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Bau und Betrieb

Businessplan als Lehrinstru-
ment im Corporate Real Estate

Von Markus Egloff

Eine praxisnahe Ausbildung bedingt erprobte
Lehrinstrumente. Der Businessplan - oft
auf seine Funktion bei der Kapitalsuche von
Unternehmen reduziert - ist ein zeitgem:is-
ser und etablierter Losungsansatz fiir kom-
plexe und vernetzte Fragestellungen. Seit
Jahren erarbeiten Studierende im Rahmen
des Studiengangs Master of Advanced Stu-
dies in Real Estate Management am Swiss
Real Estate Institute strategische Business-
pline im Corporate Real Estate Management
- ein Erfahrungsbericht.

1. AUFGABEN DES CORPORATE REAL ESTATE
MANAGEMENTS

Im weiten Gebiet der Immobilienwirtschaft sind neben
Themen wie Projektierung und Renditeliegenschaften
auch Immobilien relevant, die fiir den Leistungsprozess
eines Unternehmens oder der éffentlichen Hand von
Bedeutung sind. Die betrieblich genutzten Immobilien
stellen einen grossen Teil der baulichen Infrastruktur in
der Schweiz dar. So haben Firmen iiblicherweise Biiro-
arbeitsplitze, Produktionsgebiude oder Lagerhallen,
und die offentliche Hand verfiigt {iber Verwaltungsge-
biude, Schulhiuser oder Krankenhiuser.

Aus unternehmerischer Sicht kénnen diese Flichen
und Gebiude im Eigentum gehalten oder gemietet sein.
In jedem Fall dienen die Liegenschaften einem iiberge-
ordneten Unternehmensziel; sie sind strategische Res-
sourcen und Wertobjekte. In ihrer Bewirtschaftung geht
es neben der kurzfristigen Sicherstellung der Funk-
tionsttichtigkeit auch um langfristige Fragen wie Opti-
mieren der Immobilienkosten, Ermoglichen zukiinfti-
ger Expansionen oder Generieren von Cashflow.

Ist das Asset Management von Immobilien im Sinne
eines eigenstindigen Geschiftes hauptsichlich rendite-
getrieben, so stellt das Corporate Real Estate Manage-
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ment eine eigentliche Querschnittsfunktion im Un-
ternehmen dar. Die Entscheidungstriger handeln im
Spannungsfeld von Kosten, Funktionalitit und Corpo-
rate Identity.

Die selbstgenutzten Immobilien gehéren selten zum
Kerngeschiift von Unternehmen und éffentlicher Hand,
haben aber oft eine grosse Bedeutung in der Bilanz und
Erfolgsrechnung; sie tragen neben der Marketingkom-
munikation massgeblich zum Image einer Unterneh-
mung bei. Aus diesen und anderen Griinden verdienen
sie eine professionelle und umfassende Betrachtungs-
weise.

2. ANFORDERUNGEN AN DIE LEHRE

Die Anforderungen an das Corporate Real Estate Man-
agement unterscheiden sich je nach Branchenzuge-
horigkeit der Unternehmung. Aufgrund der Entwick-
lungen der letzten Jahre lassen sich die folgenden
Besonderheiten erkennen:

Im Detailhandel ist die Sicherung von Standorten an
guten Passantenlagen zusammen mit der Corporate
Identity, also der Wiedererkennbarkeit der eigenen Fi-
lialen, wichtiger Schliisselfaktor zum Erfolg.

In der Industrie werden, im Zusammenhang mit der
Konsolidierung und der Verlagerung von Arbeitsplitzen
an glinstigere Standorte, ehemalige Industrieareale leer.
Die Frage der gewinnbringenden Umnutzung wird ein
kiinftiger Erfolgsfaktor,

Dienstleistungsunternehmen sind periodischen Um-
strukturierungen unterworfen, wobei der Umgang mit
dem Spannungsfeld zwischen kostengiinstigen, flexib-
len und attraktiven Arbeitsplitzen ein wichtiger Faktor
bei der Mitarbeitersicherung und fiir den Erfolg des Un-
ternehmens sein kann.

Fiir die dffentliche Hand sind schliesslich die Niihe zur
Bevolkerung, die Reduktion der Kosten und die Kldrung
von Aufgaben und Organisation des zentralen Immobi-
lienmanagements wichtige Themen.

Anhand dieser Beispiele ist ersichtlich, dass die Lehre
im Corporate Real Estate Management vielschichtig, in-
terdisziplindr und vernetzt ist. Die Ziele an eine erfolg-
reiche Ausbildung lassen sich wie folgt umschreiben:
Die Studierenden sollen

ein komplexes Immobilienvorhaben oder Portfolio syste-

matisch durchdenken,

- fiir ein betrieblich genutztes Immobilienportfolio Nut-
zungsalternativen aufzeigen,

- eine Strategie fiir das Portfolio formulieren,

- die Gefahren und Risiken in der Umsetzung der Strate-
gie erkennen und
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- den Ressourcenbedarf und die Ertrdge wéihrend der
Planungsperiode berechnen kénnen.

- Dariiber hinaus soll das Vorhaben nachvollziehbar und
verstindlich dargestellt und kommuniziert werden kinnen.

3. BUSINESSPLAN ALS LEHRINSTRUMENT

Welches methodische Hilfsmittel unterstiitzt den hier
gewliinschten Lernerfolg? Die Entscheidungstriger, wie
Aktionire, Kapitalgeber, Geschiftsleitungen, Mitarbei-
tende oder Behorden, sollen dieses Instrument ken-
nen und grundsitzlich verstehen. Gleichzeitig sollen
die Studierenden im interdisziplinidren und vernetzten
Denken und Handeln unterstiitzt werden.

Der Businessplan als internes Planungsinstrument
zeigt die Unternehmensziele und die sich daraus erge-
benden Konsequenzen in einem umfassenden und ein-
heitlichen Zusammenhang auf. Dariiber hinaus werden
gegeniiber Interessengruppen, wie Investoren, Mitar-
beitenden oder Behéirden, die Chancen und Risiken ei-
nes Projekts oder einer Strategie transparent aufgezeigt.
Der Businessplan ist somit nicht nur ein Planungsinstru-
ment. Er liefert auch Argumente fiir weitergehende Ver-
handlungen oder politische Diskussionen. Bezogen auf
das methodische Vorgehen im Bereich Corporate Real
Estate konnen folgende Schwerpunkte gesetzt werden:

Zielsetzung Migliche Massnahmen

Konzentration der Standorte
Optimierung der Bewirt-
schaftungskosten

Reduktion des Overhead
Senkung des
Ausbaustandards

Senkung der Immobilienkosten

Verkauf von Immobilien
(«Sale & Rent-back»)
Auslagerung von
Dienstleistungen

Erhéhung der Liquiditit

Erhtihung der Rentabilitit Reduktion der Raumkosten
(Fliche/Arbeitsplatz; CHF/
Arbeitsplatz)

Erhdhung der Ertrige

Verbesserung der Dienst-
leistungsqualitit

Fisrderung der Mitarbeiter-
ausbildung

Auslagerung an profes-
sionelle Dienstleister

Erhdhung der Funktionalitit Architektonische Qualitéts-
verbesserung
Erhéthung der Arbeitsplatz-

Qualitit/Effizienz

TABELLE 1: Beispiele fiir Zielsetzungen im Corporate Real Estate Ma-
nagement mit den Auswirkungen auf die Immobilienstrategie
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Ausgangslage

Die betrieblich genutzten Immobilien sind dem Un-
ternehmensziel untergeordnet. Somit ist es wichtig zu
verstehen, in welchem Umfeld sich das Corporate Real
Estate Management bewegt. Was ist also die Unterneh-
menspolitik oder Strategie? Wie wird sich der Raum-
bedarf der Unternehmung in den nichsten Jahren ent-
wickeln?

Fragen, die auf den ersten Blick einfach erscheinen,
sind in der Realitit oft schwierig zu beantworten. In
einigen Fillen setzen diese Fragen eine Diskussion in
Gang, an deren Ende ein gemeinsames Verstindnis der
Geschiiftsleitung und der Immobilienverantwortlichen
iiber die Strategie und die Entwicklung der Unterneh-
mung steht.

Idee, Strategie

Die Immobilienstrategie soll flexibel genug sein, um die
Unternehmensstrategie zu unterstiitzen. Sie soll aber
auch langfristig ausgerichtet sein, damit die Umsetzung
nicht unnétige Kosten verursacht.

Um eine Immobilienstrategie zu entwickeln, bedarf
es der Kenntnis iiber die eigenen Stirken und Schwii-
chen. Wo haben die betriebsgenutzten Immobilien in
den letzten Jahren zum Erfolg der Unternehmung bei-
getragen? Wo wurde die Entwicklung des Unterneh-
mens aufgrund fehlender Flichen oder Arbeitsplitze
gebremst? Welches Immobilien-Know-how ist in der
Unternehmung vorhanden? Welche Fehler in der Ver-
gangenheit gilt es in Zukunft zu vermeiden?

Das umfassende Bild zeigt Chancen und Risiken
am Markt auf. Welche Maglichkeiten werden erdff-
net? Werden Gebdude nicht mehr benétigt, und stellt
sich die Frage einer Umnutzung? Ist ein Technologie-
wechsel in der Produktion geplant, und entsteht daraus
ein grosserer Investitionsbedarf im Geb#dudebereich? Je
nach Zielsetzung ergeben sich mégliche Massnahmen,
die wiederum einen Einfluss auf die Immobilienstrate-
gie entfalten.

Markt, Mitbewerber, Marketing

Wozu sollen Uberlegungen zu Markt und Marketing
bei betriebsgenutzten Liegenschaften angestellt wer-
den? Es geht darum, die Markt- und Marketingstrate-
gie des eigenen Unternehmens zu verstehen, um daraus
die Anforderungen an die betriebsgenutzten Liegen-
schaften abzuleiten. Wer sind die internen und externen
Kunden und welchen Nutzen kénnen die Liegenschaf-
ten fiir sie haben? Wie verhalten sich die Konkurrenten?
Wie gehen sie mit ihren Liegenschaften um? Was ist Best
Practice? Wer sind die wichtigen Interessengruppen?
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Portiolio-Management 7
- Strategische Raumnachfrage
- Strategische Planung

- Portfoliosteuerung

Welche Kern- und

Bauprozesse Teilprozesse bleiben
- Bedarfsanalyse inhouse - welche

- Projektdefinition werden mit

- Investionsantrag entsprechendem

- Bauherrentitigkeit wihrend Controlling

Projektausfithrung ausgelagert?
Verwaltung

- Mietwesen

- Flichenmanagement

- Kauf/Verkauf

Erhaltung

- Uberwachung
- Instandhaltung
- Instandsetzung

Auf welcher Ebene
werden die Prozesse
zusammengefasst?

Nutzung
- Nutzungs- und -

Belegungspliitze
- Bereitstellung Arbeitsplitze

Betrieb

- Technische Anlagen
- Ver- und Entsorgung
- Reinigung

TABELLE 2: Kernprozesse im Corporate Real Estate Management

Ist ein gezieltes Marketing fiir die geplante Immobi-
lienstrategie sinnvoll? Wo soll das Marketing innerhalb
der Unternehmung ansetzen - bei der Geschiiftsleitung
und/oder im Rahmen der Umsetzung bei den Mitarbei-
tenden? Steht bei der 6ffentlichen Hand eine politische
Diskussion bevor?

Organisation und Management

In Abhingigkeit der gewiihlten Strategie stellt sich die
Frage, ob die bestehende Immobilienorganisation den
Anforderungen entspricht. So sind neben der Aufbau-
organisation auch die relevanten Kernprozesse fiir das
Corporate Real Estate zu definieren.

Finanzplanung, Planerfolgsrechnung

Was sind die Merkmale einer professionellen Corpo-
rate-Real-Estate-Organisation? Sie bewirtschaftet das
betrieblich genutzte Immobilienportfolio nach wirt-
schaftlichen Gesichtspunkten. Sie ist in der Lage, den
zukiinftigen Finanzbedarf zu ermitteln, und sie kann
finanzielle Risiken aus den Liegenschaften fiir die Un-
ternehmung aufzeigen. Was gehort zu den betriebsge-
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nutzten Immobilien? Werden Werkhallen der Produk-
tion im Rohbau zur Verfiigung gestellt? Umfassen die
Biiroarbeitsplitze auch Mobiliar und IT? Soll sich die
Planerfolgsrechnung am Markt orientieren? Mit der Be-
antwortung dieser Fragen konnen im Einzelfall Unter-
schiede zwischen marktiiblichen Mietpreisen und ef-
fektiven Kosten aufgezeigt werden.

Themen der Businesspline

Im zweiten Studienjahr des Lehrgangs Master of Ad-
vanced Studies in Real Estate Management erarbeiten
die Auszubildenden am Swiss Real Estate Insitute re-
gelmissig Businesspldne, die sich diesen Fragen und
Themen widmen. Dabei sind sie in der Wahl von Firmen
und Vertiefungsthemen im Bereich Corporate Real Es-
tate frei. Uber die Jahre sind so mehr als zwanzig strate-
gische Businesspline entstanden, die sich unterschied-
lichen Themen und Fragestellungen widmen.

Demnach sind Firmen des Detailhandels oft mit dhn-
lichen Fragen konfrontiert. Wie kann ein Detailhind-
ler den Markteintritt in eine Region bewerkstelligen?
Wihlt er die «griine Wiese» oder sucht er die Nihe der
Konkurrenz? Wie gehen etablierte Detailhindler mit
ihren bestehenden Standorten um? Halten sie an weni-
ger rentablen Standorten fest, um der Konkurrenz den
Einstieg zu erschweren, oder konzentrieren sie sich auf
wenige hoch-profitable Standorte? Wie soll die Ver-
kaufsfliche oder das Gebidude in Erscheinung treten,
funktionell oder architektonisch anspruchsvoll? Wie ist
das innerbetriebliche Immobilienmanagement zu orga-
nisieren? Wer hat wie viel Einfluss oder Mitsprache, wer
entscheidet?

Die relevanten Themen von Industrieunternehmen
sind etwas anders gelagert. Wie wird die Verwertung
von nicht mehr benétigten Industriegebauden organi-
siert? Sollen die Gebidude mit méglichst wenig eigenem
Engagement verkauft werden oder lohnt essich, eigenes
Know-how aufzubauen, um Investoren-reife Baupro-
jekte auf den Markt zu bringen? Lohnt sich ein Stand-
ortwechsel? Sollen die bestehenden Industriestandorte
auf Stadtgebiet aufgegeben werden? Welche peripheren
und giinstigeren Standorte kommen in Frage? Welchen
Einfluss entfalten solche Schritte auf das Image und die
Corporate Identity der Unternehmung?

Fiir Dienstleistungsfirmen stehen oft folgende Fragen
im Vordergrund: Wie soll der sparsame Umgang mit F13-
che und Gebiudedienstleistungen im Konzern geférdert
werden? Wo sollen die Standorte sein? Welche Dienst-
leistungen und Prozesse kénnen zentralisiert werden?
Was soll dezentral bleiben? Welche Prozesse bleiben in-
house, welche Dienstleistungen werden extern verge-
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ben? Mieten oder kaufen? Welchen Einfluss hat dies auf
die Konzernbilanz? Wie organisiert man das Flichen-
management und die Umziige bei hiufigen Strukturan-
passungen? Was sind geeignete Arbeitsplatzmodelle?

Die 6ffentliche Hand ist mit interessanten und weit-
reichenden Fragestellungen im Public Real Estate
Management Kkonfrontiert. Wie kann ein effektives
und kostenorientiertes Immobilienbewirtschaftungs-
system eingefiihrt werden? Was geschieht bei der
Fusion von Gemeinden mit nicht mehr benétigten Ge-
meindehdusern, Werkhdofen oder Feuerwehrgebiuden?
Welche Optionen bestehen fiir eine bediirfnisgerechte
und kosteneffiziente Nutzung des Schulhausparks?
Welche Konsequenzen hat die (Teil-)Verselbstindigung
der &ffentlichen Spitiler im Kanton? Wie kann das Im-
mobilienmanagement in diesem Zusammenhang orga-
nisiert werden? Unter welchen Bedingungen sind Pub-
lic Private Partnerships sinnvoll?

4. FAZIT

Die Erfahrung in der Lehre der letzten Jahre zeigt, dass
der Businessplan im Corporate Real Estate Management
ein vermeintlich bekanntes, aber aufgrund der vielfil-
tigen Fragestellungen dennoch immer wieder neu zu
justierendes Instrument ist.

Die hier nur kurz umschriebenen Themenbereiche

werden im Rahmen des Studiums in einzelnen Blécken
mit Referenten aus der Praxis aufgearbeitet und erliu-
tert. Der eigentliche Lernerfolg stellt sich jedoch erst
mit der Erarbeitung eines strategischen Businessplans
im Rahmen einer Semesterarbeit ein. Die Studieren-
den erarbeiten in Gruppen einen Fall aus der Praxis. Fiir
das betreffende Unternehmen sind die Themen sehr ak-
tuell. Sie erhalten durch den Businessplan eine umfas-
sende Aufarbeitung der relevanten Fragestellungen mit
bewerteten Losungsvarianten und Vorschlidgen fiir die
Umsetzung in einer fiir sie und ihre Entscheidungstri-
ger verstindlichen Form. Die Studierenden gewinnen
eine fiir sie unvergessliche Lernerfahrung. So erfahren
sie einen dynamischen Teambildungsprozess am eige-
nen Leib, indem sie sich selbst als Gruppe organisieren
und zusammen einen Businessplan erarbeiten. Dariiber
hinaus werden alle im Verlauf des Semesters vermittel -
ten Fachthemen im Businessplan an einer konkreten
Fragestellung angewendet.
Die Feedbacks der Studenten nach Abschluss ihrer Aus-
bildung bestitigen denn auch regelmissig, dass der
Businessplan mit entsprechendem Praxisbezug ein zu-
kunftsweisendes Lehrinstrument ist.
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