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Die kontinuierliche Suche nach Optimierungspotenzialen
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Die kontinuierliche Suche nach Optimie-
rungspotenzialen auf Ebene der Gebaude,
der Grundstiicke und des Stadtraums

Ein Blick in den Werkzeugkasten des Portfoliomanagements der BIM

Das Immobilienportfolio der BIM Berliner Inmobilienmanagement GmbH (BIM)
zeichnet sich durch einige Besonderheiten aus. Zum einen ist seine Brutto-Grund-
flache innerhalb von nur zehn Jahren auf eine beachtliche Gr6Be von rund 4,9
Millionen Quadratmetern angewachsen. Zum anderen weist der Bestand eine
auBergewodhnliche Heterogenitat seiner Eigenschaften und Nutzungen auf. Und

nicht zuletzt verteilen sich die Liegenschaften nahezu liber die gesamte Flache des
Stadtstaates. Um stets die notwendige Transparenz zu wahren, wurden von der
BIM diverse Instrumente zur laufenden Bestandsanalyse entwickelt. Auf Basis der
damit gewonnenen Erkenntnisse verfolgen die Portfoliomanager ihr wesentliches
Ziel: Die Identifikation von Optimierungspotenzialen!

Seit dem Jahr 2003 ist die BIM fiur das ganzheitliche Ma-
nagement eines Teils der Berliner Landesimmobilien zustan-
dig. Die Flache dieses Portfolios ist seither auf mehr als die
finffache GroBe gewachsen und umfasst ein Uberaus breites
Spektrum an Immobilien-, Lage- und Nutzerkategorien. Die
nahezu 1.700 landeseigenen bzw. vom Land Berlin angemie-
teten Gebaude verteilen sich auf rund 500 Liegenschaften
und werden Uberwiegend von der Hauptverwaltung Berlins
sowie ihren nachgeordneten Behorden und vergleichbaren
Einrichtungen genutzt. Unter ihnen befindet sich neben den
Jklassischen” Burodienstgebauden ein sehr groBer Anteil an
Spezialimmobilien wie z.B. Theater, Museen, Schulen, Polizei-
und Feuerwehreinrichtungen, Gefangnissen, Gedenkstatten,
Wasserrettungsstationen und weiteren Sonderbauwerken so-
wie prominente Hauptstadtobjekte wie die Philharmonie, das
.Rote Rathaus” oder das Brandenburger Tor.
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Abb. 1: Die Ubernahmetranchen bzw. Teilportfolios des Immobilienport-
folios der BIM

Um bei dieser Vielzahl und Vielfalt der Grundstlcke, Gebau-
de und Nutzer ihrem Leitbild treu zu bleiben und immer das
.Ganze" im Blick zu behalten, betreibt die BIM einen relativ
hohen analytischen Aufwand. Auf diese Weise wird sicher-
gestellt, dass samtliche strategischen Planungen, Entschei-
dungen und Berichterstattungen des Unternehmens grund-
satzlich auf fundierten Kenntnissen des Status quo basieren.
Zudem ist die BIM als offentlicher Immobilienbestandshalter
in hohem MaBe zu einem verantwortungsvollen und transpa-
renten Handeln verpflichtet. Jeglicher Einsatz von Haushalts-
mitteln muss daher — insbesondere vor dem Hintergrund der
notwendigen Konsolidierungsanstrengungen der Hauptstadt
— fur die politische Offentlichkeit jederzeit nachvollziehbar
und durch seinen jeweiligen erzielten Nutzen gerechtfertigt
sein. Eine detaillierte, fortlaufende Analyse der Ist-Situation ist
also unverzichtbar, damit die vorhandenen Mittel so zielge-
richtet und effektiv wie mdoglich eingesetzt werden kénnen.

Eine solche laufende Untersuchung muss zwingend daten-
und systemgestltzt erfolgen, sobald der Immobilienbestand
ebenso wie das mit dem Immobilienmanagement betraute
Unternehmen eine gewisse kritische GréBe Gberschritten hat.
Wahrend es in kleineren Firmen noch moglich und teilweise
durchaus Ublich ist, die Entscheidungen Uber eine tberschau-
bare Anzahl von Objekten auf der Grundlage des Wissens von
Einzelpersonen zu fallen, ist es bei einem Portfolio wie dem
des Landes Berlin unterlasslich, das weitere strategische Vor-
gehen auf eine zentrale, objektivierbare Basis zu stellen. Erst
eine einheitliche und konsequente Erfassung aller relevanten
Informationen in leistungsfahigen Datenbanken sowie deren
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Auswertung mittels geeigneter Methoden und Werkzeuge er-
moglichen ein wirkungsvolles Portfoliomanagement.

Im Folgenden werden drei Instrumente vorgestellt, welche die
BIM zum Zweck der laufenden Bestandsanalysen konzipiert
und implementiert hat. Alle beantworten auf unterschiedli-
chen Wegen verschiedene Fragestellungen bei der Suche nach
den vorhandenen Optimierungspotenzialen im Portfolio. Sie
alle vereint ihr gemeinsames Ziel, welches darin besteht, fir
jede Immobilie des Landes Berlin eine individuelle und zweck-
maBige Handlungsempfehlung zu formulieren.

Verdichtung?

®

Vermarktung?

Abb. 2: Schematische Darstellung von Optimierungsansatzen im Immobi-
lienportfolio der BIM

Die Portfolioanalyse

Halten, Investieren, Verwerten - individuelle Hand-
lungsempfehlungen fiir jede Immobilie

Um die richtigen Entscheidungen Uber den weiteren strate-
gischen Umgang mit einem groBen und stetig wachsenden
Portfolio treffen zu kénnen, muss eine transparente und még-
lichst objektive Entscheidungsgrundlage existieren. Die immo-
bilienwirtschaftlich relevanten Eigenschaften jeder Immobilie
mussen also bekannt und vergleichbar gemacht worden sein,
um eine relative Einschdtzung ihrer Attraktivitat aus der Sicht

eines externen Marktteilnehmers zu erhalten. Zudem muss
die Kenntnis dartber vorhanden sein, welche Einschrankun-
gen aus Eigentimer- oder Nutzersicht bei mdglichen Opti-
mierungsmaBnahmen bestehen. Erst dann zeichnen sich die
realen Potenziale und die geeigneten Optionen zu deren Ver-
wirklichung ab.

Zu diesem Zweck hat die BIM Ende des Jahres 2009 ein Modell
zur laufenden Analyse ihres Immobilienbestands konzipiert
und rund ein Jahr spater technisch umgesetzt. Mit Hilfe die-
ses Instruments wird seither jede einzelne Liegenschaft einer
Bewertung nach einer Vielzahl vorab definierter und unter-
schiedlich gewichteter Kriterien unterzogen. Das Ergebnis gibt
Aufschluss Uber die Markt-, Standort-, Grundstticks- und Ob-
jektqualitat jeder Liegenschaft. Diese Analyse stellt somit den
Blick eines Dritten — z.B. eines potenziellen Investors — auf das
Portfolio dar und wird daher als Marktperspektive bezeichnet.

Im Jahr 2011 wurde das Analysemodell um die sogenannte
Landesperspektive, den internen Blick des Landes Berlin auf
seine Immobilien, erweitert. Diese ergdnzende Untersuchung
tragt der Besonderheit Rechnung, dass das Land Berlin sowohl
Eigentimer als auch Nutzer bzw. ,Vermieter” und ,Mieter”
nahezu aller betrachteten Immobilien ist. Im Unterschied zu
privaten Bestandshaltern am freien Markt muss das Land bzw.
die BIM daher im Umgang mit ihnren Gebduden und GrundstU-
cken zwingend gewisse Einschrankungen beachten. So sind
einige Landesnutzer an die Lage ihrer Standorte im Stadtge-
biet gebunden (z.B. Polizeiabschnitte, Feuerwachen oder Fi-
nanzamter) und koénnen im Rahmen von OptimierungsmaB-
nahmen daher nur innerhalb eines bestimmten Bezirks oder
Einsatzgebietes umgezogen werden.

Andere Landesnutzer sind sogar an konkrete Immobilien ge-
bunden (z.B. Gedenkstatten, Justizvollzugsanstalten oder
Theater), so dass ihr Umzug in der Regel gar nicht in Frage
kommt. Es besteht auBerdem die Moglichkeit, dass bestimmte
Landesimmobilien lediglich eine eingeschrankte Drittverwen-
dungsfahigkeit aufweisen (z.B. Laboratorien, Museen und
Schulen), so dass ihr Umbau zur Aufnahme einer anderen
Nutzungsart mit einem sehr groBen Aufwand verbunden und
daher nicht wirtschaftlich ware. Und nicht zuletzt befinden
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Abb. 3: Die Entwicklung des Immobilienportfolios der BIM innerhalb der vergangenen zehn Jahre
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Abb. 4: Die Portfolioanalyse der BIM aus der Marktperspektive

sich im Bestand ebenso diverse Objekte, welche fur das Land
Berlin von politischer und/oder kultureller Bedeutung sind und
daher nur in sehr geringem MaBe Handlungsoptionen zulas-
sen (z.B. die Nikolaikirche oder das Konzerthaus am Gendar-
menmarkt).

Beide Analyseperspektiven sind demnach unerldsslich, um
sinnvolle und effektive OptimierungsmaBnahmen durch-
fihren zu kénnen. Aus diesem Grund werden die Ergebnis-
se der beiden entwickelten Analysematrizen Uberlagert und
interpretiert. Flr jede theoretisch mogliche Kombination der
Analyseergebnisse aus Markt- und Landesperspektive werden
schlieBlich Empfehlungen fur den weiteren strategischen Um-
gang mit den einzelnen Immobilien formuliert. Diese Hand-
lungsempfehlungen treffen grundsatzliche Aussagen darlber,
ob die jeweilige Immobilie langfristig im Bestand gehalten und
ihre Nutzung optimiert oder ob die Mdéglichkeit einer Verwer-
tung durch Vermietung oder Verkauf geprift werden soll. Zu-
dem wird empfohlen, entweder wertsteigernd oder lediglich
werterhaltend in die Bausubstanz zu investieren.

Die Grundstiickspotenzialanalyse

Teilen, Verdichten, Vermarkten — Méglichkeiten zur
Realisierung planungsrechtlicher Reserven

Ende des Jahres 2012 wurde mit der Grundstlckspotenzial-
analyse ein weiteres Instrument zur laufenden Bestandsunter-
suchung eingeflihrt. Im Gegensatz zur qualitativen Portfolio-
analyse, welche sich auf die Eigenschaften der Gebdude und
deren Nutzer fokussiert, zielt diese separate Untersuchung da-
rauf ab, speziell und ausschlieBlich auf Ebene der Grundstiicke
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Abb. 5: Die Portfolioanalyse der BIM aus der Landesperspektive

nach Mdéglichkeiten zur Optimierung zu suchen. Konkret wer-
den dabei diejenigen Liegenschaften identifiziert, bei denen
das zulassige MaB der baulichen Nutzung gemaB geltender
Bauleitplanung noch nicht vollstandig ausgeschopft ist.

Hierbei handelt es sich demnach um eventuell vorhandene
Spielrdaume bei der Grundflachenzahl (GRZ) und/oder der
Geschossflachenzahl (GFZ), welche als die wesentlichen pla-
nungsrechtlichen MaBzahlen der Steuerung und Sicherung
einer bestimmten stadtebaulichen Ordnung dienen. Sofern
tatsachlich existent, kénnten bislang ungenutzte Flachenpo-
tenziale durch die Verpachtung oder den Verkauf von Grund-
stlicken bzw. real geteilten Grundstlcksteilflachen oder durch
eine bauliche Nachverdichtung gehoben werden.

Sowohl die Portfolioanalyse als auch die Grundstickspotenzi-
alanalyse werden von der BIM eingesetzt, um die bestehenden
Optimierungspotenziale ausfindig zu machen. Die aus den
verschiedenen Analyseergebnissen resultierenden individuel-
len Handlungsempfehlungen werden mit unterschiedlichen
Prioritaten versehen und anschlieBend teilweise einer manuel-
len Prifung unterzogen. In dieser Phase geht also der system-
technisch unterstttzte und teilautomatisierte Teil der laufen-
den Bestandsuntersuchung in eine umfassendere, handische
Einzelfallbetrachtung Uber. Im Rahmen dieses ,,2. Blicks” des
Analyseprozesses der BIM wird der Detaillierungsgrad der
Untersuchung deutlich erhoht; die jeweiligen Handlungs-
empfehlungen werden nun entsprechend ihrer Priorisierung
systematisch und strukturiert prazisiert. Idealerweise minden
die so gewonnenen Erkenntnisse in Ideen und Konzepte fir
konkrete Optimierungsprojekte.
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Die Geodatenanalyse

Lage, Lage, Lage — Aktive stadtrdumliche Steuerung
im Umfeld der Immobilien

Zur Unterstltzung bei der Konzeption von MaBnahmen zur
Portfoliooptimierung wurde im Geschaftsjahr 2011 eine da-
ten- und systembasierte Geodatenanalyse entwickelt. Mit
Hilfe dieser wird den analyserelevanten Eigenschaften des be-
wirtschafteten Portfolios eine raumliche Dimension hinzuge-
fugt. Dazu werden samtliche Liegenschaften der BIM auf einer
Vielzahl verschiedener Basiskarten geografisch verortet und
mit ausgewahlten Attributen wie z.B. ihrer Leerstandsquo-
te oder ihren aktuellen Bodenrichtwerten verkntpft. Durch
dieses visuelle Hilfsmittel ist es moglich, einen schnellen und
detaillierten Uberblick u.a. Uber die ndhere Umgebung einer
Liegenschaft zu bekommen, um bei Bedarf z.B. Ausweichfla-
chen in einem bestimmten Radius oder Bezirk identifizieren
und entsprechende Umzugsszenarien simulieren zu kénnen.

Dartber hinaus kdnnen im Rahmen der Geodatenanalyse die
Daten aus den Quellsystemen der BIM mit dem umfassenden
Kartenmaterial der Berliner Senatsverwaltung fur Stadtent-
wicklung verknipft werden. Auf diese Weise werden wertvol-
le Informationen u.a. Uber die Flachennutzungsplanung, sozi-
ale Pragung, Larmimmission oder Bodenbelastung bestimmter
Standorte gewonnen. Das Bewusstsein Uber die jeweilige Situ-
ation fuhrt folgerichtig zu einer hdheren Verantwortung beim
eigenen Handeln, denn jegliche immobilienbezogene Veran-
derung stellt unter Umstanden einen Eingriff in die bestehen-
de Stadtstruktur dar. Schlimmstenfalls kann es sich dabei um
ungewollte Einschnitte mit negativen Auswirkungen handeln.
Idealerweise konnen die durchgefihrten Projekte aber auch
zu einer Starkung ausgewahlter Lagen und einer Aufwertung
des Stadtbildes fuhren.

Die diesbezlglichen Einflussmoglichkeiten der BIM sind relativ
groB — immerhin befinden sich ihre Liegenschaften in 89 der
95 Ortsteile Berlins. Diese flachendeckende Verteilung birgt
die groBe Chance, auch auf stadtraumlicher Ebene Optimie-
rungsansatze zu entwickeln und zur Loésung stadtentwick-
lungspolitischer Problematiken beizutragen. Perspektivisch
gilt es also, die Projekte der BIM auch als Praventions- bzw.

InterventionsmaBnahmen zur Starkung der jeweiligen Pla-
nungsraume zu begreifen. Hierzu mussen grundsatzlich so-
wohl die wirtschaftlichen Zielsetzungen des Landes Berlin als
auch die Aspekte des Umweltschutzes und die Beddirfnisse
der Bevolkerung berlcksichtigt werden. Durch die Umsetzung
langfristig ausgelegter, quartiersvertraglicher — besser noch
guartiersbelebender MaBnahmen kénnen nachhaltig positive
Effekte erzielt werden. Die Aufgabe der BIM besteht somit
immer mehr darin, die sozialen, ¢kologischen und 6konomi-
schen Belange in Einklang zu bringen. Ein erfolgreicher Beitrag
zu einer Verbesserung des Umfelds fuhrt in der Regel zudem
zu einer positiven Wechselwirkung mit der Attraktivitat der
eigenen Immobilien. Ein bedachter Umgang mit dem Stadt-
raum sichert oder steigert sogar den Wert des Immobilienver-
mogens des Landes.

Mittlerweile steht der BIM also eine Reihe von Instrumenten
far ihr strategisches Immobilien-Portfoliomanagement zur
Verfugung. Das Repertoire an Methoden und Technologien ist
aber noch lange nicht ausgeschépft. Aufgrund sich standig
verandernder Ausgangssituationen und Fragestellungen wer-
den in der Zukunft gewiss weitere Modelle zur Analyse des
Immobilienbestands entwickelt und eingesetzt.

Die Portfoliostrategie

Immobilienmanagement zwischen Liegenschafts-
politik, Einsparvorgaben und Nutzerwiinschen

Dieses im Vorangegangenen skizzierte Verfahren beschreibt
den idealtypischen Prozess von der laufenden Bestandsanalyse
Uber die detaillierten Einzelfallprifungen bis zur Realisierung
der erkannten Optimierungspotenziale durch die Umsetzung
konkreter Portfolioprojekte. Dieses Vorgehen ist zwar weitest-
gehend allgemeingliltig, die einzelnen Schritte und Parame-
ter jedoch orientieren sich grundsatzlich an den spezifischen
Strategien und dem Auftrag des jeweiligen Immobilienbe-
standshalters. So wird der gesamte Ablauf des Portfolioma-
nagements der BIM nattrlich maBgeblich gepragt durch die
Vorgaben der Liegenschaftspolitik des Landes Berlin, welche
ihrerseits unmittelbare Auswirkungen auf die strategischen
Zielvorgaben des Unternehmens haben. Da um die stadtent-

Option 1:
Teilvermarktung

Option 2:
Nachverdichtung

Option 3:
Gesamtvermarktung

Option 4:
Abriss und Neubau

Abb. 6: Schematische Darstellung der Handlungsoptionen auf Basis der Grundstlickspotenzialanalyse der BIM
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wicklungs- und liegenschaftspolitische Ausrichtung Berlins
seit jeher eine nahezu standige Diskussion in der Politik und
der Offentlichkeit besteht, unterliegt auch die Portfoliostrate-
gie der BIM einem stetigen Wandel. Allerdings kann die Mei-
nungsbildung der Entscheidungstrager wiederum durch die
aktiv kommunizierten Optimierungserfolge beeinflusst wer-
den. Dies unterstreicht die Bedeutung eines leistungsfahigen,
strategischen Berichtswesens als weitere elementare Kompo-
nente des Portfoliomanagementprozesses.

Strategische Unternehmensziele & politische Rahmenbedingungen

Portfolio- Portfolio- Portfolioprojekte/

strategie analyse laufendes Management
| Datenbankpflege >
| Berichtswesen (intern/extern) >

Abb. 7: Schematische Darstellung des Prozesses des strategischen Immo-
bilien-Portfoliomanagements der BIM

Die originaren Zielvorgaben der BIM sehen insbesondere vor,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Berliner Hauptver-
waltung optimal und bedarfsgerecht in geeigneten Landesim-
mobilien unterzubringen und diese baulich zu unterhalten.
Der Abbau des bestehenden Sanierungsstaus hat effizient
und priorisiert zu erfolgen. Zudem sollen nicht betriebsnot-
wendige Flachen identifiziert bzw. durch Nutzerverlagerung
und -verdichtung geschaffen werden, welche anschlieBend
an Dritte vermietet, verpachtet oder verkauft werden. Auf der
einen Seite verfolgt die BIM also eindeutig wirtschaftliche In-
teressen, indem sie die Einsparvorgaben der Senatsverwaltung
flr Finanzen in Bezug auf die Immobilienkosten und -erltse
umsetzt. Auf der anderen Seite missen selbstverstandlich die
Bedurfnisse der Nutzer berlcksichtigt werden, welche eine
funktionsfahige, sichere und gepflegte Immobilie vorausset-
zen. Das Immobilienmanagement des Landes ist also gleicher-
maBen den Zwangen des Haushalts als auch den Ansprichen
der Bewohner und Besucher Berlins verpflichtet.

Durch ihre Anstrengungen und Erfolge seit ihrer Griindung
2003 hat die BIM einen groBen Anteil an der offentlichen
Aufklarung und dem aktuellen politischen Diskurs Uber das
Immobilienvermdgen des Landes. Noch nie zuvor war in der
Hauptstadt das Bewusstsein so ausgepragt, dass die , Ressour-
ce Raum” Kosten verursacht und daher mit Bedacht einge-
setzt werden muss.

Die BIM kann nach den ersten zehn Jahren ihres Wirkens auf
eine Erfolgsgeschichte zuriickblicken. Es wurden bislang rund
50 Portfolioprojekte durchgefiihrt, welche Uber den Zeitraum
der Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen von meist 20 Jahren ein

Einsparvolumen von insgesamt rund 460 Millionen Euro erzie-
len. Eine Vielzahl weiterer Projekte und MaBnahmen befindet
sich gegenwartig in der Planung bzw. Umsetzung. Das Ge-
samtbauvolumen der BIM betragt gegenwartig mehr als 570
Millionen Euro. Die realisierten Verkaufserlose belaufen sich
auf rund 50 Millionen Euro. Die wesentliche Erkenntnis, die
sich aus der Befassung mit den vorgenannten Analysemodel-
len ergibt, ist die Feststellung, dass die Anzahl der identifi-
zierten Optimierungspotenziale offenbar mit der Anzahl der
analysierten Liegenschaften korreliert: Je groBer die schiere
Menge der untersuchten Immobilien, desto mehr Ansatze
zur Optimierung bieten sich und desto héhere Einsparerfolge
lassen sich erzielen. Aus diesem Grund muss der nachste lo-
gische Schritt in der Berliner Liegenschaftspolitik darin beste-
hen, samtliche Immobilienvermdgen des Landes Berlin, d.h.
ebenso die Fach- und Finanzvermogen der zwolf Bezirksver-
waltungen, das Treuhandvermogen des Liegenschaftsfonds
sowie weitere Landesbestande in die portfoliostrategischen
Uberlegungen mit einzubeziehen. Das Ergebnis wére eine
umfassende Bestandsuntersuchung in Form einer zentralen,
landesweiten Portfolioanalyse.

Wichtige Grundlagen hierftr wurden bereits geschaffen. Der
Werkzeugkasten des strategischen Immobilien-Portfolioma-
nagements der BIM wurde in den vergangenen Jahren nach
und nach gefillt, die erforderliche technische Infrastruktur
wurde in groBen Teilen implementiert und das interne Know-
how ist vorhanden. Einer umfanglichen, vermogensubergrei-
fenden Analyse des Immobilienvermégens Berlins steht also
nichts im Wege — und auch die ,im kleinsten Winkel” ver-
borgenen Optimierungsansatze wirden so nicht langer un-
entdeckt bleiben.

Axel Rahmstorf

Referent fur Portfoliostrategie, BIM Berliner Immobilienma-
nagement GmbH

Quellen:

Allesamt unternehmensinterne Erhebungen und Darstellungen
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