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Es ist das richtige Zusammentreffen der stillen 
Voraussetzungen, es ist die geräuschlose 
Harmonie des ganzen Handelns, welche 
wir bewundern sollten, und die sich erst 
in dem Gesamterfolg verkündet.
Derjenige Forscher, welcher von diesem 
Gesamterfolg aus jener Harmonie nicht auf die 
Spur kommt, der sucht die Genialität leicht da, 
wo sie nicht ist und sein kann.
Carl von Clausewitz
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Vorwort des Verfassers

Als ich am 4. Mai 1998 meine Stelle als Referent in der damaligen Abteilung Behörden-
verkehr und Liegenschaften der BASF AG antrat, lag als eines der ersten Dokumente ein 
sogenannter Site Selection Report auf meinem Tisch. Der Bericht wurde für das seinerzeit 
in Vorbereitung befindliche Joint Venture von BASF und SINOPEC in Nanjing/VR China 
erarbeitet. Dieses Projekt, einschließlich der Erstellung der Machbarkeitsstudie sowie der 
Verhandlung des Grundstücksvertrags und Ver- und Entsorgungsverträge für die Investi-
tion mit einem Gesamtprojektvolumen von US$ 2,9 Milliarden sollten die nächsten drei 
Jahre meines Berufslebens dominieren. Das Joint Venture ist heute eine der großen 
Erfolgsstories für gelungene Ansiedlungen und Auslandsinvestitionen deutscher Unter-
nehmen nicht nur in China.

Seit diesem ersten Arbeitstag hat mich das Thema Standortsuche und Standortstrategie 
nicht mehr losgelassen. Dem Projekt in Nanjing folgten – dem damaligen Asien-Boom sei 
Dank – etliche weitere Ansiedlungen in China, Korea und Südostasien. Nach meinem 
Wechsel in die Konzernzentrale im Jahr 2005 bekam ich die Chance, auch in anderen 
Regionen – insbesondere in Osteuropa und im Nahen Osten – den Prozess der Suche und 
Etablierung neuer Industriestandorte mit zu begleiten.

Noch immer empfinde ich große Freude und eine gewisse Anspannung, wenn ein neues 
Standortprojekt an mein Team herangetragen wird. Und noch immer treiben mich eine 
große Wissbegierde und ein wenig Abenteuerlust in die Welt hinaus, um derartige Pro-
jekte zu begleiten. Immobilienbusiness ist eigentlich ein sehr lokales Geschäft. Umso 
mehr weiß ich es zu schätzen, dass diese Projekte in weltweit unterschiedlichen Lokatio-
nen stattfinden und somit nicht nur fachliche, sondern auch hohe soziale und interkultu-
relle Kompetenz erfordern. Trotz aller Struktur ist jedes Projekt auch auf Grund der 
Vielzahl von Einflussgrößen etwas anders. Es erfordert jedes Mal aufs neue eine große 
Bereitschaft zum Lernen.

Dieses Buch entstand im Rahmen meiner Lehrtätigkeiten am Institut für Baubetriebs-
wesen der Technischen Universität Dresden und am Institut für Bauökonomie der Univer-
sität Stuttgart. Es kann daher an diesen Instituten auch als Vorlesungsskript verwendet 
werden. Gerade in der Darstellung der Methoden und den Fallbeispielen bestehen etliche 
Parallelen und Überlappungen zu meinem Buch Entwicklung betrieblicher Immobilien 
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(ebenfalls erschienen bei Springer Vieweg), welches auf meinen Vorlesungen zum Thema 
Projektentwicklung an der Hochschule Mainz sowie am Europäischen Institut für postgra-
duale Bildung der TU Dresden (EIPOS Dresden) basiert. Jenes Buch deckt jedoch die 
komplette Bandbreite einer immobilienwirtschaftlichen Projektentwicklung ab. Es ist für 
jegliche Art von Immobilien anwendbar und zudem stark am deutschen Immobilienmarkt 
ausgerichtet. Das nun vorliegende Kompendium Standortstrategien für Unternehmensim-
mobilien fokussiert sich explizit auf die Bedürfnisse einer industriellen Standortsuche im 
internationalen Umfeld.

In dieses Buch sind zahlreiche Erkenntnisse meiner beruflichen Tätigkeit im Auslands-
bau der Philipp Holzmann AG und dem internationalen Immobilienmanagement der 
BASF SE eingeflossen. Ebenso finden sich die Erkenntnisse und Ergebnisse meiner Dis-
sertation, welche ich im Rahmen meiner Promotion an der TU Dresden vor einigen Jahren 
erstellt habe, in etlichen Abschnitten wieder.

Das Schreiben eines Fachbuches ist trotz der alleinigen Autorenschaft immer nur dank 
eines Umfeldes machbar, welches das Buch durch Inspiration, Rat und Tat über einen 
längeren Zeitraum letztendlich erst ermöglicht. In meinem Fall habe ich für die Inspira-
tion Herrn Dr.-Ing. Ulrich Steffen (ehem. BASF SE) als ehemaligen Vorgesetzten und Men-
tor in meinen frühen BASF-Berufsjahren zu danken. Gleiches gilt bei Herrn Prof. em. 
Dr.-Ing. Rainer Schach (ehem. TU Dresden) als meinem langjährigen Motivator für mein 
Engagement hinsichtlich Forschung, Lehre und Publikation. Ebenso gilt mein Dank mei-
nen Freunden und Fachkollegen Herrn Dipl.-Wirtsch.-Ing. Björn Christmann (Bayer Real 
Estate GmbH, Leverkusen) und Herrn Klaus Forkert MRICS (Sachverständigenbüro For-
kert, Dresden), die mir auch bei diesem Buch wieder als hilfsbereite und kritische Revie-
wer zur Verfügung standen. Ebenso möchte ich hier den vielen Kollegen danken, die mich 
in den zahlreichen Projekten begleitet haben. Projektarbeit ist in allererster Linie auch 
Teamarbeit. Ein erfolgreiches Projekt ist damit immer nur das Resultat der erfolgreichen 
Zusammenarbeit eines optimal zusammengesetzten und zusammenarbeitenden Teams. 
Ebenso gilt der Dank meinem Arbeitgeber, der BASF SE, für die Unterstützung und Frei-
gabe der Publikation. Abschließend möchte ich mich insbesondere bei meiner Frau, Pia 
Glatte- Bast, bedanken. Ohne ihr Verständnis und ihre Geduld sowie dem teilweisen Ver-
zicht auf die so wertvolle, weil ohnehin geringe „freie“ Zeit wäre all dies nicht machbar.

Ich hoffe daher, dass der praxisorientierte Leser, der recherchierende Wissenschaftler 
wie auch die damit arbeitenden Studenten dieses Werk als hilfreich erachten werden. 
Dann hätte sich die Mühe gelohnt.

Neulußheim/Dresden, Oktober 2017
Thomas Glatte 

Vorwort des Verfassers
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Symbolverzeichnis mathematischer Formeln

A Fläche
B Betrachtungsraum; mit 1, 2, 3, … k Betrachtungsräumen (Bk)
C Kosten, Aufwendungen; mit 1, 2, 3, … r Kostenpositionen (Cr)
c Kostenanteil
D Entfernung, Distanz
d Dichte (als Investitionsdichte)
Δ Differenz
E Erfüllungsgrad
F (flächenbezogene) Kennzahl
G Gewichtung
I Einnahmen, Erträge
K Kriterium; mit 1, 2, 3, … j Kriterien (Kj)
M Gewinn, Marge
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1Einführung

1.1  Einige einführende Gedanken

Das Finden eines optimalen Standorts ist eines der Grundanliegen eines jeglichen Lebe-
wesens. Aus einer Makroperspektive ist dies der ideale Lebensraum. In der Mikroperspek-
tive kann dies beispielsweise die geschützte Wasserstelle oder der sichere Platz zur 
Nachtruhe sein. Dem Finden des richtigen Platzes geht natürlich die Suche voraus. Diese 
sollte – wenig überraschend – natürlich mit möglichst geringem Aufwand verbunden sein. 
Diese Effizienz ergibt sich in der Natur aus Erfahrung gepaart mit Überlebenswillen 
(i. S. des Lernens aus Fehlern) und deren Weitergabe an nachfolgende Generationen. Ähn-
lich verhält es sich beim Menschen. Nur sind unsere Kriterien und Methoden deutlich aus-
gefeilter und viel spezifischer für den jeweiligen Sachverhalt. Zumindest meinen wir dies.

Die Standortsuche für industrielle Ansiedlungen ist eine Herausforderung, die sich 
bereits seit Anbeginn der Industrialisierung immer wieder stellt. Lediglich die Anforde-
rungen und die damit verbundenen Problemfelder haben sich im Laufe der Zeit deutlich 
verändert. Bereits im 19. Jahrhundert gab es erste Bemühungen hin zu einer Ausweitung 
der industriellen Produktion über Länder und Kontinente hinweg. Diese ersten, allerdings 
sehr zaghaften Schritte waren seinerzeit im Wesentlichen getrieben durch die Verfügbar-
keit von Rohstoffen in den damaligen Kolonien der Industrienationen wie auch den Märk-
ten in Nordamerika und Europa. So reichen die Wurzeln der Handelsbeziehungen wie 
auch der Produktion außerhalb des Heimatmarktes der großen, traditionellen Industrieun-
ternehmen Deutschlands bis in diese Zeit zurück.

Nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges hat sich der internationale Handel, und die-
sem nachgelagert auch die internationale Produktion, immer stärker ausgeweitet. Die trei-
benden Faktoren hierzu sind sehr vielfältig. Spätestens seit dem Ende der achtziger Jahre 
des vergangenen Jahrhunderts sprechen wir vom Zeitalter der Globalisierung.

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-12157-0_1&domain=pdf


2

Viel wurde in den letzten Jahren bereits zum Thema Globalisierung geschrieben. Die 
Ansiedlungsentscheidungen von Industrieunternehmen gehören zu den Themen, welche 
sehr schnell die Aufmerksamkeit von Politik und Medien auf sich ziehen und somit – 
leider – auch sehr schnell emotional begleitet werden. Dabei wird oft vergessen, dass 
Industrieunternehmen keinen karitativen Auftrag haben. Hinter (fast) jeder Entscheidung 
steht eine zuweilen vielleicht schlecht kommunizierte, sehr wohl aber rationale, weil 
wirtschaftliche Entscheidung. Ein Blick in die Welt der Unternehmen zeigt, dass ein 
maßgeblicher Teil der ansiedlungsbeeinflussenden Aspekte immobilienwirtschaftlicher 
Natur ist. Letztlich handelt es sich bei einer industriellen Ansiedlung um nichts anderes 
als eine Sonderform einer Projektentwicklung – die Projektentwicklung für eine sehr am 
Bedarf ausgerichtete Immobilie. Ob dies wirklich eine Spezialimmobilie sein muss, ist 
ein anderes Thema. Darauf wird in diesem Buch nur am Rande eingegangen. Ziel ist es 
vielmehr, die ansiedlungsrelevanten Kriterien und Methoden von Industrieunternehmen 
aufzuzeigen.

Der Trend zur Globalisierung industrieller Produktion in den letzten Jahren bringt viele 
zusätzliche Aspekte in die Suche nach neuen Standorten ein. Dabei waren internationale 
Standortentscheidungen in der Vergangenheit vornehmlich ein Thema für Großunterneh-
men. Auch dies hat sich mittlerweile grundlegend geändert. Klein- und mittelständische 
Unternehmen (KMU) sehen sich heute ebenso einem internationalen Wettbewerb ausge-
setzt. Daher kommen auch sie nicht umhin, sich ebenfalls zunehmend mit dieser Thematik 
auseinander zu setzen. Die Beschäftigung mit der Etablierung von Dependancen und Pro-
duktionsstandorten im Ausland ist somit also nicht mehr eine Problematik für einen 
vergleichsweise kleinen, elitären Kreis von Unternehmen. Es ist heute vielmehr eine Auf-
gabenstellung, mit welcher sich nahezu alle mittleren und größeren Unternehmen sowie 
eine zunehmend wachsende Zahl von Kleinunternehmen auseinandersetzen muss.

Die wachsende Beschäftigung mit diesem Thema ist auch an der Entwicklung der 
Fachliteratur erkennbar. Diese ist immer wieder durch Schübe gekennzeichnet. So einen 
Schub gab es in den 1960er- und 1970er-Jahren in den Anfängen der Internationalisie-
rung. In der angelsächsischen Literatur, und hier insbesondere in den USA, gab es noch 
einmal in den 1980er- und frühen 1990er-Jahren eine verstärkte Auseinandersetzung mit 
dem Thema. Dies war einer Vielzahl von industriellen Neuansiedlungen oder Industrie-
verlagerungen in den USA selbst aber auch in Ländern wie Mexiko und den damaligen 
Tigerstaaten Asiens (Korea, Taiwan, Hongkong und Singapur) sowie den später hinzuge-
kommenen sogenannten Pantherstaaten Thailand, Malaysia, Indonesien und Philippinen. 
Die frühen 1990er-Jahre waren in der deutschsprachigen Fachliteratur im Wesentlichen 
gekennzeichnet von Produktionsverlagerungen in Richtung Osteuropa und zuweilen nach 
Ostasien. Danach gab es für mehr als eine Dekade nur sehr spärliche Veröffentlichungen 
zum Thema industrieller Standortansiedlung. Mittlerweile, also in den 2000er-Jahren, ist 
auch in deutschsprachigen Medien und in der hiesigen Fachliteratur wieder ein spürbarer 
Anstieg des Interesses und somit auch an Veröffentlichungen erkennbar.

Allerdings sind in der Fachliteratur recht unterschiedliche fachliche Ansätze im Hin-
blick auf die Problematik der globalen Standortansiedlung zu finden. Dominierend ist der 
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generalistische Ansatz, welcher möglichst alle Komponenten einer Standortentscheidung 
zu beleuchten versucht. Als Beispiele seien hier die vor einigen Jahren erschienenen 
Bücher Erfolgsfaktor Standortplanung (Kinkel 2004) und das Handbuch Globale Produk-
tion (Abele et al. 2006) genannt. Diese Fachbücher sind jedoch hinsichtlich ihrer Themen-
vielfalt und der Komplexität des Themenrahmens recht allgemein gehalten. Des Weiteren 
gibt es speziell ausgerichtete Fachliteratur, die sich im internationalen Geschäft im 
Wesentlichen auf Produktionsabläufe, Managementprozesse, Personal- und Logistikkos-
ten bezieht. Bau- und immobilienspezifische Aspekte einer Standortsuche werden – wenn 
überhaupt – in der Fachliteratur üblicherweise nur mit Blick auf einen lokal sehr einge-
schränkten Markt betrachtet (z. B. den deutschen, englischen oder amerikanischen Markt). 
Des Weiteren sind diese Aspekte in der auf globale Märkte angelegten Fachliteratur nur 
sehr eingeschränkt, allgemein und in Randbereichen bearbeitet.

Hier setzt dieses Buch an und möchte die existierende Lücke, insbesondere in immobi-
lienwirtschaftlicher und bautechnischer Hinsicht, schließen.

1.2  Der Aufbau dieses Fachbuchs

Das Immobilienvermögen eines Unternehmens macht einen sehr wesentlichen Anteil am 
gesamten Anlagevermögen von Industrieunternehmen aus. Des Weiteren stellen die Bau-
kosten und der Grundstückserwerb einen substanziell hohen Anteil an den gesamten 
Investitionskosten einer Standortansiedlung dar. Abgesehen von Leichtbaukonstruktio-
nen, welche im Wesentlichen im Logistikbereich und bei einfachen Produktionsprozessen 
eine Rolle spielen, ist somit die signifikante Höhe der Erstinvestition in Form des Neubaus 
auch die erste zu nehmende Hürde für eine ausländische Produktion. Sie ist aber zudem 
auch ein sehr wesentliches Hindernis, den Produktionsstandort zu verlagern, sollte sich zu 
einem späteren Zeitpunkt die ursprüngliche Standortwahl als weniger ideal herausstellen.

Damit hat der Standort einer betrieblichen Immobilie und, aufgrund der Vielschichtigkeit 
der immobilienwirtschaftlichen Rahmenbedingungen (Klima, Topografie, Infrastruktur 
usw.), insbesondere dessen Lage einen wesentlichen Einfluss auf den gesamtunternehmeri-
schen Erfolg einer Investition. Daher ist die Standortauswahl von jeher ein essenzielles Ele-
ment des betrieblichen Immobilienmanagements (Knight 2008, S. 8).

Kap. 2 widmet sich deshalb zum Einstieg erst einmal den Grundlagen des betrieblichen 
Immobilienmanagements. Es werden grundsätzliche Begrifflichkeiten abgegrenzt. Des 
Weiteren werden die Besonderheiten von Unternehmensimmobilien herausgearbeitet. 
Zum Abschluss gibt das Kapitel einen Überblick über die Immobilienportfolien deutscher 
Unternehmen.

Kap. 3 bearbeitet anschließend die Grundlagen der Projektentwicklung als immobili-
enwirtschaftlichen Wertschöpfungsprozess. Wie oben bereits ausgeführt handelt es sich 
bei der Standortansiedlung um eine Sonderform der klassischen Projektentwicklung. Es 
macht deshalb Sinn, deren grundlegende Elemente zu beleuchten. Daher werden in 
 diesem Kapitel die jeweiligen Definitionen ausgeführt sowie die einzelnen Phasen einer 
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Projektentwicklung bis zum Baubeginn – die Initialphase, die Konzeptionsphase und die 
Konkretisierungsphase – ausführlich erläutert. Abgerundet wird dies durch einen 
Abschnitt, welcher sich noch einmal der Bedeutung der Projektentwicklung in Industrie-
unternehmen widmet.

Kap. 4 beschäftigt sich darauf aufbauend mit den Grundlagen der Industriestandort-
lehre. Neben einem kurzen Abriss zur historischen Entwicklung der Industriestandortlehre 
wird das Fachgebiet inhaltlich strukturiert und die Begriffe des Standortes und der Stand-
ortgunst definiert. Darüber hinaus wird eine Einführung in standortstrategische Konzepte 
und Formen des Markteintritts gegeben. Das Kapitel schließt mit einer ausführlichen 
Betrachtung der unterschiedlichsten Perspektiven zu möglichen Standortfaktoren.

Kap. 5 betrachtet im Detail die vielfältigen Methoden der Standortbestimmung. Diese 
werden hinsichtlich ihrer Systematik und Anwendbarkeit strukturiert. Dabei wird zwi-
schen qualitativen und quantitativen Methoden unterschieden. Unter qualitativen Metho-
den ist das Setzen von Standards, das Erstellen von Checklisten, der paarweise Vergleich, 
die Präferenzmatrix und der Klassifikationsbaum zu verstehen. Bei Quantitativen Metho-
den werden die Nutzwertanalyse, die Kosten-Nutzen-Analyse sowie die Kostenwirksam-
keitsanalyse ausgeführt. Auf die Betrachtung von Investitionsrechnungen als rein monetär 
ausgerichtete quantitative Methoden wird in diesem Buch explizit verzichtet. Hier sehr auf 
die zahlreich verfügbare Literatur zu dieser Thematik, z. B. Entwicklung betrieblicher 
Immobilien – Beschaffung und Verwertung von Immobilien im Corporate Real Estate 
Management (Glatte 2014a), verwiesen. Allerdings werden mit der Sensitivitätsanalyse 
und der Szenarioanalyse zwei Methoden dargestellt, die in Ergänzung zu den vorgenann-
ten Methoden ihre besondere Bedeutung besitzen.

Kap. 6 beschreibt den Prozess der Standortbestimmung. Dieser wird als 10-Phasen- 
Modell detailliert beschrieben. Ebenso wird detailliert auf den Zeitfaktor als zusätzliche 
Einflussgröße eingegangen. In einem Exkurs werden verschiedene Erkenntnisse zu Ent-
scheidungsfindungen und Entscheidungsabläufen diskutiert. Das Kapitel wird mit einer 
Darstellung des Gesamtprozesses zusammengefasst.

In vielen Segmenten des Immobilienmarktes kann über Qualität von Standorten und 
Aussagekraft von Einflussgrößen mit sehr unterschiedlichen Sichtweisen argumentiert 
werden. Dies kann so weit gehen, dass Standorte durch Projektentwicklungen sogar erst 
kreiert werden. Dies gilt jedoch nur in Ausnahmen für Industriestandorte. Dieses immobi-
lienwirtschaftliche Marktsegment zeichnet sich durch recht klare unternehmerische Vor-
gaben aus, welche erfüllt werden müssen.

Kap. 7 ist deshalb der Vielzahl von Standortkriterien für Fertigungsstätten gewidmet. 
Diese werden detailliert in der Perspektive von Makrostandort- und Mikrostandortkrite-
rien erläutert. Darüber hinaus wird eine Hilfestellung hinsichtlich der Beschaffung der 
notwendigen Informationen, die für die Beurteilung der jeweiligen Kriterien wichtig sind, 
gegeben. Hierzu werden Rahmenbedingungen für die Informationsbeschaffung erklärt 
sowie die möglichen Informationsquellen ausgeführt.

Kap. 8 dient der Veranschaulichung der vorhergehenden Kapitel. Anhand eines Pra-
xisbeispiels wird der Prozess einer Standortbestimmung für Unternehmensimmobilien 
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dargestellt. Die Fallstudie zeigt die Anwendung der vorab beschriebenen Methoden 
sowie die Auswahl und Gewichtung von Standortfaktoren für einen Industriestandort in 
einem Schwellenland.

Kap. 9 fasst die Kapitel dieses Fachbuchs zusammen und diskutiert noch einmal 
abschließend die angewandten Methoden. Zudem wird eine Handlungsempfehlung für die 
Praxis abgegeben. Das Buch schließt mit einer persönlichen Sicht des Autors auf den 
unternehmerischen Prozess der Standortsuche.

Detaillierte Listen der Standortfaktoren aus den Perspektiven des Makrostandortes und 
des Mikrostandortes sind für den Praktiker als Entscheidungsfindungshilfe in Anhang 1 
(Makrostandortfaktoren) und Anhang 2 (Mikrostandortfaktoren) beigefügt. In Anhang 3 
ist sind die Auswertungstabellen der im Praxisbeispiel angewandten Kostenwirksamkeits-
analyse beigefügt.

1.2  Der Aufbau dieses Fachbuchs
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2Die Grundlagen des betrieblichen 
Immobilienmanagements

2.1  Grundsätzliches

Zwar ist grundsätzlich festzustellen, dass für beide Arten von Immobilieneigentümern – den 
Investoren wie auch den Corporates – ein möglichst effizienter Umgang mit der Immobilie 
wichtig ist.

Mangelnde Effizienz reduziert die – im Vergleich mit anderen Anlagemöglichkeiten – 
eher geringe Rendite einer Immobilie für den Investor. Steigender Kostendruck zwingt 
auch das produzierende Unternehmen, die Ausgaben für den Betrieb und den Unterhalt 
der Immobilien zu optimieren, aber auch für das Vorhalten von Liegenschaften an sich 
grundsätzlich zu hinterfragen.

Trotzdem gibt es deutliche Unterschiede hinsichtlich des wirtschaftlichen Umgangs 
mit der Immobilie zwischen den beiden Formen des Immobilieneigentümers – des profes-
sionellen Immobilieninvestors sowie der Unternehmen/Behörden. Diese sind aus den 
grundsätzlich verschiedenen Sichtweisen abzuleiten, welche letztlich in abweichende 
konzeptionelle und wertorientierte Ansätze münden.

Diese basieren auf folgenden immobilienwirtschaftlichen Grundüberlegungen (Glatte 
2009, S. 198 ff.):

• Welche Strategie verfolgt das Unternehmen?
• Was ist die Basis für die Erfolgsmessung der Immobilie?
• Wie marktgängig ist die Immobilie?
• Welche zeitliche Verfügbarkeit ist für die Immobilie notwendig?

Diese Fragen – ergänzt um begriffliche Abgrenzungen und einen Überblick über die 
Immobilienportfolien von Unternehmen – soll dieses Kapitel beantworten.

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-12157-0_2&domain=pdf
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2.2  Der Begriff Corporate Real Estate

Unter betrieblichem Immobilienmanagement (engl.: corporate real estate manage-
ment, kurz CREM) werden alle liegenschaftsbezogenen Aktivitäten eines Unterneh-
mens verstanden, dessen Kerngeschäft nicht in der Immobilie liegt. CREM befasst 
sich mit dem wirtschaftlichen Beschaffen, Betreuen und Verwerten der Liegenschaf-
ten von Produktions-, Handels- und Dienstleistungsunternehmen im Rahmen der 
Unternehmensstrategie. Die Liegenschaften dienen zur Durchführung und Unterstüt-
zung der Kernaktivitäten (Zentraler Immobilien Ausschuss & CoreNet Global Inc. 
2014, S. 1).

Es handelt sich also um die Immobilienvermögen von Unternehmen der Privatwirt-
schaft (engl.: corporates), daher auch Corporate Real Estate genannt. Deren originärer 
Unternehmenszweck zielt auf jegliche Formen unternehmerischer Tätigkeit ab – außer der 
Errichtung, Bewirtschaftung oder Verwertung von Immobilien. Damit werden sie aus der 
Sicht der Immobilienwirtschaft auch als Non-Property-Companies bezeichnet (Schulte 
und Schäfers 1998, S. 45).

Eine umfangreiche Studie des Fachverbandes CoreNet Global und des Zentralen 
Immobilien Ausschusses aus dem Jahr 2014 beziffert den Wert des gesamten betriebli-
chen Immobilienvermögens in Deutschland auf ca. 3 Billionen Euro (Pfnür 2014, S. 16). 
Davon entfallen etwa 500 Milliarden Euro auf die anteiligen Grundstückswerte. Damit 
kommt die Studie zu dem Schluss, dass etwa ein Drittel des Immobilienvermögens in 
Deutschland der Kategorie Corporate Real Estate zuzuordnen ist.

Dabei umfasst das Corporate Real Estate Management (CREM) im weiteren Sinne alle 
strategischen, taktischen und operativen Ebenen der immobilienwirtschaftlichen Wertschöp-
fung, also das Portfoliomanagement, das Asset-Management, das Property Management und 
das Gebäudemanagement sowie nicht selten sogar weitergehende infrastrukturelle Dienstleis-
tungen, auch Facility Services genannt (Nävy und Schröter 2013, S. 13). Abb. 2.1 veran-
schaulicht diese Struktur (Glatte 2013, S. 44). Dies allein ist wenig überraschend – deckt es 
sich doch mit der uns bekannten Welt des Immobilienmanagements. Was also macht CREM 
so anders?

Das sogenannte institutionelle Immobilienmanagement konzentriert sich auf die Be-
schaffung, die Bewirtschaftung und den Verkauf von Immobilien zum Zwecke der Inves-
tition. In diesem Fall spricht man von Anlageimmobilien. Der primäre Fokus, also das 
Kerngeschäft, des institutionellen Immobilienmanagements liegt somit logischerweise im 
Erwirtschaften einer Rendite aus dem Umgang mit Immobilien. Derartige Unternehmen 
werden auch Property Companies genannt. Daraus resultierend ist es letztlich die Aufgabe 
des (institutionellen) Immobilienmanagers, die Rendite und die aus den Immobilien 
erwachsenden Risiken miteinander in Einklang zu halten.

Anders als in der klassischen Immobilienbranche sind in der betrieblichen Immobilien-
wirtschaft nicht die durch Errichtung, Vermietung oder Verkauf erzielbaren Immobilien-
renditen, sondern die (Eigen-)Nutzerbedürfnisse primäre Treiber für die Errichtung, 

2 Die Grundlagen des betrieblichen Immobilienmanagements
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Ausgestaltung, Bewirtschaftung und Verwertung der Immobilien (Glatte 2009, S. 198). 
Deren Erfordernisse können je nach Art des Kerngeschäfts und nach Immobilienart recht 
einfach, durchschnittlich oder von sehr hoher Komplexität sein. Die Erfordernisse hin-
sichtlich der Nutzung werden im betrieblichen Immobilienmanagement traditionell vom 
Nutzer selbst vorgegeben.

Als Nutzer sind dabei die Mitarbeiter und Vertreter des Kerngeschäftes der Corporates 
gemeint. Dies sind letztendlich auch jene Bereiche, die das eigentliche Geld im Unter-
nehmen verdienen. Aus deren strategischen Vorgaben, der Unternehmensstrategie, leiten 
sich auch die spezifischen Fachstrategien aller das Kerngeschäft unterstützende Funktio-
nen – dazu gehört neben Personal, IT, usw. auch das Corporate Real Estate Manage-
ment – ab (Haynes und Nunnington 2010, S. 31). Daher ist deren Rolle gegenüber dem 
Vertreter der Immobiliensicht – dem Corporate Real Estate Manager – vergleichsweise 
stark. In Corporates herrscht also gemäß Immobilienfachjargon in der Innensicht ein 
naturgesetzter Mietermarkt. Trotzdem kann daraus nicht automatisch geschlossen wer-
den, dass die Nutzervertreter in der Endkonsequenz immer im Recht sind und ihre Ent-
scheidungen final zu gelten haben. Diesem Spannungsfeld wird sich daher gesondert im 
Abschn. 2.5 gewidmet.

TAXONOMIE DES IMMOBILIENMANAGEMENTS
(REAL ESTATE MANAGEMENT – REM)

Immobilienart (infrastrukturelle) 
Facility ServicesAnlageimmobilie Eigengenutzte Immobilie

Immobilienzweck UnterstützungInvestment/Kapitalanlage Nutzung

Ziel der 
Immobilienaktivität

Effektivität & 
Effizienz

Optimierung von
Risko, Rendite, Liquidität

Optimierung inner-
betrieblicher Wertbeitrag

Managementkonzept Operative ExzellenzRenditeorientiertes 
Immobilienmanagement

Nutzungsorientiertes 
Immobilienmanagement

(Immobilien) Portfolio Management
übergeordnete strategische Aufgaben  mit dem Fokus auf das ganze 

Immobilienportfolio oder größere Teile davon, einschließlich der Definition 
von Betreiber-, Nutzer- und Dienstleistungsstrategien 

Betriebliches Immobilien-
management (CREM)*

*Anmerkung:  dies gilt  auch für 
das Immobilienmanagement der 
öffentlichen Hand und der Kirche

(Immobilien) Asset Management
strategische und taktische Aufgaben mit dem Fokus auf (kleinere) 

Immobilienportfolien oder einzelne Gebäude, einschließlich überregionale 
Beauftragung/Steuerung weitergehenden Dienstleistungen (Facility Services)

Property Management
Lokale taktische Aufgaben und Eigentümerfunktion (Vermieter) mit dem 
Fokus auf lokales Immobilienportfolio oder Einzelgebäude, einschließlich 

Beauftragung/Steuerung weitergehender Dienstleistungen (Facility Services)

Gebäudemanagement
Lokale operative Aufgaben mit dem Fokus auf die Bewirtschaftung eines 

kleinen lokalen Immobilienportfolios oder von Einzelgebäuden, einschließlich 
der Beauftragung/Steuerung von Nachunternehmern für einzelne Gewerke
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vs. 
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Abb. 2.1 Übersicht der immobilienwirtschaftlichen Managementdisziplinen
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2.3  Die begrifflichen Abgrenzungen

2.3.1  Die betriebsnotwendigen und nicht betriebsnotwendigen 
Immobilien

Immobilien sind für einen Corporate zur Erfüllung des eigentlichen Zweckes des Kernge-
schäftes notwendig. Gewerbliche und industrielle Fertigung finden in Produktionsgebäu-
den statt, die Instandhaltung von Produktionsanlagen wird in Werkstattgebäuden 
durchgeführt, in Laboren wird geforscht, Verwaltungsaktivitäten werden in Bürogebäu-
den abgewickelt und Sozialgebäude werden für die allgemeine Versorgung, aber auch für 
die Qualifikation der Mitarbeiter, z. B. in Form von Kantinen oder Schulungszentren, 
benötigt. Solange der Bedarf betrieblich vollumfänglich begründet ist, sind diese Immobi-
lien betriebsnotwendig.

Aus einer Vielzahl von Gründen kann sich dieser betriebliche Bedarf über den Lebens-
zyklus einer Immobilie wandeln. Sobald dieser nicht mehr gegeben ist, ist die Liegen-
schaft nicht mehr betriebsnotwendig. In einem solchen Fall bindet sie jedoch noch Kapital, 
welches dem eigentlichen Kerngeschäft als Investitionsmittel nicht zur Verfügung steht. 
Die Identifikation von nicht betriebsnotwendigen Liegenschaften innerhalb des Unterneh-
mens und deren – aus der Sicht des jeweiligen Unternehmens – optimierte Verwertung 
hinsichtlich möglicher Chancen und Risiken gehören zu den absoluten Kernaufgaben 
eines Corporate Real Estate Managers (Glatte 2014a, S. 10).

2.3.2  Die Unternehmensimmobilien und Betriebsimmobilien

In der Literatur wie auch in einschlägigen Fachmedien werden immer wieder die Begriffe 
Betriebsimmobilie, Unternehmensimmobilie und Corporate Real Estate vermischt. Dieses 
gilt es vorab zu klären und aufzulösen.

Unter Unternehmensimmobilien (engl.: industrial real estate) ist grundsätzlich ein sehr 
eingeschränkter Umfang von Immobilien zu verstehen, die im Umfeld industrieller Ferti-
gung und logistischer Prozesse sowie deren gewerblichen Nachnutzungen zu finden sind. 
Dies sind gemäß der Initiative Unternehmensimmobilien beispielsweise folgende Asset-
klassen (Bulwien Gesa 2014, S. 4):

• Produktionsgebäude
• Logistikgebäude
• Transformationsimmobilien
• Gewerbeparks

Zu den Transformationsimmobilien zählen nicht (mehr) betriebsnotwendige Liegenschaf-
ten, welche als ehemalige Fertigungsstätten über eine betriebsbedingt organisch gewachsene 
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11

Gebäudestruktur verfügen. Üblicherweise weisen sie einen sogenannten Campus-Charakter 
auf, d. h. sie bestehen nicht aus einzelnen Gebäuden, sondern aus einem – üblicherweise 
auch infrastrukturell verbundenen – Gebäudekomplex. Unter dem Transformationsprozess 
wird der oftmals mehrjährige Übergang von einer vormals vollständigen (Eigen-)Nutzung 
zu einer anderweitigen Nachnutzung durch Dritte verstanden. Diesem geht die Klassifizie-
rung der Liegenschaft als nicht betriebsnotwendige Immobilie durch den betrieblichen Vor-
nutzer voraus.

Dabei wird die Liegenschaft klassischerweise durch den Corporate verkauft und gege-
benenfalls in Teilen zurückgemietet. Die vorhandenen Mieterträge bieten dem Käufer die 
Möglichkeit, Entwicklungs- und Finanzierungsrisiken deutlich zu reduzieren sowie mit-
hilfe dieser Erträge Umbaumaßnahmen oder Sanierungen vorzunehmen. Käufer derartiger 
Transformationsimmobilien sind häufig Projektentwickler, welche den Transformations-
prozess hin zu einem fungiblen und damit immobilienmarktfähigen Gewerbepark begleiten 
und diesen nach weitgehendem Abschluss des Transformationsprozesses als Anlageimmo-
bilie an Investoren veräußern.

Der in angelsächsisch geprägten Immobilienmärkten oft verwandte Begriff des light 
industrial real estate umfasst die vorgenannten Assetklassen der Unternehmensimmobi-
lien, jedoch ohne die noch originär genutzten Produktionsgebäude, d. h. nur Logistikim-
mobilien, Gewerbeparks und Transformationsimmobilien.

Der Begriff Betriebsimmobilie (engl.: corporate real estate) ist deutlich weitreichen-
der. Er umfasst alle Formen von Immobilien, welche Corporates für die Umsetzung des 
Kerngeschäftes benötigen, also auch Verwaltungsgebäude, Sozialgebäude, Trainingszen-
tren, Gebäude der Forschung und Anwendungstechnik, landwirtschaftliche Bauten wie 
Gewächshäuser usw. (Glatte 2014a, S. 11). Die Art der Immobilien ist geradezu beliebig, 
solange die Nutzung dem Geschäftszweck selbst dient. Auch in diesen Fällen wird in der 
Literatur gelegentlich – und dann fälschlicherweise – der Begriff Unternehmensimmobilie 
verwandt.

In diesem Buch wird der Begriff Unternehmensimmobilie auf die oben aufgelisteten 
Assetklassen bezogen und somit als Teilmenge der Betriebsimmobilien (Corporate Real 
Estate) verstanden.

2.4  Die Besonderheiten einer Betriebsimmobilie

Im Abschn. 2.2 wurde herausgearbeitet, dass sich die Perspektive auf die Immobilie beim 
CREM sehr wohl vom traditionellen Immobilienmanagement unterscheidet. Nun stellt 
sich die Frage, mit welcher Art – oder Assetklasse – von Immobilien sich ein CRE- 
Manager auseinanderzusetzen hat. Die Antwort darauf lautet juristisch korrekt: Es kommt 
darauf an – nämlich darauf, welche Art von Kerngeschäft das Unternehmen betreibt.

Eine Bank hat üblicherweise ein eigengenutztes Portfolio für Hauptverwaltungen und 
Call Center (Büroimmobilien), Zweigstellen (Einzelhandelsimmobilien) und Data Centers 

2.4  Die Besonderheiten einer Betriebsimmobilie
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(Spezialimmobilien). Ein Industrieunternehmen wiederum kann oft eine weitreichende 
Palette von Verwaltungs-, Forschungs-, Fertigungs- und Logistikaktivitäten vorweisen. Auf 
Grund diieser Aktivitäten werden sich letztlich in einem solchen Unternehmen alle vorstell-
baren Assetklassen im Immobilienportfolio des CRE-Managers wiederfinden. Die jeweili-
gen Assetklassen sind von sehr unterschiedlicher Komplexität – müssen jedoch gleichermaßen 
professionell beschafft, bewirtschaftet und letztlich auch wiederverwertet werden. Abb. 2.2 
visualisiert die unterschiedlichen Komplexitäten betrieblicher Immobilien hinsichtlich tech-
nischer, kaufmännischer und infrastruktureller Aspekte (Glatte 2012, S. 35).

Ein Vergleich der Betriebsimmobilie mit der reinen Investorensicht ist zudem nur dann 
sinnvoll, wenn die betreffende Immobilie hinsichtlich ihrer Art und Lage umfassend 
marktgängig ist. Die Marktgängigkeit einer betrieblichen Immobilie leitet sich jedoch im 
Wesentlichen aus ihrer Drittverwendungsfähigkeit ab. Diese ist bei Corporate Real Estate 
oft nur bedingt gegeben (siehe hierzu auch Abschn. 2.6). Vergleichsweise einfach ist die 
Drittverwendungsfähigkeit im Fall von Verwaltungsgebäuden, solange deren Lage eine 
Büronutzung zulässt. Industriell bzw. gewerblich produzierende Unternehmen sind aus 
sehr vielfältigen, aber auch nachvollziehbaren Gründen (Immissionsschutz, Verkehrsan-
bindung, Grundstückspreise usw.) gezwungen, Standorte am Rande oder weit außerhalb 
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Komplexe
Produktion
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Abb. 2.2 Komplexitätsgrad betrieblich genutzter Immobilien
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von urbanen Siedlungsgebieten aufzubauen und weiterzuentwickeln. Diese dezentrale 
Lage erschwert im Falle einer Reduktion der Produktionskapazität oder Werksschließung 
die Nachnutzung in dramatischer Form.

Diese bei Produktions- und Forschungsgebäuden noch einfach nachvollziehbaren 
Aspekte einer schwer darstellbaren Drittverwendungsfähigkeit können jedoch auch bei 
anderen Immobilienarten, z. B. Büroimmobilien, zutreffen. So ist beispielsweise grund-
sätzlich die Notwendigkeit zu hinterfragen, Verwaltungsbauten innerhalb von Produkti-
onsstandorten oder in peripheren Gewerbegebieten und nicht an bürospezifischen 
Standorten zu errichten. Derartige Büroimmobilien können bei Leerständen kaum einem 
Markt zugeführt werden und sind somit de facto eine Spezialimmobilie, die für einen 
externen Financier zu risikoreich ist. Damit belasten derartige Immobilien letztendlich als 
Kostenblock das Kerngeschäft.

Die Globalisierung macht auch vor dem betrieblichen Immobilienmanagement nicht 
halt. Es ist sogar eines ihrer Treiber zur Professionalisierung. Immer mehr Unternehmen 
agieren nicht nur international als Exporteur und Importeur. Sie gründen in anderen Län-
dern auch Niederlassungen für Vertrieb, Logistik, Forschung und Produktion. Dies ändert 
das Handeln des CRE-Managers (Hines 1990, S. 46). Er lernt und begreift oft recht 
schmerzlich, dass sich sein Aufgabengebiet sprichwörtlich auf immobile Werte bezieht 
und somit er es ist, der letztlich die Mobilität vorzuweisen hat. Er muss sich mit anderen 
Kulturen i. S. von Rechtssystemen, Geschäftsgebaren, Währungen, Finanzierungsmodel-
len, Zahlungsmethoden und Maßsystemen auseinandersetzen – nur um einige Aspekte der 
beliebig verlängerbaren Liste von zusätzlichen Komplexitäten zu nennen.

Der CRE-Manager erkennt dann ebenso die nicht vermeidbare Notwendigkeit, sich 
einige Kompetenz für die immobilienwirtschaftlichen Sachverhalte in den zu betreuenden 
Ländern anzueignen. Zudem stellt sich ihm grundsätzlich die Frage, welche Themen auf 
Ebene des Gesamtportfolios (strategische Ebene) zu bearbeiten sind sowie welche Aufga-
ben auf taktischer und operativer Ebene bearbeitet werden durch ihn oder – interne oder 
externe – Dritte zu bearbeiten sind (siehe Abb. 2.1).

Dies gilt gleichermaßen für die Umsetzbarkeit von Bewirtschaftungskonzepten. In 
der Fachliteratur bearbeitete und in der Praxis umgesetzte Konzepte beziehen sich oft 
nur auf ausgewählte Immobilienarten, z. B. Büro-, Wohn- und Hotelimmobilien. Im 
betrieblichen Immobilienmanagement sind die verschiedenen Immobilien jedoch von 
unterschiedlicher Wichtigkeit für den Nutzer, also das Kerngeschäft. Fehler in der 
Bewirtschaftung wie der Ausfall der Heizung, Mängel in der Unterhaltsreinigung, 
usw. ziehen in einem Verwaltungsgebäude andere wirtschaftliche Konsequenzen nach 
sich als in einem Forschungsgebäude oder gar in einer Reinraumfertigung. One size 
fits all funktioniert daher gerade bei heterogenen Portfolien nicht. Der CRE-Manager 
muss sich damit auseinandersetzen, in welchem Umfang die jeweiligen Immobilien 
für das Kerngeschäft kritisch sind. Je nach Risikozuordnung der Assets, deren Stand-
ort und den verfügbaren Dienstleistern und deren Leistungsprofil müssen dann gege-
benenfalls maßgeschneiderte Bewirtschaftungskonzepte entwickelt werden.

2.4  Die Besonderheiten einer Betriebsimmobilie


