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Abstract

Veroéffentlichungen zum Controlling sind mittlerweile Legion. Auch in der Praxis ist Controlling in
vielen Branchen langst an der Tagesordnung. Augenscheinlich bildet die Immobilienwirtschaft hier
eine Ausnahme. Wéahrend in anderen Branchen theoretische Ansatze langst in praxistaugliche
Systeme Uberflhrt wurden, diskutieren vor allem immobilienwirtschaftliche Praktiker noch tber
Vorgehensweisen und Systeme. Die Notwendigkeit derartiger Systeme gilt jedoch als gesichert.
,Es wird .. wohl kein Weg an der Einfiihrung und Anwendung des Controlling vorbeigehen ... '
Adressaten vorliegender Abhandlung sind daher immobilienwirtschaftliche Praktiker. Ihnen soll
durch die beispielhafte Darstellung eines praxisorientierten Controlling-Modells mit den damit in
Verbindung stehenden Teilsystemen, Instrumenten und Prozessschritten eine Hilfestellung gege-

ben werden.
Grundsatzlich sind vier Anforderungen an eine Controlling-Konzeption zu stellen:

1. Eigenstandige Problemstellung

2. Theoretische Fundierung

3. Uberfiihrung in ein praxistaugliches System
4. Bewahrung in der Praxis

Aufgrund der Branchenunabhangigkeit kdnnen die Aspekte ,eigenstandige Problemstellung’ und
theoretische Fundierung’ des Controlling weitestgehend als geklart gelten. Die Ausfiihrungen zu
diesen Aspekten, sprich zu den theoretischen Grundlagen des Controlling, sind daher relativ knapp
gehalten.

Hinsichtlich der Uberfiihrung in ein praxistaugliches System wird ein theoretisches Controlling-
Modell den immobilienwirtschaftlichen Besonderheiten angepasst. Neben der Skizzierung der
Controlling-Teilsysteme erfolgt die Benennung der immobilienwirtschaftlich relevanten Controlling-
Instrumente.

Die immobilienwirtschaftliche Praxis verwendet Controlling-Instrumente meist nur als nicht integ-
rierbare bzw. nicht integrierte Insellésungen. Die Skizzierung eines Controlling-Prozesses soll da-
her das Ineinandergreifen der Controlling-Teilsysteme und -Instrumente verdeutlichen. Die immobi-
lienwirtschaftlich relevanten Prozessschritte stehen dabei im Vordergrund der Betrachtung. Aus der
Notwendigkeit, grBere Datenmengen verarbeiten zu missen, erwachsen vor allem im Planungs-
und Kontrollsystem hohe systemische Anforderungen. Dies flhrt zwangslaufig zum Einsatz spe-
zieller IT-Lésungen. Nur mit Hilfe von IT-Systemen kénnen Datenintegration und Komplexitatsre-
duktion sichergestellt werden. Die Skizze des immobilienwirtschaftlichen Controlling-Prozesses
nimmt daher zwangslaufig Bezug auf praxisbewéahrte Softwarelésungen.



A. Theoretische Grundlagen des Controlling

Unter Controlling ist im Grundsatz die zielorientierte Ausrichtung von Planungs-, Steuerungs- und
Kontrolltatigkeiten zu verstehen. Diese Tatigkeiten sind originare Flhrungstatigkeiten, die wiede-
rum mit Hilfe bestimmter Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumente (Flhrungsinstrumente)
ausgelbt werden. Indem es die einzelnen Fihrungsinstrumente aufeinander abstimmt, gewahrleis-

tet Controlling eine zielorientierte Flhrung.

I. Controlling-Funktion

Die Komplexitat und der Umfang von Aufgaben machen eine Arbeitsteilung und den Einsatz spe-
zialisierter Systeme und Mitarbeiter unumganglich. Die durch die Arbeitsteilung bedingte Zer-
schneidung und Verselbstandigung fihrt wiederum zur Notwendigkeit, Personen, Systeme, Tétig-
keiten und Ablaufe zu koordinieren bzw. aufeinander abzustimmen. Analoges gilt auch fur das Fih-
rungssystem. Die Aufsplitterung des Fihrungssystems in einzelne Fuhrungsteilsysteme, die wiede-
rum aus eigenstandigen FUhrungsinstrumenten bestehen, macht eine Koordination derselben er-
forderlich. Diese Koordinationsfunktion wird von allen fihrenden Vertretern des Controlling als die
zentrale Controlling-Aufgabe verstanden.? Controlling unterstiitzt dabei die Fiihrung durch Uber-
nahme dieser Koordinationsfunktion.

Il. Controlling-Ansétze

Die Anféange des Controlling fokussierten sich zunéchst auf den Bereich Information. Dieses von
Muller entwickelte informationsorientierte Controlling-Konzept beschéftigt sich z.B. vorzugs-
weise mit der Erzeugung, Bereitstellung und Abstimmung wichtiger Informationen.® Die Unterneh-
mensleitung soll hier mit entscheidungsrelevanten Daten versorgt werden. Dazu zahlen der Aufbau
einer aussagekraftigen Kostenrechnung, Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalysen, Investitionsbe-
obachtungen, Betriebsvergleiche sowie die Ausgestaltung eines Berichtswesens. Hierbei handelt
es sich um die Weiterentwicklung des traditionellen Rechnungswesens (Unternehmensrechnung).
Entscheidend ist dabei, dass die systeminternen Instrumente nicht auf ein Zielsystem, sondern auf
den Verwender ausgerichtet sind.



Abbildung 1: Informationsorientierter Controlling-Ansatz
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Als Weiterentwicklung stellt das planungs- und kontrollorientierte Controlling-Konzept die Ab-
stimmung von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung als gleichberechtigte Aufgaben in
den Mittelpunkt. Aufgrund ihrer Komplexitat beddrfen Planung und Kontrolle einerseits einer Ab-
stimmung innerhalb dieser beiden Fuhrungsfunktionen, andererseits sind Planung und Kontrolle
auch mit dem Informationssystem abzustimmen. Eine sinnvolle Planung und Kontrolle kann z.B.
nicht unabhangig von Rechnungswesendaten oder daraus abgeleiteter Kennzahlen vorgenommen
werden.

Als strategisches Controlling-Konzept erfolgt hier die Berticksichtigung eines Zielsystems. Die Pla-
nung und Steuerung bestimmter MaBnahmen erfolgt immer in Abstimmung mit den tbergeordne-
ten Zielen. Mittels Soll-Ist-Vergleichen wird die Zielerreichung turnusmaBig beobachtet, um im Be-
darfsfall friihzeitig korrigierende Eingriffe zu ermdglichen. Neben der reinen Ergebniskontrolle wird
bei auftretenden Abweichungen eine genaue Ursachenanalyse vorgenommen. Diese Sichtweise
macht Horvath zur Grundlage seines Controlling-Ansatzes.*

Abbildung 2: Planungs- und kontrollorientierter Controlling-Ansatz
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Das hier favorisierte koordinationsorientierte Controlling-Konzept beinhaltet die vorgenannten
Sichtweisen, geht jedoch gleichzeitig dartiber hinaus. Koordiniert werden hier nicht nur die Fih-
rungsteilsysteme Planung, Kontrolle und Information, sondern auch Organisation und Personal.
Diese Sichtweise geht auf Kiipper zurlick. Nach Analyse der géngigen Flhrungsdefinitionen identi-
fiziert Kipper folgende Bestandteile eines Fiihrungssystems:®



Abbildung 3: Flihrungsteilsysteme
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Wenn es nun Aufgabe des Controlling ist, Fiihrungsteilsysteme zu koordinieren, stellt sich fir Kiip-
per die Frage, warum neben dem Planungs- und Kontrollsystem sowie dem Informationssystem
nicht auch die Teilsysteme Organisation und Personal koordiniert werden sollten. Gerade am Bei-
spiel der Organisation wird das besonders deutlich. Organisation hat ja per definitione die Aufgabe,
einerseits Aufgaben zu zerlegen und auf Bereiche, Abteilungen oder einzelne Mitarbeiter zu vertei-
len, andererseits aber auch sicherzustellen, dass diese zerlegten Aufgaben wieder zusammenge-
flhrt, sprich koordiniert werden! Die Koordinationsfunktion ist vom Controlling also bei allen Fih-
rungsteilsystemen auszuliben. Das bedeutet nicht nur die Abstimmung zwischen den einzelnen

Systemen, sondern auch die Abstimmung innerhalb des jeweiligen Teilsystems.

Der koordinationsorientierte Controlling-Ansatz stellt sich graphisch wie folgt dar:®

Abbildung 4: Koordinationsorientierter Controlling-Ansatz
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B. Umfassendes Controlling-Modell fiir die Inmobilienwirtschaft

Der hier zum Vortrag kommende Controlling-Ansatz fur die Immobilienwirtschaft verwendet den
koordinationsorientierten Controlling-Ansatz von Kupper als theoretische Basis. Fir eine immobi-
lienwirtschaftliche Betrachtungsweise stellt sich nun die Frage, was die einzelnen Flhrungsteilsys-
teme beinhalten, wenn das theoretische Konzept auf die Immobilienwirtschaft Gbertragen wird.

I. Immobilienwirtschaftlicher Controlling-Ansatz

Ein immobilienwirtschaftliches Zielsystem unterscheidet sich im Grundsatz nicht von denjenigen
anderer Branchen. Es beinhaltet Unternehmensvision, Unternehmensstrategie, taktische Ziele und
operative Ziele. Die Ausgestaltung der Ziele ist jedoch sachzieldominanter, da der Gewinn als al-
leiniges Oberziel oftmals zu kurz greift.

Im Bereich des Informationssystems ist die Immobilienwirtschaft aufgrund der Standortbezogen-
heit ihrer Produkte von externen demographischen Daten, wie z.B. Bevodlkerungsentwicklung und
Wohnungsnachfrageentwicklung, wesentlich starker beeinflusst, als andere Branchen. Das Rech-
nungswesen, die Kosten- und Leistungsrechnung oder das Berichtswesen sind analog zu anderen
Branchen wichtige Informationsquellen.

Das Planungs- und Kontrollsystem ist auch in der Immobilienwirtschaft das zentrale Fihrungs-
teilsystem. Vom Portfoliomanagement mit integrierter bautechnischer Beurteilung des Wohnungs-
bestandes, der daraus resultierenden Modernisierungs- und Instandhaltungsplanung, der Investiti-
onsrechnung iiber die Ubernahme dieser Plane in eine integrierte Bilanz-, Wirtschafts- und Finanz-
planung wird hier der Bogen bis hin zu Risikomanagement und Kontrolle gespannt.

Die Grundsatze der Organisation gelten fir die Immobilienwirtschaft ebenso wie fiir andere Bran-
chen. Im Kern geht es um die Zerlegung von Aufgaben und ihre zielorientierte Koordination. An-
gesprochen sind hier die Organisationsstruktur, die Verantwortungs- und Kompetenzverteilung, die
Stellenbildung sowie die daraus resultierenden Prozessablaufe und Kommunikationskanéle. Die
Koordination dieser Aufgaben fihrt oftmals zu einem Qualitdtsmanagementsystem.

Das Personalfiihrungssystem beinhaltet Personalplanung, Personalauswahl und Personalent-
wicklung. Aus Controlling-Sicht entscheidend sind hier vor allem die Koordinationsinstrumente
Zielvereinbarungssystem, Personalbeurteilungssystem sowie Leistungsorientiertes Vergttungssys-

tem.

Folgende Abbildung verdeutlicht das Gesamtkonzept. Es beinhaltet die einzelnen Flhrungsteilsys-
teme und alle immobilienwirtschaftlich relevanten Fuhrungsinstrumente innerhalb der jeweiligen

Flihrungsteilsysteme:’



Abbildung 5: Immobilienwirtschaftlicher Controlling-Ansatz
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Il. Immobilienwirtschaftliche Koordinations-Instrumente

Die Kernfrage lautet nun, wie bzw. mit welchen Mitteln Controlling die Koordinationsfunktion zwi-

schen und innerhalb der Flihrungsteilsysteme sowie mit dem Leistungssystem und den Kunden

wahrnimmt.

Der erste Schritt ist die Gestaltung und Anwendung der angeftihrten Flhrungsinstrumente inner-

halb der jeweiligen FUhrungsteilsysteme. Nur durch die Anwendung der genannten Fihrungsin-

strumente wird Koordination erst méglich. So wird Kontrolle erst méglich, wenn eine Planung vor-

geschaltet ist. Planung wiederum macht erst Sinn, wenn bestimmte Ziele vorhanden sind, die

durch Planung und Durchfihrung bestimmter MaBnahmen erreicht werden sollen. Die Entwicklung

und Anwendung von geeigneten FUhrungsinstrumenten schafft erst den Rahmen, um koordinierte

Entscheidungen mdglich und wahrscheinlich zu machen. Nach Horvath wird diese Art der Koordi-

nation als systembildende Koordination bezeichnet.?

» Bei der Entwicklung von Fuhrungsinstrumenten steht die Ausarbeitung von Zielen an erster

Stelle. Wichtig ist hier die Einbindung der Mitarbeiter, z.B. durch eine gemeinsame Erarbei-

tung der Ziele in Workshops.

» Bei 6ffentlichen Wohnungsunternehmen wird diese Vorgehensweise durch die Information

der Mitarbeiter Uber die Ziele der Eigentiimer (falls vorhanden) flankiert. Gleichzeitig gilt es,

sich Uber die prognostizierte Bevdlkerungsentwicklung sowie die damit in Verbindung ste-

hende Wohnungsnachfrageentwicklung zu informieren.



» Steht beispielsweise die Modernisierungs- und Instandhaltungspolitik im Fokus, ist ein Port-
foliomanagement mit vorgeschalteter bautechnischer Bestandsaufnahme als Planungs-

grundlage anzuraten.

» Die daraus resultierenden MaBnahmenvorschléage sind in ihren Auswirkungen auf das Ge-
samtunternehmen mittels einer integrierten Bilanz-, Wirtschafts- und Finanzplanung durch-

zuspielen.

» In den Bereichen Personal und Organisation sind Strukturen zu schaffen (z.B. durch Glie-
derung der Leistungsbereiche, durch Kompetenzvergabe, durch Zielvereinbarungen), wel-
che die Zielerreichung sicherstellen.

Die laufende oder systemkoppelnde Koordination beinhaltet die Mitwirkung des Controlling an
Zielbildung, Planung und Kontrolle. Hier wird das Vorhandensein der Flihrungsinstrumente als ge-
geben vorausgesetzt. Controlling stellt hier sicher, dass die Beziehungen zu anderen Fihrungsteil-
systemen und Organisationsbereichen genligend gesehen und bei der Entscheidungsfindung be-
riicksichtigt werden.® Diese Art der Abstimmung erfolgt beispielsweise durch:

Planungsgruppen

Plane

Budgets

Kennzahlen
Zielvorgaben etc.
Plankontrollen
Projektgruppen
Mitarbeiterbeurteilungen

YV V V V V V V V V

IT-Systeme



C. Beispielhafter immobilienwirtschaftlicher Controlling-Prozess
Wenn nun Controlling die zielorientierte Koordination originarer Fihrungstatigkeiten wie Planung,
Steuerung und Kontrolle sicherzustellen hat, wie hat man sich dann einen immobilienwirtschaftli-

chen Controlling-Prozess konkret vorzustellen?

Eine Mdglichkeit, diesen Prozess zu gestalten, soll nachfolgend vorgestellt werden. Aus Griinden
der Ubersichtlichkeit erfolgt die Darstellung in zwei Schritten. Anliegen des ersten Schritts ist es,
die aus dem Ubergeordneten Zielsystem abgeleiteten Planungs- und Kontrollschritte aufzuzeigen
und gleichzeitig die Rolle des flankierenden Informationssystems sowie die permanente Rickkopp-
lung zwischen den drei Flhrungsteilsystemen herauszuarbeiten.

Abbildung 6: Erster Schritt im immobilienwirtschaftlichen Controlling-Prozess
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Der zweite Schritt integriert die aus dem Planungsprozess resultierenden Daten mit dem Personal-
fihrungs- und Organisationssystem.

Abbildung 7: Zweiter Schritt im immobilienwirtschaftlichen Controlling-Prozess
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Planungs- und Informations-
Kontrollsystem system

Personal- P
fiihrungssystem Organisation
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l. Integrierter Planungs- und Kontrollprozess

Das Planungs- und Kontrollsystem gilt gemeinhin als wichtigstes Teilsystem des Controlling. Pla-
nung und Kontrolle bedingen sich gegenseitig. Planung ist ohne Kontrolle sinnlos, Kontrolle ohne
Planung unméglich.’® Planung erfiillt daneben weitere wichtige Funktionen:

Abbildung 8: Funktionen der Planung

— ‘ Grundlage fir zielorientiertes Handeln

Planung

—b‘ Reduktion von Unsicherheit ‘

—» ‘ Grundlage fiir Kontrolle

» | Grundlage fiir Anpassung/ Verbesserung/ Lernen

Genauso notwendig ist Kontrolle. Sie dient nicht nur der Uberwachung, sondern auch der Informa-
tionsgewinnung und beinhaltet z.B. Sicherheits- und Lernaspekte.'’

Abbildung 9: Funktionen der Kontrolle

—» ‘ Informationsgewinnung tiber Leistungserstellung ‘

> ‘ Aufdeckung opportunistischen Verhaltens
Kontrolle

" Reduktion von Unsicherheit ‘

’ ‘ Grundlage fur Anpassung/ Verbesserung/ Lernen

Planung und Kontrolle sind zwei Seiten derselben Medaille und sind daher immer im Zusammen-
hang zu sehen. Dieser Zusammenhang muss auch datentechnisch hergestellt werden, Planung
und Kontrolle sind also systemisch zu integrieren.

Da Planung und Kontrolle nicht im luftleeren Raum statt finden, haben sich konkrete Planungs- und
KontrollmaBnahmen immer an der grundlegenden Unternehmenszielsetzung zu orientieren (1. In-

tegrationserfordernis).

Gleichzeitig bendtigt das Planungs- und Kontrollsystem einen Informationsrahmen, der die Planung

mit unternehmensinternen und —externen Rahmendaten versorgt (2. Integrationserfordernis).

Darlber hinaus ist entscheidend, dass die einzelnen Planungs- und Kontrollschritte systemisch in-
tegriert sind. Damit wird sichergestellt, dass datentechnisch von der bautechnischen Bestandsauf-
nahme der Bogen Uber das Portfolio-Management, die integrierte Bilanz-, Wirtschafts- und Finanz-
planung bis hin zur Kontrolle mit den Soll-Ist-Abweichungen und dem Risiko-Management ge-
spannt wird (3. Integrationserfordernis).

11



Abbildung 10: Integriertes strategisches Planungs- und Kontrollsystem
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Eine Integration beinhaltet auch immer Rickkopplungsmdglichkeiten. Das Informationssystem
kann mittels demographischer Daten zu einem Uberdenken der MaBnahmenziele fithren. Die Er-
kenntnisse der bautechnischen Bestandsanalyse beeinflussen die MaBnahmenziele gleicherma-
Ben. Durch das Portfolio-Management kann es zur Verschiebung von MaBnahmen in zeitlicher wie
renditeorientierter Hinsicht kommen. Die Bilanz-, Wirtschafts- und Finanzplanung kann zum Ergeb-
nis fihren, dass der geplante MaBnahmenmix nicht oder nur zum Teil finanzierbar ist bzw. wie viel
Fremdkapital notwendig wird. Risiko-Management und Kontrolle liefern schlussendlich Aussagen
dartber, ob die Ziele in Art und Umfang erreicht wurden.

Die Ruckkopplungsmdglichkeiten der Planungsphase sind tUberaus wichtig, nur so kénnen Rah-
menbedingungen so umfassend wie mdglich berlcksichtigt werden. Dies ist unabdingbare Voraus-
setzung fir eine belastbare Planung.

a. Festlegung der Unternehmenszielsetzung
Da sich ein Planungsprozess aus dem Ubergeordneten Zielsystem ableitet, sind von Immobilienun-
ternehmen grundsatzlich folgende Fragen zu beantworten:

Abbildung 11: Aspekte der Ausformulierung eines Zielsystems

Unternehmenspolitik » Welche wirtschaftlichen und sozialen Ziele werden verfolgt?

Bestandsentwicklung/ | » Wird der Wohnungsbestand in dieser GréBenordnung beibehalten?

Portfoliopolitik > Wie werden unterschiedliche Bestandsstrukturen behandelt (Portfolio)?|
Produkt-/ > Welche Mieterklientel wird zukiinftig angesprochen?

Mieterpolitik > Welche Neubau-, Modernisierungspolitik resultiert daraus?
Mietenpolitik » Welche Mieterhéhungspolitik wird gefahren?

Umweltpolitik > Welche Materialien werden verbaut?

» Welche umweltgerechten Entsorgungsmdglichkeiten flr Materialien
werden sichergestellt?

» Wird auf geringe Bodenversiegelung geachtet?

» Werden regenerative Energien und Ressourcen genutzt?

» Wird versucht, den Jahresprimérenergiebedarf zu reduzieren?

12



1. Analyse der Unternehmenssituation
Obige Fragen sind abhangig von der speziellen Situation, in der sich das Immobilienunternehmen

befindet, wie z.B.:

Politische Einfllsse,
Wirtschaftliche und soziale Orientierung,

Wirtschafts- und Finanzlage,

YV V VYV V

UnternehmensgréBe.

Gleichzeitig spielen externe Einflussfaktoren eine wichtige Rolle. Stefan Kofner hat kirzlich die ex-
ternen Einflussfaktoren dffentlicher Unternehmen aufgezeigt.'? Diese Faktoren besitzen in meinen
Augen nicht nur fur 6ffentliche Unternehmen ihre Giltigkeit, sondern gleichermaBen auch fir priva-

te Unternehmen und Genossenschaften:

Dynamischer Wandel der Wohnungs-, Wirtschafts- und Finanzpolitik,
Wirtschaftliche Entwicklung der Region,
Finanzwirtschaftliche Einflisse (z.B. Einfiihrung von Ratingsystemen),

YV V VYV V

Wirkung langfristiger sozialer und demographischer Faktoren.

Far die immobilienwirtschaftliche Planung ist priméar entscheidend, ob an den Unternehmensstan-
dorten auch zukinftig mit einer Nachfrage nach Wohnraum zu rechnen ist. Wenn nicht, sind Neu-

baumaBnahmen oder Totalsanierungen nicht sinnvoll.

Demographische Faktoren sind flir Immobilienunternehmen aber nicht nur unternehmenspolitisch,
sondern auch im Hinblick auf das Rating und damit die Unternehmensfinanzierung von Relevanz.
So zeigt beispielsweise das Rating-System des Bundesverbandes der Volks- und Raiffeisenban-

ken (BVR), dass schlechte demographische Rahmenbedingungen die Darlehensgewahrung an

Wohnungsunternehmen und somit fremdfinanzierte Investitionen génzlich verhindern kénnen."®

Abbildung 12: Standort-Rating der Volks- und Raiffeisenbanken

Standortanalyse BVR-Rating

Arbeitslosenquote

Bevolkerungsentwicklung bis 2020

(-15 %)
Bei Erfiillung
aller 3 Kriterien

Bevdélkerungsentwicklung der letzten 10 Jahre (-15 %) keine
Kreditvergabe

Bevélkerungsentwicklung der letzten zwei Jahren (-2 %)

Anteil Bevélkerung > 55 Jahre

Anteil Bevélkerung < 45 Jahre

Leerstandsquote am Standort
(Leerstand 10 %, struktureller Leerstand 5 %, Fluktuation 10 %,
Veranderung der Leerstandsquote der letzten 3 Jahre +3 %)

Soziales Umfeld am Mikrostandort
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Damit wird offensichtlich, dass die von Kofner angeflihrten Aspekte miteinander verwoben sind.
Die wirtschaftliche Entwicklung der Region ist eng verknUpft mit den langfristigen sozialen und de-
mographischen Faktoren. Wirtschaftlich prosperierende Ballungsraume werden auch zukUlnftig Ar-
beitsplatze bieten und damit junge Menschen an den Standort binden. Wo wirtschaftlicher Wohl-
stand herrscht, gibt es weniger soziale Spannungen und einen besseren Altersstrukturmix. An de-
rartigen Standorten gibt es nicht nur mehr junge Familien mit Kindern, sondern auch mehr Zuwan-
derung (Binnen- und AuBenwanderung). Als Folge dieser Entwicklung verbessert sich auch das
standortbezogene Rating.

2. Informationsbeschaffung

Die Bevdlkerungs- und Wohnungsnachfrageentwicklung am Standort steht somit im Mittelpunkt der
Informationsbeschaffung. Dabei bietet es sich an, Daten unterschiedlicher Prognoseinstitute und
deren Modellannahmen zu vergleichen. Diese unterscheiden sich oft stark und gehen bei der
Hochrechnung absoluter Bevdlkerungs- und Wohnungszahlen oftmals von unterschiedlichen Ba-
siswerten aus, was die Prognosen in Teilen stark verzerrt. Das renommierte Bundesamt fiir Bau-
wesen und Raumordnung geht beispielsweise von anderen Bevélkerungsbasiszahlen aus, als die
gleichfalls renommierten statistischen Landesamter.

Es bietet sich daher an, verschiedene Prognosen zu vergleichen, diese auf einheitlicher Basis neu
zu berechnen und die plausibelste Entwicklung zu extrahieren. Wichtig ist zudem die Darstellung
der Bevdlkerungs- wie der Wohnungsnachfrageentwicklung in absoluten Zahlen, nur so lassen sich
jahrliche Soll-Ist-Vergleiche anstellen und mégliche Trendanderungen erkennen. ™

Abbildung 13: Demographische Entwicklung

2] o Kennzahlen Optionen  SchlieBen ?

Demographie

Lkr. Gunzburg

evolkerun Wohn.
s

q ungen Entwicklung der Wohnungsnachfrage
it Abweichung Hochrechnung Ist Abweichung

Be
Jahr| | Hochrechnung

2000 3063 | 171563 | 0,00% 45008 5008 | 0,00%
2001 22444 | 122114 | 0,00% 49541 954 | 0,00% | | sseee
2002 120574 | 12574 | 0,00% 49927 49927 | 000% | 000
2003 122942 1229092 [ 0,00% 50736 EZN [
2009 12263 | 122635 | 0,00% 50844 50843 | 0,00%
2008 122450 | 122450 | 0,00% 51258 51258 | 0,00% g
2006 121833 | 121833 | 0,00% 51667 51667 | 0,00% £ swooe
2007, 121500 121691 [O,6% 51900 sis17 |5 £ se000
2008 121600 52100 s
2009 121600 52300
2010 121600 52500
211 121800 52860
o1z 121900 523820
13 122000 52980 15 2020

014 122000 53140 Jahre

nnnnnn

uuuuu

2015 121900 53300
016 121900 53420
017, 121800 53540 Entwicklung der Bevalkerung
018 121800 53660
18 121700 a0 | se000
2020 121600 53900
2021 121500 s000 | eecee

222 121400 54100
23 121300 54200
2029 121100 54300
2025 121000 54400
26 120800 54410
27, 120600 S0
2028 120400 54430
2028 120200 sS40
230 120000 54450
2031 119800 54450
3z 119600 54450
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Obwohl derartige Prognosen implizite Annahmen Uber die wirtschaftliche Entwicklung der jeweili-
gen Regionen beinhalten, ist es von Vorteil, diese Daten separat zu beobachten und in ihrem Zeit-

verlauf zu dokumentieren:

Abbildung 14: Wichtige externe Informationen

Wie entwickelt sich die Altersstruktur der Bevilkerung insgesamt und an den Standorten?

Wie entwickelt sich die Arbeitslosigkeit insgesamt und an den Standorten?

Wie entwickelt sich das Wirtschaftswachstum insgesamt und an den Standorten?

Wie entwickelt sich die dffentliche Férderung?

Wie entwickeln sich die Zinssatze?

Wie entwickeln sich die wohnungspolitischen Rahmenbedingungen?

VIV |V |V |V |V |V

Wie entwickeln sich die rechtlichen Rahmenbedingungen?

Hat man sich nun einen Uberblick iiber die Einflussfaktoren verschafft, kénnen die strategischen
Ziele festgelegt werden. Neben Gewinn- und Effizienzzielen beziehen sich strategische Ziele auch
auf das Produktions- und Absatzprogramm. Hier werden langfristige Marktanteile, Investitionspriori-
taten, Mindestrentabilitdten und die Finanzierung festgelegt.

Bei Wohnungsunternehmen kann beispielsweise der Marktanteil in Abhangigkeit von der Anzahl
der Wohnungen in der Kommune bestimmt werden. Zuklnftige Entscheidungen kénnen entweder
in Richtung Ausweitung, Verringerung oder Beibehaltung des jeweiligen Marktanteils getroffen
werden.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang die Beriicksichtigung der prognostizierten zukiinftigen Woh-
nungs- bzw. Haushaltsnachfrage.

In folgendem Beispiel verfugt ein Wohnungsunternehmen im Jahr 2000 tber 1.300 Wohnungen und
damit Uber 2,65% aller 49.008 Wohnungen am Standort. Dieser Marktanteil soll auch zukinftig bei-
behalten werden. Die prognostizierte Wohnungsnachfrage der Folgejahre multipliziert mit 2,65% lie-
fert dann die angestrebte Bestandszahl des Wohnungsunternehmens. Von 2000 bis zum Jahr 2010
musste das Unternehmen 91 Wohnungen errichten oder erwerben, um seinen Marktanteil beizube-
halten. Ausgehend vom Jahr 2000 erfordert ein Planungshorizont bis 2030 143 zusatzliche Wohnun-
gen.

Da aber fur die Zeit nach 2030 sinkende Haushaltszahlen prognostiziert werden, sind zur Beibehal-
tung des Marktanteils im gesamten Zeitraum von 2000 bis 2040 nur 139 und von 2000 bis 2050 in-
sgesamt nur 120 zusatzliche Wohnungen nétig!
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Abbildung 15: Berechnung und Prognose des Markanteils

2000 49.008 1.300 2,65%
2010 52.500 1.391 2,65%
2020 53.900 1.428 2,65%
2030 54.450 1.443 2,65%
2040 54.320 1.439 2,65%
2050 53.570 1.420 2,65%

bis 2010 3.492 91

bis 2020 4.892 128

bis 2030 5.442 143

bis 2040 5.312 139

bis 2050 4.562 120

Das Produktionsprogramm von Industrieunternehmen findet seine Entsprechung im strategischen
Portfolio von Wohnungsunternehmen. Die ,,Produktdifferenzierung erfolgt hier einerseits durch den
bautechnischen Zustand der einzelnen Wohnungen, anderseits durch unterschiedliche Mietpreise
sowie durch unterschiedliche Mikrostandorte (Lage der Objekte). Dadurch generieren sich nicht nur
unterschiedliche ,Produkte®, es werden auch unterschiedliche ,Kundenkreise“ angesprochen.

Selbstverstandlich bevorzugt jedes Unternehmen im Grundsatz voll modernisierte Wohnungen in
sehr guter Lage mit sehr hohem Vermietungserfolg. Dies entspricht aber leider nie der Realitat. So
kénnen nicht alle Wohnungen gleichzeitig modernisiert werden, die finanziellen Mittel sind daftr
meist nicht vorhanden. Genauso wie ausschlieBlich teure, voll sanierte Wohnungen in guter Lage

sehr wahrscheinlich der Unternehmenszielsetzung widersprechen.

Im Plan-Portfolio wird daher meist eine Produkt- bzw. Preisdifferenzierung angestrebt, wie z.B.:

Abbildung 16: Plan-Portfolio

Schlichtwohnungen 150 11,5% 3,00 €/m2
Glinstiges Preissegment 200 15,4% 4,00 €/m?2
Moderater Mietpreis 200 15,4% 5,00 €/m?2
Gut modernisiert 600 46,2% 6,00 €/m2
Neubaustandard / Neubau 150 11,5% 8,00 €/m?2
Summe 1300 100,0% @ 5,40 €/m2

b. Bautechnische Bestandsanalyse

Der nachste Schritt besteht in der genauen Analyse des eigenen Wohnungsbestandes. Fir die
bautechnische Bestandsaufnahme empfehlen sich die bekannten Bewertungssysteme. Anhand ei-
niger Geometriedaten und Erhebungen vor Ort beschreiben diese Systeme Baugruppen und
Bauarten der Geb&ude. Den aus der Gebaudebewertung resultierenden Modernisierungs- und In-
standhaltungsmaBnahmen werden auf Basis der DIN 276 automatisch Kosten zugeordnet. Die
Systemlogik ermittelt damit unabhangig von unternehmensinternen Interessenslagen objektive
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Modernisierungs- und Instandhaltungskosten fiir alle Bestandsobjekte. Gleichzeitig erfolgt eine ers-
te Datenrlckkopplung mit dem Zielsystem.

c. Portfolio-Management
Damit ist es aber nicht getan! Um entscheidungsrelevante und belastbare Aussagen treffen zu
kénnen, missen diese Daten (Modernisierungs- und Instandhaltungskosten) mit Vermietungsdaten
(z.B. Miethéhe, Leerstand, Nebenkosten etc.) und Lagedaten (Mikrostandort etc.) — systemtech-
nisch tUber Schnittstellen - in Beziehung gesetzt werden. Genauso sind die externen Rahmenbe-
dingungen (Makrostandort), die demographischen Daten, die Unternehmenszielsetzung und —
gréBe sowie die Finanzdaten zu integrieren.
Diese ,Integrationsaufgaben® Gbernimmt das eigentliche Portfolio-Management. Hier haben sich
dreidimensionale Multifaktorenmodelle bewahrt.'
Auf Grundlage dieser dreidimensionalen Multifaktorensicht ermitteln Portfoliomanagement-
Systeme fir alle Objekte bzw. Wohnungen eines Unternehmens die jeweiligen Strategien. Dabei
lassen sich funf grundsatzliche Handlungsalternativen ausmachen:

»  Ausschépfung Mieterhdhungsspielraum
Abschdpfung
Modernisierung/ Instandhaltung

VerauBerung
Abriss/ Neubau

YV V V V

Dadurch kénnen die wohnungswirtschaftlichen Kernaufgaben exakt geplant werden.

Abbildung 17: Beispielhafte Portfolio-Management-Auswertung

FS Auswertung) P——— — =[]
ngsdatum [01.07.2009[=] Mio-Standort o
G Bauicher Zustand o
0| | [Kosten/mz u}
o Z
m] g i O
3 357 C23 7 C20 7167 it
Stammdaten Mod-Kosten VE o g WA VAV AS YA ¥ ETE
WiE: = Optimaler Mod-Zuschiag /m* | [ | | Sonstige 2
e o = — & ragswertfaktor H
o &
o > a
= & udget rgebnis  Segmen
s a 3 o @
Ges WE aBra
El8 = in 3 @
G me =]
Mod.- o
| WE | VE | Ges e Ges m| VE | Optimales Gesar-Budget | Ge: d [ Miete J rm? | Nebenkosten / m | Leerstand (Jahr) | Aktueler Leerstand | Segment | MaBnahme <
003-04 100037 4 200,00 126412,00€ 11361935 € 549%  361€ 133€ 9125 Tage 1wE 02
006-04 | 100064 4 19,00 117.06688€ 10477148 € 544%  379€ 106€ 0,00 Tage OWE (19
003-01 100031 4 28000 157.724,00€ 140.980,51 € 543%  395€ 1426 0,00 Tage oWE 2
003-05 1000310 4 25200 168.80472€ 148.620,07 € 528%  355€ 150€ 0,00 Tage owE 2
002-09 1000215 2 9900 044R263€ 82.82,05€ 524%  233€ 085¢€ 0,00 Tage OWE DI5
007-03 100073 5 27600 182.347,68€ 157.545,62 € 510%  369€ 088€ 0,00 Tage owE  C19
007-04 100074 5 27600  206.07688€ 172838,02€ 482%  3,50€ 107¢€ 0,00 Tage owE  C19
006-03 100063 4 19600 182597,52€ 145.095,74 € 434%  313€ 115€ 0,00 Tage owE  Ci9
16 100161 17137 88.03918€ 8.772,55€ 419%  2,19€ 088€ 0,00 Tage OWE D19
002:07 1000211 2 10800 79.21692€ 61.494,77 € 414%  307€ 078¢€ 0,00 Tage owE  C19
00510 1000513 4 19,00 17980844 € 139.489,93 € 413%  334€ 107€ 182,50 Tage 2WE D2 | nvestieren
Datensatz: (4] & (2 JBL]) # von 64 T

Das System zeigt diejenigen Objekte an, die Mieterhbhungsspielrdume besitzen und schlagt die
jeweils mogliche Mieterh6hung vor.
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Bei Investitions-Objekten berechnet das Portfolio-Managementsystem die jeweilige Rendite der In-
standhaltungs- und Modernisierungsinvestition. Kénnen die kompletten Modernisierungskosten
nicht an die Mieter weitergegeben werden, schlagt das System ein optimales Modernisierungsbud-
get vor und berechnet die daraus resultierende Rendite. Sollte die Entscheidung dennoch zuguns-
ten einer Vollsanierung fallen, wird auch diese Rendite ermittelt.

Im Bereich VerauBerung berechnet das System den mdglichen Verkaufspreis und stellt diesen den
jeweiligen Instandhaltungs- und Modernisierungskosten gegentiber. Gleichzeitig werden die Abriss/
Neubaukosten fur das jeweilige Objekt berechnet.

Die vom Portfolio-Management vorgeschlagenen MaBnahmen (investieren, abschdpfen, Miete er-
héhen, verkaufen) kénnen dann der Geschaftsleitung zur Entscheidung vorgelegt werden. Gerade
Geschéaftleitungen ehemals gemeinnitzigen Wohnungsunternehmen erkennen hier oftmals, dass
in ihren Bestanden kein signifikanter Zusammenhang zwischen Mikrostandortqualitat (Lagepara-
meter) und Miethdhe besteht. Analoge Erkenntnisse zeitigt auch die Studie von Mébert et.al.’
Die Ruckkopplung der Portfolioergebnisse stellt die Abstimmung mit dem Zielsystem sicher und
kann beispielsweise neuerliche Strategiediskussionen auslésen. Die Riickkopplung verdeutlicht
gleichzeitig, dass Menschen Entscheidungen treffen und nicht Systeme. Systeme reduzieren je-

doch Komplexitat und unterstiitzen Entscheidungen durch die Bereitstellung von Information.

d. Bilanz-, Wirtschafts- und Finanzplanung

Nach Freigabe durch die Geschéftsleitung flieBen diese Daten in das wiederum integrierte Bilanz-,
Wirtschafts- und Finanzplanungssystem. Hier werden die Modernisierungs- und Instandhaltungs-
maBnahmen, Mietdnderungen, Verkaufe, Neuerwerbungen, AbrissmaBnahmen, Neubauten in das
gesamte Zahlenwerk integriert.

Die Planung neuer MaBnahmen - auch fir entfernte zukinftige Perioden - kann nicht unabhangig
vom Ubrigen Unternehmensgeschehen erfolgen. Zu berlcksichtigen sind beispielsweise zu erbrin-
gende Zins- und Tilgungsleistungen far Altdarlehen, Sondertilgungen, Neuvalutierungen, zu zah-
lende Steuern, alte kurzfristige Verbindlichkeiten, die zuriickbezahlt werden muissen, die Werthal-
tigkeit der kurzfristigen Forderungen bzw. deren Ausfall, die gesamten derzeitigen Mieteinnahmen,
Mieterhéhungen zuklnftiger Perioden, Personalausfélle, unvorhergesehene Ausgaben (z.B. Altlas-
ten) etc..

Niemand ist in der Lage, all diese Auswirkungen gedanklich vorwegzunehmen.

Nur mit einem integrierten Bilanz-, Wirtschafts- und Finanzplanungssystem kann jeder wohnungs-
wirtschaftliche Prozess abgebildet werden. So kénnen beispielsweise die Auswirkungen geplanter
Modernisierungen im Zusammenspiel mit den Rickzahlungen kurzfristiger Verbindlichkeiten in der
nachsten Periode, dem Ausfall von Forderungen in dieser Periode, zukinftigen Mieterhéhungen
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etc. auf die Wirtschafts- und Finanzplanergebnisse, die Kennzahlen, den Unternehmenswert, die
Beleihungsgrenzen etc. in dieser und den kommenden Perioden aufgezeigt werden.

Genauso entscheidend ist die Auswirkung von Modernisierungs- oder NeubaumaBnahmen auf die
Bestandsdaten, sprich die Wohnflache in m? oder die Anzahl der Wohnungen. Diese Daten sind
wichtige BezugsgréBen der Kennzahlenermittlung.

Als Ergebnis zeigt das integrierte Bilanz-, Wirtschafts- und Finanzplanungssystem mit einem Pla-

nungshorizont von mindestens 10 Jahren:

Abbildung 18: Ergebnis des integrierten Bilanz-, Wirtschafts- und Finanzplanungssystems

» Bilanzplan, » Cashflow-Rechnung, » Darlehensplan,
»  Wirtschaftsplan, » Plan-BAB »  Zins- und Tilgungsplan,
» Finanzplan, » Kennzahlenentwicklung, » Bestandsverdnderungsplan.

Diese Ergebnisse werden wiederum der Geschéaftsleitung vorgelegt. Damit erfolgt eine erneute
Rickkopplung mit dem Ubergeordneten Zielsystem.

e. Kontrolle und Risiko-Management
Zur Kontrolle bieten sich der Wirtschaftsplan (Plan-G&V), der Finanzplan und die Kennzahlen an.
Dazu sind im laufenden Jahr die Plandaten den Istdaten gegentberzustellen (Soll-Ist-Vergleich).

Abbildung 19: Unterjahriger Soll-Ist-Vergleich des Wirtschaftsplans

Abweichungsanalyse Wirtschaftsplan - kumulierte durchschnittliche
Link
2010 | Januar Januar | Abweichung | Februar | Februar | Abweichung Marz
Soll Soll Ist Soll Ist Soll
Tsd.€ | Tsd.€ | Tsd.c % Tsd.€ | Tsd.€ % Tsd. €

Umsatzerlose
- Wohnungen 874,8 72,9 -100,0% 145,8 -100,0% 218,7
- Gewerbeeinheten 30,3 2,5 -100,0% 5.1 -100,0% 7.6
- Garagen/ Stellplatze 38,5 3.2 -100,0% 6.4 -100,0% 9,6
- Erlosschmalerungen 63,0 53 -100,0% 10,6 -100,0% -16,0
- Helz- und Betriebskostenvorauszahlungen 3432 28,6 -100,0% 57,2 -100,0% 85,8
- Modernisierungs-/ Aufwendungszuschiisse 03 0,0 -100,0% 0,1 -100,0% 0,1
- Gebilhren 0,0 0,0 0,0 0,0
- Umlagenausfallwagnis 0,0 0,0 0,0 0,0
) Summe Hausbewirtschaftung Gavi| 1.2232 101,9 -100,0% 203,9 -100,0% 305,8
b) aus dem Ve Grundstiicken Gav 3 0,0 0,0 0,0 0,0
<) aus Betreuungstatigkeit GRV 4 0,0 0,0 0,0 0,0
d) aus anderen Lieferungen und Leistungen Gav s 0,0 0,0 0,0 0,0
Bestandsveranderungen GRV 6 9.7 08 -100,0% 16 -100,0% 24
Andere aktivierte Eigenleistungen Gav7 0,0 0,0 0,0 0,0
Sonstige betriebliche Ertrage Gavs 268,6 22,4 -100,0% 44,8 -100,0% 67,2

gene Li und Leis

rgung/ Kosten der Entwasserun: -46,9 -3,9 -100,0% 7.8 -100,0% 11,7
83,6 7,0 -100,0% 13,0 ~100,0% 20,0
0,4 0,0 -100,0% 0,1 -100,0% 0,1
65,5 5,5 ~100,0% 10,9 ~100,0% 16,4
2,0 0,2 ~100,0% 03 ~100,0% 0,5
-44,4 3,7 -100,0% 74 ~100,0% 11,1
12,6 1,1 -100,0% 2,1 ~100,0% 32
- -8,0 0,7 -100,0% 13 -100,0% 2,0
Sach- u. Haftpflicht-Versicherungen 20,2 1,7 -100,0% 3,4 -100,0% 5,1
- -43,7 3,6 -100,0% 7.3 -100,0% -10,9
- Strom 0,0 0,0 0,0 0,0
- 0,0 0,0 0,0 0,0
- sonstige BK 0.8 0,1 -100,0% 0,1 -100,0% 0.2
0.0 0.0
-318,6 -26,5 -100,0% 53,1 -100,0% 79,6
00 00
- Miet- und 03 0,0 -100,0% 0,1 -100,0% 0,1
- Sonstige Aufwendungen 0,0 0,0 0,0 0,0
a) Summe fur i Gavol  -647,0 -53,9 -100,0% | -107,8 -100,0%|  -161,7
b) endungen fir Gav 10| 0,0 0,0 0,0 0,0
B fiir andere Liefe und Leistungen |Gav 11| -113,6 -9,5 -100,0% -18,9 -100,0% 28,4
Rohergebnis 741,0 61,8 0,0 -100,0% 123,5 0,0 -100,0% 185,3
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Gleichzeitig missen die Plankennzahlen des laufenden Jahres in das Risiko-Managementsystem
einflieBen, hier vor allem in die Reportingvorlagen. Nur mit aktuellen Zahlen, also mit Zahlen, die fir
das laufende Jahr geplant wurden, kann die vom Gesetz geforderte Zukunftsorientierung des Risiko-
Managements sichergestellt werden.

Abbildung 20: Beispielhaftes Einzelrisiko mit integrierten Plandaten des laufenden Jahres

r:r; Handbuch IKS Risiko-Controlling  Risiko-Frihwarnsystem  Verkehrssicherung  Optionen  SchlieBen 7

Risikokatalog

Einzelrisiko
Einzelrisiko: Erlasschmalerungen
zurick zur
e tschaftung Veranwortichketsmatric
Verantwortlicher: Hr. Huber
Negative i suf Vermagens-, Finanz- und durch ‘ Report erstelien |
Eridsschmalerungen sowie durch srhohte Verwaltungs-/
[Risiko-Matrix
Eintrittswahrscheinlichkeit
Schadenshihe: erheblich[ |
gering 31|69 &
Eintrittswahrscheinlichkeit: wahrscheinlich[| I
Riskoeinstufung: | 6 erhebiich 2[4 @ g
g
g
Letzter Report: 18.10.2007 schwerniegend 1 2 3| 7
Reportingturnus (alle .. Monate):| 3 wahrscheiniich
Risiko-Report: | S
Nichster Report fillig am: 18.01.2008 | | Erinnerung in Outlook eintragen unwahrscheinlich

Beschreibung Indikator-|

Indikatorwert Schwellenwert  Status

Indikatoren 2010

| eerstandsquote in % 3,1% 40 % grin
Fluktuationsrate (Mieter} in % 15,7 % 10,0 %
Erlosschmalerungen in % (WE + Ulagen) 60% 30 %

|antel der Erigsschmélerungen in % (WE) 59% 50 %

GegenmaBnahmen
|Analyse der Ausstattung
[Angebot von Serviceleistungen
|Anpassung Instandhaltungspolitik

ieterzufriedenheitsanalyse
[organisationsanalyse (Anzahl der Ansprechpartner, Qualitét der Mieterbetreuung)
Prsachenanalyse

erbesserung Betrisbskostenmanagement (Reduzierung “zweits Miete")

Das Arbeiten mit Kennzahlen der Vorperiode ist nicht zukunftsorientiert. Ohne Dokumentation und
ein engmaschiges Berichtswesen erflllt das Risiko-Management nicht die gesetzlichen Anforde-
rungen. Hinsichtlich der Rechtsprechung zum Risiko-Management sei auf zwei Urteile verwiesen
(Landgericht Miinchen 2007, Az: 5 HKO 15964/06 sowie Kammergericht Berlin 2004, Az: 2 U
191/02). Die Miinchner Richter erklarten den Beschluss einer Hauptversammlung Uber die Entlas-
tung des Vorstands fur nichtig. Die Berliner Richter sahen eine fristlose Kiindigung aus wichtigem
Grund des zustéandigen Vorstands als materiell-rechtlich begriindet an.

Mit einem einzelrisikoangepassten Reporting durch den Risikoverantwortlichen erflllt das Risiko-
managementsystem nicht nur die gesetzlich geforderte Dokumentationspflicht, sondern dient wie-
derum der Information der Geschaftsleitung sowie der Rickkopplung mit dem Ubergeordneten

Zielsystem.

Il. Integration von Personalfiihrungssystem und Organisation
a. Integration des Personalfiihrungssystems
Controlling sorgt innerhalb des Personalfiihrungssystems flr die Abstimmung der Bereichs-, Abtei-

lungs- oder Mitarbeiterziele. Gleichzeitig koordiniert Controlling die angefihrten Ziele mit dem
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Ubergeordneten Zielsystem (z.B. Unternehmensziele). Hier wird darauf abgestellt, dass das Han-
deln verschiedener Personen von denen ihnen verfligbaren Informationen und vom Austausch die-
ser Informationen abhangt. Die Koordinationsfunktion des Controlling bezieht sich somit auch auf
die Informationsversorgung.

Die Abstimmung der Bereichs-, Abteilungs- oder Mitarbeiterziele erfolgt beispielsweise durch Ziel-
vereinbarungen. Aus der Planung resultieren z.B. VerkaufsmaBnahmen. Hier wurden Verkaufs-
preise unterstellt. Diese gilt es mit den zustandigen Mitarbeitern nochmals auf ihre Plausibilitat zu
dberprifen. Nach Einigung kénnen die VerkaufsmaBnahmen flr die nédchsten Jahre mit bestimm-
ten Preisuntergrenzen als Zielvereinbarung festgeschrieben werden.

Abbildung 21: Beispielhafte Verkaufsziele

(Grundsticke mit W

Abgang/ Verkauf aus dem Bestand
ohnbauten)

Ein analoges Vorgehen bietet sich im Bereich Instandhaltung/ Modernisierung an. Mit den verant-
wortlichen Mitarbeitern werden die aus der Planung resultierenden Instandhaltungs- und Moderni-
sierungsbudgets besprochen und die MaBnahmen dann im zeitlichen Ablauf festgelegt.

Bei steigenden Fluktuationsraten kénnen beispielsweise verhaltensbezogene Ziele festgelegt wer-
den oder Vorgaben im Umgang mit den Mietern erlassen werden.
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Abbildung 22: Beispielhafte Ziele der Kundenbetreuung

Vereinbarte Ziele Beurteilungs- und Messkriterien
1. Zeitnahe Wiedervermietung nach Auszug 5 Tage = 100% erfullt
zw. Modernisierung 8 Tage E 95%
10 Tage = 90%
12 Tage = 80%
15 Tage = 70%
18 Tage = 60%
20 Tage = 50%
2. Fristgerechte Bearbeitung von Beschwer- 5 Tage B 100% erfullt
den. Aufgrund unterschiedlicher Bestande 8 Tage = 90 %
und Mieter wird von einer durchschnittli- 10 Tage = 80 %
chen Beschwerdehaufigkeit der letzten drei | 12 Tage = 70 %
Jahre ausgegangen. Die Bearbeitungszeiten | 14 Tage = 60 %
richten sich nach dem Beschwerdeeingang | 16 Tage = 50 %
3. Sicherung der Mieteinnahmen/ jahriiche
Reduzierung der Mietrickstande (ausge- 20% = 100% erfillt
buchte Mietforderungen tragen nicht zur 18% = 90%
Zielerreichung bel) 16% E 80%
14% = 70%
12% = 60%
10% = 50%
4. Reduzierung der Erlssschmalerungen - Prozent

(ohne Herausnahme aus der Sollmiete)

@

. Reduzierung der Fluktuationsraten - Prozent

@

. Reduzierung der Miet- und Raumungskla- | - Prozent
gen (2.B. durch verstarkte Betreuung, Ra-
tenzahlungsvereinbarungen)

Grundsatzlich resultieren aus dem Planungs- und Kontrollsystem vielféltige MaBnahmen, Budgets
und nicht zuletzt Kennzahlen, die sich als Grundlage fir Zielvereinbarungen eignen. Es sind daten-
technisch dieselben Zahlen, die auch als Richtwert fir Risikomanagement und Kontrolle Verwen-
dung finden. Damit wird offensichtlich, dass die Planung durch die Zielvereinbarungsgesprache
nochmals Giberpriift wird und méglicherweise Anderungen vorgenommen werden. Eine erneute

Ruckkopplung mit dem Zielsystem ist damit sichergestellt.

Abbildung 23: Kennzahlen
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b. Integration der Organisation

Innerhalb der Organisation sei beispielsweise auf die Institutionalisierung bestimmter Koordinati-
onsorgane wie Planungs- oder Projektgruppen, Abteilungsleiterbesprechungen etc. verwiesen. lhre
Aufgabe liegt in der Abstimmung der Mitarbeiter. Auch die Schaffung von speziellen Controller-
Stellen fallt in diesen Bereich.

Aufbauorganisatorisch kann in der Bestandsverwaltung beispielsweise an Teambildung gedacht

werden. Durch die Zusammenfassung unterschiedlicher Aufgaben kann die Teambildung eine in-
22



tensivere Betreuung der Mieter ermdglichen und somit haufige Mieterwechsel reduzieren und
durch eine geringere Anzahl von Ansprechpartner Beschwerden schneller bearbeiten. Auch im Be-
reich Instandhaltung und Modernisierung kann an die Bildung von Projektteams gedacht werden.

Organisatorische Formalien wie z.B. Dienstanweisungen kénnen hier mit dem Zielsystem koordi-
niert werden. So ist beispielsweise die Vorgehensweise von Risikomanagementaktivitaten, die
Festlegung von Verantwortlichkeiten etc. in einer Dienstanweisung festzuhalten.

Obwohl die Festlegung von Verantwortlichkeiten gemeinhin dem Organisationssystem zugeordnet
ist, flieBen Verantwortlichkeiten systemtechnisch betrachtet auch in andere Flhrungsteilsysteme
bzw. —instrumente ein. So wird z.B. im Risikomanagementsystem auf die jeweils Risikoverantwort-

lichen verwiesen. Hier werden systemtechnische Zusammenhange der Koordination sichtbar.

Abbildung 24: Verantwortlichkeiten im Risikomanagement

G Handbuch IKS Risiko-Controlling  Risiko-Frihwamsystem  Verkehrssicherung  Optionen SchlieBen 2

Verantwortlichkeitsmatrix Datum patum

Risiko-  letzter nichster
Einzelrisiko i Report Status Report
[=[0] ()

ausstatiungsbedingte Nachirageausfalle . Fuber Bestandsbewirtschaftung 2 X 15.10.2008
i {Mod.f Ista) Hr. Miller 2 15.03,2008

i {Neuba) . Miller W 5052007 15.06.2007
Belegungsstukturmangal Fr_ Miler Bestandsbenrschafiung 2 032007 15.03.2008
Bestandsstyukturmangel i Midler 2 15032007 15.03.2008
4
2
1
||

EDV i Mller OV 15.03.2007 15.05.2007
EDV-Inkompatbiltaten . Mller EDV 15.03.2007 15.03.2008
i, Maller entraling 15.03,.2007 15.03.2008

alerungen Fir_ Fuber chafiung
Tehlende P Ml tschafiung
fehlende ., Mdler Management
Fehlende] unvolst&ndige Zahlung der Genos: i Fir_ Fuber Franznesen
Fuhrungs- und Steuerungsfeher P il Vanagement

15.10.2007 15.01.2008

2 15032007 15.03.2008
4 17.04.2008
| R 01.05.2006
2
P

15.03.2007 15.03.2008

Handungen (cfn. Bereich) Fir, Mdler
schédigende Handungen (techn. Bereich) Fir, Midller i Serung/ Instanchal JIl__15.03.2007 15.03.2008
Tmage- und Kundenverust Fir_ dller Erschenungsbid 1 15.05.2007 15.03.2008
Immobilizn-Portfolioriske Hr. Miler Management 4 18.10.2007 _ 18.04.2008
Hr. Miiller 2 15.03.2007 _ 15.03.2008
Fir_ dller 15.03.2007 15.03.2008
Hr. Miler 31.10.2009 30.11.2009
Hr. Miiller 1 15.03.2007 _ 15.03.2008
Fir_ dller 1 15.05.2007 15.03.2008
Hr. Miler 2 15.03.2007 15.03.2008
1

i Miller 15.05.2007 _|NGNGRSINN  15.03.2008

Analog verhélt es sich mit Stellenbeschreibungen, Prozessablaufdarstellungen oder umfassenden
QM-Handbdichern.

D. Schlussbemerkungen, Auswirkungen und Ausblick

Erflllt das Risiko-Management die Vorgaben, ist ein dokumentiertes Unternehmenszielsystem mit
Unternehmensvision und strategischen Zielen eingerichtet, existieren ein Portfolio-
Managementsystem sowie ein Bilanz-, Wirtschafts- und Finanzplanungssystem und sind die Sys-
teme aufeinander abgestimmt, fihrt das nachgewiesenermaBen zu einem besseren Unterneh-
mensrating.

Diese Vorgehensweise hat sich in der Praxis bewahrt. Unternehmen unterschiedlicher GréBenord-
nungen arbeiten mit einer an diese Controllingsystematik angelehnte IT-Lésung und bekommen in
der Abschlusspriifung Bestnoten hinsichtlich der OrdnungsmaBigkeit der Geschaftsfiihrung und
den Kriterien des § 53 Haushaltsgrundsatzegesetz.

23



Literaturverzeichnis

Bach, Hansjérg 2000: Controlling fir Wohnungsunternehmen. In: Taschenbuch flir den Woh-
nungswirt, o. Jg. (2000), S. 280 ff..

Baetge, Jérg 1993: Uberwachung. In: Vahlens Kompendium der Betriebswirtschaftslehre, Mi-
chael Bitz u.a. (Hg.), Bd. 2, 3. Aufl., Minchen 1993, S. 177 ff..

Dietrich, Peter 2009: Fihrung und Steuerung von Wohnungsunternehmen, 2. Aufl., Hamburg
20009.

Dietrich, Peter 2006: Basel II - Die Endfassung, Reaktionsmdéglichkeiten der Wohnungswirt-
schaft, Hamburg 2006.

Dietrich, Peter 2005: Fihrung und Steuerung von Wohnungsunternehmen, 1. Aufl., Hamburg
2005.

Dr. Klein (Hg.) 2006: Vortragsmanuskript Rating: Wie kommt ein Wohnungsunternehmen an

bessere Kreditkonditionen, Libeck-Traveminde 2006.

Horvath, Peter 1990: Controlling, 3. Aufl., Minchen 1990.

Horvath, Peter 1996: Controlling, 6. Aufl., Stuttgart 1996.

Kofner, Stefan 2009: Corporate Governance — Teil 1. In: Die Wohnungswirtschaft, 62. 1g.
(2009), Nr. 4, S. 52 ff..

Kofner, Stefan, Kook, Heiner und Sydow, Manfred 2001a: Ein Portfoliomodell flir Wohnungsun-
ternehmen. In: Die Wohnungswirtschaft, 54. Jg. (2001), Nr. 7; 8 und Nr. 9, S. 77 ff.; S. 38 f.
und S. 47 ff..

Kofner, Stefan, Kook, Heiner und Sydow, Manfred 2001b: Die strategische Bedeutung des Port-
folios in der Unternehmenspraxis. In: Die Wohnungswirtschaft, 54. Jg. (2001), Nr. 10, S. 75

ff..

KUpper, Hans- Ulrich 1990: Industrielles Controlling. In: Industriebetriebslehre, Marcel
Schweitzer (Hg.), Miinchen 1990, S. 781 ff..

24



Kipper, Hans- Ulrich 1995: Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente, Stuttgart
1995.

KUpper, Hans- Ulrich, Weber, Jirgen und Zind, Andre 1990: Zum Versténdnis und Selbstver-
standnis der Controlling - Thesen zur Konsensbildung. In: Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, 60.
Jg. (1990), Heft 3, S. 281 ff..

Mébert, Jochen, Kortmann, Konstantin und Nemeth, Rita 2008: Hedonische Regression der
Wohnungsmietpreise unter Berlicksichtigung von Lagevariablen am Beispiel eines Bestands im
Ruhrgebiet. In: Zeitschrift fir Immobilienékonomie, 7. Jg. (2008), Heft 1, S. 50 ff..

Miller, Wolfgang 1974: Die Koordination von Informationsbedarf und Informationsbeschaffung
als zentrale Aufgabe des Controlling. In: Zeitschrift flr betriebswirtschaftliche Forschung, 26.
Jg. (1974), Heft 8, S. 683 ff..

Weber, Jirgen 1997.: Zur Abgrenzung von Fuhrung und Controlling, WHU-Forschungspapier
Nr. 45, Vallendar 1997.

Anmerkungen

! Bach, Hansjérg 2000, S. 286.

2 vgl. Horvath, Peter 1996; Kiipper, Hans- Ulrich 1995; Weber, Jirgen 1996.
? vgl. Miiller, Wolfgang 1974, S. 683 ff.
vgl. Horvath, Peter 1990, S. 110 ff.

vgl. Kipper, Hans-Ulrich 1990, S. 787.

in Anlehnung an Kupper, Hans-Ulrich 1995, S. 15.

vgl. Dietrich, Peter 2005, S. 62.

vgl. Horvath, Peter 1990, S. 140.

vgl. Kiipper, Hans-Ulrich 1990, S. 790.

10 vgl. Mag, Wolfgang 1993, S. 16

Yin Anlehnung an Baetge, J6rg 1993, S. 178 und S. 180 ff.

12 vgl. Kofner, Stefan 2009, S. 53.

B ygl. Dr. Klein (Hg.) 2006, S. 21.

14 ygl. Dietrich, Peter 2009, S. 88.

15 vgl. Kofner, Stefan, Kook, Heiner und Sydow, Manfred 2001a und 2001b sowie Dietrich, Peter 2009, S. 76 ff.
16 vgl. Mobert, Jochen, Kortmann, Konstantin und Nemeth, Rita 2008, S. 50 ff.

4
5
6
7
8
9

25



