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IMMOBILIENWIRTSCHAFT 4.0

TRANSFORMATION DER IMMOBILIENWIRTSCHAFT – AKTUELLER 
ENTWICKLUNGSSTAND UND PERSPEKTIVEN DES STRUKTURWANDELS

Die Immobilienwirtschaft steht am Be- 
ginn des größten Strukturwandels der 
Nachkriegsgeschichte. Die immobilienwirt-
schaftliche Transformation wird durch 
mehrere gleichzeitig wirkende Megatrends 
ausgelöst. In der Unternehmenspraxis wer-
den diese Veränderungsprozesse zwar ge-
sehen, aber noch nicht in voller Breite 
erkannt. Jeder redet derzeit von Digitali
sierung. Wie diese gemeinsam mit anderen 
Treibern allerdings genau auf die Ge-
schäftsmodelle wirkt, bleibt dementgegen 
oft noch unklar. 

Der vorliegende Beitrag zeigt auf Grund
lage einer der größten empirischen Studien 
in der deutschen Immobilienwirtschaft 
praxisorientiert auf, welchem Handlungs-
druck die einzelnen Akteure ausgesetzt 
sind und identifiziert den Anpassungsbe-
darf tradierter Geschäftsmodelle, Produkte 
und Prozesse. 

Breites Geflecht an relevanten 
Megatrends

Im Ergebnis zeigen sich insbesondere auch 
die Chancen der immobilienwirtschaft
lichen Transformation und deren großes 
Marktpotenzial. Befragt wurden in einer 

360-Grad-Analyse alle Akteursgruppen, 
insbesondere gewerbliche Nutzer, Planer, 
Entwickler, leistungswirtschaftliche Dienst-
leister, Bauunternehmen, Makler, Finanzie-
rer und Investoren.

Überraschend ist, dass nach Einschätzung 
der befragten Entscheidungsträger der 
stärkste Einfluss auf die Immobilienwirt-
schaft zukünftig nicht von der Digitali
sierung (Zustimmung: 67 Prozent), son-
dern vom soziodemografischen Wandel 
(76 Prozent) und der Urbanisierung (75 
Prozent) ausgeht. Stark zukunftsprägend 
wirken ferner die außenpolitisch motivier-
te Geld- und Wirtschaftspolitik (65 Pro-
zent) und die Globalisierung (47 Prozent). 

Interessanterweise steht die Nachhaltig-
keit (44 Prozent) mittlerweile am Ende  
der Megatrends des immobilienwirtschaft-
lichen Strukturwandels. Sie hat offensicht-
lich in der Wahrnehmung der Akteure den 
Handlungsdruck der letzten Jahre ver-
loren.

Bricht man die Megatrends auf konkret im-
mobilienwirtschaftlich handlungsrelevante 
Strukturwandeltreiber herunter, wird der 
gesteigerten Flächennachfrage in den Bal-
lungsräumen (73 Prozent) der in der Breite 

stärkste Einfluss zugesprochen. Stark ein-
flussnehmende Strukturwandeltreiber sind 
die anhaltende Niedrigzinsphase (68 Pro-
zent), der Fachkräftemangel (67 Prozent) 
und die neuen Arbeitswelten (63 Prozent). 
Konsequenterweise wird den digitalen 
Strukturwandeltreibern wie Big Data (53 
Prozent), Künstliche Intelligenz (41 Prozent), 
Blockchain (27 Prozent) und Sharing Econo-
my (32 Prozent) eine deutlich geringere 
Wirkung zugeschrieben. Hierin zeigt sich die 
aktuell noch hohe Unsicherheit der prakti-
schen Bedeutung der Digitalisierung für Ge-
schäftsmodelle, Produkte und Prozesse in 
der Breite der Immobilienwirtschaft.

Transformation bleibt (noch) im 
Tagesgeschäft stecken 

Die immobilienwirtschaftlichen Entschei-
dungsträger planen ihre Anpassungsstrate-
gien an den Strukturwandel noch sehr stark 
aus der Perspektive des Tagesgeschäfts. So 
überrascht es nicht, dass vor allem der 
Wandel der eigenen Prozesse (64 Prozent) 
sowie Produkte und Dienstleistungen (61 
Prozent) im Fokus des Managements ste-
hen. Strategisch bedeutsamere Struktur-
wandelstrategien wie die Anpassung der 
Geschäftsmodelle (54 Prozent) sind ver-
gleichsweise selten auf der Agenda. Insbe-
sondere auch die disruptiven Entwicklungs-
prozesse der Digitalisierung stehen mitsamt 
ihrer Chancen bei den Akteuren der Immo-
bilienwirtschaft derzeit noch nicht im Fokus.

Die Befragungsergebnisse zeigen die Hür-
den eines kräftigen Strukturwandels sehr 
klar auf. Im seit Jahren florierenden Tages-
geschäft fehlt es den immobilienwirtschaft-
lichen Akteuren in erster Linie an der Zeit 
für strategisch notwendige Veränderungen. 

Die Immobilienbranche hat die Zeichen der Zeit erkannt: Kein Branchenevent kommt 
mehr ohne die Berücksichtigung der wichtigen Zukunftsthemen Digitalisierung und 
Strukturwandel aus. Gleichzeitig wächst auch die Anzahl an dazu verfassten Studien und 
es besteht zunehmend die Gefahr, den Überblick für das Wesentliche zu verlieren. Das 
Fachgebiet Immobilienwirtschaft und Baubetriebswirtschaftslehre der TU Darmstadt und 
die Helaba-Tochter OFB Projektentwicklung haben es sich deshalb im Rahmen eines 
umfangreichen empirischen Forschungsprojekts zum Ziel gesetzt, die relevanten Treiber 
des Strukturwandels zu systematisieren und konkret den Handlungsdruck für die einzel-
nen Akteure der Immobilienwirtschaft aufzuzeigen. Die Kernbotschaften der Analyse 
werden im folgenden Beitrag vorgestellt.� Red.
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In den aktuellen Boomzeiten mit entspre-
chend hohen Gewinnen der Immobilien
unternehmen liegt die Messlatte für risiko-
gewichtete Zielrenditen von strategischen 
Innovationen entsprechend hoch. Dies 
dürfte vor allem potenzielle digitale Tech-
nologien betreffen. Schließlich fehlt es der-
zeit an den notwendigen und qualifizierten 
Fachkräften, um Zukunftsinvestitionen mit 
der nötigen Vehemenz voranzutreiben.

Das derzeit noch recht zaghafte Verhalten 
der Akteure im Strukturwandel dürfte al-
lerdings bald kräftig an Fahrt aufnehmen. 
Gefragt nach dem gegenwertigen und zu-
künftigen Einfluss des Strukturwandels auf 
das eigene Unternehmen zeigen die Befra-
gungsergebnisse deutlich, dass die immo-
bilienwirtschaftliche Transformation in 
Deutschland mit seinen Veränderungspro-
zessen für das Wertschöpfungssystem erst 
noch bevorsteht (siehe Abbildung). 

Gewerblichen Immobiliennutzer als 
treibende Kraft 

Die Befragungsergebnisse machen des Wei-
teren deutlich, dass sich der Bedarf der ge-
werblichen Flächennutzer (Corporates) in 
Bezug auf die Nutzungskonzepte, Standorte 
und Dienstleistungen zukünftig massiv ver-
ändern wird. Die von Pfnür (2019) im Auf-
trag des ZIA angefertigte CREM-Studie 
zeigt, dass in den nächsten zehn Jahren die 
Hälfte der betrieblich genutzten Flächen 
durch Standortentwicklung oder Markt-
transaktionen an zukünftige Nutzungsbe-
darfe angepasst werden muss.

Konkret passen sich die Corporates vor al-
lem durch eine in der Breite massiv steigen-
de Flexibilität in der Flächennutzung (86 
Prozent) an den Strukturwandel an. In An-
betracht des sich verschärfenden Wettbe-
werbs und verringernder Gewinnmargen an 
den Weltmärkten muss die Bereitstellung 
immobiliarer Ressourcen deutlich effizien-
ter erfolgen (91 Prozent). Dabei wird neben 
der einseitigen Kostenorientierung der Ver-
gangenheit zukünftig auch die Bedeutung 
qualitativ hochwertiger Arbeitsplätze zu-
nehmen (91 Prozent). Insgesamt ist die 
Aufgabe der immobilienwirtschaftlichen 
Transformation der Corporates für die eher 
schlank aufgestellten CREM-Abteilungen 
ohne Hilfe von außen nur im Ausnahmefall 
zu meistern. 

CREM: Ganzheitliche Lösungen gefragt

Space-as-a-Service, Redevelopment als 
Komplettlösungsangebot oder immobili-
enwirtschaftliche Wertschöpfungspartner-

schaften zwischen Non-Property- und 
Property-Unternehmen bieten in den 
Augen der Corporates zunehmend attrak-
tive Zukunftsperspektiven. Konkret wird 
auch den Anpassungsmaßnahmen kür
zerer Mietvertragslaufzeiten, ganzheit- 
liche Betreibermodelle und Nutzung von 
Coworking-Angeboten von der Hälfte der 
Befragten hohes Problemlösungspotenzial 
zugesprochen. 

Die Studienergebnisse zeigen eine wach-
sende Nachfrage nach solchen ganzheit
lichen Lösungsansätzen der immobilien-
wirtschaftlichen Transformation im CREM 
(71 Prozent). Folgerichtig erwarten alle im-
mobilienwirtschaftlichen Akteure, dass der 
Strukturwandel am stärksten durch die 
Nutzer getrieben wird. Fraglich ist aller-
dings, in welcher Intensität und zu wel-
chem Zeitpunkt sich die Triebkräfte auch in 
den Geschäftsmodellen, Strukturen, Pro-
zessen und Produkten des immobilienwirt-
schaftlichen Wertschöpfungssystems nie-
derschlagen werden.

Dienstleister: Volle Auftragsbücher und 
fehlende Kapazitäten

Während die immobilienwirtschaftliche 
Transformation vor allem durch veränderte 
Flächennutzungsanforderungen bei den 
Corporates ausgelöst wird, wäre es die 
Aufgabe der leistungswirtschaftlichen Im-
mobiliendienstleister im Planen, Bauen, 
Betreiben und Verwerten, den Transforma-
tionsprozess auch umzusetzen. Aber auch 
dieser Teil des immobilienwirtschaftlichen 
Wertschöpfungssystems unterliegt dem 
Strukturwandel: Im Zuge des soziodemo-
grafischen Wandels fehlen derzeit die not-
wendigen Fachkräfte (76 Prozent). In Folge 
der Urbanisierung steigt in den Ballungs-

räumen die Flächennachfrage (73 Prozent), 
was zu einer Knappheit an geeigneten 
Grundstücken führt. 

Grundsätzlich bietet die Digitalisierung nach 
Einschätzung der befragten Entscheidungs-
träger große Potenziale, die Produktivität 
der leistungswirtschaftlichen Dienstleister 
durch die Digitalisierung von Prozessen  
(87 Prozent), eine ganzheitliche kooperative 
Zusammenarbeit beim Planen, Bauen und 
Betreiben (79 Prozent), eine bessere Vernet-
zung (69 Prozent) sowie die Implementie-
rung von BIM (63 Prozent) zu erhöhen und 
so die Aufgaben des Strukturwandels auch 
mit knappen Ressourcen zu bewältigen. Al-
lerdings bleiben diese Potenziale nach Ein-
schätzung der Befragten Immobiliendienst-
leister noch im Ansatz stecken. 

Trägheit der Etablierten bietet Chancen 
für Proptechs

Insgesamt ist die Anpassungsreaktion auf 
den Strukturwandel bei den Dienstleistern 
unter allen immobilienwirtschaftlichen Ak-
teursgruppen bei Weitem am schwächsten 
ausgeprägt. Angesichts vielfach erreichter 
Kapazitätsgrenzen, der Erwartung von 53 
Prozent dieser Unternehmen steigender 
Beschäftigtenzahlen und sehr guter Er-
tragslagen, ist der mangelnde operative 
Veränderungsdruck offensichtlich. 

In der Folge gerät die effektive Transforma-
tion der immobilienwirtschaftlichen Wert-
schöpfungskette durch die strategische 
Trägheit dieser Wertschöpfungsstufen aller-
dings in Gefahr. Hier bieten sich in nahezu 
idealtypischer Weise vielfältige Chancen für 
die Proptech-Szene, durch die Entwicklung 
disruptiver Geschäftsmodelle die tradierten 
Marktpartner zu überholen. Ein Beispiel 
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Gesamt Nutzer Projektentwickler Investoren Dienstleister
Der Strukturwandel hat in den letzten 5 Jahren verstärkt Einfluss auf unser Unternehmen genommen
Der Strukturwandel wird in den nächsten 5 Jahren massiv Einfluss auf unser Unternehmen nehmen

Quelle: Eigene Darstellung von Andreas Pfnür, Benjamin Wagner und Kevin Meyer

Gegenwärtiger und zukünftiger Einfluss des Strukturwandels auf die 
immobilienwirtschaftlichen Akteure (Zustimmung in Prozent, n = 249)
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hierfür ist das Space-as-a-Service-Konzept 
des Rechenzentrumsbetreibers E-Shelter.

Investoren: Internationales Kapital als 
Innovationsbremse

Der Einfluss des Strukturwandels auf die 
Investoren und Finanzierer wird durch die 
befragten Entscheidungsträger zwar etwas 
größer als auf die leistungswirtschaftli-
chen Dienstleister wahrgenommen, insge-
samt aber auch erstaunlich gering einge-
schätzt. Insbesondere erwarten sie aktuell 
noch wenig Änderungen an den Ge-
schäftsmodellen. Auch hier mag sich ange-
sichts des Megatrends außenpolitisch mo-
tivierte Geld- und Wirtschaftspolitik und 
den Folgen für die internationalen Kapital-
märkte die vorherrschende Erwartung stei-
gender Kapitalzuflüsse aus dem Ausland 
(60 Prozent) als Innovationsbremse erwei-
sen. Aufgrund der Tatsache, dass beispiels-
weise über Anwendungen der Blockchain, 
der Tokenization, Big Data, Cutting-out-
the-Middleman oder der Künstlichen In
telligenz sehr viel in der Immobilieninvest-
mentwelt gesprochen wird, ist dieses 
Ergebnis allerdings erstaunlich. 

Insbesondere bei den Investoren zeigt sich, 
dass der immobilienwirtschaftliche Struk-
turwandel derzeit vor allem die Effizienz-
steigerung der Prozesse durch Digitali
sierung betrifft. Sie planen die stärkere 
Nutzung digitaler Datenräume (88 Prozent) 
und die Digitalisierung von Prozessen (82 
Prozent). Darüber hinaus werden sich den 
Befragungsergebnissen zufolge die Invest-
mentprodukte durch den Strukturwandel 
hin zu Revitalisierung im Bestand, multi-
funktionalen Immobilien und wachsender 
Attraktivität der Metropolen verändern. 

Paradigmenwechsel aufgrund von 
Nachfrageverschiebungen

Bemerkenswert an den Befragungsergeb-
nissen der Investoren ist, dass sich in ihrer 
zukünftigen Geschäftspolitik ein Paradig-
menwechsel abzeichnet. Zukünftig werden 
die Investoren in ihren Entscheidungen 
demzufolge stärker durch die Nutzer als 
durch die Kapitalmärkte beeinflusst. Die 
Studienergebnisse bieten zahlreiche Indizi-
en für eine zukünftige Verlagerung des 
Engpasses im Immobilieninvestmentge-
schäft weg von der Einwerbung von inves-
tiven Mitteln an den Kapitalmärkten hin zu 
den nachhaltigen Vermarktungen der As-
sets an den Flächenmärkten. 

Verantwortlich dafür ist die quantita- 
tive und qualitative Nachfrageverschiebung 

nach immobiliaren Betriebsmitteln der Cor-
porates, die für die Investoren neue Chan-
cen und Risiken birgt. Entsprechend scheint 
dieser Paradigmenwechsel im Investment-
geschäft hin zum Geschehen an den Flä-
chenmärkten sehr zweckmäßig zu sein.

Die Projektentwickler sind die Akteurs
gruppe innerhalb des immobilienwirt-
schaftlichen Wertschöpfungssystems, die 
die massivste Veränderung im Struktur-
wandel erwarten und sich den zukünftigen 
Veränderungsnotwendigkeiten am stärks-
ten bewusst sind. Dabei gehen die stärks-
ten Einflüsse des aktuellen Strukturwan-
dels auf ihr Geschäft von der globalen 
Niedrigzinsphase (82 Prozent) und dem 
Fachkräftemangel (77 Prozent) aus. Auch 
die gesteigerte Flächennachfrage in Bal-
lungsräumen (71 Prozent), die neuen Ar-
beitswelten (65 Prozent) sowie die bran-
chenübergreifende digitale Vernetzung  
(65 Prozent) sind von großer Bedeutung 
für die zukünftige Entwicklung der Immo-
bilienprojektentwicklung. 

Projektentwickler erwarten größten 
Veränderungsbedarf

Mit 71 Prozent sieht eine deutliche Mehr-
heit der befragten Entscheidungsträger die 
Notwendigkeit, das eigene Geschäftsmodell 
zukünftige deutlich anzupassen. Damit er-
weisen sich die vergleichsweise eher klei-
nen Projektentwicklungsunternehmen im 
Strukturwandel als deutlich wendiger und 
reaktionsfähiger als vor allem die leistungs-
wirtschaftlichen Dienstleister. So halten 
fast zwei Drittel der befragten Projektent-
wickler ganzheitliche Dienstleistungen für 
zukunftsweisend (59 Prozent). Beinahe die 
Hälfte der befragten Projektentwickler hat 
insbesondere Betreibermodelle (44 Prozent) 
bei der Anpassung ihrer Geschäftsmodelle 
im Fokus. 

Ein maßgeblicher Anteil der Projektent-
wickler erwägt derzeit die horizontale 
Verlängerung ihrer Wertschöpfungskette. 
Dabei werden sowohl die Ausdehnung der 
eigenen Wertschöpfungskette als auch die 
Kooperationen mit markterfahrenen Part-
nern in Betracht gezogen. In Bezug auf den 
Anteil der Projektentwicklung am immo
bilienwirtschaftlichen Wertschöpfungssys-
tem bleibt abzuwarten, ob der Satz von 
Eberhard von Kuehnheim gilt: „Nicht die 
Großen fressen die Kleinen, sondern die 
Schnellen überholen die Langsamen.“ 

Als produktbezogene Reaktionen der Pro-
jektentwickler auf den Strukturwandel 
werden unter anderem multifunktionale 
Immobilien mit hoher Drittverwendungs

fähigkeit (82 Prozent), Revitalisierungen im 
Bestand (74 Prozent) und intelligente Ge-
bäude mit Gebäudeautomation (59 Pro-
zent) an Bedeutung gewinnen. 

Noch kein integriertes 
Wertschöpfungssystem 

Ein großer Teil der empirischen Befragung 
widmete sich den durch den Struktur
wandel erwarteten Veränderungen der Ge-
schäftsbeziehungen innerhalb des immo
bilienwirtschaftlichen Wertschöpfungssys-
tems. Die Analyse der Daten hat gezeigt, 
dass die Geschäfte zukünftig einerseits 
stärker auf die Corporates als Flächennut-
zer fokussiert sein werden. Andererseits 
spielen die aus anderen Branchen wie der 
Mobilitätswirtschaft oder dem Maschinen-
bau erkennbaren Komplettlösungsangebo-
te, die in stark arbeitsteiligen Prozessen mit 
niedrigen Wertschöpfungsanteilen einzel-
ner Partner erzeugt werden, im Wertschöp-
fungssystem der Immobilienwirtschaft in 
näherer Zukunft wohl kaum eine Rolle. 

Die Bau- und Immobilienbranche ist noch 
immer dominiert von kleinen und mittel-
ständischen Unternehmen, welche weiter-
hin in dem Verständnis des Auftrages nach 
Leistungsverzeichnis und damit vor allem 
aus dem Gedanken eines klassischen Be-
reitstellungsgewerbes heraus agiert. Die 
Wesenszüge digitaler Geschäftsmodelle im 
Allgemeinen sind hingegen die Bündelung 
von Gütern und Dienstleistungen, die für 
den Kunden nicht nur den Vorteil des „aus 
einer Hand“, sondern auch einen hochgra-
dig kundenindividuellen Nutzen bieten, 
zum Beispiel in Form eines Problemlö-
sungsbeitrags. 

Systemlösungs-Know-how  
gewinnt an Bedeutung

Die Digitalisierung der Geschäftsmodelle 
hat in anderen Branchen gezeigt, dass hier-
zu oft das Systemlösungs-Know-how wich-
tiger ist als das fachliche Branchen-Know-
how der Anbieter. Es bleibt entsprechend 
abzuwarten, ob solche bislang immobilien-
fremden „…as a Service“-Spezialisten sich 
die Ausgangssituation eines bislang nur 
gering integrierten immobilienwirtschaft
lichen Wertschöpfungssystems zunutze 
machen und die Systemführerschaft von 
außen übernehmen. Das Konzept von 
Wework ist ein erstes Beispiel.

Der vollständige Ergebnisbericht steht unter  
www.real-estate-research.org 
als Download zur Verfügung.
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