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«ICH BIN EIN
FAN VON
TRANSPARENZ»

Nur wer Flachenmasse, -kosten und

die Anforderungen der Nutzer im
Unternehmen kennt, kann dem Corporate
Real Estate Management CREM adaquate
Ziele setzen, sagt Immobilienberater
Stephan Kloess im Gesprach mit Immobilia.

TVO CATHOMEN?Y @-+-+vvvurererenrnseamnmnsueunmnenanaenennsnn

—Verfolgt man die Diskussion iiber
Corporate Real Estate Management
CREM, entsteht der Eindruck, im
Immobilienbestand der Unternehmen
schlummere ein grosser Schatz.

Wie gross ist das Potenzial nach Ihrer
Einschitzung?

—Das Potenzial ist von Sektor zu Sektor sehr
unterschiedlich. Es gibt Branchen, die das
Management ihrer Immobilien als strate-
gische Leistung verstehen, andere dage-
gen als Leistung einer Bauabteilung, die
dem Kerngeschaft nach Bedarf Produkti-
onsgebdaude oder Biiroflachen zur Verfi-
gung stellt, die also ein operatives Ver-
standnis von CREM pflegen. Immobilien
machen ungefdhr 5 bis 25% der Bilanz-
summe und ca. 5 bis 15% der Gesamt-
kosten von Unternehmen aus, Finanzins-
titute ausgenommen. Betrachtet man die
Nutzung der Flachen, kann es je nach Bran-
che Einsparungspotenziale von bis zu 25%
der Flachen geben.

—Was gibt den Ausschlag iiber das stra-
tegische oder operative Verstandnis?
_Uberall dort, wo die Anforderung an die
Transparenz hoch ist, sind Unternehmen
entsprechend sensibilisiert. Die Linie zieht
sich nicht entlang von Landes- oder Bran-
chengrenzen. Wo man ein Publikum hat -
namentlich ein Borsenpublikum -, ist Trans-
parenz gefordert und traditionell hoher.
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—Hat es auch mit Kosten- und Preis-
druck in der Branche zu tun?

_Ja, auch. Kostendruck impliziert jedoch,
iber ein Potenzial fiir Preissenkungen zu
verfligen. Dazu muss das Unternehmen
erst einmal wissen, was die dafiir notweni-
gen Flachen kosten. Erst auf dieser Grund-
lage kann nach Potenzialen bei den eige-
nen und angemieteten Immobilien gesucht
werden. Es geht um strategische Fragen
wie «Brauche ich die Flache? Habe ich zu
viel? Was kostet sie mich? Brauche ich sie
morgen noch?»

—Kann man die erhohte
Aufmerksamkeit an einem Jahr

oder Ereignis festmachen?

—Das Potenzial wird in Europa seit Mit-
te der 1990er-Jahre erschlossen. Eines
der ersten Unternehmen in Deutschland
war die Deutsche Telekom, die ihren Be-
stand in die DeTelmmobilien einbrachte
und diesen teilweise an Markt brachte. Mit
der Auslagerung ging die Trennung in be-
triebsnotwendige und nicht betriebsnotwe-
nige Immobilien einher. Weitere Unterneh-
men waren die Deutsche Bahn und in der
Schweiz die Swisscom, welche die Chance
nutzten, betriebsnotwendige und nicht be-
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triebsnotwendige Immobilien zu trennen.
Die Swisscom u. a. mit der Griindung der
Swisscom Immobilien AG 1998 und dem
Verkauf eines grossen Immobilienbestan-
des im Jahr 2001. Siemens unternahm die-
sen Schritt 2008. Diese Liste liesse sich be-
liebig fortsetzen.

99 CREM muss immer
eine Supportfunktion fiir
das Kerngeschaft sein.»

—Damit haben Immobilien relativ

spate Aufmerksamkeit als Produk-
tionsfaktor erlangt ...

—Die Bedeutung von Immobilien fiir das Un-
ternehmen wurde nach meiner Auffassung
lange Zeit unterschatzt. Der Fokus lag auf
Patenten sowie dem Humankapital und den
Investitionsgiitern, die man zwecks Produk-
tion in ein Geb4ude «steckte», das man ehe-
dem schon besass oder neu erstellte. Im-
mobilien waren der letzte Produktions- und

Kostenfaktor, den man umzulegen begann.
Diese «Emanzipation» spielte sich evolutio-
néar ab. Viele Unternehmen nahmen bereits
davor eine Umlage von Kosten vor und bi-
lanzierten die Sachanlagen unterschiedlich
je nach Nutzung und Verwendung. Kosten
wurden nur in einem groben Rahmen er-
fasst und umgelegt, weil entweder die ex-
akten Flachenmasse nicht bekannt waren
oder weil man einer detaillierten Umlage
aller Flachen auf jede Geschaftseinheit we-
nig Bedeutung beimass.

—Gibt es Argumente fiir dieses
vereinfachende Umlageverfahren?
—Das kommt ganz darauf an, wie man zur
Transparenz steht. Wenn man seine Fla-
chenmasse und -kosten kennt, ergeben
sich daraus interessante unternehmeri-
sche Fragen, die das Unternehmen dann
auch beantworten muss. Beispielsweise,
ob man die Biiroflache effizienter selber
zur Verfliigung stellt oder kostengiinstiger
anmietet. Damit verlasst man die operati-
ve Sichtweise.

-Sind Unternehmen auch bereit, die
Konsequenzen dieser Transparenz zu
tragen oder ist die Kostenkalkulation
oft auch «l'art pour I'art»?



~Ich muss vorausschicken, dass ich ein
grosser Transparenz-Fan bin. Insofern
wiirde ich die Transparenz immer schaffen
wollen, unabhéngig von den Entscheidun-
gen, die ich daraus ableite. Wenn ich zum
Entschluss komme, dass ich meinem ope-
rativen Betrieb keine Marktkosten verrech-
nen kann, dann entscheide ich bewusst
iiber einen Preisabschlag. Dann weiss ich
aber auch, mit welchem Betrag ich diesen
betreffenden operativen Bereich subven-
tioniere und kenne die Opportunitdtskos-
ten. Die Frage ist aber insofern berechtigt,
als es fiir zahlreiche Betriebsimmobilien
keinen Markt und kaum Optionen fiir eine
Fremdnutzung gibt. Fir sie braucht man
keinen Marktwert festzulegen — und einen
Ertragswert schon gar nicht. Das einzige,
was dann zahlt, sind Kosten, ein Substanz-
bzw. der Landwert.

—Bewegt sich CREM immer von der
Kostensicht hin zu einer Ertragssicht?
—Nein, das sehe ich nicht so, obwohl die-
ser Eindruck oft erweckt wird. Ich spre-
che lieber von verschiedenen Sichtwei-
sen und Einsatzmoglichkeiten des CREM
als von Entwicklungsstufen. Entscheidend
ist doch, ob das Geschaftsmodell und das

Kerngeschift mit den Leistungen des
CREM adéaquat unterstiitzt werden. Es kann
also gute Griinde geben, eine reine Kosten-
sicht einzunehmen. Hier ist beispielsweise
entscheidend, wem ich die Investitionskos-

73 Es kann zu Interessenskonflikten mit
dem Kerngeschaft kommen, wenn dem
CREM falsche Ziele gesetzt werden.»

ten zuordne, der Immobilie oder der opera-
tiven Einheit. Wichtige Hinweise tiber die
Ausrichtung des CREM gibt iibrigens auch
das Organigramm, das zeigt, wo die Immo-
bilienabteilung angesiedelt ist — bei der Li-
nie, als Stab der Geschiftsleitung oder als
Bereich des CFO.

—Sie erwahnen Abschlige auf

den Marktpreisen fiir die interne
Verrechnung. Was bestimmt die

Hohe dieser Abschlige?

—Ich mache ein Beispiel. Wenn ein Mode-
geschaft an der Bahnhofstrasse Verkaufs-

flaichen besitzt oder mietet, so kann es dem
operativen Betrieb kaum Marktpreise wei-
terverrechnen. Vielmehr wird das Unter-
nehmen mit der Werbewirkung des Stand-
ortes argumentieren und einen Anteil X
der Flichenkosten als
Branding-Kosten ein-
kalkulieren oder dem
eigenen Online-Shop
belasten. Die Hohe
des Anteils ist ein stra-
tegischer Entscheid
und muss durch die
Geschéftsleitung be-
stimmt werden.
—Umgekehrt kann es wie in

einem aktuellen Beispiel auch dazu
filhren, dass ein Modehaus den
Standort an der Bahnhofstrasse verlas-
sen muss, weil die Schwesterfirma

die Verkaufsflichen mit mehr Ertrag
fremdvermieten will.

—Das kann eine Konsequenz sein.

—Im Sinn des Kerngeschifts aber

eine unerfreuliche ...

—Immerhin eine wichtige unternehmeri-
sche Erkenntnis aus der transparenten und
unvoreingenommenen Analyse der Kosten
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99 Man kann dem CREM keine Ziele
setzen, wenn man die Bedeutung
und Konsequenzen fiir die Beteiligten

nicht kennt.»

und Opportunitaten. Abstrahiert bedeutet
es, dass es sich um einen Immobilienbe-
reich mit ungenutztem Ertragspotenzial ei-
nerseits und einen subventionierten Mode-
bereich anderseits handelt.

—Also ein Kerngeschaft,

das Geld vernichtet.

—Aus der Immobilienoptik ware es so.
Die Frage ist, ob das Kleidergeschaft sei-
nen Umsatz an einem andern Ort erzielen
konnte oder ob man das Kerngeschift so-
gar ganz aufgeben muss. Wiirden Immobi-
lie und Modesparte — nicht so wie in dem
von Thnen erwdhnten Beispiel — zum glei-
chen Unternehmen gehoren, eroffneten
sich aus der Kosten- und Ertragstranspa-
renz vielfaltige Optionen.

—Das heisst aber auch, dass es

im Unternehmen klare Regeln fir die
Interessensabwigung braucht.

—CREM umfasst die Flachen fiir produzie-
rende und nicht produzierende Einheiten,
wobei erstere meist spezifische Anlagen
und Immobilien umfassen, die man nicht
beliebig verkaufen oder vermieten kann.
Demgegentber ist man mit den nicht pro-
duzierenden Einheiten, also namentlich

mit der ganzen Administration nicht an ei-
nen Standort gebunden. Darf nun die Ad-
ministration an eine giinstigere Lage zie-
hen? Wenn es fiir die Administration allein
um Kosten geht, miisste man dies zulas-
sen. Wenn aber strategische Aspekte eine
Rolle spielen — zum Beispiel das Zusam-
menwirken und die Synergien von Admi-
nistration und Produktion — dann fallt die
Entscheidung anders aus. Also: Es braucht
die richtigen Zielvorgaben und die Definiti-
onder Handlungsspielraume. Sonst kommt
es zu Interessenskonflikten zwischen dem
Immobilienbereich und dem Kerngeschaft.
—Wer hat diese Ziele und

Leitplanken zu setzen?

—Die miissen strategisch und damit von
der Geschaftsleitung vorgegeben werden.
Man sollte sich gut tiberlegen, welche An-
reize man im CREM setzt. Sonst kann es
sein, dass die Ziele gar nicht erfiillt wer-
den konnen, weil die Leitplanken zu eng
sind, oder dass das Ergebnis fiir das Kern-
geschift zu einem unerwiinschten Resul-
tat fiithrt. Das ist der Punkt, an dem CREM
eine strategische Komponente bekommt.
CREM darf nicht aus Selbstzweck betrie-

ben werden. Sonst fangt das CREM an, das
Kerngeschift zu steuern.

—Einen reinen Markt wird es im

CREM also nie geben.

_Ich bin der Uberzeugung, dass eine
Marktlosung im CREM in der iiberragen-
den Zahl der Falle das Kerngeschaft nicht
unterstiitzt. Die divergierenden Krafte im
Unternehmen waren zu gross, weil jeder
fiir sich selbst optimiert.

—Gibt es Beispiele, bei denen die
Anreize falsch gesetzt wurden?

—Mit kommt ein Fall in den Sinn, wo die
Leitplanken fiir die Zielvorgaben zu eng
waren. So sollte die Immobilienabteilung
als Profit Center die nicht betriebsnotwen-
digen Liegenschaften moglichst profitabel
vermieten, erhielt aber eine lange Liste, an
wen sie nicht vermieten darf. Das war zum
Scheitern verurteilt.

—Sind Unternehmen nach Ihrer
Ansicht hinsichtlich der Zielvorgaben
und Leitplanken eher zu konservativ?
—Nein, einen solchen pauschalen Schluss
kann ich aus meiner Praxiserfahrung nicht
ziehen. Ich sehe eher die Gefahr, dass auf-
grund mangelnder Transparenz die In-
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centives falsch gesetzt werden. Sind Fla-
chenmasse und -kosten bekannt, ist die
Ausgangslage fiir alle klar. Vielen Unter-
nehmen wird erst dann bewusst, wie gross
eigentlich der nicht betriebsnotwendige
Bestand ist.

—Sie haben mehrfach die Standortfra-
ge angesprochen. Sind Unternehmen
bereit, sich diesem Thema zu stellen?
—Sie sollten es. Es kann Griinde geben,
an einem Standort festzuhalten, auch
wenn der operative Betrieb niemals in

99 Die Verkiirzung der Produktionslebenszyklen
ist eine der grossten Herausforderungen fiir das CREM.»

—...und kommen dann zum

Entscheid wie der Industriekonzern
Conzetta, diese nicht betriebsnot-
wendigen Liegenschaften iiber die
Borse zu verkaufen.

—Zum Beispiel. Das bietet sich aber nur
fiir Objekte an, die ein Investor auch an-
derweitig nutzen konnte.

—Muss es immer einen Markt geben?
—Es muss einen Markt geben, aber unter
Umstanden nicht fir eine gleiche Nut-
zung.
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der Lage ware, markgerechte Flachen-
kosten zu bezahlen. Dies geschieht im
CREM aber im Wissen um die Oppor-
tunitatskosten. Um wieder das Beispiel
der Retailflaichen heranzuziehen. Brau-
che ich Reprasentativitat, dann ist der
Abschlag auf der Marktmiete grosser.
Wenn ich keine Reprisentativitat brau-
che, kann ich beziiglich des Standortes
flexibel agieren.

—Wann ist eine Liegenschaft strate-
gisch und wann nicht?

—Die Frage kann man nicht generell be-
antworten. Das miissen die Verantwortli-
chen des Kerngeschafts abschatzen. Ins-
gesamt lasst sich aber festhalten, dass
sich der Horizont mit dem Lebenszyk-
lus der Produkte verkiirzt hat. Lange Le-
benszyklen der Immobilien, kurze Zyk-
len der Produkte, fiir das CREM ist das
eine zentrale Herausforderung. Zudem
miissen Unternehmen agil sein, schnell
in der Entwicklung, schnell in der Ex-
pansion. Flichen miissen dafiir rasch
in der erforderlichen Qualitdt zur Ver-
figung gestellt, um anschliessend unter
Umstanden wieder anderen Nutzungen
zugefiihrt werden.

—Mit welcher Konsequenz

fiir das CREM?

—Indem sich das Unternehmen beispiels-
weise Flexibilitat durch Miete statt Kauf
schafft oder die Nutzungsflexibilitat der
Flachen sicherstellt. )

*IVO CATHOMEN
Dr. oec. HSG, ist leitender Redaktor
~ der Zeitschrift Immobilia.



