leichter eigene Hauser leisten und das gesamte Umfeld ist
familienfreundlich. SchlieBlich sind auch die Grundstiicks-
kosten flr das Unternehmen entsprechend niedrig und die
Kooperationsbereitschaft der Behorden in den anstehenden
Genehmigungsverfahren hoch, sodass die immobilienwirt-
schaftlichen Chancen vor Ort genutzt werden.

6.4 Financial Performance: Immobilien schaffen
Finanzierungsbeitrage fiir Strukturwandelinvest-
ments

Asset Light Immobilien Strategien erhohen Finanzierungs-
potenzial flir das Kerngeschaft und verringern Kapitalkosten
Ein Wesensmerkmal des Strukturwandels ist es, dass die
Investitionsintensitat der Unternehmen deutlich ansteigt,
um sich im verdnderten Wettbewerbsumfeld behaupten zu
konnen. Insbesondere die zur ErschlieBung neuer Markte
anfallenden Markteintrittskosten erfordern oft hohe finanzi-
elle Mittel. "'* Im Kapitel 3 wurde deutlich, dass der Einfluss
des CREM auf die Finanzierungsfahigkeit der Unternehmen
durchaus hoch sein kann. Eine bislang hohe Eigentumsquote
bietet die Chance, das Vermdgen in einer solchen Situation
per Sale-and-Rent-Back Verfahren freizusetzen, um daraus
den Eintritt in neue Mérkte im Zuge des Strukturwandels per
Aktivtausch in der Bilanz zu finanzieren. '

In diesem Zusammenhang zeigen zahlreiche empirische
Studien, dass Unternehmen mit groBem Immobilieneigen-
tum dberdurchschnittlich hohe Eigenkapitalkosten haben. In
der Vergangenheit hat sich seitens des Kapitalmarkies die

"14V/gl. Chaney (2016). "*Vgl. Zhao/Sing (2011).



Meinung durchgesetzt, dass in Immobilieneigentum gebun-
denes Kapital zu Ineffizienzen fiihrt. Hieraus resultieren unter
anderem Risikoaufschldge bei den Finanzierungskosten. '
Aus der Reduktion der Kapitalbindung im Immobilienbestand
koénnen somit nicht nur direkt Innovationsinvestitionen finan-
ziert werden, sondern dariiber hinaus auch die Rahmenbe-
dingungen am Kapitalmarkt zur Einwerbung frischen Kapitals
verbessert werden.

Zahlreiche empirische Studien zeigen unter dem Schlagwort
,Collateral Channel“, dass die Beleihbarkeit von Immobilien
im Strukturwandel das Potenzial fiir groBe Hebelwirkungen
liber die Finanzierungsfahigkeit von Innovationen insbe-
sondere in Zeiten restriktiver Kapitalmarkte bietet. Nimmt
die Immobilie beispielsweise durch Wertschwankungen an
Immobilienméarkten oder auch den immobilienwirtschaft-
lichen Erfolg des Unternehmens an Wert zu, erhéht sich
der Beleihungswert der Objekte, was neue Liquiditatspo-
tenziale schafft.”” Im Extremfall nutzt das Unternehmen
mittels Immobilienbeleihung geschaffene Liquiditat fiir derart
ertragsstarke neue Geschéftsfelder, dass als Teil der Innova-
tionsinvestitionen auch Investitionen in Immobilien getétigt
werden konnen, die wiederum neue Beleihungswerte und
damit Finanzierungspotenziale schaffen. Was auf den ersten
Blick absurd klingt, hat in den USA und Asien tats&chlich
funktioniert: die Finanzierung von Innovationen iiber zyklische
Wertzuwéchse im Immobilienbestand. In der Literatur wird
insbesondere der stark innovationsgetriebene japanische
Wirtschaftsaufschwung Ende der 1990er Jahre Uber die
positive Wirkung des Collateral Channel erklart. '8

Die empirischen Befragungen zum Strukturwandel im CREM
haben gezeigt, dass im Strukturwandel der deutschen Un-
ternehmen insbesondere der globale Wettbewerb massiv
zunimmt. Gerade die Hidden Champions der deutschen In-
dustrie sind von diesem Effekt betroffen."® Mit zunehmenden
Wetthewerb sinken die Margen und die Preissetzungsmacht
der Marktflihrer im Wettbewerb. Damit lassen sich auch
mdglicherweise zu hohe Immobilienkosten nicht mehr an

die Kunden weitergeben. Wissenschaftliche Studie zeigen
anhand empirischer Daten, dass Unternehmen mit groBem
Immobilieneigentum in einem oligopolistischen Wettbewerb-
sumfeld vom Kapitalmarkt weniger risikoreicher bewertet als
in einem Umfeld mit hoher Wettbewerbsintensitat. Die Auto-
ren flihren ihr Ergebnis darauf zurlick, dass am Kapitalmarkt
unterstellt wird, das Immobilieneigentum in Non-Property
Companies nicht effizient gemanagt wird. '° Das Desinvest-
ment von Immobilieneigentum wird deshalb gerade in Zeiten
steigenden Wettbewerbs durch den Kapitalmarkt honoriert.

Ein weiteres Wesen des Strukturwandels sind stark erratische
Beschaftigungsschwankungen. Empirische Studien zeigen, dass
eigentumsintensive Unternehmen gegeniiber solchen Beschéf-
tigungsanderungen verwundbarer sind. Die Autoren begriinden
ihre Ergebnisse vor allem durch hohere Kostenremanenzen im
Falle abnehmender Beschéftigung bei Immobilieneigentum als
bei gemieteten Objekten. ™' Folglich ermdglichen Asset Light
Strategien Potenziale zur Reduzierung der risikoadjustierten
Kapitalkosten des Unternehmens im Strukturwandel.

Die empirische Analyse der Chancen durch die immobilien-
wirtschaftliche Transformation erweist sich als schwierig, da
die CREM Bereiche in die Transformation der Arbeitswelten
der Unternehmen bislang zumeist gar nicht einbezogen wor-
den sind. Es ist deshalb davon auszugehen, dass ein Teil der
Befragten mangels eigener Erfahrungen die Chancen eher
unterbewertet hat. Insgesamt werden die Chancen durch die
Befragungsteilnehmer vor allem in der Unterstiitzung der Ch-
ange Prozesse im Management gesehen. Die Effizienz neuer
Geschaftsmodelle, Strategien und Innovationsprozesse hangt
ganz offensichtlich vom ,menschlichen Faktor“ ab, der im
Management der Betriebe im Zusammenspiel der Bereiche
HR und CREM gestaltet wird. Immobilien werden zu einem
der wichtigsten Management Tools in der Transformation
der Unternehmen. Inshesondere konnen innovative Arbeits-
platzstrukturen der Transformation das notige Momentum
verleihen.

Sehr hoch bewertete Chancen bieten sich im Immobilienma-
nagement auch in der Schaffung von Wettbewerbsvorteilen

oy ﬂ"’z

an den Absatzmarkten. Hier kann der Bereitstellung immo-
biliarer Ressourcen eine wichtige Rolle im Zeitwettbewerb
zukommen. Die starksten von den Befragungsteilnehmern
bewerteten und zudem offensichtlichsten Chancen bietet
ein effektives CREM im Wettbewerb der Unternehmen an
den Arbeitsmérkten.

Ebenso wie die finanzwirtschaftlichen Risiken werden der-
zeit auch die entsprechenden Chancen, die das CREM im
Strukturwandel fiir das Corporate Finance bietet, von den
Entscheidungstragern in der empirischen Studie nur sehr
gering gewiirdigt. Dementgegen bietet das CREM sehr
hochrangigen wissenschaftlichen Studien zufolge, mit ef-
fizienten Finanzierungsentscheidungen groBe Potenziale,
Finanzierungsbeitrage fiir Strukturwandelinvestments zu
schaffen. Asset Light Immobilien Strategien kénnen eben-
so Finanzierungspotenzial fiir das Kerngeschaft schaffen
als auch die Kapitalkosten insbesondere in Zeiten hoher
Beschéftigungsschwankungen, wie sie im Strukturwandel

ublich sind, signifikant verringern. Zahlreiche empirische
Studien zeigen, dass die Beleihbarkeit von Immobilien im
Strukturwandel das Potenzial fiir groBe Hebelwirkungen iiber
die Finanzierungsfahigkeit von Innovationen insbesondere in
Zeiten restriktiver Kapitalméarkte bietet. Summa summarum
lasst sich festhalten, dass die Chancen durch effektives
Immobilienmanagement erfolgreicher durch den bevorste-
henden Strukturwandel zu kommen, fiir die Mehrzahl der Un-
ternehmen auf der Hand liegen. Insbesondere die Potenziale
flr die strategische Wettbewerbsfahigkeit, die Attraktivitat an
den Arbeitsmérkten und die Produktivitit der Organisations-
einheiten liegen deutlich auf der Hand. Gleiches qilt fiir die
Potenziale in der Senkung der immobilienbezogenen Kosten
sowie die Senkung der Kapitalkosten des Unternehmens und
in der Ausweitung der Finanzierungsspielrdume. Angesichts
der Summe dieser Potenziale des CREM im Strukturwandel ist
es sehr erstaunlich, dass diese bislang in den Unternehmen
kaum Beachtung finden.
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7. CRE als integraler Bestandteil digi-
taler Okosysteme der Unternehmen

Wurde bislang in Gesellschaft, Wirtschaft und Politik iiber die
Zukunft der Arbeitswelten diskutiert, konzentrierte sich die bis-
herige Debatte vordringlich auf die Bereiche Informations- und
Kommunikationstechnologie (IuK). Folgerichtig konzentriert sich
auch die Bundesregierung in der zukiinftigen Entwicklung auf
die Programme ,,Zukunft der Arbeit“'?2 und ,, Digitale Agenda“'%.
So sind die Themen ,schnelles Internet”, ,Flexibilisierung des
Arbeitsmarkts*, ,Willkommenskultur fiir qualifizierte Zuwan-
derer” sowie ,Entlastung statt Belastung der Wirtschaft“ die
Schwerpunkte des politischen Handels der letzten Jahre auf
diesem Gebiet. 2 Die bisherigen Ergebnisse dieser Studie haben
deutlich gemacht, wie wichtig die immobilienwirtschaftliche
Infrastruktur der Unternehmen fiir den Strukturwandel der
deutschen Unternehmen ist. Auch wenn weitere Bereiche wie
die Energie- und Mobilitdtswirtschaft fallweise bedeutsam fiir
die Transformation der Unternehmensinfrastrukturen sind, so
kommt den folgenden in der Abbildung 22 dargestellten drei
Bereichen die groBte Breitenwirkung zu.'®

Die immobiliare Infrastruktur hat in der einschlagigen 6ffent-
lichen Diskussion bislang keine nennenswerte Beachtung
gefunden. Das liegt weniger an der Einsicht der Bedeutung
von Immobilien fiir den Strukturwandel in Wirtschaft und
Gesellschaft als vielmehr der herrschenden Meinung, dass
die immobilienwirtschaftlichen Akteure aufgrund der Markt-
mechanismen den notwendigen Anpassungsprozess bei Im-
mobilien und immobilienwirtschaftlichen Dienstleistungen
herbeifiihren werden.

Die bisherigen Ergebnisse dieser Studie zeigen recht ein-
deutig, dass die CREM Bereiche bislang noch recht wenig
Erfahrungen mit den Transformationsprozessen der Arbeits-
welten im Strukturwandel sammeln konnten. Dementgegen
wird von den Entscheidungstrdgern im CREM immer wieder
betont, wie wichtig ein Dreiklang der Bereiche CREM, IuK
und HR fiir die effektive Transformation der Arbeitswelten
ist. Fiir die empirische Studie bot sich deshalb die Frage
nach der subjektiv durch die Immobilienverantwortlichen der
Unternehmen eingeschatzte Bedeutung des CREM innerhalb
dieses Dreiklangs an:

IT: Vernetzung durch luK-Systeme

Cyber Security/law

Visual computing,
3D Anwendungen

Internet of Things

NEW WAYS OF
WORKING
(wow)

22\/gl. ,Zukunft der Arbeit“ (BMBF/BMAS), https://www.bundesregierung.de/
breg-de/aktuelles/zukunft-der-arbeit-entdecken-und-gestalten-186176, Aufruf v.
06.12.18. ™2°Vgl. ,Digitale Agenda“ (BMWi) https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/
Artikel/Digitale-Welt/digitale-agenda.html Aufruf v. 06.12.18. "Vgl. Einen Beitrag

FUTURE
INTERNET
(.B. OECD)

Blockchain

Internet Economy und
Cloud Computing

Smart Contracts

Real Estate: Physische
Organisation der Arbeit

Nutzungskonzeptinnovationen?
FUTURE

CREM

isati ?
(tba) Reorganisation der Standorte?

Dienstleistungsinnovationen?

Innovationen der ,,Geschaftsmodelle“ des CREM,
der Immobiliendienstleister und -eigentiimer?

des wirtschafts- und energiepolitischen Sprecher der CDU Bundestagsfraktion
Joachim Pfeiffer fiir das Institut der Immobilienwirtschaft (2015). '#5Vgl. Pfnir
(2015).
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Frage:

Die drei Unternehmensbereiche Personal (HR), Informa-
tions- und Kommunikations-Technologie (IuK) sowie be-
triebliches Immobilienmanagement (CREM) kdnnen un-
terschiedlich stark auf den Strukturwandel der Konzerne
Einfluss nehmen. Was glauben Sie personlich, wie hoch
sollte im Idealfall der Anteil der drei Bereiche an der Trans-
formation sein? Bitte verteilen Sie 100 Prozent auf die drei
Bereiche.

Vergleichbare Fragen konnen am Telefon nicht von allen
Probanden so beantwortet werden, dass sich in der Sum-
me der Antworten jeweils 100 Prozent ergeben. Deshalb
sind vor der Auswertung zundchst alle Antworten auf 1
normiert worden. Die Ergebnisse sind dann wie folgt (siehe
Abbildung 23):

N=50
29%

37%

34%

B 1R luk Il CREM

Die Entscheidungstrager sehen den relativen CREM Beitrag
zur Transformation der Arbeitswelten mit 29 Prozent zwar
leicht geringer, aber durchaus auf Augenhohe mit den Berei-
chen HR und luK. Angesichts der vergleichsweise seltenen
eigenen Erfahrungen der Befragten mit dem Strukturwan-
del ist dieses Ergebnis iiberraschend hoch. Grundsétzlich
haben allerdings im Vorfeld und auch in der Diskussion
dieser Ergebnisse mit Meinungsbildnern alle Diskutanten
darauf hingewiesen, dass eine effektive Transformation der
Arbeitswelten nur im Dreiklang funktionieren kann.

Die vorliegende Studie ist beschrankt auf die vertiefende
Analyse der immobilienwirtschaftlichen Herausforderun-
gen bei den flachennutzenden Corporates. Als solches ist

sie eingebunden in ein umfassendes Forschungsprogramm
am Fachgebiet Immobilienwirtschaft- und Baubetriebswirt-
schaftslehre. Ein halbes Jahr vorher wurde im Friihjahr 2018
eine groB angelegte empirische Studie zum Strukturwandel
in der Bau- und Immobilienwirtschaft in einem 360 Grad De-
sign bei allen Akteursgruppen der Branche durchgefiihrt. 126
Die Studie zeigt insgesamt, dass die Immobilienwirtschaft
den Veranderungen der Flichennachfrage bei den Corpo-
rates deutlich hinterherlauft. Insbesondere die unterschied-
lichen Antworten auf die Frage nach der aktuellen und
zukiinftig erwarteten Betroffenheit der jeweiligen immobili-
enwirtschaftlichen Akteursgruppen durch den Strukturwan-
del versinnbildlicht, dass es ein signifikantes Delta zwischen
Nutzern und leistungswirtschaftlichen Dienstleistern gibt
(siehe Abbildung 24).

2,02
2,18
2,

Gesamt Nutzer  Projektentwickler Investoren Dienstleister

N=249

2,37
64

B Der Strukturwandel hat in den letzten 5 Jahren verstérkt Einfluss auf unser
Unternehmen genommen

Der Strukturwandel wird in den nachsten 5 Jahren
massiv Einfluss auf unser Unternehmen nehmen

Quelle: Quelle: Pfniir/Wagner (2018)

Die Ergebnisse der jiingst durchgefiihrten Studie zum Struk-
turwandel der Immobilienwirtschaft machen unmissver-
standlich deutlich, dass die immobilienwirtschaftlichen
Akteure sich dieser Aufgabe mit sehr unterschiedlicher
und in der Summe nicht ausreichender Intensitat stellen,
um die in einem effizienten Transformationsprozess der
Unternehmen zu bewerkstelligende rdumliche Organisa-
tion der Arbeit zu gewahrleisten. Einerseits erwarten alle
immobilienwirtschaftlichen Akteursgruppen den gréBten
Einfluss ihrer zukiinftigen Unternehmensentwicklung durch
die Verdnderungen bei den Corporates als Flachennutzer
(siehe Abbildung 25).

126\/gl. Pfniir/Wagner (2018).
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Abbildung 25: Handlungsdruck des Nutzers auf die Immobilienwirtschaft

Aufgrund von Veranderungen bei folgenden Akteuren erwarte ich einen Einfluss auf mein Unternehmen:

Nutzer

Investoren

Banken

Projektentwickler

Bauunternehmer

Facility & Property
Manager

Makler und
Transaktionsberater

Stadtplaner

Asset Manager

Architekten
und

B Nutzer M Dienstleister HM Investoren  E Projektentwickler

Andererseits resultiert daraus bemerkenswert wenig Handlungs-
druck. Im Einzelnen werden in der Studie die fehlende Zeit, die
mangelnde Investmentrentabilitit, die mangeinde Risikobe-
reitschaft, die seit Jahren sehr gute Ertragssituation sowie die
hohe Unsicherheit iiber die Zukunftsentwicklung als Ursachen
des stockenden Strukturwandels genannt. '*

N=249

Quelle: Pfniir/Wagner (2018).

Erfreulich: Investoren fiir nutzerorientierten Struk-
turwandel sensibilisiert

In den vergangenen Jahrzehnten waren die Verdnderungen bei
Immobilieninvestitionen sehr stark durch die Akteure an den
Kapitalmérkten geprégt. Die Verdnderungen an den Flachen-
nutzungsmarkten traten demgegeniiber in den Hintergrund. Im

Abbildung 26: Hiirden immobilienwirtschaftlicher Transformation

fehlende Zeit flir notwendige Veranderungen

Veranderungen nur durch nicht rentable Investitionskosten

mangelnde Bereitschaft der Risikolibernahme

gute wirtschaftliche Lage (iberschattet zukiinftige Veranderungen

Ungewisseheit iber Handlungsmdglichkeiten und deren Erfolgswahrscheinlichkeiten

mangelnde Akzeptanz der Mitarbeiter fiir gravierende Veranderungen

keine veranderte Kundennachfrage, die Anpassung
von Dienstleistungen/Produkten erfordert

mangelndes Problembewusstesein in Bezugauf den anstehenden Transformationsprozess

mangelnde Identifikation wirtschaftlicher Notwendigkeit
auf aktuelle Entwicklungen zu reagieren

fehlende Managementunterstiitzung

fehlender ganzheitlicher, strategischer Blick

Skala von 1 bis 6 mit 1=stimme voll zu

Quelle: Pfniir/Wagner (2018).

127 Vgl. Pfniir/Wagner (2018).
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Ergebnis wurde beispielsweise nach der deutschen Wiederver-
einigung an den Flachenbedarfen der gewerblichen Nutzer im
Osten massiv vorbeigebaut. Die Befragungsergebnisse legen
nahe, dass sich bei Immobilieninvestments aktuell ein Para-
digmenwechsel vollzieht. Die Immaobilieninvestoren bewerten

den Einfluss der Nutzer erstmalig starker als den Einfluss der
librigen Akteure am Kapitalmarkt (siehe Abbildung 27).

Auch die weiteren Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass die
Investoren, wie Ubrigens auch die Projektentwickler, ein recht
gutes Bild der tektonischen Verschiebungen in der Flichen-

Abbildung 27: Paradigmenwechsel zu Gunsten der Nutzer bei Immobilieninvestments

Aufgrund von Verdnderungen bei folgenden Akteuren

erwarte ich einen Einfluss auf mein Unternehmen: Nutzer
o 0 2,16 Facility & Property N=249
Manager
Makler und

Banken
2,96

2,81
Projektentwickler

Bauunternehmer

Transaktionsberater

Stadtplaner

Asset Manager

Architekten
und

M investoren Quelle: Pfniir/Wagner (2018).
nutzung haben. Bedrohlich erscheint hingegen die Tatsache,
dass internationales Kapital noch immer die Innenstadtlagen
der deutschen Top-Standorte bevorzugt und derzeit kaum
Préferenzen flir produktionsnahe Unternehmensimmobilien
an den typischen deutschen Fertigungsstandorten hat. '8 Die
Gefahr weiter steigender Preisblasen bei Biirofldchen in den
Metropolregionen bei gleichzeitig fehlendem Kapital fiir die
Transformation fiir CRE ist evident.

Unternehmen der Bau- und Immobilienwirtschaft mit
Transformationsprozessen iiberfordert

Insbesondere die leistungswirtschaftlichen Dienstleister des
Planens, Bauens und Betreibens bleiben in ihrer geplanten Ent-
wicklung den Studienergebnissen zufolge weit hinter dem wirt-
schaftlich notwendigen Entwicklungsprozess zuriick. Neben
anderen Ursachen ist vor allem die gute Konjunktur in Verbin-
dung mit der hohen Ressourcenauslastung der Unternehmen
flir den stockenden Transformationsprozess verantwortlich.

GroBtes Problem: Mangelnde Kapazitaten der leis-
tungswirtschaftlichen Bau- und Immobilienwirtschaft
Im Kapitel 5.3 wurde bereits der Riickgang der Kapazita-
ten der deutschen Bau- und Immobilienwirtschaft, seitdem
die Herausforderungen der deutschen Wiedervereinigung

28], Just/Pfniir/Braun (2016).



bewdltigt waren, ausfiihrlich dargestellt. Fiir die leistungs-
wirtschaftlichen Dienstleister des Planens, Bauens und
Betreibens von Immobilien kehrt sich dieser Trend nicht
nur durch den Aufschwung des Wohnungsbaus, sondern
auch durch die zukiinftigen Herausforderungen im Wirt-
schaftsbau ins Gegenteil. Die Befragungsergebnisse der
Strukturwandelstudie zeigen, dass mehr als die Hélfte der
Unternehmen plant, die Beschaftigtenzahlen infolge des
Strukturwandels um im Durchschnitt 20 Prozent zu erhohen
(siehe Abbildung 28).

Fraglich ist allerdings, woher die qualifizierten Mitarbeiter
in Zeiten des Fachkraftemangels kommen sollen. Die vom
Bundesverband der Bauindustrie erhobenen Beschafti-

gungsdaten zeigen, dass der Fachkraftemangel seit 2010
massiv zugenommen hat. Im Vergleich der Wirtschafts-
zweige ist die Bau- und Immobilienwirtschaft deutlich
tiberdurchschnittlich betroffen. Aktuell wurde der Fach-
kraftemangel in einer vom Verband durchgefiihrten Unter-
nehmensbefragung als groBtes wirtschaftliches Risiko der
Unternehmen identifiziert. 12

Zusammenfassend Idsst sich festhalten, dass es am man-
gelnden Bewusstsein ber die Bedeutung der raumlichen
Organisation der Arbeit fiir den wirtschaftlichen Trans-
formationsprozess der deutschen Unternehmen sowie an
der Umsetzungsfahigkeit der immobilienwirtschaftlichen
Transformation in der Bau- und Immobilienwirtschaft fehlt.

Was glauben Sie personlich, wie wirkt sich der Strukturwandel auf die Beschéaftigungszahlen lhres Unternehmens aus?

Wachstum im
Durchschnitt um 18 %

Abnahme im
| Durchschnitt um 12 %

Die vorliegende konzeptionelle und empirische Aufarbeitung
hat deutlich gemacht, dass ein effektiver, insbesondere digi-
taler Strukturwandel der deutschen Wirtschaft und Gesell-
schaft ohne eine entsprechende Anpassung der physischen
Arbeitsumgebung nicht funktionieren wird. Ein effektiver
Transformationsprozess im CREM ist, ohne dass dies bislang
von den Entscheidungstrégern in den Unternehmen sowie
den Mandatstrégern in Politik und Verwaltung entsprechend
adressiert wird, ein kritischer Erfolgsfaktor der Transformation
von Wirtschaft und Gesellschaft. Deutschland droht im inter-
nationalen Standortwettbewerb einen weiteren gravierenden
Nachteil zu erleiden; ein unnétiger Nachteil, da eine effektive
immobilienwirtschaftliche Transformation auf dem Effizienz-
pfad der digitalen Transformation in Deutschland liegt.

Die empirischen Ergebnisse der vorliegenden Studie verdeut-
lichen, dass der Weg zu einem effektiven Transformations-
prozess einem steilen Hiirdenlauf bergauf gleicht. Die Empirie
zeigt, dass die notwendige Transformation die groBte Heraus-
forderung an das Immobilienmanagement der Betriebe und
damit auch an die Bau- und Immobilienwirtschaft der letzten
70 Jahre darstellt. Jeder zweite Quadratmeter wird nach Ein-
schatzung der Befragungsteilnehmer im Zuge der immobilien-
wirtschaftlichen Transformation innerhalb der ndchsten zehn
Jahre durch umfassende Redevelopment MaBnahmen oder
durch Markttransaktionen den neuen Nutzungsbedingungen
angepasst werden miissen. Allein die im Rahmen dieser Studie
befragten 59 Unternehmen benotigen dazu Immobilieninves-
titionen in Hohe von 9,3 Mrd. Euro pro Jahr. Das entspricht
knapp der Hélfte des durchschnittlichen jahrlichen Baufertig-
stellungsvolumens in Deutschland. Eine Hochrechnung fiir den
Gesamtbestand an CRE zeigt, dass in Deutschland 88 Mrd.
Euro und damit mehr als das Vierfache des Fertigstellungsvo-
lumens pro Jahr anstehen, um die immobilienwirtschaftliche
Transformation der Unternehmen sicherzustellen.

Best Practise Beispiele und die Befragungsergebnisse verdeut-
lichen, dass eine effektive Immobilienwirtschaftliche Transfor-
mation den Strukturwandel der Unternehmen in Deutschland
maBgeblich vorantreiben kann. Nach Einschatzung der befrag-

ten Entscheidungstrager ist der Beitrag des Immobilienma-
nagements mit 29 Prozent nur knapp geringer als der Beitrag
des IuK Bereichs (34 Prozent) sowie des HR Managements
(37 Prozent). Die empirischen Ergebnisse machen deutlich,
dass allerdings in der Breite des Topmanagements das Be-
wusstsein dafir fehlt. Es mangelt in den Unternehmen auch
an den notwendigen immobilienwirtschaftlichen Strukturen,
Fahigkeiten und Ressourcen, um die immobilienwirtschaftliche
Transformation umzusetzen.

Die Ergebnisse dieser Studie sowie einer weiteren Studie
zum Strukturwandel der Bau- und Immobilienwirtschaft '3
zeigen, dass derzeit weder das Problembewusstsein bei den
Entscheidungstragern der Corporates noch bei den Unter-
nehmen der Bau- und Immobilienwirtschaft geniigend sind.
Insbesondere ist es deshalb ein verbreiteter Irrglaube von
Politik und Verwaltungen, dass die immobilienwirtschaftli-
chen Marktmechanismen ausreichend funktionsfahig seien,
die immobilienwirtschaftlichen Probleme zu l6sen. Es bedarf
Anreize der 6ffentlichen Hand, um die deutschen Betriebe zu
einem starkeren Umbau ihrer Immobilienbestinde sowie deren
Management zu motivieren.

Deutschland ist eines der am dichtesten besiedelten Lander
der Erde und kurz davor, im wahrsten Sinne des Wortes aus-
gebaut zu sein. Zudem ist die Regelungsdichte fiir bau- und
immobilienwirtschaftliche MaBnahmen sehr hoch. Naturgemén
wirken sich diese engen Rahmenbedingungen an vielen Stellen
erschwerend auf die Transformation des Immobilienbestands
sowie der -strukturen der Betriebe aus. Es bedarf deshalb
der intensiveren Diskussion dariiber, diese Hindernisse zu
beseitigen.

Auf Basis der Ergebnisse der vorliegenden Studie lassen sich
die nachfolgend dargestellten Handlungsfelder fiir die Unter-
stiitzung einer immobilienwirtschaftlichen Transformation der
Corporates identifizieren. Zur Starkung des Problembewusst-
seins sowie zur Identifikation effektiver Umsetzungsprogram-
me dienen folgende MaBnahmen:

Die empirischen Ergebnisse dieser Studie lassen keinen
Zweifel an der Bedeutung des CREM Beitrags zur digita-
len Transformation der Arbeitswelten autkommen. Da kein
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Change Prozess in der Transformation ohne den Faktor
Mensch zu realisieren ist, und die physische Organisation
der Arbeit neben dem sozialen Umfeld fiir die Produktivitit
menschlicher Arbeit seit jeher von groBter Bedeutung sind,
leuchten diese Ergebnisse unmittelbar ein. Gleichzeitig zeigt
die vorliegende Studie aber auch, dass in zwei Drittel der Un-
ternehmen der Strukturwandel noch keine spirbare Wirkung
im Immobilienmanagement hinterlassen hat. Die betriebliche
Immobilienwirtschaft droht damit zum Hemmschuh der digi-
talen Transformation der Unternehmen und damit auch von
Wirtschaft und Gesellschaft als Ganzes zu werden.

Derzeit gibt es weder eine zustindige Organisationseinheit
noch ein Arbeitsprogramm, welches sich mit einem sicht-
baren Impact der Losung der hier diskutierten Probleme
annimmt. In einem ersten Schritt sollte eine moglichst hoch-
rangig aufgehangte Kommission eingerichtet werden, die die
Bedeutung der betrieblichen Immobilienwirtschaft fiir den
Strukturwandel in Deutschland und deren Auswirkungen auf
unterschiedliche Politikfelder aufbereitet und unter Einbezug
eines breiten Interessenpluralismus diskutiert. Diese Kom-
mission sollte in einem weiteren Schritt eine politische Agen-

da definieren, die beispielsweise an den Vorbildern ,,Zukunft
der Arbeit* oder ,Digitale Agenda“ orientiert sein konnte.

2. Forderung von Pilotprojekten

Die oben dargestellten Best Practise Beispiele der Unter-
nehmen machen deutlich, wie wichtig Pilotprojekte fiir ein
positives Momentum in der immobilienwirtschaftlichen
Transformation sind. Im Falle von Ersatzinvestitionen oder
im Rahmen groBerer Innovationsinvestitionen sind diese Pro-
jekte fir die Betriebe in der Regel zu wirtschaftlichen Be-
dingungen realisierbar und derzeit auch finanzierbar. Bei der
Forderung dieser Pilotprojekte geht es um die wohlwollende
Begleitung der Vorhaben durch die offentliche Hand und die
Verbesserung der mannigfachen planerischen, baurechtli-
chen, regionalékonomischen, technologischen und sonstigen
projektspezifischen Rahmenbedingungen. Die Siemensstadt
2.0 in Berlin ist ein Beispiel fiir eine solche, bislang effektiv
wirkende Zusammenarbeit von Unternehmen und Gebiets-
korperschaften.

Besondere Bedeutung kommt Projekten mit Quartiersbezug
zu. Bislang wurden vergleichbare groBere Standortprojekte
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der Unternehmen vor allem unter stadtebaulichen, gestal-
terischen, sozialen und klassischen regionalékonomischen
Aspekten bewertet. Die Zukunftsfahigkeit der errichteten Fla-
chen spielte bislang eher eine untergeordnete Rolle. Zukiinftig
miissten gerade Immobilienprojekte offentlich unterstiitzt
werden, die den Transformationsprozess der Betriebe im
oben diskutierten Sinn beférdern. Dabei sollte es sich nicht
nur um Projekte privater Unternehmen, sondern auch um
einen maBgeblichen Anteil an Projekten der Offentlichen
Hand handeln, damit die 6ffentliche Infrastruktur nicht weiter
ins Hintertreffen gerdt. Auch die 6ffentlichen Arbeitsplétze
missen fiir zukiinftige Talente attraktiv bleiben.

3. Forderung von einschlagiger Forschung

Bislang gibt es in Deutschland kaum Forschungsarbeiten,
die sich mit dem Zusammenhang von CRE und dem Erfolg
von Unternehmen auseinandersetzen. Das gilt sowohl im
Hinblick auf Corporate Finance Uberlegungen, auf klassisch
immobilienwirtschaftliche Uberlegungen als auch auf den
Einsatz immobiliarer Ressourcen im Leistungserstellungs-
prozess der Unternehmen. Beispielsweise sind die Zusam-
menhénge zwischen der Ausgestaltung des Arbeitsplatzes
und der Produktivitit der Mitarbeiter nur fragmentarisch
erforscht. Praktisch verwertbare Handlungsempfehlungen
sind auf Basis dieser Forschung bislang nur selten mdglich.

Anreize fiir die Kapitalmarkte, die immobilienwirt-
schaftliche Transformation zu finanzieren
Unter den derzeit flir Immobilieninvestments sehr giinstigen
Kapitalmarktrahmenbedingungen werden die internationalen
Immobilienmérkte mit Liquiditat geflutet. Insbesondere auch
die deutschen Immobilienmérkte werden von den internatio-
nalen Investoren sehr positiv bewertet. Die Rahmenbedingun-
gen flir die Finanzierung von CRE Investitionen sind deshalb
grundsatzlich glinstig. Allerdings zeigen die empirischen
Ergebnisse dieser Studie zwei Problemfelder auf:
1. Das Risiko, dass das schiere Volumen der zu tati-
genden Investitionen die Investitionsmdglichkeiten der
Immobilieninvestoren Gberfordert. Angesichts des CRE
Vermogenswerts deutscher Unternehmen in Hohe von
3.500 Milliarden Euro nehmen sich die durchschnittlichen

Transaktionsvolumina an den Immobilienkapitalmérkten

von 40 Milliarden Euro sehr bescheiden aus.
In Deutschland ist ein GroBteil des CRE bislang klassisch
auf den Bilanzen der Unternehmen und nicht iiber die Ka-
pitalmérkte finanziert. Die Befragungsergebnisse deuten
darauf hin, dass die im Transformationsprozess notwen-
digen immobilienwirtschaftlichen Investitionsvolumina die
finanziellen Mittel der Konzerne im Zuge des Strukturwan-
dels Uberfordern werden. Allein fir das Refurbishment der
Immobilieneigentumsbestande sind innerhalb der ndchsten
zehn Jahre 880 Mrd. Euro an Kapital aufzubringen. Hinzu
kommen die Investitionen in die Zukunftsfahigkeit der von
Investoren gemieteten CRE Besténde. Die oben dargestellten
wissenschaftlichen Analysen zeigen, dass eine Finanzierung
von Immobilieninvestitionen tber den Kapitalmarkt anstelle
der Finanzierung (ber die Unternehmensbilanzen grundsétz-
lich effizient ist. Allerdings miisste das zur Finanzierung der
Innovationsinvestitionen notwendige Kapital dann zusétzlich
liber die Kapitalmarkte aufgebracht werden. Ob dies mdglich
sein wird, ist angesichts der Zukunftserwartungen iiber die
weltwirtschaftliche Entwicklung zumindest unsicher.

2. Der GroBteil der CRE Bestande wird derzeit nicht an
Immobilienmarkten gehandelt. In vielen Regionen und
Nutzungsarten fehlt ein funktionsfahiger Immobilienmarkt
fast vollstandig. Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass
nur 22 Prozent der Bestande in den aus tradierter Immobi-
lienmarktsicht gut erschlossenen Citylagen der Metropo-
len liegen. Zudem handelt es sich im CRE zu einem Drittel
um produktionsnahe Immobilien. Die Unternehmen sind
insbesondere in diesen Segmenten traditionell Selbst-
nutzer. Entsprechend fehlt die Erfahrung der Kapital-
marktakteure mit der Finanzierung dieser Investitionen.
Da es zudem kaum eine belastbare Datengrundlage zur
Bewertung der Performance dieser Investitionen gibt, wird
sich nach derzeitigen Erfahrungen nur eine sehr ausge-
wéhlte und entsprechend (iberschaubare Akteursgruppe
in diesem Segment engagieren.

Funktionsfahiges REIT Regime kann maBgeblichen
Problemlosungsbeitrag liefern

Zur Sicherstellung der Finanzierbarkeit der immobilienwirt-
schaftlichen Transformation trigt in anderen Landern wie
den USA oder Australien ein funktionsfahiges Real Estate



Investment Trust (REIT) Regime bei. Bei REITs handelt es
sich um oft hoch spezialisierte borsennotierte Immobilienbe-
sitzgesellschaften, die speziellen rechtlichen Regulierungen
unterliegen. Ohne naher auf die Details einzugehen, bleibt
festzuhalten, dass die bestehende REIT Gesetzgebung of-
fensichtlich aus Sicht der Marktakteure keinen im groBen
Stil marktfahigen rechtlichen Handlungsrahmen schafft. Hier
bedarf es Nachbesserungen des Gesetzgebers, die bereits
in ihrer Notwendigkeit von den Protagonisten erkannt und
breit diskutiert worden sind.

Wéhrend die deutschen Biiro-, Logistik und Handelsflachen-
markte derzeit florieren, sind inshesondere die Umsatze mit
produktionsnahen Immobilien noch auf einem recht niedrigen
Niveau. Dies erschwert die Immobilientransaktionen produ-
zierender Unternehmen in Deutschland teils ganz erheblich. In
vielen Féllen. diirfte es sich sogar als unmdglich herausstelit,
einen Kaufer fiir nicht mehr bendtigte Flachen zu finden.
Ebenso schwierig wird die Suche nach zum zukinftigen
Nutzungsbedarf passenden Flachen im verfiigbaren Angebot.
Seit etwa drei Jahren entsteht derzeit an den deutschen Im-
mobilienmdrkten ein noch recht iberschaubares Marktseg-
ment ,Light Industrial®, in dem produktionsnahe Immaobilien
gehandelt werden. Dennoch sind groBe Teile des betrieb-
lich genutzten Immobilienvermogens nicht marktfahig. Die
Ursache liegt zum einen in der mangelnden Drittverwen-
dungsfahigkeit der Fldchen, zum anderen aber auch an den
fehlenden liquiden Marktstrukturen. Insbesondere mangelt es
an Markttransparenz und Erfahrungen der Marktteilnehmer
mit den spezifischen Verhaltnissen von CRE Investitionen.
Entsprechend gering sind die Anzahl der Marktteilnehmer
und die von ihnen gehandelten Marktvolumina.

Zur Erhéhung der Liquiditat dieser Méarkte konnte die offent-
liche Hand wichtige Impulse setzen. Zu denken ware dabei
insbesondere an MaBnahmen zur Férderung von lokalen Light
Industrial Segmenten an Flachen- und Investmentmarken.
Marktabgrenzungen sowie die Rendite- und Risikofaktoren
unterscheiden sich gegeniiber denen bei den tradierten Nut-
zungsarten teils ganz erheblich. Insbesondere internationalen
Investoren fehlen hier Informationen und das Vertrauen in
die neuen Marktsegmente. Bei der Auswahl mdglicher re-
gionaler Forderaktivitdten wird schnell deutlich, dass sich

produktionsnahe Immobilien, &hnlich wie Biiros an regionalen
Schwerpunkten ballen. Allerdings unterscheiden sich diese
von den groBen Immaobilienteilmarkten der tradierten Asset
Klassen. Lokale Hochburgen befinden sich beispielsweise in
den Regionen um Stuttgart oder Miinchen, sowie in den Regi-
onen Rhein-Main-Neckar, im Rheinland sowie im Ruhrgebiet.

Die empirischen Ergebnisse machen deutlich, dass die
Handlungsbereitschaft deutscher Unternehmen in der im-
mobilienwirtschaftlichen Transformation bislang zu gering
ist. Staatliche Anreize im steuerlichen Bereich konnten hier
positive Effekte haben. So war eine sogenannte Exit Tax
bereits Bestandteil der Einfiihnrung der REITs in Deutschland.
Begrenzt auf den Zeitraum von zwei Jahren nach der REIT
Einfihrung konnten Unternehmen, die ihre Immobilien in
REITs eingebracht hitten, im Falle von VerduBerungsgewin-
nen Steuervorteile realisieren. Die Exit Tax stellte damals 50
Prozent der VerduBerungsgewinne steuerfrei, ist allerdings
aufgrund der problematischen REIT Konstruktion von den
Unternehmen nicht genutzt worden. Eine vergleichbare Re-
gelung konnte zukinftig die Handlungsbereitschaft der Un-
ternehmen in der immobilienwirtschaftlichen Transformation
starken. Insbesondere die Freigabe nicht mehr bendtigter
Grundstlcke fir Redevelopments mit entsprechenden An-
schlussverwendungen ist im dicht besiedelten Deutschland
eine notwendige Voraussetzung fiir die immobilienwirtschaft-
liche Transformation.

Die Studienergebnisse haben gezeigt, dass die immobilien-
wirtschaftliche Handlungsbereitschaft der Corporates zukiinf-
tig deutlich erhoht werden muss. Dazu gehort insbesondere
auch eine wachsende Flexibilitat im Sourcing. MaBnahmen
konnten die Ausnahme beziehungsweise Beglinstigungen
von flr den Strukturwandel einschlagiger Transaktionen
bei der Grunderwerbsteuer sein. ®' Hier wiirde allerdings
der Grundstiickskaufer begiinstigt. Der Vorteil im Grund-
stiickspreis konnte sich dann positiv auf das Ergebnis des
Redevelopments niederschlagen und die Zahlungsbereit-
schaft des Kaufers fiir das Grundstiick erhdhen.

Aus okonomischer Sicht ist Gberhaupt fraglich, warum Be-
triebe im Falle eines Umzugs ihres Unternehmens auf ein
neues Grundstiick, der nichts anderem als dem Erhalt ihrer
Wettbewerbsfahigkeit dient, eine Erwerbssteuer zahlen soll-
ten. Die Grunderwerbsteuer ist wie auch die Umsatzsteuer
eine Verkehrssteuer. Wiirden die Unternehmen, anstelle von
Immobilien, mobile Betriebsmittel erwerben, konnten sie die
gezahlte Vorsteuer ja auch von ihrer Umsatzsteuerzahllast in
Abzug bringen. Okonomisch betrachtet wirkt es inkonsistent,
warum nicht auch die beim Kauf von immobiliaren Betriebs-
mitteln gezahlte Grunderwerbsteuer vorsteuerabzugsfahig
sein sollte.

Besondere Bedeutung zur Erhohung der immobilienwirt-
schaftlichen Flexibilitat der deutschen Unternehmen wird in
Zukunft partnerschaftlichen Aktivitdten zukommen.
1. Dabei geht es zum einen um die Kooperation mehrerer
Betriebe in der Fldchennutzung, wie dies beispielsweise in
Co-Location Konzepten bei Biiros, Einzelhandels-, Lager-
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und Logistik-flachen, Rechenzentren und Produktionsfla-
chen derzeit massiv an Bedeutung gewinnt.
2. Zum anderen zeigen die Befragungsergebnisse die
wachsende Bedeutung fiir die Handlungsfahigkeit des
CREM von Kooperationen und Wertschopfungspartner-
schaften (iber die Marktseiten hinweg zwischen Flachen-
nutzern, Eigentimern und diversen Immobiliendienst-
leistern im Lebenszyklus der Immobilie. Der Erfolg der
immobilienwirtschaftlichen Transformation der Unter-
nehmen wird zukiinftig ganz maBgeblich von der effek-
tiven Arbeitsteilung aller Akteure in der Reorganisation
des immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungssystems
abhéangen.
In beiden Féllen bilden Share Deals operativ die notwendi-
ge Management- und rechtliche Basis fiir die angestrebte
Erhéhung der immobilienwirtschaftlichen Flexibilitat der Be-
triebe. Derzeit ist im politischen Prozess in der Diskussion,
mutmaBliche ,Steuerschlupflocher® ¥ bei Share Deals zu
schlieBen. Es zeichnet sich ab, dass die Rahmenbedingun-
gen der Gestaltung steuerneutraler Share Deals zukiinftig
deutlich enger gezogen werden. "33 Aus Sicht der Corporates
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droht die Gefahr, dass die oben dargestellten flexibilitéts-
schaffenden immobilienwirtschaftlichen MaBnahmen durch
den Anfall von zusétzlicher Grunderwerbsteuer unattraktiver
werden. Fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und
der Volkswirtschaft als Ganzes entsteht ein entsprechend
hoher Kollateralschaden. Deshalb sind die hier dargestellten
Effekte auf die Wirtschaftlichkeit des Immobilienmanage-
ments der Unternehmen bei der Diskussion um die Neure-
gelung der Grunderwerbsteuer tiefer zu analysieren und zu
beriicksichtigen.

Anreize fiir die Corporates durch Projektentwicklung
im Bestand die Zukunftsfahigkeit ihrer Standorte
und Bestande fiir sich und dritte Nutzer sicherzu-
stellen

Die offentliche Hand kann die immobilienwirtschaftliche
Handlungsféahigkeit der Unternehmen nicht nur durch Erleich-
terung der Immobilienmarkttransaktionen starken, sondern
auch dber die Unterstlitzung von Projektentwicklungen und
Redevelopments im Bestand. Grundsatzlich konnen dabei
zwei unterschiedliche Zielsetzungen handlungsleitend sein.

1. Zum einen geht es primar um die Starkung der Wett-
bewerbsfahigkeit der Unternehmen und der daraus re-
sultierenden positiven volkswirtschaftlichen Effekte z. B.
auf Steueraufkommen und Beschaftigung.

2. Zum anderen kann auch die Forderung regionaler
Wirtschaftsstrukturen iiber die Zurverfiigungstellung
attraktiver Immobilienstandorte im Zentrum des 6ffent-
lichen Interesses stehen.

MaBnahmen der odffentlichen Hand sollten den
rechtlichen Handlungsrahmen des Bauens im Be-
stand und dessen Vollzug ins Auge fassen

Auf der MaBnahmenebene der 6ffentlichen Hand sind vor
allem der Abbau von unnétig hohen Hiirden im Redevelopment
gefordert. Es ist bezeichnend, dass auf der Liste der von den
Entscheidungstragern in der empirischen Befragung genann-
ten Hiirden der zukunftsfahigen Anpassung ihrer Besténde
zu lange Planungs- und Genehmigungsverfahren, zu hohe
rechtliche Anforderungen an Neubauten und Sanierungen
sowie fehlende Baurechte ganz oben stehen.

Konkret gefordert ist deshalb, die Regelungen des Bau- und
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Raumordnungsrechts sowie dessen Vollzug mit dem Ziel zu
liberdenken, die im Strukturwandel erforderlichen Neubau-
und Redevelopmentprojekte nicht unndtig zu erschweren.
Auch die ziigige und effiziente Abwicklung der Vorhaben
sind zu erleichtern. Notwendig sind ebenso Anpassungen
im Bauplanungsrecht und die Beriicksichtigung der hier
dargestellten immobilienwirtschaftlichen Transformation
der Unternehmen in den Planungsverfahren und -ergebnis-
sen der Gebietskorperschaften. Dies umfasst inshesondere
die Beschleunigung von Genehmigungsverfahren sowie die
Schaffung von einschldgigen Kompetenzen und Ressourcen
in den Behdrden. Auch hier fehlen, wie in den CREM Abtei-
lungen der Betriebe, die nétigen Erfahrungen mit diesen
spezifischen bau- und immobilienwirtschaftlichen Projekten.
Positive Effekte auf die Effizienz der Bauprozesse lasst zudem
die Starkung kooperativer Verfahren zwischen Unternehmen
und Verwaltungen erwarten.

Zumeist geht es bei den MaBnahmen der offentlichen Hand
damit nicht um monetare Forderung, sondern um die Initiie-
rung und wohlwollende Begleitung von Revitalisierungspro-
jekten, die auch fiir die Regionalwirtschaft von Vorteil sind.
Beispielsweise existieren in fast allen Teilen Deutschlands
derzeit ineffizient genutzte Flachen in - nach den zukiinftigen
MaBstaben veranderter Arbeitswelten - attraktiven Lagen,
die allerdings einer grundlegenden Revitalisierung bediirfen.
Wiirden die Unternehmen aus betrieblichen Griinden solche
Standorte mit veralteten, unattraktiven Flachen aufgeben,
sind die Immobilien fiir die Betriebe nahezu wertlos und fiir
die Kommunen fehlen Ansatzpunkte, neue Unternehmen
und damit Arbeitsplatze als Ersatz einzuwerben. Werden
die Flachen allerdings von den bisherigen Nutzern in einem
marktfahigen Zustand hinterlassen, sind einerseits die Wert-
und Imageverluste der Unternehmen bei der Standortaufgabe
geringer und andererseits die Chancen der Neuansiedelung
neuer Arbeitgeber fiir die Kommunen héher. Idealtypisch
arbeiten Unternehmen und Kommunen bei sich abzeich-
nenden Standortaufgaben bereits antizipativ zusammen.
Immobilienwirtschaftlich wiirde dies bedeuten, frei werdende
Flachen am Standort zu (iberplanen und sukzessive neuen
Nutzungen zuzufiihren. Dabei kann es sich insbesondere
um die Umwidmung von Flachen in Industrie- oder Gewer-
beparks modernen Zuschnitts handeln. Solche innovativen
Arbeitsorte werden von den Unternehmen zukiinftig vermehrt
als Co-Location Konzepte nachgefragt werden, in denen

sich Unternenmen entweder auf Initiative professioneller
Betreiber oder aus eigenem Antrieb zu Nutzungsgemein-
schaften zusammentun. Durch Co-Location Konzepte wachst
flr die Beteiligten die Flexibilitat der Nutzungen. Die aktive
Schaffung positiver Rahmenbedingungen fiir zukunftsfahige
Co-Location Konzepte und deren Betreiber ist eine wichtige
Option der Kommunen zum Erhalt der Standortattraktivitét
fr innovative Unternehmen.

Stérkung der Strukturen des einschlagigen Bauhandwerks
Die Studienergebnisse lassen keinen Zweifel daran, dass
zukiinftig die Nachfrage nach Planungs-, Bau- und Betrei-
berleistungen das nach derzeitigen Prognosen verfiighare
Angebot der Bau- und Immobilienwirtschaft bei weitem
libersteigen wird. Insbesondere ist diese Hiirde aus Sicht
der befragten Entscheidungstriger die bei weitem hochste
auf dem Weg der immobilienwirtschaftlichen Transformation
der Betriebe. Ganz offensichtlich reichen die derzeitigen Ka-
pazitaten insbesondere der Bauwirtschaft bei weitem nicht
aus, um die notwendigen Investitionen der Unternehmen zu
realisieren. Konkret (ibersteigen die zukiinftigen Bedarfe
der Betriebe nach CRE Investitionen die durchschnittlichen
Baufertigstellungen um das Vierfache. Auch wenn die meisten
MaBnahmen zur Steigerung der bauwirtschaftlichen Kapa-
zitdten einen deutlichen Vorlauf benétigen, sind sie bereits
breit diskutiert worden und entsprechend bekannt. Ganz
maBgeblich geht es dabei um die Attraktivitdtssteigerung
der Branche im Fachkraftemangel mit den entsprechenden
MaBnahmen der Restrukturierung der einschlagigen Aus- und
Weiterbildung sowie der gezielten Einwerbung auslandischer
Arbeitskréfte.

Die Ergebnisse der hier vorliegenden empirischen Studien
zeigen, dass nach Einschdtzung der CREM Verantwortli-
chen der Unternehmen 50 Prozent der betrieblich genutzten
Flachen innerhalb der ndchsten 10 Jahre im bevorstehen-
den Strukturwandel von den Unternehmen an die neuen
Nutzungsbedingungen durch umfassendes Redevelopment
oder Markttransaktionen angepasst werden miissen. Diese
Anpassungen erfordern Ausweichflachen in den Portfolien.
Angesichts des hier gezeigten Ergebnisses eines insgesamt
konstanten bis zunehmenden Flachenbedarfs der Unterneh-



men sind flexibel nutzbare Ausweichflachen im Gebaudebe-
stand jedoch nur im Ausnahmefall vorhanden. Aus Sicht vieler
Unternehmen diirfte der Losungsansatz deshalb in der Regel
darin bestehen, die neuen Arbeitsplatze infolge der immaobilien-
wirtschaftlichen Transformation nicht im Bestand zu errichten,
sondern in Neubauten mit den entsprechenden Folgen fiir die
nattirliche Umwelt. Besonders deutlich wird dieser Effekt in
der zunehmenden Bodenversiegelung. Konkret zeichnet sich
aus den Ergebnissen ab, dass die 6ffentliche Hand zukiinftig
sehr viel 6fter bei der Genehmigung von BaumaBnahmen vor
Konflikte zwischen der Sicherung lokaler Wirtschaftskraft
und Arbeitsplatze sowie der Bodenversiegelung gestellt wird.

Generell machen die aus den Studienergebnissen vorherseh-
baren Probleme deutlich, dass zukiinftig die Mdglichkeiten
des Bauens im Bestand sehr viel stirker genutzt werden
missen, als dies bislang der Fall war. Oben wurde bereits
darauf hingewiesen, dass es zukiinftig einer Uberarbeitung
des Rechtsrahmens von Bauvorhaben im Bestand und dessen
Vollzug sowie einer Priorisierung gegeniber Neubauvorhaben
auf der griinen Wiese in politischen Prozessen bedarf.

Zudem muss das knappe Gut der bebaubaren Grundstiicke
zukinftig sehr viel intensiver beplant und bewirtschaftet wer-
den als dies in der Vergangenheit der Fall war. Hierfiir sind
die notwendigen Ressourcen, Strukturen und Kompetenzen

in den offentlichen Verwaltungen zu schaffen. Zusatzlich sind
MaBnahmen zu ergreifen, damit zukiinftig die Flachenplanun-
gen der Betriebe untereinander und mit denen der offentlichen
Hand sehr viel intensiver, bei Beachtung eines langeren Pla-
nungshorizonts, abgestimmt werden.

SchlieBlich weisen die hier dargestellten empirischen Ergebnis-
se auf neue Chancen der Entwicklung von B- und C- Stadten
sowie des landlichen Raums hin. Um diese zukiinftig besser
nutzen zu konnen, muss in der Raumentwicklung und der
Raumordnung die Baulandmobilisierung fiir entsprechende
Zwecke eine hohere Prioritét erlangen. '3

Die Studienergebnisse zeigen deutlich, wie der Strukturwan-
del zu einer signifikante Neubewertung der Standortfaktoren
durch die Betriebe fiihrt. Entsprechend verschieben sich die
Préferenzen und die Flichenbedarfe an den Standorten. Diese
Verschiebungseffekte bedeuten fiir die Strukturpolitik und
Regionalentwicklung Risiken aber vor allem auch Chancen.
Die wichtigsten sind:

1. Steigender Bedarf in den Randlagen der Metropolregionen
Die Flachennachfrage der Unternehmen wird in den Randlagen
der Metropolregionen und groBen Stidte in den nichsten 10
Jahren um 5 Prozent ansteigen. Damit wird sich der Wettbe-
werb um knappe Grundstiicke innerhalb und zwischen den
Nutzungsarten Wohnen und Gewerbe zukiinftig vor allem auf
die bislang eher wenig populdren Stadtrandlagen abspielen.

2. Generell schrumpfende Nachfrage im I&ndlichen Raum

bei selektiv groBen Chancen
Gleichzeitig reduziert sich der Flachenbedarf im landlichen
Raum den empirischen Ergebnisse zufolge durchschnittlich um
5 Prozent. Den durchschnittlich riicklaufigen Entwicklungen
zum Trotz bieten Strukturwandel und immobilienwirtschaftliche
Transformation fiir ausgewéhlte landliche Regionen allerdings
auch groBe Chancen. Insbesondere der digitale Umbau der Ar-
beitswelten im Zusammenhang mit der sozio-demografischen
Entwicklung sowie dem wachsenden Umwelt- und Gesund-
heitsbewusstsein fiihrt zu einem Paradigmenwechsel hin zur
Selbstbestimmtheit des Arbeitsorts durch die Arbeitnehmer.
Der Weg zur Arbeit wird kiirzer oder féllt fiir Pendler durch

alternierende Arbeitsorte ofter aus. Die Arbeit wir statt dessen
zukiinftig verstarkt zu den Mitarbeitern kommen. In solchen
selbstbestimmten Arbeitsverhaltnissen sind lebenswerte Orte
mit guter Verkehrsanbindung zukiinftig im Vorteil. Beispiels-
weise ergeben sich filr viele klassische Kurstédte in digitalen
Arbeitswelten neue wirtschaftliche Perspektiven. Ebenso erge-
ben sich in den Wind- und Solarenergieregionen neue Chancen
fiir den Betrieb energieintensiver Rechenzentren.

3. Konstante Nachfrage in Innenstédten und regionalen

Zentren
Entgegen landldufiger Erwartungen nehmen die Flachenbe-
darfe der Betriebe in zentralen Lagen trotz steigender Immo-
bilienpreise und Lebenshaltungskosten in der Summe nicht
ab. Die Bedarfe in den Innenstadten sowie in den regionalen
Zentren bleiben in etwa konstant. Einerseits ist deshalb eine
Entlastung durch das Marktsegment CRE im Wettbewerb um
freie Grundstiicke nicht zu erwarten. Andererseits bieten sich
Maglichkeiten, die Attraktivitit der Innenstadte im Zuge des
massiv riicklaufigen Einzelhandels durch Nutzungsanderungen
hoch zu halten.

4. Steigende Diversitét in der Flachennutzung der Quartiere
Die aus den Studienergebnisse zukiinftig zu erwartende star-
kere Selbstbestimmtheit des Arbeitsorts durch die Arbeit-
nehmer in Verbindung mit einem stérkeren Umwelt- und Ge-
sundheitsbewusstsein sowie einer zunehmen alter werdenden
Arbeitnehmerschaft und weiter (iberlasteter Verkehrssysteme
wird zukiinftig dazu flihren, dass die Betriebe die Wege zur
Arbeit flir inre Mitarbeiter verkiirzen werden. Wie das Bei-
spiel der Siemensstadt 2.0 sowie die wachsende Bedeutung
von Betriebswohnungen deutlich macht, riicken Wohn- und
Arbeitsorte zukiinftig wieder dichter zusammen. Insgesamt
zeigen die Studienergebnissen bemerkenswerte Chancen fiir
eine ,,Stadt der kurzen Wege“ und den daraus resultierenden
Vorteilen fiir die Verkehrs- und Umweltsituation vor Ort. . Zu-
dem sind nutzungsgemischte Quartiere in einer langfristigen
Sicht wirtschaftlich robuster, denn ihre Struktur kann sich an
veranderte soziale und insbesondere wirtschaftliche Anfor-
derungen anpassen.

Prozentual gesehen erscheinen alle im Rahmen dieser Studie
aufgezeigten Verschiebungen der Fldchennachfrage eher Klein,
de facto diirften die Effekte allerdings in einem begrenzten
Zeitfenster der néchsten zehn Jahre auftreten und regional an

einzelnen Standorten konzentriert besonders stark auftreten.
Die Auswirkungen auf die Fldchennutzung diirften deshalb an
vielen Standorten ganz erheblich sein.

Die offentliche Forderung der regionalen Entwicklung durch
die Stadtebauforderung, die diversen Strukturfonds sowie die
Forderung des landlichen Raums spielt seit jeher insbesondere
auch bei der Finanzierung von CRE MaBnahmen eine groBe
Rolle. Von besonderer Bedeutung sind dabei die Programme
»otadtumbau®, ,Aktive Zentren und ,Kleinere Stadte und
Gemeinden“ sowie in Teilen auch das Programm ,,Griin in der
Stadt“. Damit ist bereits eine breite Vielfalt an Férderkulissen
zur Motivation der immobilienwirtschaftlichen Transformation
der Betriebe im Kontext der Strukturpolitik und Regionalent-
wicklung vorhanden. Allerdings bedeuten die in dieser Studie
erzielten Ergebnisse zu den veranderten Flachenbedarfen der
Unternehmen teils gravierende Veranderungen der Rahmen-
bedingungen dieser Forderprogramme. Das betrifft sowohl die
Teilziele der Forderung, die Forderzwecke und damit die Priori-
titensetzungen der Programme, als auch die Instrumente und
Abldufe der Umsetzung. Zukiinftig sollte deshalb der gesamte
Forderkatalog auf seine Anpassungsbedarf im Hinblick auf die
zweckmaéBige Unterstiitzung der immobilienwirtschaftliche
Transformation der Betriebe (iberpriift werden.

Die Studienergebnisse haben gezeigt, dass die effektive
Transformation der deutschen Wirtschaft aus Sicht der Un-
ternehmen nur in einem zwischen Personalwirtschaft (HR),
Informations- und Kommunikationstechnologie (luK) und be-
trieblicher Immobilienwirtschaft gemeinsam geplanten Unter-
nehmemsokosystem erfolgen kann. Insbesondere im Bereich
der Digitalisierung der IuK Infrastruktur bedarf es nicht nur
unternehmensinterner Aktivititen, sondern auch maBgeblich
des Beitrags der offentlichen Hand. Neue Gebaude und die
Revitalisierung bestehender Nutzungskonzepte von Geb&uden
werden nur erfolgreich sein kdnnen, wenn die notwendige
offentliche Infrastruktur bereit steht. Viele Nutzungskonzepte
werden fiir ihre Zukunftsfahigkeit hohe Anforderungen an die
bestehende IT Infrastruktur stellen. Insbesondere konnen der
5G Ausbau sowie die Energieversorgung der dazu benétigten
Rechenzentren zu kritischen Erfolgsfaktoren fiir die Zukunfts-
fahigkeit der CRE Besténde in Deutschland werden.
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