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01 VORWORT 5

Qualitatsstandards, gut strukturierte
Prozesse und Prozessmessgrofen
sind das A und O einer professionellen
Auftragsabwicklung. Auch in der Im-
mobilienwelt werden auf Basis dieser
Faktoren immer mehr Leistungen defi-
niert, Schnittstellen harmonisiert und
die Effizienz verbessert. Alles im Sinne
eines optimal gestalteten Immobilienle-
benszyklus.

Die Komplexitat jeder Leistung steigt
mit der Anzahl der Organisationsstu-
fen, die in die Leistungserstellung und
das Controlling involviert sind. Eine der
spannendsten Herausforderungen in
der Immobilienwelt ist es daher, durch-
gangige Prozesse Uber die Ebenen
Investment, Asset, Property und Facili-
ty Management zu definieren. Erfolg-
reich ist, wem es gelingt, eine integrier-
te Leistungserstellung zu realisieren,
die Prozesse zwischen Auftraggeber
und Dienstleister klar zu definieren und
angemessene Service Levels und
Messgrof3en festzulegen.

Das Competence Center Process Ma-
nagement Real Estate (CC PMRE)
wurde im Frihjahr 2009 durch die
Hochschule fur Technik und Wirtschaft
Berlin (HTW) und die pom+Group AG
gegrundet. Das CC PMRE hat sich zur
Aufgabe gemacht, den Stand und die
Auswirkungen des Prozessmanage-
ments zu analysieren und Handlungs-
empfehlungen fur einen effektiven Ein-
satz der Prozesse zu geben.

Gefluhrt und begleitet wird das Compe-
tence Center von einem Steuerungs-
ausschuss, der sich aus hochkaratigen
Fach- und Fihrungskréaften der Immo-
bilienbranche zusammensetzt:

S. Ricken, IVG Immobilien

M. Robrecht, Coca-Cola

Prof. Dr. R. Schafer, TU Berlin

Prof. Dr. em. H.-R. Schalcher, ETH Zrich

R. Stockigt, Volkswagen Immobilien

R. Thaler, GE Real Estate

o8]

. Christmann, Bombardier Transportation

. Daiber, Daimler Real Estate

. Deisenrieder, Generali Immobilien

. Detsch, DB Services Immobilien

. Engelhardt, Pirelli RE

. Herrmann, Fraport AG

. Karaduman, EMP Assetis

.J. Kuhn, CML

. Kunath, FHH Fondshaus Hamburg

P|IPIT|P|I<|P|P| BT

. Kunze, BIMA

Prof. Dr. B.-M. Kurzrock, TU Kaiserlautern

S. Lemiss, Berliner Immobilienmanagement

Dr. A. Moll, Deutsche Gesell. fur Qualitat

R. Neu, Siemens

Der PMRE Monitor analysiert prozess-
relevante Themenstellungen in der
Immobilienbranche. Dieses Jahr ba-
siert die Analyse auf dem EFQM-
Modell, dem Qualitatsmodell der Euro-
pean Foundation for Quality Manage-
ment. Im Fokus des PMRE Monitors
2011 werden integrierte Controllingsys-
teme stehen.

Insgesamt 133 deutsche und schwei-
zerische Unternehmen des Immobi-
lienmarkts geben Auskunft iber den
Stand des Qualitatsmanagements mit
besonderem Augenmerk auf die Pro-
zesse. Auf Basis dieser reprasentati-
ven Stichprobe werden zudem in Form
von Kreuztabellen und Regressions-
analysen Wirkungszusammenhange
dargestellit.

Ist Ihnen der Nutzen eines Qualitats-
managementsystems bekannt? Wissen
Sie, wie Sie Ihre Unternehmensleistun-
gen durch standardisierte Prozesse
steigern kénnen? Welche Investitionen
in die interne Organisationsentwicklung
zahlen sich aus? Diese Fragestellun-
gen wird Thnen der PMRE Monitor be-
antworten und Aufschluss geben tber
Ursachen und Voraussetzungen fir ein
erfolgreiches Immobilienmanagement.

Der PMRE Monitor 2010 ist ein Ge-
meinschaftswerk der HTW Berlin und
der pom+Group AG. Die dazugehdrige
Umfrage wurde im Herbst 2009 abge-
schlossen. Dieses Werk wére ohne die
Beteiligung der zahlreichen Umfrage-
teilnehmer aus dem Markt nicht még-
lich gewesen. An dieser Stelle mdchten
wir uns fir das Engagement ganz herz-
lich bedanken.

Prof. Dr.-Ing. Regina Zeitner,
HTW-Berlin

Dr. Marion Peyinghaus,
pom-+
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Prozesse durchgéngig gestalten
und messen — auf allen Ebenen des
Immobilienmarkts!

Um dieses Ziel zu erreichen, ist eine
grundlegende Analyse des Immobi-
lienmarkts unumganglich. Wie steht
es um das Prozessmanagement in
der Immobilienwelt und welcher Nut-
zen wird daraus generiert? Lasst sich
der Unternehmenserfolg durch stan-
dardisierte Prozesse steigern? Zahlt
sich die Investition in ein prozessba-
siertes Managementsystem aus? Der
vorliegende PMRE Monitor zeigt lh-
nen die Antworten auf diese Fragen.

Insgesamt 133 Unternehmen aus dem
deutschen und schweizerischen Im-
mobilienmarkt haben sich der Analyse
unterzogen. Vorwiegend in der Rolle
des Dienstleisters oder Eigentiimers
stammen die Unternehmen aus den
Ebenen Investment Management,
Asset Management, Property Mana-
gement oder Facility Management.
Die in der Mehrheit privatwirtschaftlich
orientierten Unternehmen bewirtschaf-
ten vorwiegend Immobilienportfolios
mit einem Wert von mehr als 65 Mio.
Euro.

Die Analyse zum Stand des Prozess-
managements gliedert sich nach dem
EFQM-ModeIIl, das sich aus den Kri-
terien Fuhrung, Politik & Strategie,
Mitarbeiter, Partnerschaften & Res-
sourcen, Prozesse, Kunden-, Mitar-
beiter- sowie Gesellschaftsbhezogene
Ergebnisse und den Schlisselergeb-
nissen zusammensetzt.

In der Beurteilung der Fiihrungskom-
petenzen sticht die hohe Dienstleis-
tungsorientierung der Fihrungskrafte
hervor. Weitere Qualitatsmerkmale
zeigen sich in der klaren Zuteilung der
Verantwortlichkeiten und den kurzen
Kommunikationswegen. Optimie-
rungsbedarf besteht im Einsatz von
Management-Informationssystemen.

Unter dem Kriterium Mitarbeiter ste-
hen Fach- und Sozialkompetenzen
auf dem Prifstein. Auffallend ist die
héhere Bewertung der weichen Fakto-
ren gegeniber der Berufserfahrung
und den Fachkompetenzen.

Die Zufriedenheit der Kunden ist pri-
mares Ziel in den Unternehmensstra-
tegien. Der Reduktion von Kosten

1 . .
European Foundation for Quality Management

wurde weniger Gewicht beigemessen.
Ein deutliches Manko wurde jedoch in
der Analysearbeit zur Strategie fest-
gestellt.

Mit hohem Engagement pflegen die
Firmen partnerschaftliche Beziehun-
gen zu ihren Anspruchsgruppen. Da-
tenanalysen und der Einsatz von Do-
kumentenmanagementsystemen sind
weniger verbreitet.

Die Analyse der Kundenanforderun-
gen und die Abstimmung der Schnitt-
stellen zum Kunden sind in Bezug auf
die Prozesse weit entwickelt. Optimie-
rungspotenzial wird in der Prozessau-
tomatisierung, der Prozessmessung
und der Ableitung der Prozesskenn-
zahlen aus der Strategie gesehen.

Die Kunden- und Mitarbeiterzufrie-
denheit befindet sind auf einem Uber-
durchschnittlich hohen Niveau. Eben-
falls werden die Leistungsanforderun-
gen und das Konkurrenzniveau als
hoch eingestuft. Insgesamt wurde das
Erfillen qualitativer Kriterien hdher
eingestuft als das der quantitativen.

Die Kreuztabellen heben die Unter-
schiede in den verschiedenen Ebenen
des Immobilienmanagements hervor.
Auf der Ebene des Investment Mana-
gements verfligen die Unternehmen
Uber eine klare Schnittstellendefinition
zu Kunden und Lieferanten. Asset
Manager punkten bei der Festlegung
von Service Leveln und der Steue-
rung ihrer Lieferbeziehungen. Facility
Management Unternehmen haben
ihre Prozesskosten im Griff und han-
deln in enger Interaktion mit ihren
Kunden. Fir die Property Manager
wird Optimierungsbedarf sowohl bei
den internen Prozessen als auch in
der Schnittstellenharmonisierung fest-
gestellt.

Die Regressionsanalysen offenbaren
Wirkungszusammenhéange zwischen
unterschiedlichen Faktoren und wei-
sen einen positiven Effekt des Quali-
tatsmanagements auf die Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheit nach.
Auch finanzielle Kriterien, wie die
Umsatzrendite, der Gewinn von
Marktanteilen oder die Steigerung des
Marktwachstums, werden durch ein
effektives Management der Prozesse
gefdrdert. Um die Erwartungen der
Shareholder zu erfillen, missen
Strukturen und Prozesse transparent
gestaltet sein.
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Design and measure processes
continously — on all levels of the
Real Estate Market!

In order to reach this goal, a funda-
mental analysis of the Real Estate
Market is inevitable. How is Process
Management doing in the world of
Real Estate and which benefit can be
generated with it? Can the success of
the company be enhanced with stan-
dardised processes? Do investments
in a process based management sys-
tem pay off? The following Process
Management Real Estate (PREM)
Monitor has provides answers to the-
se questions.

A total of 133 companies of the Ger-
man and Swiss Real Estate Market
underwent the analysis. Predominan-
tly the companies come from the
areas of Investment Management,
Asset Management, Property Mana-
gement or Facility Management in the
role as service provider or proprietor.
With most of the companies orienta-
ted to the private sector, they mainly
manage real estate portfolios with a
value > 65 Mio €.

The analysis of the status of process
management is structured according
to the EFQM-ModeIZ. It consists of the
criteria Leadership, Policy & Strategy,
People, Partnership & Resources,
Processes, People, Customer, Socie-
ty and Key Performance Results.

The high service orientation of the
executive staff stands out in the as-
sessment of the leadership skills.
Further quality characteristics are
shown in the clear assignment of res-
ponsibilities and the short communica-
tion channels. Potential for improve-
ment is found in the deployment of
Management-Information-Systems.

Under the criteria People, expertise
and social skills are put on to test.
Remarkable is the higher valuation of
the soft factors compared to the pro-
fessional experience and the experti-
se.

In the strategies of the companies the
satisfaction of the clients is the prima-
ry objective. The reduction of costs
were attached less importance. A
clear drawback was assessed in the
analytical work.

2 . .
European Foundation for Quality Management

The companies foster cooperative
relationships on a high level of com-
mittment with their stakeholders. The
analysis of data and the deployment
of document management systems
are less common.

The analysis of the customer de-
mands and the coordination of the
interfaces towards the clients are
broadly developed with regard to the
processes. Backlogs are seen in the
automation of processes, the measu-
rement of processes and the deriva-
tion of the process indices from the
strategy.

The customer and people satisfaction
are on an above-average high level.
Also the service demands and the
competition level are rated high. Ove-
rall the achievement of the qualitative
criteria was rated higher than the
achievement of the quantitative ones.

The crosstabulation points out the
differences in the various levels of
Real Estate Management. On the
level of Investment Management the
companies possess a clear definition
of interfaces to clients and suppliers.
Asset Managers score with the
agreement of Service Level and the
controlling of their supply relations-
hips. Facility Management companies
have their process costs under
controll and interact closely with their
clients. For the Property Managers,
potential for improvement is seen in
their internal processes as well as in
the harmonisation of interfaces.

The regression analysis reveals inter-
dependencies between various fac-
tors and proves a positive effect of
Quality Management on the customer
and people satisfaction. Also financial
criteria, for example the profit margin
or the increase of market growth, are
fostered with an effective manage-
ment of processes. In order to meet
the expectations of the stakeholders,
structures and processes must be
designed in a transparent way.
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Der Aufbau der Marktanalyse zum
Stand des Qualitatsmanagements mit
Fokus auf die Prozesse lehnt sich an
das EFQM-Modell (European Founda-
tion for Quality Management) und
dessen neun Kriterien an.

Fuhrung

Politik und Strategie

Mitarbeite r

Partnerschaften und Ressou rcen

Prozess e

Kundenbezogene Ergebnisse

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse

Schliisselergebnisse

Das EFQM-Modell fur Exzellenz ist
ein praktisches Werkzeug, das Orga-
nisationen auf folgende Weise nutzen:

Als Werkzeug zur Selbstbewertun g,
das aufzeigt, wo die Organisation

auf dem Weg zur Exzellenz steht,
welche Verbesserungspotenziale
vorhanden sind und wie Lésungen
angegangen werden kénnen

Als Grundlage einer gemeinsamen
Sprache und Denkart, die von allen
Organisationsbereichen gete ilt wird

Als Rahmen zur Einordnung bish  e-
riger Initiativen und Projekte sowie
zur ldentifikation wichtiger The-

men, die noch nicht behandelt
wurden

Als Struktur fur das Managemen  t-
system

Die einzelnen Kriterien des EFQM-
Modells stehen in gegenseitiger
Wechselwirkung. Eine Fragestellung
lasst sich ganzheitlich untersuchen,
indem die in Wechselwirkung stehen-
den Kriterien in die Analyse mit ein-
gebunden werden.

Die Befragung wurde fur deutsche
und schweizerische Unternehmen auf
den Ebenen Investment Management,
Asset Management, Property Mana-
gement und Facility Management
durchgefiihrt. Zudem wurden die Rol-
len Eigentimer, Dienstleister und
Nutzer unterschieden.

Abb. 1: EFQM-Modell

Innovation und Lernen
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ZUSAMMENSETZUNG DER STICHPROBE J 19

Fur die Analyse zum Stand und
Nutzen des Prozessmanagements
im Immobilienmarkt wurden insge-
samt 133 Unternehmen befragt.
Rund zwei Drittel (91) davon stam-
men aus Deutschland, ein Drittel
(42) der Unternehmen haben ihren
Ursprung und ihren Wirkungskreis in
der Schweiz (vgl. Abb. 2).

Durch die Zusammensetzung dieser
Studie werden landerspezifische
Unterschiede oder Gemeinsamkei-
ten deutlich. Obwohl in gewissen
Punkten unterschiedliche Gewich-
tungen identifiziert wurden, zeigt
sich insgesamt eine grofRe Homo-
genitat in der Einsatzweise des Pro-
zessmanagements und in dessen
Wirkung auf den Unternehmenser-
folg.

Die Integration der gesamten Wert-
schdpfungskette im Immobilienma-
nagement stellt eine Herausforde-
rung fur die Mehrheit der Unterneh-
men dar. Ziel ist es, Prozesse Uber
die Ebenen Investment, Asset Ma-
nagement, Property Management
und Facility Management durchgan-
gig zu gestalten. Zur Sicherstellung
dieses Ziels wurden auf allen dieser
vier Ebenen Unternehmen befragt
(vgl. Abb. 3).

Diese Unternehmen haben im Markt
unterschiedliche Rollen inne. Der
Dienstleister steht in dieser Umfrage
klar im Vordergrund (vgl. Abb. 4).
Unternehmen, die sich als Eigenti-
mer bezeichnen und somit den Auf-
traggeber des Dienstleisters repra-
sentieren, sind mit einem Anteil von
38% vertreten. Die Perspektive des
Nutzers ist unterreprasentiert.

Abb. 2: Teilnehmer

N =133

®mDeutschland (68%)

Schweiz (32%)

Abb. 4: Rolle der Teilnehmer im Immobilienmanagement

® Dienstleister (59%)
H Eigentimer (38%)

Nutzer (3%)

N =133

Abb. 3: Immobilienmanagementebenen Teilnehmer

N =133

B [nvestment (28%)
= Property (27%)
B Asset (25%)

FM (20%)



ZUSAMMENSETZUNG DER STICHPROBE

Abb. 5: Umsatz der Teilnehmer

0> 1 Mio. 0%
1 Mio. < 5 Mio. 24%
5 Mio. < 10 Mio. - 11%

10 Mio. < 50 Mio. 22%

> 50 Mio. 34%

N=133;D=91,CH=42 Anzahl Nennungen in %

Abb. 6: Anzahl Mitarbeiter der Teilnehmer

50 < 250 | sz

250 <500 o

500 < 1.000 | L

>1.000 T 18w

N=133;D=91,CH=42 Anzahl Nennungen in %
Abb. 7: Marktorientierung des Unternehmens

International _ 42%
N=133;D=91,CH=42 Anzahl Nennungen in %

Abb. 8: Unternehmensform der Teilnehmer

Privat

85%

Offentlich 15%

N=133;D=91,CH=42 Anzahl Nennungenin %
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Abb. 9: Grol3e der gesamten Brutto-Grundflache des von Teilnehmern betreuten

Immobilienportfolios (in m?)

<50.000 m?

50.000<250.000 m?

250.000<500.000 m?

500.000<5.000.000 m?

>5.000.000 m2

N=133;D=91,CH=42

Anzahl Nennungen in %

Abb. 10: Wert des von Teilnehmern betreuten Immobilienportfolios (in EUR)

25 Mio. < 65 Mio.

43%

65 Mio. < 180 Mio.

=

180 Mio. < 800 Mio.

25%

800 Mio. < 3 Mrd.

—

>3 Mrd.

4%

N=133;D=91,CH=42

Anzahl Nennungen in %

Abb. 11: Schwerpunkt des von Teilnehmern betreuten Immobilienportfolios (bezo-

gen auf die Brutto-Grundflache)

Handel - 9%
Verwaltung _ 33%
Wohnen - 20%
Industrie & Gewerbe _ 33%
Fiirsorge & Gesundheit . 5%

N=133;D =91, CH=42

Anzahl Nennungen in %
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Abb. 12: GroRe der Mehrheit der Gebaude des Immobilienportfolios

<1.000m2BGF - 20%
1.000 < 5.000 m2BGF _ 29%
5.000 < 10.000 m? BGF s

10.000<20.000 m2BGF

13%

>20.000m2BGF

T uw%

N=133;D=91,CH=42

Anzahl Nennungen in %

Abb. 13: Leerstand im von Teilnehmern betreuten Immobilienportfolio

2.6-5% B
5.1-10% I o
10-15% B 0%

>15% 0 os%

N=133;D=91,CH=42

Anzahl Nennungen in %
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05.01 FUHRUNG

Die Ergebnisse zeigen ein hohes ,Die Aktualisierung bzw.

p— Qualitatsniveau der Filhrungskréafte vollstandige Erarbeitung
Miarbettende pezogene und einen hohen Umsetzungsgrad unserer unternehmens-
o e o der Fiihrungsaufgaben. Der Erful- weiten Prozesse hat den
Strategie Ergehnisselil [eidsbi=ss lungsgrad aller abgefragten Kriterien ~ Erfolgsbeitrag jedes Kol-
parnerschatien Sesalchatts: im Bereich Fuhrung liegt Uber e!nem legen aufgezeigt und den

Ergebnisse Wert von 75%. Hervorzuheben ist Zusammenhalt im Team

die klare Zuteilung von Verantwort-  gefordert.”

lichkeiten und Kompetenzen sowie

Exzellente Filhrungskréfte férdern die Existenz von flachen Strukturen Barbara Deisenrieder,
und vermitteln die Umsetzung der und Kommunikationswegen. Geschaftsfuhrerin,
Mission und Vision. Sie entwickeln Generali Deutschland

Im deutschen und schweizerischen
Markt zeigen sich hier nur geringe
Abweichungen. Fiihrungsqualitaten
und der Umsetzungsgrad von Fih-
rungsaufgaben in Hinblick auf ein
einheitliches Werteverstandnis, eine
starke Kultur und eine hohe Dienst-
leistungsorientierung sind auf einem
gleich hohen Niveau.

die fur den nachhaltigen Erfolg der Immobilien GmbH

Organisation benétigten Werte und
Systeme und setzen diese durch ihr
Handeln und ihre Verhaltensweisen
um. In Phasen der Veranderung hal-
ten sie die Zielsetzungen konstant.
Wenn nétig, sind solche Fihrungs-
krafte in der Lage, die Ausrichtung
der Organisation zu andern, und sie
begeistern andere, ihnen zu folgen. Die Fragen zur Nutzung eines ge-
eigneten Management-Informations-
systems und zur Strukturierung der
Aufbauorganisation nach Prozessen
wurden ausschlief3lich im deutschen
Markt gestellt. Die Verankerung der
Prozesse in der Organisationsstruk-
tur unterstitzt das Prozessdenken
und eine Ausrichtung der Ablaufe
vom Kunden zum Kunden.

Abb. 15: Die Fuhrungskrafte verfiigen tber eine ausgep-
ragte Managementkompetenz und zeichnen sich durch

Abb. 14: Die Verantwortungen sind klar zugeteilt eine klare und straffe Fuhrung aus

ci NN /- ci NN -

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 421 4.27 4.10 Mittelwert 3.86 3.93 3.73
Median 4.00 4.00 4.00 Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 0.72 0.75 0.66 Standardabweichung 0.95 0.98 0.90
Minimum 2.00 2.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 2.00

Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00
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Abb. 16: Die Unternehmensvision sowie die unterneh-
merischen Werte und ethischen Grundséatze sind klar
kommuniziert

Abb. 19: Ein geeignetes Management-Informations-
system, wird von den Mitarbeitern akzeptiert und
regelmanig genutzt

roa [ ou [ -
Stimme Stimme vollund Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 4.07 4.06 4.07 Mittelwert 3.37 3.37 /
Median 4.00 4.00 4.00 Median 4.00 4.00 /
Standardabweichung 1.01 1.07 0.91 Standardabweichung 1.30 1.30 /
Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 1.00 1.00 /
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 /

Abb. 17: Es herrschen flache Strukturen und kurze
Kommunikationswege

Abb. 20: Die Fuhrungskrafte haben eine starke Dienst-
leistungsorientierung

Total 4.2 N =133

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 4.21 4.31 3.97 Mittelwert 4.22 4.29 4.07
Median 4.00 5.00 4.00 Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 0.95 0.91 1.01 Standardabweichung 0.82 0.84 0.76
Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 18: Unsere Organisationseinheit verfligt tber eine
starke Kultur, mit der sich alle Mitarbeiter identifizieren

Abb. 21: Die Aufbauorganisation ist nach Prozessen
strukturiert

ci NN s CH

Stimme Stimme voll und Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.79 3.80 3.76 Mittelwert 3.84 3.84 /
Median 4.00 4.00 4.00 Median 4.00 4.00 /
Standardabweichung 0.89 0.91 0.86 Standardabweichung 1.25 1.25 /
Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 /
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 /
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Mitarbeiter-
Mitarbeitende bezogene

Eraebnisse

Partnerschaften Gesellschafts-

und Ressourcen bezogene
Ergebnisse

Exzellente Organisationen setzen
ihre Mission und ihre Vision durch

gruppen ausgerichteten Strategie

o Kunden-
Fiihrung Prozesse bezogene ergebnisss
Ergebnisse
Innovation und Lernen

Entwicklung einer auf die Interessen-

um. Diese berucksichtigt die Mérkte
und Branchen in denen die Organisa-
tion tatig ist. Politik, Plane, Ziele und
Prozesse werden zur Entfaltung der
Strategie entwickelt und umgesetzt.

Die Fragestellungen zur Politik und
Strategie sind vielschichtig. Sie rei-
chen von der Strategieentwicklung
Uber die Strategieumsetzung bis zum
Hinterfragen der eingeschlagenen
Strategie.

Parallel zu den Phasen des Strate-
gieprozesses wurden die Teilnehmer
nach den Inhalten ihrer bestehenden
Strategie befragt. Im Vordergrund
stehen Aspekte der Kosten- und
Qualitatsfuhrerschaft.

Die abschlieenden Themengebiete
zur Strategie beziehen sich auf die
Ausrichtung sowie Modularitat des
Leistungsangebots.

In der Betrachtung des Strategiepro-
zesses werden das Hinterfragen und
die Anpassung der Strategie hoher
bewertet als deren Ableitung. Es
stellt sich die Frage, ob bei einer
umfangreicheren Analyse im Vorfeld
der Anpassungsaufwand der Strate-
gie minimiert werden kdnnte.

Aus der Zusammensetzung der Stu-
die ergibt sich klar eine Fokussierung
auf die Zufriedenheit der Nutzer,
Mieter oder Kunden (vgl. Abb. 27).
Mit einem eher geringeren Wert von
3.3 schéatzen die Teilnehmer im
Durchschnitt die Kostenreduktion als
wichtigstes Ziel im Immobilienmana-
gement ein (vgl. Abb. 28).

In der Ausrichtung des Leistungsan-
gebots zeigen sich klare Unterschie-
de zwischen Deutschland und der
Schweiz. Der Anteil der spezialisier-
ten Einzelanbieter mit einem klar
fokussierten Leistungsangebot ist bei
deutschen Unternehmen héher. Ein
ahnliches Bild zeichnet sich auch bei
der Modularitat der Leistungspalette
ab.

.Prozessmanagement
schafft Transparenz in der
Konzernstruktur und ist
Voraussetzung fur die
Steigerung der Agilitat
unserer Organisation.”

Axel Kunze,

Mitglied des Vorstandes,
Bundesanstalt fiir Immobi-
lienaufgaben
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Abb. 22: Die Festlegung der Strategie erfolgt auf Basis

gezielter Untersuchungen, Messungen und Daten

Abb. 25: Die festgelegte Strategie wird konsequent und
vollstdndig umgesetzt

Total

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.33 3.32 3.35 Mittelwert 3.74 3.84 3.53
Median 4.00 4.00 3.00 Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 1.14 1.19 1.03 Standardabweichung 1.03 1.04 0.99
Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 1.00 1.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 23: Zur Entwicklung des Leistungsangebotes wur-
den detaillierte Markt- u. Kundenanalysen durchgefihrt

Abb. 26: Die festgelegte Strategie wird regelmafig
hinterfragt und gegebenenfalls angepasst

D I s D I 4

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.03 3.13 2.82 Mittelwert 4.02 4.06 3.93

Median 3.00 3.00 3.00 Median 4.00 4.00 4.00

Standardabweichung 1.30 1.40 1.04 Standardabweichung 1.04 1.10 0.92

Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 4.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 24: Die Strategie wird allen Mitarbeitern transpa-
rent kommuniziert

Abb. 27: Die Zufriedenheit der Nutzer/Mieter/Kunden
steht im Vordergrund

Total

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.86 3.90 3.78 Mittelwert 4.35 4.45 4.13
Median 4.00 4.00 4.00 Median 4.00 5.00 4.00
Standardabweichung 1.02 1.07 0.92 Standardabweichung 0.74 0.71 0.77
Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 2.00 2.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00
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Abb. 28: Die Reduktion von Kosten ist primares

Ziel des Immobilienmanagements

Abb. 30: Das Leistungsangebot ist klar strukturiert

und modular aufgebaut

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.32 3.35 3.24 Mittelwert 3.75 3.84 3.58

Median 3.00 3.00 3.00 Median 4.00 4.00 4.00

Standardabweichung 1.14 1.21 1.00 Standardabweichung 1.05 1.10 0.95

Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 29: Das Leistungsangebot ist auf einzelne,

spezialisierte Teilleistungen fokussiert (Anbieter

von Spezialleistungen)

Stimme Stimme vollund

nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu

Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.16 3.34 2.78

Median 3.00 4.00 3.00

Standardabweichung 1.31 1.38 1.06

Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 5.00
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Mitarbeiter-
bezogene
Eraebnisse

Kunden-
Prozesse bezogene
Ergebnisse

Politik und

Fihrun
& Strategie

Partnerschaften Gesellschafts-

und Ressourcen bezogene
Ergebnisse

Innovation und Lernen

Exzellente Organisationen managen,
entwickeln und entfalten das gesam-
te Potenzial ihrer Mitarbeiter auf der
Individual-, Team- und Organisati-
onsebene. Fairness und Chancen-
gleichheit werden aktiv geférdert, die
Mitarbeiter werden eingebunden und
zum Handeln ermé&chtigt. Die Orga-
nisation sorgt fir die Mitarbeiter,
kommuniziert, zollt Anerkennung und
belohnt in einer die Mitarbeiter moti-
vierenden Weise. Sie bewirkt da-
durch die Selbstverpflichtung der
Mitarbeiter, inre Fahigkeiten und ihr
Wissen zum Vorteil der Organisation
einzusetzen.

Schliissel-
ergebnisse

Die Personalintensitat im Immobi-
lienmanagement macht die Mitarbei-
ter zu dem wertvollsten Gut eines
Unternehmens, jedoch auch zu ei-
nem hohen Kostenfaktor. Eine ent-
sprechende Selektion, Betreuung
und Entwicklung der Mitarbeiter ist
unentbehrlich.

Entscheidend fur die Qualitat der
Mitarbeiter sind deren Fachkompe-
tenzen, ihre Erfahrung und Motivati-
on sowie ihre Sozialkompetenzen. In
der Umfrage werden die Softskills
(z.B. Sozialkompetenz, Maotivation)
hoher bewertet als die klassischen
Kriterien Erfahrung und Fachkompe-
tenz. Im Durchschnitt wurde hier
jeweils ein Wert von 3.6 auf der Ska-
la erzielt.

Erwahnenswert ist die hohe Beteili-
gung aller Mitarbeiter an der Verbes-
serung von Prozessen und Produk-
ten. Als Erfolgsgarant bereits in an-
deren Branchen erkannt, setzt auch
die Immobilienbranche auf eine star-
ke Integration ihrer Mitarbeitenden.

Obwohl kaum Unterschiede zwi-
schen der Schweiz und Deutschland
bestehen, ist die Integration der Mi-
tarbeiter in die Innovationsprozesse
in der Schweiz etwas hoéher. Im Ge-
gensatz dazu stuft der deutsche
Markt seine Mitarbeiter in der Bewer-
tung ihrer Kompetenzen etwas héher
ein.

,Die Arbeit mit den Pro-
zessen hat die ldentifika-
tion der Mitarbeiter ge-
steigert.”

Angelika Kunath,
Geschéftsfihrende Ge-
sellschafterin, FHH
Fondshaus Hamburg
Gesellschaft fur Unter-
nehmensbeteiligungen
mbH & Co. KG
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Abb. 31: Die Mitarbeiter verfigen im Vergleich zu Mit-

bewerbern Uber eine besonders lange Berufserfahrung

Abb. 34: Die Mitarbeiter verfigen im Vergleich zu Mit-
bewerbern Uber eine besonders hohe Sozialkompetenz

ci [N - ci [N s

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.51 3.56 3.43 Mittelwert 3.65 3.76 3.45

Median 3.00 3.00 3.50 Median 4.00 4.00 3.00

Standardabweichung 1.02 1.02 1.04 Standardabweichung 0.87 0.85 0.88

Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 1.00 2.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 32: Unsere Organisationseinheit verflgt im Ver-
gleich zu Mitbewerbern Uber einen besonders hohen
Anteil an Mitarbeitern mit Hochschulabschluss, Fach-
hochschulabschluss oder Fachausweis

Abb. 35: Alle Mitarbeiter werden daran beteiligt, Ver-
besserungen bei Produkten und Prozessen zu erzielen

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.63 3.69 3.53 Mittelwert 3.86 3.79 4.00
Median 4.00 4.00 4.00 Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 1.16 1.20 1.10 Standardabweichung 1.02 1.15 0.68
Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 1.00 1.00 3.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 33: Die Mitarbeiter verfligen im Vergleich zu Mit-
bewerbern Uber ein enormes Engagement und sind bei
ihrer Arbeit hoch motiviert

ci NN -

Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.99 4.04 3.90

Median 4.00 4.00 4.00

Standardabweichung 0.81 0.89 0.64

Minimum 2.00 2.00 2.00

Maximum 5.00 5.00 5.00
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Betetige

Mitarbeiter-
Mitarbeitende bezogene

Eraebnisse

Kunden-
Prozesse bezogene
Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Politik und

Fahrung Strategie

Innovation und Lernen

Exzellente Organisationen planen
und managen externe Partnerschaf-
ten, Lieferanten und interne Res-
sourcen zur Unterstiitzung ihrer Poli-
tik und Strategie und der effektiven
Prozessablaufe. Durch Planung und
Management von Partnerschaften
und Ressourcen sorgen sie fur Aus-
gleich zwischen den aktuellen und
zukinftigen Bedurfnissen der Orga-
nisation, der Gemeinschaft und der
Umwelt.

Schliissel-
ergebnisse

Unter dem Aspekt Partnerschaften
und Ressourcen werden im Immobi-
lienmanagement priméar der Zugang
zu Daten und Informationen, der
Umgang mit IT-Systemen und ma-
schinellen Ressourcen sowie die
Beziehungen zu Lieferanten und
Partnern verstanden.

Daten zu Prozessen, Kunden, Liefe-
ranten und externen Benchmarks
werden gesammelt und von den
Mitarbeitern intensiv genutzt. Diese
Disziplin des Wissensmanagements
wird leicht Giberdurchschnittlich beur-
teilt (Abb. 36).

Die Anforderungen an eine effektive
Unterstltzung durch IT-Systeme
und maschinelle Ressourcen lassen
sich aufgrund der Prozesse definie-
ren. Eine gute Ubereinstimmung
zwischen Systemfunktionalitéten
und Prozessanforderungen kann
nachgewiesen werden.

Besonders hoch bewertet wird der
Aufbau von langfristigen Partner-
schaften (vgl. Abb. 43). Trotz dieser
Zielsetzung, ist eine klare Leis-
tungsvereinbarung und eine trans-
parente Leistungskontrolle zu Liefe-
ranten im geringeren Mal3 vorhan-
den (vgl. Abb. 41 und Abb. 42).

Wir haben erkannt, dass
unsere Prozesse uns mit
unseren Interessenpart-
nern verbinden. Deshalb
sehen wir uns in einem
nicht endenden Prozess-
kreislauf.”

Dr. André Moll,

Leitung Dt. Excellence
Center und geschaftsfih-
rendes Vorstandsmitglied
ILEP e.V., Deutsche Ge-
sellschaft fur Qualitat e.V.

Abb. 36: Die Daten zu Prozessen, Kunden, Lieferanten
und externen Benchmarks werden gesammelt und von
den Mitarbeitern intensiv genutzt

Abb. 37: Ein zweckmafiges Dokumentenmanagement
ist eingeflihrt und wird konsequent von den Mitarbeitern
umgesetzt

ci NN - ci NN -

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.27 3.31 3.18 Mittelwert 3.34 3.41 3.20

Median 3.00 3.00 3.00 Median 3.00 3.00 3.00

Standardabweichung 1.04 1.05 1.05 Standardabweichung 1.11 1.09 1.16

Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00
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Abb. 38: Die EDV- und IT-Systeme sind stets auf dem Abb. 41: Mit unseren Lieferanten haben wir klare
neuesten Stand Service Level vereinbart
Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.84 3.79 3.95 Mittelwert 3.77 3.77 /
Median 4.00 4.00 4.00 Median 4.00 4.00 /
Standardabweichung 0.97 1.00 0.90 Standardabweichung 1.20 1.20 /
Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 /
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 /
Abb. 39: Die maschinellen Ressourcen (z.B. Maschinen Abb. 42: Unsere Lieferantenbeziehungen steuern und
zur Reinigung) sind auf dem neusten Stand kontrollieren wir Uber klare Messgrof3en
Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.62 3.55 3.72 Mittelwert 3.45 3.45 /
Median 4.00 4.00 4.00 Median 4.00 4.00 /
Standardabweichung 0.92 0.90 0.94 Standardabweichung 1.35 1.35 /
Minimum 1.00 2.00 1.00 Minimum 1.00 1.00 /
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 /
Abb. 40: Durch den Einsatz der maschinellen Ressour- Abb. 43: Langfristige partnerschaftliche Beziehungen
cen und IT-Systeme werden unsere Prozesse optimal werden mit besonderem Engagement zu internen
unterstitzt und externen Anspruchsgruppen aufgebaut
D P s D I 40
Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.66 3.63 3.70 Mittelwert 4.07 4.04 4.13
Median 4.00 4.00 4.00 Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 0.95 0.99 0.88 Standardabweichung 0.89 0.94 0.80
Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 2.00 2.00 2.00

Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00
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Beterige

Mitarbeiter-
bezogene
Eraebnisse

Mitarbeitende

Kunden-
bezogene
Ergebnisse

i Politik und
Fih

i Strategie
Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Partnerschaften
und Ressourcen

Innovation und Lernen

Exzellente Organisationen gestalten,
managen und verbessern Prozesse,
um Kunden und andere Interessen-

gruppen zufrieden zu stellen und die
Wertschopfung fir diese zu steigern.

Schliissel-
ergebnisse

Prozesse sind das Kernelement im
Qualitatsmanagement und das Bin-
deglied zwischen unternehmeri-
schen Fahigkeiten und dem Unter-
nehmenserfolg.

Das Management der Prozesse teilt

sich in verschiedene Disziplinen auf.

Dazu zahlen die Standardisierung
und Automatisierung der Ablaufe,
die Messung der Prozesse oder
auch die Uberwachung der Pro-
zesskosten. Organisatorische Fra-
gestellungen zu den Prozessen
beziehen sich auf die Umsetzung,
die Zentralitat oder die Prozessau-
tonomie.

Insbesondere das Schnittstellenma-
nagement stellt Unternehmen im
Immobilienmarkt immer noch vor
grof3e Herausforderungen. Dazu
zéhlen nicht nur die internen Pro-
zessschnittstellen, sondern auch die
Verknupfungen zu Kunden und Lie-
feranten. Bestatigt wird, dass Pro-
zesse in der Regel grof3e Schnitt-
stellen aufweisen und nur wenig
autark sind (vgl. Abb. 52).

Die aktive Nutzung eines gesamten
Managementsystems ist nur leicht
Uberdurchschnittlich bewertet. Auf-
grund des Nutzens (vgl. Kap. Reg-
ressionen) wird an dieser Stelle ein
Verbesserungspotenzial erwartet.

.Prozesse sind die Grund-
lage fur ein effektives
Immobilienmanagement.
Erst die Festlegung der
Prozesse und die Harmo-
nisierung der Prozess-
schnittstellen ermdglicht
ein Lebenszyklusmana-
gement konsequent und
wirtschaftlich umzuset-
zen.”

Prof. Dr. em. Hans-Rudolf
Schalcher, Planning and
Management in Construc-
tion, Swiss Federal Insti-
tute of Technology ETH
Zurich

Abb. 44: Die Prozesse sind in hohem MalRe standardi-

Abb. 45: Ein Grol3teil der Prozesse wird vollstéandig

siert automatisiert abgewickelt

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.40 3.42 3.37 Mittelwert 2.87 2.92 2.77

Median 4.00 4.00 4.00 Median 3.00 3.00 3.00

Standardabweichung 1.18 1.22 1.10 Standardabweichung 1.07 1.14 0.90

Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00
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Abb. 46: Die Qualitat der Prozesse wird kontinuierlich
durch Kennzahlen gemessen

Abb. 49: Die Prozesse im Immobilienmanagement wer-
den zentral erbracht

i Sti llund Stimme Stimme voll und
menea L2034 s Mmoo etz 12345 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.25 3.26 3.24 Mittelwert 3.36 3.25 354
Median 3.00 350 300 Median 4.00 3.00 4.00
Standardabweichung 1.6 1.38 1.00 Standardabweichung 1.19 1.27 1.02
Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 1.00 1.00 1.00
Maximum 500 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 47: Die Prozesskennzahlen leiten sich direkt aus

der Strategie ab

Abb. 50: Die Prozesse sind durch ausgepragte Team-
arbeiten charakterisiert

Total

3.1

N =133

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganz zu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.05 2.97 3.18 Mittelwert 3.74 3.82 3.64
Median 3.00 3.00 3.00 Median 4.00 3.00 4.00
Standardabweichung 1.19 1.31 0.93 Standardabweichung 1.05 1.19 0.87
Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 1.00 1.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00
Abb. 51: Die Anforderungen der Kunden sind bestens
Abb. 48: Die Prozesskosten sind bekannt bekannt und werden systematisch analysiert
ol N s e Toal N s N
Stimme Stimme voll und Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.28 3.28 / Mittelwert 3.79 3.92 3.50
Median 4.00 4.00 / Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 1.30 1.30 / Standardabweichung 0.96 0.95 0.92
Minimum 1.00 1.00 / Minimum 1.00 1.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 / Maximum 5.00 5.00 5.00
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Abb. 52: Die Prozesse sind stark autark und es beste-
hen nur wenige Schnittstellen

ch N s

Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 2.69 2.77 2.53

Median 3.00 3.00 2.00

Standardabweichung 1.10 1.22 0.80

Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 4.00

Abb. 53: Es ist eine besonders hohe Interaktion mit dem
Kunden erforderlich

Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 4.20 4.20 4.19
Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 0.87 0.97 0.57
Minimum 1.00 1.00 3.00
Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 54: Die Qualitat der Prozesse im Immobilienmana-
gement Ubersteigt die Anforderungen der Kunden

ci NN -

Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.18 3.24 3.05

Median 3.00 4.00 3.00

Standardabweichung 1.05 1.11 0.93

Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 55: Die Prozessschnittstellen zu den Kunden sind
klar definiert und aufeinander abgestimmt

CH

Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.85 3.85 /
Median 4.00 4.00 /
Standardabweichung 1.05 1.05 /
Minimum 1.00 1.00 /
Maximum 5.00 5.00 /

Abb. 56: Die Prozessschnittstellen zu den Lieferanten
sind klar definiert und aufeinander abgestimmt

CH

Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.90 3.90 /
Median 4.00 4.00 /
Standardabweichung 1.08 1.08 /
Minimum 1.00 1.00 /
Maximum 5.00 5.00 /

Abb. 57: Es existiert ein strukturiertes Management-
system und dies wird von den Mitarbeitern aktiv gelebt

ci [N

Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.38 3.50 3.13

Median 4.00 4.00 3.00

Standardabweichung 1.21 1.20 1.20

Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 5.00
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Beterige

Mitarbeiter-
Mitarbeitende bezogene

Eraebnisse

Fahrung

Partnerschaften Gesellschafts-

und Ressourcen bezogene
Ergebnisse

Innovation und Lernen

Exzellente Organisationen fuhren
bezuglich ihrer Kunden und ihrer
Beziehung zur Gesellschaft umfang-
reiche Messungen durch und erzie-
len dabei ausgezeichnete Ergebnis-
se.

Politik und Schliissel-
Strategie [AREEES3 - ergebnisse

Die Kunden im Immobilienmanage-
ment setzen sich sowohl aus den
Investoren oder Auftraggebern als
auch aus den Mietern im Immobilien-
portfolio zusammen. Die Kundenzu-
friedenheit bezieht sich auf beide
Anspruchsgruppen.

Im Landervergleich wird die erreichte
Kundenzufriedenheit in Deutschland
hoher eingeschétzt als in der
Schweiz. Insgesamt liegt diese aber
in beiden Landern tber dem Durch-
schnitt (vgl. Abb. 58).

Von gro3em Interesse ist neben der
Zufriedenheit des Kunden das Leis-
tungsniveau, das den Prozessen zu
Grunde liegt. Themenstellung der
Analyse sind daher die Intensitat des
Service Levels und das Anforde-
rungsniveau.

Unternehmen aus Deutschland
schéatzen ihren Service Level héher
ein als Unternehmen aus der
Schweiz. Ebenso werden in Deutsch-
land etwas seltener Fremdleistungen
in Anspruch genommen.

,Die Optimierung unserer
Prozesse und die Einfih-
rung einer prozessorien-
tierten Softwareunterstt-
zung verbunden mit einer
klaren Zuordnung und
transparenten Darstellung
der Kosten sowie die
Schéarfung der Rollen und
Zustandigkeiten in der
Betreuung unserer Kun-
den und Bewirtschaftung
unserer Immobilien haben
zu einer deutlichen Effi-
zienzsteigerung des Im-
mobilienmanagements
der Fraport AG beigetra-
gen.”

Volker Herrmann, Leiter
Immobilien Asset Mana-
gement, Fraport AG
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Abb. 58: Im Vergleich zu Mitbewerbern wird bei der Um-

setzung der Leistungen eine besonders hohe Kundenzu-
friedenheit erreicht

allgemeinen Marktanforderungen

Abb. 61: Die Umsetzung der Leistungen

Ubersteigt die

Total

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.91 3.97 3.79 Mittelwert 3.72 3.74 3.67
Median 3.00 4.00 4.00 Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 0.81 0.88 0.66 Standardabweichung 1.00 1.07 0.87
Minimum 1.00 1.00 3.00 Minimum 1.00 1.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 59: Die Leistungen sind gegenuber Leistungen von

Mitbewerbern auferst intensiv (Service Level)

Abb. 62: Ungeplante Arbeiten oder Fremdleistungen
kommen nur selten vor

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.91 4.05 3.64 Mittelwert 274 2.78 2.66
Median 4.00 4.00 4.00 Median 2.00 2.00 2.00
Standardabweichung 0.98 0.97 0.96 Standardabweichung 1.16 1.20 1.07
Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 1.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 60: Die Anforderungen an Leistungen sind Uber-
durchschnittlich gegentiber Mitbewerbern

Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.90 3.88 3.92
Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 0.95 1.00 0.87
Minimum 1.00 1.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 5.00
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Beterige

Kunden-
bezogene
Ergebnisse

Mitarbeitende

Schliissel-
ergebnisse

Politik und

Fahrung Strategie

Prozesse

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Innovation und Lernen

Exzellente Organisationen fuhren
bezuglich ihrer Mitarbeiter umfang-
reiche Messungen durch und erzie-
len dabei ausgezeichnete Ergebnis-
se.

Partnerschaften
und Ressourcen

Wie stark die Kultur eines Unterneh-
mens und der Identifikationsgrad der
Mitarbeiter sind, wurde im Kapitel
Fuhrung (vgl. Kap. 05.01) beschrie-
ben. Die Mitarbeiterbezogenen Er-
gebnisse stellen die Zufriedenheit der
Mitarbeiter dar. Teilbereiche sind
hierbei die Zufriedenheit mit der In-
formation und Kommunikation, mit
den ubertragenen Befugnissen sowie
mit den Entwicklungsméglichkeiten.

Die Werte der Zufriedenheit der Mi-
tarbeiter liegen zusammengefasst
leicht iber dem Durchschnitt. Dabei
wurden die allgemeine Zufriedenheit
und die Zufriedenheit mit den tber-
tragenen Befugnissen am besten
eingeschatzt.

Die Fragen zur Mitarbeiterzufrieden-
heit wurden ausschlief3lich im deut-
schen Immobilienmarkt gestellt. Wer-
te aus der Schweiz sind zu diesem
Thema nicht verfigbar.

.Die Standardisierung der
Real Estate Prozesse,
eine klare Zuteilung von
Befugnissen sowie die
Bereitstellung von «sup-
porting documents» (z.B.
Real Estate Checklisten)
fuhrte zu einer weiteren
Optimierung des globalen
Real Estate Manage-
ments bei Bombardier
Transportation und der
Schaffung eines «Centers
of Real Estate Excellen-
ce»”,

Bjorn Christmann, Head
Group Real Estate, Bom-
bardier Transportation
GmbH
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Abb. 63: Im Vergleich zu Mitbewerbern sind unsere
Mitarbeiter Gberdurchschnittlich zufrieden

Abb. 65: Im Vergleich zu Mitbewerbern sind unsere
Mitarbeiter Gberdurchschnittlich mit den Gbertragenen
Befugnissen zufrieden

Total 3.6 N=91

Total 3.6 N=91

1 2 3

1 2 3

CH CH

Stimme 4 5 Stimme voll und Stimme 4 5 Stimme vollund

nichtzu ganzzu nichtzu ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.60 3.60 / Mittelwert 3.64 3.64 /
Median 4.00 4.00 / Median 4.00 4.00 /
Standardabweichung 0.91 0.91 / Standardabweichung 0.97 097 /
Minimum 1.00 1.00 / Minimum 1.00 1.00 /
Maximum 5.00 5.00 / Maximum 5.00 5.00 /

Abb. 64: Im Vergleich zu Mitbewerbern sind unsere

Mitarbeiter Uberdurchschnittlich mit der Information und

der Kommunikation zufrieden

Abb. 66: Im Vergleich zu Mitbewerbern sind unsere
Mitarbeiter Uberdurchschnittlich mit ihren Entwick-
lungsmoglichkeiten zufrieden

Total 3.4 N =91

Total 34 N =91

1 2 3

1 2 3

CH CH

Stimme 4 5 Stimme voll und Stimme 4 5 Stimme voll und

nichtzu ganzzu nichtzu ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.40 3.40 / Mittelwert 3.38 3.38 /
Median 4.00 4.00 / Median 3.00 3.00 /
Standardabweichung 0.94 0.94 / Standardabweichung 0.92 0.92 /
Minimum 1.00 1.00 / Minimum 1.00 1.00 /
Maximum 5.00 5.00 / Maximum 5.00 5.00 /
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Bei den Fragen zu den Gesell- .Prozesse sind fir uns die

o RS schaftsbezogenen Ergebnissen Basis, um die Qualitat
Miarbettende Bezogene konzentriert sich die Analyse auf unserer internen Leistun-
e Polticund ., Kunden- e das Thema Wettbewerb. gen zu uberprifen und
®  suatege O Erecieee  croebnisse unsere Lieferanten zu
Unternehmen des deutschen und .
Partnerschaften R . steuern. Hierdurch schaf-
und Ressourcen schweizerischen Immobilienmarkts fen wir eine Transparenz
peurtetlen den tetibewerb als die fiir uns und unsere

Uberdurchschnittlich stark und se-
hen fir ihr Leistungsangebot viele
Konkurrenzanbieter. Im Landerver-
gleich wird der Wettbewerb in
Deutschland intensiver empfunden.

Kunden gleichermalien
ein Gradmesser fir unse-
re Leistungsfahig-

keit darstellen.”

Exzellente Organisationen fuhren
bezuglich ihrer Beziehung zur Ge-
sellschaft umfangreiche Messungen
durch und erzielen dabei ausge-
zeichnete Ergebnisse.
Andreas Engelhardt,
Geschaftsfuhrer, Pirelli
RE Asset Management
Deutschland GmbH

Abb. 67: Unsere Organisationseinheit ist einem starken  Abb. 68: Fur unsere Leistungen existieren im Markt viele

Wettbewerb ausgesetzt Konkurrenzanbieter

ci NN - ci NN -

Stimme Stimme vollund Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.57 3.68 3.33 Mittelwert 3.32 3.38 3.20

Median 4.00 4.00 3.00 Median 4.00 4.00 4.00

Standardabweichung 1.36 1.38 1.38 Standardabweichung 1.27 1.27 1.27

Minimum 1.00 1.00 1.00 Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00
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Beterige

Mitarbeiter-
Mitarbeitende bezogene

Eraebnisse

Kunden-
Prozesse bezogene
Ergebnisse

Partnerschaften Gesellschafts-

und Ressourcen bezogene
Ergebnisse

Politik und

Fahrung Strategie

Innovation und L ernen

Exzellente Organisationen fuhren
bezilglich der Schlisselelemente
ihrer Politik und Strategie umfangrei-
che Messungen durch und erzielen
dabei ausgezeichnete Ergebnisse.

Die Schlusselergebnisse gliedern
sich in finanzielle und nicht-
finanzielle Kriterien. Zuerst wird die
Frage nach der Leistungserfillung
gestellt. Zuverlassigkeit driickt sich in
Form von Erreichbarkeit und Termin-
treue aus. AnschlieRend werden
unter den qualitativen Kriterien die
Prozesse auf ihren Beitrag zur Effi-
zienz und Produktivitat des Unter-
nehmens untersucht.

Zu den finanziellen Kriterien zéhlen
die Themengebiete Umsatz und Um-
satzrendite, Marktanteil und Markt-
wachstum sowie die Frage nach der
Erfullung der Erwartungen der Sha-
reholder.

Die Bewertung der Schliisselergeb-
nisse liegt iber dem Durchschnitt.
Ein Unterschied lasst sich zwischen
den qualitativen und quantitativen
Kriterien identifizieren. Insgesamt
werden die finanziellen Aspekte posi-
tiver beurteilt.

Im direkten Landervergleich stufen
Unternehmen des deutschen Immo-
bilienmarkts ihre Situation zur Errei-
chung von qualitativen und quantita-
tiven Schlisselergebnissen besser
ein.

.Prozesse sind bekann-
termaf3en das Rickgrat
eines Unternehmens.
Entscheidend ist jedoch
ihre Fitness genau wie
beim Hochleistungssport-
ler: Permanentes Trai-
ning, Disziplin und Lernen
sind die Basis des Er-
folgs*

Helmut Jurgen Kuhn,
Geschaftsfuhrender Ge-
sellschafter, CML Gesell-
schaft fur Planung und
Projektmanagement mbH



46

SCHLUSSELERGEBNISSE

Abb. 69: Im Vergleich zu Mitbewerbern entsprechen
Leistungen in vollem Mal3e den gestellten Anforderun-
gen

Abb. 71: Im Vergleich zu Mitbewerbern zeichnen wir
uns durch eine Uberdurchschnittlich hohe Erreich-
barkeit aus

Total 3.9 N=91

Stimme Stimme voll und Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.92 3.92 / Mittelwert 3.87 3.97 3.66
Median 4.00 4.00 / Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 0.98 0.98 / Standardabweichung 0.94 1.01 0.75
Minimum 1.00 1.00 / Minimum 1.00 1.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 / Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 70: Im Vergleich zu Mitbewerbern zeichnen wir
uns bei der Erbringung der Leistungen durch eine be-
sonders hohe Termintreue aus

Abb. 72: Im Vergleich zu Mitbewerbern erbringen wir
unsere Prozesse aul3erst effizient und kostenorientiert

ol N so ol N =6
Stimme Stimme vollund Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.86 3.89 3.80 Mittelwert 3.62 3.68 3.50
Median 4.00 4.00 4.00 Median 4.00 4.00 4.00
Standardabweichung 0.90 0.99 0.69 Standardabweichung 0.99 1.08 0.80
Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00

Abb. 73: Im Vergleich zu Mitbewerbern zeichnen sich
unsere Leistungen durch eine sehr hohe Produktivitat
aus

Stimme Stimme vollund
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.54 3.62 3.41
Median 4.00 4.00 3.00
Standardabweichung 0.93 1.04 0.72
Minimum 1.00 1.00 2.00

Maximum 5.00 5.00 5.00
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Abb. 74: Im Vergleich zu Mitbewerbern und bezogen Abb. 77: Im Vergleich zu Mitbewerbern und bezogen
auf die letzten 3 Jahre ist unser Umsatz pro Mitarbeiter auf die letzten 3 Jahre ist unser Marktwachstum im
im Durchschnitt deutlich héher Durchschnitt deutlich hoher
ci NN s ci NN :o
Stimme Stimme voll und Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.33 3.52 3.06 Mittelwert 3.20 3.33 2.96
Median 3.00 4.00 3.00 Median 3.00 4.00 3.00
Standardabweichung 0.95 1.07 0.69 Standardabweichung 1.19 1.36 0.79
Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 2.00
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 5.00
Abb. 75: Im Vergleich zu Mitbewerbern und bezogen Abb. 78: Im Vergleich zu Mitbewerbern und bezogen
auf die letzten 3 Jahre ist unsere Umsatzrendite pro auf die letzten 3 Jahre treffen wir im tberdurchschnitt-
Mitarbeiter deutlich héher lichen Mal3 die Erwartungen unserer Shareholder
Total _ 33 N =133 Total 3.6 N =91

1 2 3

w12 a4 s e — a5 e
Deskriptive Statistik Total D CH Deskriptive Statistik Total D CH
Mittelwert 3.29 3.48 3.00 Mittelwert 3.62 3.62 /
Median 3.00 3.00 3.00 Median 4.00 4.00 /
Standardabweichung 1.03 1.21 0.59 Standardabweichung 1.10 1.10 /
Minimum 1.00 1.00 2.00 Minimum 1.00 1.00 /
Maximum 5.00 5.00 5.00 Maximum 5.00 5.00 /

Abb. 76: Im Vergleich zu Mitbewerbern und bezogen
auf die letzten 3 Jahre ist unser Marktanteil im Durch-
schnitt deutlich héher

ci NN >

Stimme Stimme voll und
nichtzu 1 2 3 4 5 ganzzu
Deskriptive Statistik Total D CH

Mittelwert 3.09 3.23 2.87

Median 3.00 3.00 3.00

Standardabweichung 1.12 1.29 0.73

Minimum 1.00 1.00 1.00

Maximum 5.00 5.00 5.00
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Das CC PMRE hat sich zum Ziel
gesetzt, Qualitdtsstandards auf allen
Ebenen des Immobilienmanage-
ments zu entwickeln und integrierte
Prozesse Uber die Ebenen Invest-
ment, Asset, Property und Facility
Management darzustellen.

Untersuchungen des Marktes haben
gezeigt, dass derzeit noch ein Man-
gel an klaren Prozessen, adaquaten
ProzessmessgrofRen und Service
Leveln herrscht.

Das CC PMRE mochte diese Liicke
schlieBen und hat die Unternehmen
im Hinblick auf die ihre Ebene im

Immobilienmanagement analysiert..

Je nach Ebene stellen sich die Un-
ternehmen als Auftraggeber oder
Auftragnehmer im Markt dar. Von
speziellem Interesse sind demzufol-
ge nicht nur ihre eigenen Fahigkeiten
zur Steuerung der internen Prozesse,
sondern auch die Qualitat der
Schnittstellen zu Lieferanten und
Kunden.

Das interne Management der Pro-
zesse wurde von Unternehmen des
Investment Managements am besten
bewertet. Unternehmen auf dieser
Ebene erzielen beim Einsatz eines
prozessorientierten Managementsys-
tems, der Automatisierung der Pro-
zesse

und der Qualitatsmessung die besten
Resultate. Erwahnenswert ist, dass
die Beurteilung des Automatisie-
rungsgrades generell auf einem nied-
rigen Niveau liegt und hier noch Op-
timierungspotenziale vorhanden sind.

In der Betrachtung der Prozess-
schnittstellen zu Kunden und Liefe-
ranten zeigt sich ein klares Manko
bei Unternehmen des Property Ma-
nagements. Sowohl bei der Schnitt-
stellenharmonisierung als auch bei
der Festlegung von adaquaten Servi-
ce Leveln und der Steuerung der
Lieferbeziehungen durch Kennzahlen
zeigen sich Defizite im Vergleich zu
anderen Unternehmen der Immobi-
lienwelt.

Unternehmen der Ebene Asset Ma-
nagement punkten bei der Standar-
disierung ihrer Prozesse, bei der
Analyse der Kundenanforderungen,
der Vereinbarung von Service Leveln
gegeniber Lieferanten und der Kont-
rolle der Lieferbeziehungen.

Facility Manager haben hingegen
ihre Prozesskosten und Prozess-
kennzahlen fest im Griff, zeigen eine
Uberdurchschnittlich hohe Interaktion
mit dem Kunden und setzen auf
Teamarbeit in der Prozessabwick-
lung.

Abb. 79: Ebenen des Immobilienmanagements

Optimierung

Investment Management

Asset Management

Property Management

Facility Management

Qualitatssicherung




52 KREUZTABELLEN

Abb. 80: In unserer Organisationseinheit ist ein strukturiertes Managementsystem
aufgebaut, welches von den Mitarbeitern aktiv gelebt wird (gemaf 1SO 9001)

Anzahl Nennungen N =133
D o
O B L

T e wal. I ------------- III ---------------------------
mlln mmli_ I_l [] l_l-
0% 25% 50% 75% 100%
- . Asset Facility
DeSknpnve Statsti - Management
Mittelwert 3.60 3.35 3.37 3.18

Abb. 81: Die Prozesse sind in hohem MafRe standardisiert

Anzahl Nennungen N =133
1B oo oo ooooooooooooooooooosooooooooooo

0% 25% 50% 75% 100%
- . Asset Facility
DeSknpnve Statsti - Management
Mittelwert 341 3.93 3.10 3.270

Abb. 82: Ein Grof3teil der Prozesse wird vollstandig automatisiert abgewickelt

Anzahl Nennungen N =133
1B mmmm oo oo oooooooooooooooososooooooooooo
L0 mmmmmm e o ooooooosooooooooooooooooo

e mll II ---------------------------------------------
0% 25% 50% 75% 100%

- . Asset Facility
DeSknpnve Statsti - Management
2.95

Mittelwert 2.95 2.87 2.69
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Abb. 83: Die Qualitat der Prozesse wird kontinuierlich durch Kennzahlen gemessen

Anzahl Nennungen N =133
1B mmm oo oo ooooooooooooooooooosoooooooooooo

5
0% 25% 50% 75% 100%
- . Asset Facility
DeSknpnve Statsti - Management
Mittelwert 3.36 2.93 2.89 3.23

Abb. 84: Unsere Prozesskennzahlen leiten sich direkt aus der Strategie ab

Anzahl Nennungen N =133
D
L0 mmmmmm oo oooooossooooooooooooooooo

N I .................................................
III- II_ I I_ I-II I_I_
0% 25% 50% 75% 100%
- . Asset Facility
DESknpnve Statsti - Management
Mittelwert 291 2.73 3.00 3.00

Abb. 85: Die Prozesskosten sind bekannt

Anzahl Nennungen N =133
1B mmm oo oo oooooooooooooooossooooooooooo

0% 25% 50% 75% 100%

- . Asset Facility
DeSknpnve Statsti - Management
2.90

Mittelwert 3.30 3.13 342
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Abb. 86: Unsere Prozesse sind durch ausgepragte Teamarbeiten charakterisiert

Anzahl Nennungen N =133
1B mmm oo oo ooooooooooooooooooosoooooooooooo

0% 25% 50% 75% 100%
- . Asset Facility
DESknpnve Statsti - Management
Mittelwert 3.67 4.14 3.25 4.29

Abb. 87: Die Prozesse sind stark autonom und es bestehen wenige Schnittstellen

Anzahl Nennungen N =133
D
L0 mmmmmm oo oooooosoooooooooooooooooo

N I I ------------- I-I““ ------------------------------------
ullll= I [ II i_= _ B
0% 25% 50% 75% 100%
- . Asset Facility
DESknpnve Statsti - Management
Mittelwert 2.75 2.50 2.74 2.79

Abb. 88: Die Prozesse im Immobilienmanagement werden zentral erbracht

Anzahl Nennungen N =133
15 = e o e oo oo oo
L0 mmmmmm oo ooooooosooooooooooooooooo

. L1 I --------- III ---------------------------
0% 25% 50% 75% 100%
- . Asset Facility
DESknpnve Statsti - - Management
Mittelwert 3.00 3.13 3.30 4.17
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Abb. 89: Die Anforderungen unserer Kunden sind bestens bekannt und werden
systematisch analysiert

Anzahl Nennungen N =133
1B mmm oo oo ooooooooooooooooooosoooooooooooo

0% 25% 50% 75% 100%
Deskrintive Statistik Asset Facility
eskriptive Statisti Management Management
Mittelwert 4.00 4.18 3.76 4.00

Abb. 90: Bei unserer Organisationseinheit ist eine besonders hohe Interaktion mit
dem Kunden erforderlich

Anzahl Nennungen N =133
1B mmmm oo oo ooooooooooooooooooosooooooooooo

0% 25% 50% 75% 100%
Deskrintive Statistik Asset Facility
eskriptive Statisti Management Management
Mittelwert 4.10 4.53 3.86 4.57

Abb. 91: Die Prozessschnittstellen zu unseren Kunden sind klar definiert und auf-
einander abgestimmt

Anzahl Nennungen N =133
e
e R

B e e I --------------------- --
m_ H-. EEEN I IIII
0% 25% 50% 75% 100%

- . Asset Facility
DESknpnve Statsti - Management
3.47

Mittelwert 4.10 4.00 3.83
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Abb. 92: Mit unseren Lieferanten haben wir klare Service Level vereinbart

Anzahl Nennungen N =133
1B mmm oo oo ooooooooooooooooooosoooooooooooo

0% 25% 50% 75% 100%
Deskrintive Statistik Asset Facility
eskriptive Statisti Management Management
Mittelwert 3.78 4.14 3.39 3.82

Abb. 93: Unsere Lieferantenbeziehungen steuern und kontrollieren wir Gber klare
Messgrofen

Anzahl Nennungen N =133
D
L0 mm oS SoCoosooosossooossooo

N ““I --------- II --------------------------------
0% 25% 50% 75% 100%
Deskrintive Statistik Asset Facility
elpife SR Management Management
Mittelwert 3.44 371 2.89 3.55

Abb. 94: Die Prozessschnittstellen zu unseren Lieferanten sind klar definiert und
aufeinander abgestimmt

Anzahl Nennungen N =133
1D o oo ooooooooooooooooooooooooooo

0% 25% 50% 75% 100%

o w Asset Facility
e - Management
3.90

Mittelwert 4.05 3.93 3.80
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Zur Analyse von Erfolgsfaktoren im Die Struktur der Auswertung richtet
Immobilienmanagement wird der sich nach den Zielen und Ergebnis-
Datenbestand der deutschen und sen, die Unternehmen im Immobi-
schweizerischen Umfrageteilnehmer lienmarkt erreichen wollen. Fir die
durch Regressionsanalysen unter- jeweilige Zieldimension werden die
sucht. Diese Analyse gibt Aufschlis- als signifikant identifizierten Voraus-
se Uber die Richtung und Starke der setzungen mit den jeweiligen Signifi-
kausalen Beziehung. Die Ergebnisse kanzniveaus (p), der Starke des

der Untersuchung zeigen, welche Koeffizienten (B) sowie der erklarten
Faktoren des Qualitdtsmanagements Varianz (R?) angegeben.

fur die Immobilienbranche lohnend
und gewinnbringend sind. Auf Basis
dieser Ergebnisse kdnnen Unter-
nehmen ihre Investitionsentschei-
dungen in Bezug auf die interne Un-
ternehmensentwicklung transparent
und nutzenorientiert treffen.

Zu den analysierten Ergebnisvariab-
len z&ahlen die Kundenzufriedenheit,
die Mitarbeiterzufriedenheit, die Ein-
satzfahigkeit von Managementsys-
temen sowie quantitative und qualita-
tive KenngréBen zur Messung des
Unternehmenserfolgs.

Kundenzufriedenheit ist Menschensache!

Die Zufriedenheit der Kunden ist Voraussetzung fir langfristig gute Unterneh-
mensergebnisse.

Die Analyse bestatigt, dass das Erreichen der Kundenzufriedenheit Menschsache
ist: People Business! Im Vergleich der Einflussfaktoren zeigt sich, dass besonders
die zwischenmenschlichen Faktoren einen positiven Einfluss auf die Héhe der
Kundenzufriedenheit haben.

Diese zwischenmenschlichen Faktoren spielen sich nicht nur auf der Ebene der
Fuhrungskréfte ab. Auf dieser Ebene wirken sich eine hohe Managementkompe-
tenz und eine hohe Dienstleistungsorientierung positiv aus.

Vor allem das Verhalten der Mitarbeiter tibt einen maRgeblichen Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit aus. Die Mitarbeiter profilieren sich durch ihre Motivation und
ihr Engagement, aber auch durch ihre Innovationstéatigkeiten. Die Beteiligung aller
Mitarbeiter an der Verbesserung von Prozessen und Produkten hat einen signifi-
kant positiven Effekt auf die Kundenzufriedenheit (vgl. Abb. 95).

Abb. 95: Kundenzufriedenheit ist Menschensache!

Managementkompetenzen der Fiihrungskrafte
p<0.01 3=0.348 R?=0.12
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Klare Verantwortung und Strukturen garantieren Mita  rbeiterzufriedenheit!

Die Ubernahme von Verantwortung ist ein wesentliches Element fiir die Zufrieden-
heit eines Menschen. Unterstitzt wird dieser Zufriedenheitsmechanismus durch
die Strukturierung der Aufbauorganisation nach Prozessen und die aktive Nutzung
eines Managementsystems. Beide Punkte spiegeln den Bedarf nach Klarheit und
strukturierten Ablaufen wieder. Eine prozessorientierte Organisation unterstitzt
das organisationsiibergreifende Denken und richtet den Blickwinkel der Mitarbeiter
auf den Kundennutzen. Ebenfalls sorgt das Managementsystem fir Klarheit. In
diesem sind Verantwortungen und Kompetenzen fir die Prozesse eindeutig gere-
gelt. Des weiteren wirkt sich die Verfugbarkeit eines Dokumentenmanagementsys-
tems signifikant positiv aus. Hier scheint die Arbeitserleichterung im Alltag eine
Rolle zu spielen.

Abb. 96: Klare Verantwortung und Strukturen garantieren Mitarbeiterzufriedenheit!
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Mitarbeitermotivation wird durch den Strategieproze ss definiert!

Es ist und bleibt eine fortwahrende Diskussion, ob und wie sich Mitarbeiter motivie-
ren lassen. Ein Beitrag zur Steigerung der Mitarbeitermotivation besteht in der Art
und Weise der Umsetzung des Strategieprozesses. Transparenz in der Strategie-
kommunikation wirkt sich eindeutig positiv auf die Mitarbeitermotivation aus. Ana-
log zur Ubertragung von Verantwortung begreifen sich die Mitarbeiter dadurch
starker als Teil des Unternehmens. Fir Stabilitdt und Klarheit sorgt eine konse-
guente und vollstandige Strategieumsetzung. Die Mitarbeiter kénnen dadurch ihre
Ziele besser fokussieren und messen. Die Ableitung der Prozesskennzahlen aus
der Strategie und die kontinuierliche Messung der Prozessqualitat haben einen
weiteren positiven Effekt auf die Mitarbeitermotivation.

Abb. 97: Mitarbeitermotivation wird durch den Strategieprozess definiert!
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Kennzahlen festlegen, Prozesse messen, Produktivitda  t steigern!

Produktivitatssteigerungen kommen nicht von ungefahr, sondern haben ihre Ursa-
chen. Unternehmen, die ihre Prozesskennzahlen direkt aus der Strategie ableiten
und ihre Prozessqualitat kontinuierlich durch MessgréRRen tberprifen, sind im Vor-
teil. Im gleichen Zusammenhang zeigen sich auch positive Effekte durch eine kon-
sequente Steuerung und Kontrolle der Lieferanten durch klare Messgrof3en. Letz-
tendlich kann ein positiver Einfluss der Prozesskostenkenntnis auf die Produktivitat
festgestellt werden.

Abb. 98: Kennzahlen festlegen, Prozesse messen, Produktivitat steigern!
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Effizienz durch internes und externes Lernen!

Lernende Organisationen profitieren in erster Linie von den Beziehungen zu ihren
externen Anspruchsgruppen. Durch diese werden dem Unternehmen neue Impul-
se und neues Wissen vermittelt. Ein Effekt dieser Lernphase ist die Steigerung der
Effizienz. Es ist daher nicht Giberraschend, dass sich eine Klarheit in der Definition
der Kundenschnittstellen positiv auf die Effizienz auswirkt. Ebenfalls signifikante
Einflusse konnten fir die langfristigen Partnerschaften zu internen und externen
Anspruchsgruppen nachgewiesen werden. Zudem tragt die Nutzung von Daten zu
Prozessen, Kunden, Lieferanten und externen Benchmarks zur Effizienzsteigerung
bei. Besonders vorteilhaft ist zudem, wenn die Innovationen zur Effizienzsteigerung
nicht nur durch die Managementebene in das Unternehmen flie3en. Um den Nut-
zen auszuschopfen, sind alle Mitarbeiter an den Produkt- und Prozessverbesse-
rungen zu beteiligen.

Abb. 99: Effizienz durch internes und externes Lernen!
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Unternehmen mit klar analysierten und strukturierte n Leistungsangeboten
setzen auf Managementsysteme!

Ziel dieser Analyse ist es, aufzuzeigen, welchen Nutzen der Einsatz eines pro-
zessorientierten Managementsystems hat. Umgekehrt stellt sich die Frage, welche
Art von Unternehmen auf einen prozessorientierten Ansatz setzt oder welche Vor-
aussetzungen diese Unternehmen erfiillen. Es sind Unternehmen, die ihre Strate-
gien durch gezielte Untersuchungen, Messungen und Daten untermauern. Dem-
nach haben diese Unternehmen einen hohen Anspruch beziglich Transparenz
und Struktur, sowohl auf der Strategie- als auch auf der Prozessebene. Zudem
steht bei den identifizierten Unternehmen der Nutzer im Vordergrund und das Leis-
tungsangebot basiert auf detaillierten Markt- und Kundenanalysen. Die Prozesse
sind stets auf den Kunden ausgerichtet. Auch hier harmonisieren Kunden- und
Prozessorientierung. Analog lasst sich ein strukturiertes und modulares Leistungs-
angebot besonders durch klar strukturierte und standardisierte Prozesse umset-
zen.

Abb. 100: Unternehmen mit klar analysierten und strukturierten Leistungs-
angeboten setzen auf Managementsysteme!
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Transparenz und Struktur auf allen Ebenen trifft Sh  areholder Erwartungen!

Gute Unternehmensergebnisse stellen die Erwartungen der Shareholder zufrieden.
Doch welche Faktoren haben dariiber hinaus einen Einfluss auf die Shareholder-
zufriedenheit? Identifiziert wurden Elemente, die fur Transparenz und Struktur in
einem Unternehmen sorgen. Dazu z&ahlen ein klares und modulares Leistungsan-
gebot, die Strukturierung der Aufbauorganisation nach Prozessen und ein hoher
Standardisierungsgrad der Prozesse. Nicht zuletzt wird die Erwartungshaltung der
Shareholder getroffen, wenn das Unternehmen eine Kostenreduktion klar im Fokus
hat.

Abb. 101: Transparenz und Struktur auf allen Ebenen trifft Shareholder
Erwartungen!
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Supply Chain Management entscheidet Uber Marktantei  le!

Supply Chain Management ist ein Begriff, der priméar aus der Automobil- oder Pro-
duktionsguterindustrie bekannt ist. Auch im Immobilienmanagement hat diese Ma-
nagementmethode ihre Relevanz und ihren Nutzen. Unternehmen mit einem Uber-
durchschnittlich groRen Marktanteil haben ihre Wertschépfungskette fest im Griff.
Schnittstellen zu Kunden und Lieferanten sind klar definiert. Die Vereinbarungen
mit Lieferanten werden durch eindeutig definierte Service Level getroffen. Eine
Kontrolle dieser Lieferbeziehungen erfolgt auf Basis von transparenten Messgro-
Ren. Unternehmen, die diese Supply Chain-Kompetenzen vorweisen, sind auch im
Kampf um Marktanteile erfolgreich.

Abb. 102: Supply Chain Management entscheidet Uber Marktanteile!
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Konsequente Strategieableitung und -messung sichert Marktwachstum!

Zu den heutigen Erfolgskriterien z&hlen nicht nur Stabilitdt und Konstanz, sondern
auch das kontinuierliche Wachstum im Markt. Welches Erfolgsrezept verfolgen
Unternehmen, die dieses stetige Marktwachstum realisieren? Sie zeigen Konse-
guenz in der Strategieableitung und im Hinterfragen der Strategie. Ihre Kennzahlen
leiten sie direkt aus der strategischen Ebene ab, um ihre Prozesse daran zu mes-
sen. Unterstitzt wird diese Strategiearbeit durch die aktive Nutzung eines pro-
zessorientierten Managementsystems. Ein Managementsystem erlaubt es, die
strategische und operative Ebene eng miteinander zu verkntpfen und durch die
Hinterlegung von ProzessmessgréfRen ein laufendes Controlling tber die Zielerrei-
chung durchzufiihren. Diese ProzessmessgréfRen sind in den Prozessen zu hinter-
legen.

Abb. 103: Konsequente Strategieableitung und -messung sichert Marktwachstum!
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Standardisierte Prozesse und effektive Systeme sich

ern Umsatzrenditen!

Eine Uberdurchschnittliche Umsatzrendite pro Mitarbeiter ist Ziel jeder Unterneh-
mensstrategie. Dieses Ziel wird durch standardisierte Prozesse mit einer hohen
Schnittstellenabstimmung erreicht. Ein weiterer Faktor, der eine Giberdurchschnittli-
che Umsatzrendite begunstigt, ist die optimale Unterstiitzung der Prozesse durch
angemessene IT-Systeme und maschinelle Ressourcen. Dokumentenmanage-
mentsysteme schaffen Zeitvorteile und sichern Qualitat. Diese Vorteile haben auch
einen positiven Einfluss auf die Entwicklung der Umsatzrendite pro Mitarbeiter.

Abb. 104: Standardisierte Prozesse und effektive Systeme sichern

Umsatzrenditen!
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Asset Management

Asset Management ist die Fihrungs-
konzeption zur Vermégensverwal-
tung der Asset-Klasse ! Immobilie
auf Ebene des Portfolios oder eines
Teilportfolios unter Vorgaben des
Investment Managements.

Benchmarking

Benchmarking ist die Suche nach
«Best Practices», den besten «Prak-
tiken» in der Geschéftswelt, wodurch
im Vergleich zur Konkurrenz eine
Uberlegene Leistung erzielt werden
soll. Benchmarking ist nicht nur die
Festlegung von ZielgréfRen (Bench-
marks), sondern zeigt auch den rich-
tigen Weg zu deren Erreichung auf,
basierend auf den Erfahrungen An-
derer, verknupft mit eigener Kreativi-
tat und unternehmensspezifischer
Adaption.

Dienstleister

Ein Dienstleister ist eine naturliche
oder juristische Person, die in einem
Zeitraum eine vereinbarte Leistung
erbringt.

EFQM Modell (European Founda-
tion for Quality Management)

Das EFQM Modell fur Excellence ist
ein praktisches Werkzeug, das Or-
ganisationen auf folgende Weise
nutzen:

Als Werkzeug zur Selbstbewertung, das
zeigt, wo die Organisation auf dem Weg
zur Excellence steht, das Verbesse-
rungspotenziale aufzeigt und zu Lésun-
gen anregt

Als Grundlage einer gemeinsamen
Sprache und Denkart, die von allen
Fachbereichen geteilt wird

Als Rahmen zur Einordnung bisheriger
Initiativen und Projekte, zur Vermeidung
von Doppelungen und zur Identifikation
wichtiger Themen, die noch nicht be-
handelt wurden

Als Struktur fir das Managementsystem

M Direktimmobilien, Immobilienakti-
en, Immobilienfonds, Unterneh-
mensaktien, Hypotheken etc.

Eigentiimer

Im Rollenmodell entspricht der Ei-
gentiimer von Immobilien dem Ver-
walter und Investor.

Facility Management

Als Facility Management wird die
Verwaltung und Bewirtschaftung von
Gebauden, Anlagen und Einrichtun-
gen Uber den gesamten Lebenszyk-
lus der Immobilie bezeichnet.

Gebaudetyp
Vgl. Objekttyp

Investment Management

Investment Management ist die um-
fassende, an den Vorgaben des Ei-
gentimers ausgerichtete Eigentu-
mervertretung fir ein Vermdgen be-
stehend aus einer oder mehrere As-
set-Klassen unter Kapitalanlagege-
sichtspunkten.

Kreuztabellen

Kreuztabellen sind Kontingenztafeln
(Kontingenztabellen). Sie enthalten
die absoluten oder relativen Haufig-
keiten (Haufigkeitstabellen) von
Kombinationen bestimmter Merk-
malsauspragungen. Kontingenz hat
dabei die Bedeutung des gemeinsa-
men Auftretens von zwei Merkmalen.

Median

Der Median einer Stichprobe ist der
Wert, der eine Verteilung halbiert, d.
h. eine Halfte der Befragten liegt tiber
dem Median, eine Halfte darunter. Er
ist gegeniiber Ausrei3ern robust.
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Normalverteilung

Die Normalverteilung ist die am hau-
figsten verwendete Wahrscheinlich-
keitsverteilung in der Statistik. Die
Verteilungsfunktion der Binomial-
sowie der Poissonverteilung nahert
sich fur grof3e Werte der Stichprobe
immer starker der Normalverteilung
(zentraler Grenzwertsatz). Die Nor-
malverteilung ist auch unter dem
Namen «Gaufd'sche Glockenkurve»
bekannt.
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Abb. 105 : Standardisierte Normal-
verteilung

Nutzer

Im Rollenmodell entspricht der Nut-
zer dem Mieter.

Objekttyp

Die Immobilien werden im PMRE
Monitor in 5 Kategorien unterteilt:

Handel

Verwaltung

Wohnen

Industrie und Gewerbe

Fursorge und Gesundheit

Property Management

Property Management bezieht sich
auf die operativen Aufgaben der
kaufmannischen Immobilienverwal-
tung und die Realisierung der strate-
gischen Anforderungen des Asset
Managers an die Objekt-
Performance.

Prozess

Ein Prozess besteht aus einer ge-
ordneten Abfolge von Aktivitaten
Uber Raum und Zeit mit spezifizier-
tem Anfang und Ende und klar defi-
nierten Prozess-Inputs und Prozess-
Outputs.

Prozessarchitektur

Die Prozessarchitektur bildet die
vorhandenen Hauptprozesse eines
Unternehmens inklusive ihrer enthal-
tenen Teilprozesse gegliedert nach
Prozessgruppen ab.

Prozesslandkarte

Vgl. Prozessmodell

Prozessmodell

Das Prozessmodell zeigt auf oberster
Ebene samtliche Hauptprozesse
eines Unternehmens auf. In der Re-
gel werden die Hauptprozesse auf
dieser Ebene zudem in die Prozess-
gruppen Fihrungs-, Kern- und Un-
terstitzungsprozesse eingeteilt. Fuh-
rungsprozesse oder auch Manage-
mentprozesse zeigen die steuernden
und kontrollierenden Aktivitaten eines
Unternehmens auf. Kernprozesse
tragen zur eigentlichen Wertschop-
fung des Unternehmens bei und die-
nen zur ldentifikation des Unterneh-
mens gegenuber dem Kunden. Un-
terstitzungsprozesse stellen den
Basisbetrieb eines Unternehmens
sicher und bilden Funktionen wie das
Rechnungswesen, die Informatik
oder das Dokumentenmanagement
ab.

Regressionsanalyse

Die Regressionsanalyse ist ein statis-
tisches Analyseverfahren. Ziel ist es,
Beziehungen zwischen einer abhan-
gigen und einer oder mehreren
unabhangigen Variablen festzustel-
len. Die Regressionsanalyse kann
als Spezialfall eines Strukturglei-
chungsmodells aufgefasst werden.
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Rollenmodell

In einem Rollenmodell werden Be-
ziehungen zwischen den Akteuren in
einem System hergestellt und Auf-
trags-, Leistungs- und Werteflisse
hinterlegt. Ein Rollenmodell unter-
scheidet sich von einem Organig-
ramm indem es sowohl interne als
auch externe organisatorische Ein-
heiten einbezieht.

Service Level Agreement (SLA)

Das Service Level (Agreement) ist
eine Vereinbarung (Vertrag), in wel-
cher der Umfang und die Qualitat der
durchzufiihrenden Leistungen im
Immobilienmanagement detailliert
definiert sind.

Standardabweichung

Die Standardabweichung ist ein Maf3
fur die Streuung der Werte einer
Zufallsvariablen um ihren Mittelwert.
Fur normalverteilte Merkmale gilt,
dass innerhalb der Entfernung einer
Standardabweichung nach oben und
unten vom Mittelwert rund 68 Prozent
aller Antwortwerte liegen.

Supply Chain Management

Supply Chain Management bezeich-
net die Planung und das Manage-
ment aller Aufgaben bei Lieferanten-
wahl, Beschaffung und Umwandlung
sowie aller Aufgaben der Logistik.
Insbesondere enthalt es die Koordi-
nierung und Zusammenarbeit der
beteiligten Partner (Lieferanten,
Héandler, Logistikdienstleister, Kun-
den).
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Abkirzung Erlauterung

CC PMRE Competence Center Process Management Real Estate
EFQM Modell European Foundation for Quality Management

FM Facility Management

HTW Berlin Hochschule fur Technik und Wirtschaft Berlin

KPI Key Performance Indicator

p Signifikanzniveaus

PMRE Process Management Real Estate

R? Varianz

R Starke des Koeffizienten




