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1 Management Summary 

Management Summary 

Die im Frühjahr 2018 durchgeführte empirische Befragung aller Akteursgruppen der deut-
schen Immobilienwirtschaft zeigt, dass der Strukturwandel zu Veränderungsnotwendigkei-
ten führt, die in ihrer Breite, Stärke und Tiefe deutlich stärker ausfallen, als bislang von den 
meisten Branchenvertretern erwartet. Die deutsche Immobilienwirtschaft steht am Beginn 
des größten Strukturwandels seit des Zweiten Weltkriegs. Nach Einschätzung der befragten 
Entscheidungsträger geht der stärkste Einfluss auf die Immobilienwirtschaft zukünftig von 
der Urbanisierung und dem sozio-demografischen Wandel aus. Danach werden die immobi-
lienwirtschaftlichen Konsequenzen geopolitischer Änderungen als wichtiger erwartet als die 
Auswirkungen der Globalisierung. Die Digitalisierung wird derzeit in ihrer praktischen Be-
deutung noch überschätzt. Nach Einschätzung der Entscheidungsträger ist sie nur ein Me-
gatrend unter vielen. Das jahrelang die Branche stark beschäftigende Thema der Nachhal-
tigkeit ist aktuell kein Thema mehr. 

Immobilienwirtschaftliche Transformation geht vom Nutzer aus 

Die Befragungsergebnisse der gewerblichen Flächennutzer (Corporates) machen unmissver-
ständlich deutlich, dass sich der Bedarf an Immobilien und immobilienwirtschaftlichen 
Dienstleistungen in den nächsten Jahren massiv verändern wird. Das gilt insbesondere für 
die hier befragten Großunternehmen ebenso wie für die Hidden Champions der deutschen 
Wirtschaft im international zunehmenden Wettbewerb. Die Ursache liegt in der digitalen 
Transformation, die in den Branchen der hier befragten Nutzer deutlich weiter vorange-
schritten ist und zukünftig schneller verlaufen wird, als von den Akteuren der Immobilien-
wirtschaft für ihr eigenes Geschäft erwartet. Die Unternehmen benötigen in massivem Um-
fang Immobilien mit anderen Nutzungskonzepten an zumeist veränderten Standorten. Die 
Befragungsergebnisse deuten darauf hin, dass die deutschen Corporates circa ein Drittel ih-
rer Flächen in den nächsten Jahren durch Markttransaktionen oder Projektentwicklungs-
maßnahmen verändern müssen, um auch die physische Organisation der Arbeit effektiv zu 
gestalten und damit international wettbewerbsfähig zu bleiben. In der digitalen Transforma-
tion veränderte Unternehmensstrukturen und -prozesse erfordern entsprechend zukunftsfä-
hige immobiliare Ressourcen. Die Flächenbedarfe der Corporates werden in der Summe so-
gar noch wachsen und nicht, wie oft vermutet, zurückgehen.  

Konkret sehen die hier befragten Nutzer auf der Maßnahmenebene der immobilienwirt-
schaftlichen Transformation vor allem eine massiv steigende Flexibilität in der Flächennut-
zung als notwendig an. Gleichzeitig muss die Bereitstellung immobiliarer Ressourcen zu-
künftig deutlich effektiver erfolgen. Die starke Kostenorientierung der Vergangenheit wird 
zukünftig der Notwendigkeit qualitativ hochwertiger Arbeitsplätze weichen. Diese werden 
zum kritischen Erfolgsfaktor agiler Organisationsarchitekturen und im Kampf um die Mitar-
beiter mit zukünftigen Schlüsselqualifikationen. Nutzer werden von der Immobilienwirt-
schaft höhere und individuellere Leistungen in Bezug auf Flächen und Dienstleistungsquali-
tät erwarten. Die Befragungsergebnisse zu den Anpassungshürden machen deutlich, dass die 
Nutzer mit den großen immobilienwirtschaftlichen Aufgaben im Strukturwandel aufgrund 
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mangelnder Ressourcen und Qualifikationen zunehmend überfordert sein werden. In den 
Fokus der Nachfrage werden deshalb zunehmend ganzheitliche, an individuellen Bedarfen 
orientierte Lösungsangebote rücken, in denen die Dienstleister einzelne Gewerke zu Leis-
tungspaketen bündeln.  

Immobilienwirtschaftlicher Strukturwandel droht Flaschenhals der Transformation 
der deutschen Wirtschaft und Gesellschaft zu werden 

Die Befragungsergebnisse zu den meisten immobilienwirtschaftlichen Akteuren machen 
deutlich, dass derzeit lediglich Prozesse und maximal Produkte auf dem Prüfstand stehen. 
Strukturen und Geschäftsmodelle stehen nur selten zur Disposition. Aus den Ergebnissen ist 
ersichtlich, dass die Branche die Chancen des Strukturwandels gerade verpasst und die Risi-
ken unterschätzt hat. Die Gründe sind vordringlich in zwei Punkten zu sehen: zum einen 
sind die Entscheidungsträger voll und ganz auf das seit langem sehr gut florierende Tages-
geschäft fixiert, zum anderen sind vor allem die leistungswirtschaftlichen Wertschöpfungs-
stufen, aber auch die Finanzierung, traditionell als sehr kleinteilige Bereitstellungsgewerbe 
organisiert, die bislang nicht gewohnt sind, markt- und wettbewerbsstrategisch zu agieren. 
Die Befragungsergebnisse zu den Anpassungsstrategien der Akteure – insbesondere der leis-
tungswirtschaftlichen Dienstleister – zeigen deutlich, dass es der immobilienwirtschaftlichen 
Transformation derzeit entschieden an Umsetzungs- und Innovationskraft fehlt. Die Mehr-
heit der befragten Akteure erwartet eher keine nennenswerte strategische Reaktion und sieht 
eine nachhaltige immobilienwirtschaftliche Transformation vor hohen Hürden. Damit wird 
die Branche zu wenig tun, um den notwendigen Umbau der immobiliaren Ressourcen in der 
mehrschichtigen Transformation der deutschen Unternehmen rechtzeitig gewährleisten zu 
können. Diese Trägheit birgt zudem vergleichbare Gefahren für den Stadtumbau und die 
nachhaltige Wertentwicklung an den Immobilienmärkten.  

Projektentwickler als Motor der Veränderung immobilienwirtschaftlicher Transfor-
mation 

Unter den Akteursgruppen reagieren die Projektentwickler deutlich am sensibelsten auf den 
Veränderungsdruck der Megatrends und Strukturwandeltreiber. Insgesamt zeigen die Befra-
gungsergebnisse zur Betroffenheit der Akteure im Strukturwandel deutlich, dass den Pro-
jektentwicklern die Rolle des Seismografen der Immobilienwirtschaft zukommt. In der Folge 
tragen sie die Risiken und haben mit Abstand die höchste Bereitschaft, nicht nur Produkte 
und Prozesse, sondern auch Strukturen und Geschäftsmodelle zu verändern. Die Projektent-
wickler spüren immobilienwirtschaftliche Transformation vor allem in der von den Nutzern 
geforderten Veränderung der Entwicklungskonzepte. Konzeptionell rücken Flexibilität, Mul-
tifunktionalität und wachsende Nutzungsqualität in den Vordergrund. Die Entwickler kon-
zentrieren sich zukünftig auf Metropolregionen. Sie werden ganzheitliche Dienstleistungs-
konzepte über die Immobilienentwicklung hinaus forcieren. In den Befragungsergebnissen 
offen bleibt, ob es den Projektentwicklern gemeinsam mit den Investoren gelingt, die aus 
Sicht der deutschen Corporates notwendigen Investitionen in aus Kapitalmarktsicht innova-
tive Nutzungsarten und an bislang Selbstnutzern vorbehaltenen Standorten investmentfähig 
zu machen. Es ist nicht davon auszugehen, dass die Corporates auch in Zukunft 
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Eigentumsquoten in diesen Marktsegmenten von 80 % aufrechterhalten werden. Diese wä-
ren zudem aus volkswirtschaftlicher Sicht nicht effizient. Ohne Lernprozesse am internatio-
nalen Kapitalmarkt und möglichen Anschubförderungen von Seiten der öffentlichen Hand 
wird zukünftig das notwendige Kapital für diese Projekte fehlen, während sich die Preisbla-
sen in den Metropolregionen zu verschärfen drohen. Die Studienergebnisse machen deutlich, 
dass immobilienwirtschaftliche Transformation insbesondere auf die Funktionsfähigkeit der 
Allokationsfunktion der Immobilienkapitalmärkte angewiesen ist. Ob und in welchem Um-
fang diese gegeben sein wird, bleibt allerdings offen. 

It´s the customer, stupid! 

Summa summarum lässt sich festhalten, dass der Strukturwandel über veränderte Flächen 
und Dienstleistungsanforderungen der Nutzer aus anderen Branchen in die Immobilienwirt-
schaft hineingetragen wird. Dieser Wirkungsmechanismus ist deutlich stärker als der Struk-
turwandel an den Kapitalmärkten. Die Studienergebnisse liefern eindeutige Belege für einen 
Paradigmenwechsel vom Kapitalgeber zum Nutzer als eigentlichem Kunden des Wirtschafts-
zweigs. Dieser Paradigmenwechsel wird von der Projektentwicklung am schnellsten erkannt 
und am deutlichsten in neuen Strukturen und Geschäftsmodellen umgesetzt. Den Kapitalge-
bern kommt im immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel naturgemäß eine wichtige Rolle 
zu. Die von den befragten Investoren erwartete Adjustierung der Investmentpräferenzen 
zeigt, dass die veränderten Bedarfe der Corporates bereits treffsicher adressiert werden. Be-
merkenswert ist ebenfalls, dass die Investoren den Nutzern einen höheren Einfluss im im-
mobilienwirtschaftlichen Strukturwandel beimessen als den Investmentmärkten. In der Um-
setzung des Transformationsprozesses geht es für die Investoren damit stärker um verän-
derte Objektpräferenzen wie z.B. hin zu Büros in Innenstädten als neuen, technologiegetrie-
benen Geschäftsmodellen wie der Blockchain oder den IuK-Plattformen. Hier ist die Zeit 
offensichtlich noch nicht gekommen. Erstaunlich ist die geringe Bedeutung des Strukturwan-
dels für die leistungswirtschaftlichen Immobiliendienstleister. Ausgelastete Kapazitäten und 
volle Auftragsbücher lassen offensichtlich die Entscheidungsträger ruhig schlafen. Die Ergeb-
nisse werfen zahlreiche Fragen nach den zukünftigen Strategien der Immobiliendienstleister 
auf. Ein tieferer Blick in die leistungswirtschaftliche Wertschöpfungskette der Immobilien-
wirtschaft zeigt, dass hier bislang keine wirklich echte Integration der Wertschöpfungsstufen 
zu Geschäftsmodellen stattgefunden hat. Das gilt sowohl für die horizontale Integration ent-
lang der Stufen Planen, Bauen, Betreiben als auch in der vertikalen Integration. Die Branche 
ist noch immer dominiert von kleinen und mittelständischen Betrieben. Für erfahrene Asset 
Service Anbieter anderer Branchen, beispielsweise aus der IT oder dem Mobilitätssektor, 
bildet diese fragmentierte Branchenstruktur einen perfekten Nährboden an Subunterneh-
mern, um auch ohne umfassende eigene Expertise, wertschöpfungsstarke Komplettdienst-
leistungen anbieten zu können. 

Zu dieser Studie 

Die hier dargestellten Ergebnisse basieren auf der größten mittels Methoden der empirischen 
Sozialforschung wissenschaftlich durchgeführten Studie ihrer Art. Aus knapp 13 Mio. 
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immobilienwirtschaftlich Beschäftigten wurden in einem sehr aufwendigen Verfahren 1.344 
Entscheidungsträger für eine mehrfach geschichtete Stichprobe ausgewählt und identifiziert. 
Mithilfe von mehr als 6.000 vorbereitenden Telefonaten wurden 249 Telefoninterviews ver-
einbart, deren Dauer durchschnittlich jeweils 25 Minuten betrug. Allein mit der Durchfüh-
rung der Interviews wäre ein Mitarbeiter im Rahmen seiner tariflichen Arbeitszeit ohne Pau-
sen und sonstige Aktivitäten zweieinhalb Wochen beschäftigt. Der Dateninput dürfte damit 
signifikant größer sein als bei allen anderen Studien zum gleichen Thema. Die in diesem 
Bericht enthaltenen Ergebnisse basieren auf ersten, univariaten statistischen Auswertungen. 
Die Interpretationen stützen sich auf die gründliche Diskussion dieser ersten Ergebnisse mit 
zahlreichen Experten, insbesondere in Workshops mit ausgewählten Entscheidungsträgern 
aus der Unternehmenspraxis. Die wissenschaftliche Auswertung mittels multivariater Analy-
sen ist noch in vollem Gange. In den nächsten Monaten werden weitere, dann statistisch 
belastbare Ergebnisse zu den Zusammenhängen des immobilienwirtschaftlichen Struktur-
wandels erwartet. Dieser Bericht versteht sich als ein erstes Diskussionspapier. Für inhaltli-
che Kommentare sind die Autoren dankbar.  

 
  



 

5 Problemstellung und Zielsetzung der empirischen Studie 

1 Problemstellung und Zielsetzung der empirischen Studie 

Seit geraumer Zeit ist der Strukturwandel oder auch der Transformationsprozess eines der 
viel diskutierten Themen innerhalb der Immobilienwirtschaft. Starke technologische, öko-
nomische, aber auch gesellschaftliche Veränderungen der heutigen Zeit machen auch vor 
der deutschen Immobilienwirtschaft nicht Halt und werden tiefgreifende Veränderungspro-
zesse auslösen. In diesem Kontext ist häufig von Megatrends wie bspw. Digitalisierung, Ur-
banisierung, Globalisierung, Nachhaltigkeit oder auch sozio-demografischem Wandel sowie 
von konkreteren Strukturwandeltreibern die Rede. Dieser Strukturwandel ist von strategi-
scher Bedeutung für die langfristigen Entscheidungen der Marktteilnehmer in einem Wert-
schöpfungssystem, denn langfristige Veränderungen setzen bestehende Geschäftsmodelle 
unter Anpassungsdruck, bieten aber gleichzeitig großes Marktpotenzial und Chancen für de-
ren Weiter- und/oder Neuentwicklung.  

Erste Auswirkungen dieser Veränderungsprozesse werden dabei an ganz unterschiedlichen 
Stellen sichtbar. So zeigt sich, dass große Unternehmen umfangreiche Anteile ihrer genutz-
ten Fläche abgeben und die deutsche Industrie vermehrt Flächen mit kurzfristigen Mietver-
tragslaufzeiten nachfragt, anstatt diese im Eigentum zu halten. Parallel werden Flächen in 
deutschen Innenstädten wie bspw. München auch für deutsche Unternehmen als Standort 
zu teuer. Gleichzeitig ist die Infrastruktur der Innenstädte so überlastet, dass Arbeiten mög-
licherweise vermehrt außerhalb der Kernstadtbereiche angesiedelt werden. Die Veränderung 
der Nachfrage nach Flächen, insbesondere bei Einzelhandel und Logistik, ist ebenso spürbar, 
wie Veränderungen von Bürokonzepten bereits wirksam sind. Auch auf dem Kapitalmarkt 
sind in Bezug auf das Immobilieninvestment gravierende Veränderungen absehbar: So wach-
sen die Möglichkeiten der Immobilienfinanzierung durch die Enabling-Technologies der Di-
gitalisierung sowie der beständig zunehmenden Globalisierung. Im Bereich von Planen, 
Bauen, Betreiben und Verwerten versprechen die digitalen Technologien enorme Effektivi-
täts- und Effizienzsteigerungen. Zusätzlich ist ein weiterhin steigender Fachkräftemangel ab-
sehbar. Diese Aufzählungen zeigen, dass der Strukturwandel eines der aktuell meist disku-
tierten Themen innerhalb der Immobilienwirtschaft darstellt. Die damit einhergehenden 
starken Veränderungen für alle Lebensbereiche sind kaum umstritten, womit auch branchen-
übergreifende Veränderungen für Unternehmen und deren Wertschöpfung verbunden sind. 

Trotz dieser zentralen Bedeutung des Strukturwandels und der damit einhergehenden Not-
wendigkeit des Verständnisses dieser Veränderungsprozesse herrscht weitestgehend Unklar-
heit über die tatsächlichen Auswirkungen des mehrdimensionalen Strukturwandels auf die 
deutsche Immobilienwirtschaft. Dabei ist das Management deutscher immobilienwirtschaft-
licher Akteure erst dann in der Lage, Geschäftsmodelle sowie Produkte und Dienstleistungen 
oder Prozesse anzupassen und zukünftige Herausforderungen zu meistern, wenn die Aus-
wirkungen aller Treiber und die daraus resultierenden Auswirkungen auf die Geschäftsmo-
delle in der Immobilienwirtschaft richtig antizipiert werden können. Eine systematische Un-
tersuchung, wie sich der Strukturwandel auf die Immobilienwirtschaft auswirkt, wurde je-
doch bisher nicht durchgeführt. Natürlich hat sich die Forschung mit bestimmten Aspekten 
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beschäftigt, doch es ist ihr nicht gelungen, einen umfassenden Überblick über diesen For-
schungsbereich zu geben. Daher hat die empirische Studie das Ziel, die verschiedenen Me-
gatrends und Strukturwandeltreiber in der deutschen Immobilienwirtschaft zu ermitteln, zu 
systematisieren und aufzuzeigen, wie sie sich auf die Geschäftsmodelle der verschiedenen 
Akteure der deutschen Immobilienwirtschaft auswirken. So soll aufgezeigt werden, was aus 
Sicht der immobilienwirtschaftlichen Akteure in Deutschland  

• relevante Treiber des Strukturwandels der Immobilienwirtschaft sind,  

• welchen Anpassungsdruck diese im Hinblick auf Geschäftsmodelle, Produkte, Dienst-
leistungen sowie Strukturen und Prozesse erzeugen und vor allem 

• wie einzelne Akteursgruppen auf den Anpassungsdruck durch den Strukturwandel 
reagieren. 

Dadurch ergibt sich ein ganzheitliches Bild, wo die immobilienwirtschaftlichen Akteure ei-
nen Anpassungsdruck und damit eine Notwendigkeit für Veränderungen des eigenen Ge-
schäftsmodells bereits wahrnehmen. Hierdurch können die Chancen und Risiken des immo-
bilienwirtschaftlichen Strukturwandels und dessen Treiber für die Immobilienbranche be-
wertet werden. Darauf aufbauend werden notwendige strategische Anpassungen von Ge-
schäftsmodellen, Produkten und Dienstleistungen, Strukturen sowie von Prozessen der im-
mobilienwirtschaftlichen Akteure identifiziert. Dazu werden alle Akteursgruppen der Immo-
bilienwirtschaft in Deutschland zu ihrer persönlichen Betroffenheitssituation sowie den von 
ihnen bereits geplanten oder zumindest erwarteten Anpassungsprozessen befragt. Die Er-
gebnisse dieser Befragung werden im vorliegenden Bericht der Studie vorgestellt, erläutert 
und diskutiert. 

Im Rahmen dieses Ergebnisberichts wird in den ersten Kapiteln das Vorgehen und der Auf-
bau der Studie beschrieben. Kapitel 5, 6 und 7 widmen sich umfassend den entsprechenden 
Ergebnisdarstellungen. Jedes Kapitel schließt mit den bis dahin relevanten Schlüsselergeb-
nissen und Implikationen. Im letzten Kapitel sind diese Schlüsselergebnisse und Implikatio-
nen noch einmal im Gesamtzusammenhang interpretiert, sodass es sich hier um Wiederho-
lungen handelt. Diejenigen, die sich intensiv mit den kausalen Wirkungsbeziehungen des 
Strukturwandels auseinandersetzen möchten, sollten die Kapitel 5 bis 7 und deren Zwischen-
ergebnisse lesen. Die Zusammenstellung der wichtigsten Ergebnisse in Kapitel 8 richtet sich 
an Leser, die vor allem an den Implikationen der Studie für einzelne immobilienwirtschaft-
liche Akteursgruppen interessiert sind. 
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2 Inhaltlicher Bezugsrahmen der Studie 

Die vorliegende Studie untersucht die Auswirkungen des mehrdimensionalen Strukturwan-
dels auf die deutsche Immobilienwirtschaft. Dazu wird zunächst der inhaltliche Bezugsrah-
men beleuchtet, indem auf den Begriff und den Wirkungsmechanismus des mehrdimensio-
nalen Strukturwandels eingegangen wird. Da strukturelle Veränderungen auf Trends zu-
rückzuführen sind und in der Literatur branchenbezogen seit einigen Jahren vermehrt von 
Megatrends anstatt von Strukturwandel gesprochen wird, wird ebenfalls das Begriffsver-
ständnis von Megatrends erläutert. 

 

2.1 Zum Begriff des mehrdimensionalen Strukturwandels 

Die vorliegende Studie stellt eine betriebswirtschaftliche Betrachtungsweise des Struktur-
wandels und damit einen primär unternehmensbezogenen Strukturbegriff in den Mittel-
punkt.1 Betriebswirtschaftlich und managementorientiert stehen Wertschöpfungssysteme 
anstatt Wertschöpfungssektoren für die Beschreibung der Struktur im Fokus, da strukturelle 
Veränderungen einer Branche und die sich daraus ergebenden Auswirkungen auf Unterneh-
men untersucht werden sollen. Diese strukturellen Veränderungen lassen sich auf Trends 
zurückführen, die in einer globalen Umwelt des Wertschöpfungssystems ihren Ursprung ha-
ben.2 Daher wird ab den 1980er Jahren auch vermehrt von Megatrends anstatt von einem 
Strukturwandel selbst gesprochen.3 Dabei ist das globale Unternehmensumfeld durch tech-
nologische, soziokulturelle, politisch-rechtliche und ökonomische Rahmenbedingungen ge-
prägt, weshalb der Begriff des mehrdimensionalen Strukturwandels verwendet wird. Erst 
durch das Zusammenwirken dieser Dimensionen entsteht ein struktureller Wandel einer 
Branche bzw. eines Wertschöpfungssystems. Für die Beschreibung und Untersuchung des 
Strukturwandels ist somit die Betrachtung von Unternehmensumwelten und damit auch von 
Unternehmensbeziehungen von Bedeutung. 

Grundsätzlich ist der Strukturwandel gegenüber Nachfragephänomenen und vor allem dem 
Konjunkturzyklus abzugrenzen.4 Strukturwandlungsprozesse sind prinzipiell einmalige Pro-
zesse, während Konjunkturphänomene wiederkehrend sind.5 Es handelt sich somit um Ver-
änderungen, die nicht den konjunkturellen Zyklen von Angebot und Nachfrage folgen, son-
dern von grundlegender struktureller Natur sind. Gleichzeitig ist der Strukturwandel im 
Wachstumsprozess kapitalistischer Volkswirtschaften nur aus dem Zusammenspiel von an-
gebotsseitigen und nachfrageseitigen Faktoren erklärbar.6 Aufgrund dieser engen Verflech-
tungen sind gerade in der Unternehmenspraxis strukturelle Veränderungen nicht immer von 
gängigen Marktveränderungen abzugrenzen. 

 

                                                
1 Vgl. Picot (1990, S. 119). 
2 Vgl. Schehl (1993, S. 34/35) i.V.m. Diller, Lorch (1984, S. 11). 
3 Vgl. zum Begriffsverständnis von Megatrends Abschnitt 2.3. 
4 Vgl. Streissler (1982, S. 2); Diller, Lorch (1984, S. 9). 
5 Vgl. Helmstädter (1982, S. 56). 
6 Vgl. Hagemann (2011, S. 614). 
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2.2 Der Wirkungsmechanismus des mehrdimensionalen Strukturwandels 

Bis ein Strukturwandel tatsächlich Handlungsrelevanz im Management eines Unterneh-
mens erlangt, ist es oft ein weiter Weg durch vielschichtige kausale Wirkungszusammen-
hänge. Der Beginn eines Veränderungsprozesses sind Megatrends in der globalen Umwelt 
der Unternehmen. Die globale Umwelt umfasst aus Sicht eines Unternehmens alle wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Lebensbereiche. Sie ist der Teil eines Ökosystems, in dem 
Menschen handeln und somit Chancen, Risiken und Restriktionen für Unternehmen entste-
hen.7 In der globalen Umwelt entstehen Megatrends. Diese beschreiben langfristige Ent-
wicklungen im Hinblick auf gesellschaftliche, politische, technische und/oder wirtschaftliche 
Veränderungen und sind durch einzelne Akteure nicht beeinflussbar.8 Damit betreffen sie 
unterschiedlichste Lebensbereiche gleichermaßen, allerdings in unterschiedlichen Ausprä-
gungen. Die Bedeutung eines Megatrends für ein Unternehmen ist nicht per se gegeben. 
Damit ein Megatrend handlungsrelevant wird, muss er zunächst für die Interaktionsumwelt 
des Unternehmens von entsprechend hoher Bedeutung sein. Die Interaktionsumwelt ist die 
Summe aller Interessengruppen, die den Erfolg eines Unternehmens beeinflussen können. 
In der Managementlehre spricht man auch von Stakeholdern. Das Ziel der Untersuchung ist 
es, den Einfluss des Strukturwandels auf die Immobilienwirtschaft zu untersuchen. Deshalb 
haben wir zwischen das Unternehmen und seine Interaktionsumwelt noch die Ebene des 
immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungssystems eingefügt. Das Wertschöpfungssystem 
umfasst alle immobilienwirtschaftlich handelnden Akteure, die nach ihren Geschäftsmodel-
len in Akteursgruppen untergliedert werden können. Die Abbildung 1 verdeutlicht die bis-
herigen Erläuterungen. 

                                                
7 Vgl. Diller, Lorch (1984, S. 10). 
8 Vgl. Deckers, Heinemann (2008, S. 57) i.V.m. Pohl, Vornholz (2014, S. 5); Pohl, Vornholz (2016, S. 5); Vornholz (2017, S. 

143f.); Naisbitt, Aburdene (1982, S. XXIII); Gondring (2012, S. 17). 
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Abbildung 1: Darstellung des Wirkungsmechanismus des mehrdimensionalen Strukturwandels.9 

Die Wirkungskette wird nachfolgend noch einmal zusammengefasst: Der Strukturwandel hat 
– ausgelöst durch Megatrends – seinen Ursprung in der globalen Umwelt. Dies führt zu ei-
nem Strukturwandel des Interaktionsumfeldes, bevor schließlich strukturelle Veränderun-
gen im Unternehmen hinsichtlich des Geschäftsmodells, der Produkte und Dienstleistungen, 
Strukturen sowie von Prozessen folgen.10 Daher ist aus einer Managementperspektive die 
Abschätzung der Entwicklung in der globalen Umwelt und im Interaktionsumfeld so enorm 
wichtig,11 weil gerade der längerfristige Wandel von traditionell häufig als konstant angese-
henen Strukturen Unternehmen vor gewaltige Herausforderungen stellt.12  

Innerhalb des Wirkungsmechanismus des Strukturwandels sind einzelne Strukturwandel-
treiber für verschiedene Branchen sehr unterschiedlich relevant.13 So üben einzelne Struk-
turwandeltreiber auf manche Branchen und damit Wertschöpfungssysteme einen großen 
Anpassungsdruck aus, während sie auf andere kaum einen Einfluss haben. Dieser Mechanis-
mus lässt sich auch auf das Wertschöpfungssystem der Immobilienwirtschaft übertragen und 
ist in Abbildung 2 dargestellt. 

                                                
9 Eigene Darstellung. 
10 Vgl. Diller, Lorch (1984, S. 11). 
11 Vgl. Diller, Lorch (1984, S. 11). 
12 Vgl. Diller, Lorch (1984, S. 9).  
13 Vgl. Picot (1981, S. 528). 



 

Inhaltlicher Bezugsrahmen der Studie 10 

 

Abbildung 2: Der mehrdimensionale Strukturwandel trifft auf das Wertschöpfungssystem Immobilienwirt-

schaft.14 

Innerhalb des Wertschöpfungssystems Immobilienwirtschaft entstehen zwei unterschiedli-
che Wirkungsweisen:  

1. Einzelne Strukturwandeltreiber üben direkt einen Einfluss und damit Anpassungsdruck 
auf entsprechende Akteure des Wertschöpfungssystems aus.  

2. Gleichzeitig sind die Akteure auch einem indirekten Anpassungsdruck ausgesetzt, da 
durch die Unternehmensbeziehungen und Interdependenzen innerhalb des Wertschöp-
fungssystems auch Anpassungsstrategien anderer Akteure einen Anpassungsdruck auf 
einzelne Akteure erzeugen können (siehe Abbildung 2). So hat die Veränderung des Ge-
schäftsmodells eines Akteurs der vorgelagerten oder nachgelagerten Wertschöpfungs-
stufe durchaus Auswirkungen auf das Geschäftsmodell sowie zumindest die Produkte 
und Dienstleistungen des Akteurs selbst.  

Strukturwandeltreiber verändern auf diese Weise Wertschöpfungssysteme und bilden die 
Basis für veränderte bzw. neue Geschäftsmodelle, Produkte und Dienstleistungen sowie 
Strukturen und Prozesse. Dabei geht mit dem Strukturwandel keinesfalls ausschließlich eine 
Bedrohung von Geschäftsmodellen einher. Vielmehr gäbe es ohne strukturelle Veränderun-
gen kein wirtschaftliches Wachstum, denn erst der Strukturwandel mobilisiert Produktivi-
tätsreserven.15 Zudem bildet er Anknüpfungspunkte für neue Geschäftsmodelle und Innova-
tionen. 

Darüber hinaus sind in Abbildung 2 die mithilfe einer explorativen Vorstudie als für die 
deutsche Immobilienwirtschaft relevant identifizierten Megatrends bereits benannt. Im Rah-
men der Studie sind die immobilienwirtschaftlichen Akteure nach ihrem Geschäftsmodell in 

                                                
14 Eigene Darstellung. 
15 Vgl. Tietmeyer (1989, S. 13). 
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die Akteursgruppen Nutzer, leistungswirtschaftliche Dienstleister, Investoren/finanzwirt-
schaftliche Dienstleister und Projektentwickler unterteilt und dementsprechend dargestellt. 

 

2.3 EXKURS: Zum Begriff Megatrend 

Der amerikanische Zukunftsforscher Naisbitt prägte in den 1980er Jahren den Begriff Me-
gatrend, der einen langfristigen, tiefgreifenden Trend im Hinblick auf gesellschaftliche, po-
litische, technische und/oder wirtschaftliche Veränderungen beschreibt.16 Damit kennzeich-
nen Megatrends die langfristigen Entwicklungen, hervorgerufen durch soziale, ökonomi-
sche, politische und technische Veränderungen, und grenzen sich somit von den deutlich 
kurzfristiger wirkenden Produkt- und Modetrends oder Konsum- und Zeitgeisttrends ab.17 
Daher wird auch davon gesprochen, dass Megatrends mehrdimensional wirken, da nie le-
diglich ein gesellschaftlicher Bereich betroffen ist.18 Megatrends verändern die Welt zwar 
langsam, dafür aber grundlegend und langfristig,19 wobei sie keineswegs konstant, sondern 
auch dynamisch verlaufen.20 Somit können Megatrends neben den Merkmalen der Langfris-
tigkeit21 und der grundlegenden Prägung der Entwicklung einer Gesellschaft durchaus auch 
von Gegentrends geprägt sein, die allerdings an der grundlegenden Richtung des Me-
gatrends nichts ändern.22 Ein weiteres Merkmal im Hinblick auf Megatrends liegt in der Viel-
zahl verschiedener Einzeltrends, sodass Megatrends nicht immer scharf voneinander abge-
grenzt werden können, sondern sich eher miteinander vermischen und gegenseitig bedingen 
und beeinflussen.23 Aufgrund der Mehrdimensionalität von Megatrends und den zusätzlich 
existierenden Interdependenzen zwischen einzelnen Bestandteilen dieser und der Me-
gatrends selbst, ist es kaum möglich, einen einzelnen Megatrend isoliert hinsichtlich seiner 
Wirkungen zu untersuchen.24 So gibt es in der Literatur auch unterschiedliche Auffassungen 
darüber, welche Megatrends existieren und wie groß entsprechend ihre Bedeutung ist.25 

Gerade durch ihre lange, mehrjährige Wirkungsdauer im Vergleich zu Hypes oder Moden 
weisen Megatrends aufgrund der zeitlichen Stabilität eine strategische Bedeutung für lang-
fristig ausgerichtetes Entscheiden und Handeln auf.26 Schließlich wirken wirtschaftliche und 
gesellschaftliche Trends länger und nachhaltiger auf die Wirtschaft als Moden oder Konjunk-
turzyklen.27 Weil sie als langfristig wirkungsmächtige Einflussgrößen Märkte der Zukunft 
prägen, allgegenwärtig sind und sich auf regionaler Ebene lediglich in ihren spezifischen 
Ausprägungen unterscheiden, gehören Megatrends zu den wichtigsten strategischen 

                                                
16 Vgl. Deckers, Heinemann (2008, S. 57) i.V.m. Pohl, Vornholz (2014, S. 5); Pohl, Vornholz (2016, S. 5); Vornholz (2017, S. 

143); Naisbitt, Aburdene (1982, S. XXIII); Gondring (2012, S. 17). 
17 Vgl. Vornholz (2017, S. 144). 
18 Vgl. Müller-Stewens, Müller (2009, S. 242); Pohl, Vornholz (2016, S. 5). 
19 Vgl. Zukunftsinstitut (2016, o.S.). 
20 Vgl. Zeitner, Peyinghaus (2014, S. 6). 
21 In der Literatur ist die Wirkungsdauer von Megatrends diskutiert. Während in den 1980er Jahren noch von sieben bis zehn 

Jahren gesprochen wurde, wird mittlerweile von mehreren Jahrzehnten bis zu 30 Jahre, teilweise sogar von 50 Jahren, 
ausgegangen. (Vgl. Naisbitt, Aburdene (1982, S. XXIII; Zukunftsinstitut (2016, o.S.); Pohl, Vornholz (2014, S. 5); Pohl, 
Vornholz (2016, S. 5); Heß (2008, S. 3); Pradel, Aretz (2008, S. 231). 

22 Vgl. Deckers, Heinemann (2008, S. 57); Vornholz (2017, S. 144). 
23 Vgl. Pradel, Aretz (2008, S. 232) i.V.m. Gondring (2012, S. 19); Pohl, Vornholz (2016, S. 5); Vornholz (2017, S. 144). 
24 Vgl. Pohl, Vornholz (2014, S. 5). 
25 Vgl. Vornholz (2017, S. 144). 
26 Vgl. Müller-Stewens, Müller (2009, S. 242). 
27 Vgl. Just (2017, S. 872). 
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Themen der heutigen Gesellschaft.28 Diese strategische Bedeutung steigt, da Megatrends 
umfassend und tiefgreifend auf wirtschaftliche und politisch-rechtliche Akteure sowie auf 
Individuen und ihr Konsumverhalten, aber auch auf Unternehmen und ihre Strategien wir-
ken. So kann das Verständnis von Megatrends und den mit ihnen verbundenen Chancen und 
Risiken gerade in dem aktuell sehr volatilen Marktumfeld bei der Analyse von Entschei-
dungsoptionen hilfreich sein.29 Daher sind Entscheidungsträger in Unternehmen durchaus 
angehalten, Megatrends zu analysieren und auf die Entwicklungen zu reagieren, damit sich 
daraus ergebende Chancen genutzt werden können und gleichzeitig potenziellen Risiken aus 
diesen Entwicklungen rechtzeitig entgegengewirkt werden kann.30 Besonders wer neue Po-
tenziale für das eigene Geschäftsfeld sucht, sollte sich weniger an technischen Entwicklun-
gen und kurzfristigen Modeströmen, sondern an den die Entwicklung von Gesellschaft und 
der Märkte prägenden Megatrends orientieren.31 Alle Megatrends zusammen verursachen 
durch ihre Veränderungsprozesse vor allem auf herkömmliche Geschäftsmodelle einen ge-
waltigen Anpassungsdruck, bieten aber gleichzeitig auch große Marktpotenziale und Chan-
cen für deren Weiter- und Neuentwicklungen.32 

Somit führen Megatrends auch zu vielfältigen Einflüssen auf die Immobilienwirtschaft, wel-
che von den Akteuren zu antizipieren sind, um nachhaltig erfolgreich sein zu können.33 Ge-
rade innerhalb der Immobilienwirtschaft hängen Erfolgspotenziale aufgrund der Langlebig-
keit von Immobilien, verbunden mit dem hohen Ressourcenaufwand, von den langfristigen 
gesellschaftlichen Entwicklungen und damit von den Megatrends ab.34 Dass Megatrends ei-
nen entscheidenden Einfluss auf die Immobilienwirtschaft haben, ist mittlerweile unumstrit-
ten. Aber welche Trends welche Relevanz aufweisen und mit welcher Stärke auf die Immo-
bilienwirtschaft Einfluss nehmen, welche Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge und welche 
wechselseitigen Abhängigkeiten auftreten, ist nicht gerade offensichtlich, weshalb es einer 
differenzierten Betrachtungsweise und einer strukturierten Analyse der Zusammenhänge be-
darf.35 Aus diesem Grund befasst sich die vorliegende Studie mit den Auswirkungen der 
Megatrends und ihren Strukturwandeltreibern auf die Immobilienwirtschaft als Ganzes, aber 
auch auf die immobilienwirtschaftlichen Akteure im Besonderen. 
  

                                                
28 Vgl. Prognos AG, InWIS (2015, S. 24) i.V.m. Heß (2008, S. 3). 
29 Vgl. Bayern LB (2016, S. 3). 
30 Vgl. Zeitner, Peyinghaus (2014, S. 6). 
31 Vgl. Bundesministerium für Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU) (2008, S. 5). 
32 Vgl. Grömling, Haß (2009, S. 74); Bundesministerium für Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU) (2008, S. 6). 
33 Vgl. Pohl, Vornholz (2014, S. 4f.); Pohl, Vornholz (2016, S. 5). 
34 Vgl. Pohl, Vornholz (2014, S. 5). 
35 Vgl. Arens (2006, S. 330) i.V.m. Gondring (2012, S. 21). 
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3 Ablauf und Methodik der Studie 

Der empirischen Studie vorgelagert ist eine explorative Vorstudie, welche sich maßgeblich 
aus einer Literaturrecherche sowie 16 explorativen Experteninterviews zusammensetzt. Die 
leitfadengestützten, sowohl persönlich als auch telefonisch durchgeführten explorativen In-
terviews haben im Zeitraum Februar und März 2018 stattgefunden. Das Ergebnis ist ein 
Verständnis der tiefgreifenden Veränderungsprozesse durch den mehrdimensionalen Struk-
turwandel, deren Zusammenhänge sowie die Identifikation der für die deutsche Immobili-
enwirtschaft relevanten Megatrends, Strukturwandeltreiber und Anpassungsstrategien der 
immobilienwirtschaftlichen Akteursgruppen. Auf dieser Grundlage ist die Erstellung von 
Propositionen sowie die anschließende Konzeptionierung des Fragebogens erfolgt. In Abbil-
dung 3 ist der Ablauf der vorliegenden Studie im Zeitverlauf grafisch dargestellt.  

 

Abbildung 3: Darstellung des zeitlichen Ablaufs der empirischen Studie.36 

 

3.1 Auswahl der zu befragenden immobilienwirtschaftlichen Akteure 

Im Rahmen der Befragung werden keine Unternehmen, sondern immobilienwirtschaftliche 
Entscheidungsträger vor dem Hintergrund ihres Erfahrungshorizonts befragt. Immobilien-
wirtschaftliche Entscheidungsträger prägen und steuern durch ihre täglichen Entscheidun-
gen Veränderungsprozesse und sind dadurch vor allem für Veränderungen aufgrund des 
Transformationsprozesses sensibilisiert oder sogar von diesen betroffen. Darüber hinaus ist 
das Wissen über Veränderungsprozesse bei ihnen und nicht unbedingt – aufgrund von Un-
ternehmenswechseln und Neugründungen – innerhalb der Unternehmensorganisation ge-
speichert, zumal (zukünftige) Veränderungsprozesse auch einer subjektiven Einschätzung 
vor dem Hintergrund des eigenen Erfahrungshorizonts unterliegen. 

                                                
36 Eigene Darstellung, in Anlehnung an Pfnür, Weiland (2010, S. 12). 
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Die Grundgesamtheit der Unternehmensbefragung umfasst im Prinzip die Entscheidungsträ-
ger aller Immobilienunternehmen in Deutschland. Da eine solch umfassende Befragung we-
der wirtschaftlich noch prozedural faktisch effizient durchführbar wäre, wurde die Grund-
gesamtheit auf ein im Rahmen einer empirischen Erhebung vertretbares Maß reduziert. Die-
ses Vorgehen ist in der empirischen Forschung üblich. Die reduzierte Auswahl wird als Er-
hebungs-Grundgesamtheit bezeichnet.37 Die Abgrenzung dieser Erhebungs-Grundgesamt-
heit und damit die Auswahl der zu befragenden immobilienwirtschaftlichen Entscheidungs-
träger erfolgt nach den folgenden zwei Kriterien: 

1. Betroffenheit des Entscheidungsträgers vom Strukturwandel. 
Als Indikator dient die Größe des Unternehmens, in welchem ein immobilienwirt-
schaftlicher Entscheidungsträger tätig ist. Hintergrund dieses Indikators ist die Un-
terstellung, dass große Unternehmen stärker strukturell betroffen sind und diese Be-
troffenheit professioneller gemanagt wird. Mit diesem entsprechenden Professionali-
sierungsgrad geht ein überdurchschnittlicher Erfahrungswert dieser Entscheidungs-
träger einher, da sie ansonsten nicht mit den Entscheidungen auf den strategischen 
Ebenen betraut wären. 

2. Sensibilisierung der Entscheidungsträger für den Strukturwandel. 
Unterschiedlichste Entscheidungsträger der Immobilienwirtschaft haben ihre Sensi-
bilität für die Veränderungsprozesse durch Vorträge bzw. die Teilnahme auf einschlä-
gigen Konferenzen sowie Fachtagungen, als Autoren von Fachbeiträgen, als Autoren 
in einschlägigen Fachzeitschriften oder als zitierte Meinungsbilder in den für die Im-
mobilienbranche wesentlichen Zeitungen aufzeigen können. Auch diese Entschei-
dungsträger sind vor dem Hintergrund ihrer bedeutsamen Erfahrungen und Einschät-
zungen befragt worden. Über die Recherche dieser Entscheidungsträger hinaus sind 
die Experten in den explorativen Interviews im Rahmen der Vorstudie nach sensibi-
lisierten Entscheidungsträgern befragt worden. Sensibilisierte Entscheidungsträger 
müssen nicht zwangsläufig in den großen Unternehmen tätig sein. 

Auf der Grundlage dieser beiden Kriterien ist bei der Erzeugung einer Liste der Ansprech-
partner für die Befragung wie folgt vorgegangen worden: 

1. Die Grundgesamtheit wurde anhand von Geschäftsmodellen in immobilienwirt-
schaftliche Akteursgruppen geschichtet. Unter Berücksichtigung der unter vertretba-
rem Aufwand herstellbaren Stichprobengröße wurden neun immobilienwirtschaftli-
che Geschäftsmodelle bzw. Akteure in die vier Akteursgruppen Nutzer, leistungswirt-
schaftliche Dienstleister, Investoren/finanzwirtschaftliche Dienstleister sowie Pro-
jektentwickler eingruppiert.38  

                                                
37 Vgl. zur Erhebungs-Grundgesamtheit Kromrey, Roose, Strübing (2016, S. 260). Bei einer bewussten Auswahl wird ein Ele-

ment der Grundgesamtheit planvoll und in Abhängigkeit vorher festgelegter, angebbarer und intersubjektiv nachvoll-
ziehbarer Kriterien gezielt ausgewählt. Damit erfolgt die Auswahl nicht willkürlich (vgl. Kromrey, Roose, Strübing 
(2016, S. 268)). 

38 Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister werden im weiteren Verlauf vor allem in den Abbildungen aus Gründen der Ver-
einfachung Dienstleister genannt. Immer wenn von Investoren gesprochen wird, sind Investoren und finanzwirtschaftli-
che Dienstleister gemeint. 
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2. Für all diese Geschäftsmodelle bzw. Akteure wurden Unternehmenslisten absteigend 
nach Größe der jeweiligen Unternehmen erzeugt. Dabei wurden die jeweils größten 
Unternehmen mit Hilfe der Marktübersichten des Research-Unternehmens Lis-
tenchampion, Angaben des Makler-Rankings (2017) vom Immobilienmanagerver-
lag39, Architektenranking von BauNetz40 sowie umfangreichen eigenen Recherchen 
ermittelt. Der Umsatz bzw. Gewinn, Mitarbeiterzahlen, Umfang laufender Projekte 
oder auch der Bekanntheitsgrad der Unternehmen über Google-Trend-Analysen wur-
den hierbei als Kriterien berücksichtigt. 

3. Anschließend wurden in den entsprechenden Unternehmenslisten jeweilige Ent-
scheidungsträger als Ansprechpartner identifiziert. So wurden Entscheidungsträger 
in immobilienwirtschaftlichen Unternehmen als Befragungsteilnehmer ausgewählt, 
welche mit strategischen Aufgaben im Unternehmen befasst und/oder sogar mit der 
Weiterentwicklung des Geschäftsmodells sowie Produkten und Dienstleistungen be-
traut sind. Die Identifikation erfolgte anhand der Funktionsbeschreibung der Ent-
scheidungsträger, wobei mindestens die Abteilungsleitungsebene oder sogar die Ge-
schäftsführungsebene angestrebt wurden. Infrage kommende Positionen lauteten: 
CEO, President, Director, Head of, Senior Manager, Vorstand, Geschäftsführung, Ge-
schäftsführender Gesellschafter, Partner, Prokurist oder Leiter wie bspw. Niederlas-
sungsleiter oder Abteilungsleiter. Darüber hinaus wurde die Auswahl, welcher Ent-
scheidungsträger als Ansprechpartner dient, auch von der Erreichbarkeit und der 
Verfügbarkeit der Person abhängig gemacht. 

4. Parallel dazu wurde durch Recherche eine zweite Liste mit sensibilisierten Entschei-
dungsträgern erzeugt. Diese Kontakte wurden durch Internetrecherche verifiziert 
und zu den Akteursgruppen zugeordnet. Die letztendliche Auswahl dieser Entschei-
dungsträger erfolgte per Zufall. Dabei wurde bei der Anzahl berücksichtigt, dass die 
ursprünglichen Proportionen der Akteursgruppen beibehalten werden. Dass es dabei 
zu minimalen Verschiebungen kam, da sich Kontaktdaten einzelner Entscheidungs-
träger aus beiden Listen nicht recherchieren ließen, wurde in Kauf genommen. Auch 
dass der Akteursgruppe Investoren/finanzwirtschaftliche Dienstleister zugeordnete 
Entscheidungsträger in der Überzahl sind, wird aufgrund der Tatsache, dass ihr meh-
rere Geschäftsmodelle untergruppiert sind und Investoren und finanzwirtschaftliche 
Dienstleister eine bedeutende Akteursgruppe der Immobilienwirtschaft sind, als un-
problematisch eingeschätzt. 

5. Durch das Hinzufügen von Entscheidungsträgern und Meinungsbildern aus der zwei-
ten Liste sind in der Erhebungs-Grundgesamtheit auch Entscheidungsträger aus klei-
neren und mittelgroßen Unternehmen aus der Immobilienwirtschaft enthalten. Dar-
über hinaus sind teilweise auch mehrere Entscheidungsträger aus einem Unterneh-
men aufgeführt. Auch dies wird als unproblematisch eingeschätzt, da im Rahmen der 
Studie die persönlichen Einstellungen von Entscheidungsträgern vor ihrem 

                                                
39 https://www.immobilienmanager.de/alle-ergebnisse-makler-rainking-2016/150/43462/. Stand: 09. April 2018. 
40 https://www.baunetz.de/ranking/. Stand: 09. April 2018. 
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persönlichen Erfahrungs- und Wissenshintergrund und nicht in Bezug auf das Unter-
nehmen befragt werden. 

Im Zweifel wurde das Kriterium der Sensibilität etwas höher gewichtet als das Kriterium der 
Unternehmensgröße. So wurden in minimalem Umfang als sehr sensibilisiert geltende Ent-
scheidungsträger und Meinungsbilder der Immobilienwirtschaft in die Erhebungs-Grundge-
samtheit aufgenommen, selbst wenn dadurch die Proportionsanteile der Akteursgruppen 
ganz leicht ins Ungleichgewicht fielen. 

Der Aufbau der geschichteten Bruttostichprobe ist der Abbildung 4 zu entnehmen. Die er-
mittelte Bruttostichprobe beträgt somit 1.344 zu befragende immobilienwirtschaftliche Ent-
scheidungsträger aus Deutschland. 

 

Abbildung 4: Darstellung der geschichteten Bruttostichprobe der Befragung.41 

Die Kontaktdaten aller 1.344 potenziellen Studienteilnehmer wurden händisch aus beste-
henden Adressverzeichnissen und Recherchen per Telefon und Internet zusammengetragen. 
Anschließend wurden alle Ansprechpartner mit einem persönlichen Anschreiben angeschrie-
ben, um ihnen die Hintergründe des Forschungsvorhabens zu erläutern, sie um die Teil-
nahme an der Studie zu bitten sowie mit der Vorgehensweise des Marktforschungsinstituts 
vertraut zu machen. Darüber hinaus wurde den Teilnehmern eine anonymisierte Auswer-
tung und Veröffentlichung der Ergebnisse sowie ein Exemplar des Ergebnisberichts zugesi-
chert. 

 

3.2 Konzeption des Fragebogens 

Der strukturierte Fragebogen besteht weitestgehend aus geschlossenen Fragen, um die Er-
gebnisse einheitlich abfragen und empirisch auswerten zu können. An sinnvollen Stellen 
wird der Fragebogen durch halboffene Fragen ergänzt, um den Teilnehmern gerade bei den 
Strukturwandeltreibern und Anpassungsstrategien dennoch Raum für Ergänzungen zu er-
möglichen. Die Beantwortung der geschlossenen Fragen erfolgt mithilfe der Likert-Skala mit 

                                                
41 Eigene Darstellung. 
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einem geraden Skalenniveau, um eine Mittelwerttendenz zu vermeiden.42 Dabei antworten 
die Befragten mittels Zustimmung, da so die Flexibilität bei der Formulierung der Fragen 
und Items am höchsten ist. Die geschlossene Fragestellung mit der intervallskalierten Ant-
wortskala ist in Abbildung 5 beispielhaft dargestellt. 

 

Abbildung 5: Angewendete intervallskalierte Antwortskala bei geschlossenen Fragestellungen.43 

Der Fragebogen gliedert sich gemäß den in der Initiierungs- und Konzeptionsphase des For-
schungsprojekts erarbeiteten Inhalten und Propositionen in vier aufeinanderfolgende Teile. 
Die Struktur des Fragebogens ist in Abbildung 6 dargestellt, darüber hinaus ist der gesamte 
Fragebogen im Anhang dieses Ergebnisberichts zu finden. 

 

Abbildung 6: Struktur des konzipierten Fragebogens.44 

Der erste Teil (Block I) dient der Identifikation wesentlicher Auslöser von Veränderungspro-
zessen in der deutschen Immobilienwirtschaft. Hier werden die Studienteilnehmer nach den 
Wirkungen verschiedener Megatrends auf die Immobilienwirtschaft und Einflüsse der Struk-
turwandeltreiber auf die eigene Arbeit befragt. Auch die Betroffenheit der jeweiligen Unter-
nehmen vom Strukturwandel wird mithilfe des ersten Fragebogenteils untersucht. Der 
zweite Teil im Fragebogen (Block II) widmet sich den durch den Strukturwandel induzierten 

                                                
42 Zu den Vor- und Nachteilen von geraden und ungeraden Antwortskalen vgl. Porst (2014, S. 83f.); Mummendey, Grau 

(2014, S. 75ff.). 
43 Eigene Darstellung. 
44 Eigene Darstellung, in Anlehnung an Pfnür, Armonat (2004, S. 23). 
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Veränderungen innerhalb der jeweiligen Unternehmen und deren Anpassungsstrategien. 
Hier beantworten die Entscheidungsträger Fragen zu konkreten Reaktionen ihrer Unterneh-
mung auf den Strukturwandel sowie allgemeine Einschätzungen zu den Auswirkungen des 
Strukturwandels auf die Immobilienwirtschaft aus ihrer jeweiligen Perspektive. Der Block II 
des Fragebogens ist auf die jeweiligen Schichtungen der Befragungen zugeschnitten, sodass 
sich hier die Fragen je nach Akteursgruppe unterscheiden. Hierbei wird zwischen den Ak-
teursgruppen Immobiliennutzer, leistungswirtschaftliche Dienstleister, Immobilieninvesto-
ren/finanzwirtschaftliche Dienstleister und Projektentwickler unterschieden, da es sich bei 
diesen um die wichtigsten Akteursgruppen rund um die Immobilie handelt. Mithilfe des drit-
ten Teils (Block III) werden die Wirkungen von Unternehmensbeziehungen und Interdepen-
denzen innerhalb des Wertschöpfungssystems der Immobilienwirtschaft und damit die Aus-
wirkungen der Veränderungsprozesse bei einzelnen Akteuren auf die anderen immobilien-
wirtschaftlichen Akteure untersucht. Der vierte Teil des Fragebogens (Block IV) dient der 
Erhebung von Strukturdaten und Einschätzungen des Unternehmens der entsprechenden 
Befragungsteilnehmer, bevor der letzte Teil (Block V) Strukturdaten der befragten Entschei-
dungsträger erhebt.  

Die Konzeptionierungsphase des Fragebogens umfasst mehrere Pretests und Anpassungen 
vor allem im Hinblick auf den Zeitaufwand während der Beantwortung. Angestrebt wurde 
eine durchschnittliche Beantwortungsdauer von 20 Minuten pro Fragebogen.  

  

3.3 Methodik der Datenerhebung 

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden die Daten mittels computerunterstützen Tele-
foninterviews (CATI-Methode)45 erhoben. Dabei lag den Telefoninterviews der entwickelte 
Fragebogen zugrunde (vgl. Abschnitt 3.2). Diese Telefoninterviews wurden von einem Call-
Center eines Marktforschungsunternehmens durchgeführt. Eine Datenerhebung mittels Te-
lefoninterviews wurde gewählt, da die Aufmerksamkeitsspanne der Befragungsteilnehmer 
im Vergleich zu schriftlichen Befragungen deutlich höher ist. Auch die Rücklaufquote liegt 
in der Regel über der von schriftlichen Befragungen. Darüber hinaus ermöglicht die compu-
terunterstütze Erhebungsmethode einen verringerten Erhebungs- und Auswertungsauf-
wand.46  

Nach dem postalischen Anschreiben erfolgte die telefonische Kontaktaufnahme direkt durch 
das Marktforschungsinstitut. Das Institut führte 249 Telefoninterviews mit Entscheidungs-
trägern der deutschen Immobilienwirtschaft. Dabei betrug die Interviewdauer im Durch-
schnitt 25 Minuten, womit insgesamt über 100 Stunden Daten gesammelt wurden. Das ent-
spricht ohne Zeiten der Gesprächsanbahnung in der Summe einer Netto-Befragungszeit von 
zweieinhalb Wochen pausenloser Interviews. Damit gehört diese Befragung zu den umfang-
reichsten, jemals in der deutschen Immobilienwirtschaft durchgeführten empirischen Erhe-
bungen ihrer Art. 

                                                
45 Computer Assisted Telephone Interviews (CATI). 
46 Vgl. dazu Decker, Wagner (2002, S. 173f.); Pepels (1995, S. 206ff.); Pfleiderer (2000, S. 59ff.); Fuchs (1994, S. 35). 
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Die Berechnung der Ausschöpfungsquote ist in Tabelle 1 dargestellt. Sie übertrifft mit 
26,55 % bei einer so umfangreichen Bruttostichprobe die Erwartungen und spiegelt das hohe 
Interesse der Branche bzw. der befragten Entscheidungsträger an den Inhalten dieser Studie 
wider. 

Tabelle 1: Berechnung der Ausschöpfungsquote.47 

 

 

3.4 Konzept der Auswertung 

Die Auswertung der Studie folgt einerseits einem theoretischen Gerüst an Hypothesen und 
Propositionen. Sie ist damit zu einem großen Teil darauf ausgelegt, bestehende wissenschaft-
liche Theorien zum Strukturwandel in ihrer Gültigkeit für die Immobilienwirtschaft zu tes-
ten. Dieses konfirmatorische Vorgehen dient der empirischen Bestätigung oder auch der Wi-
derlegung bisheriger Vermutungen. Dieser Teil der Auswertungen erfolgt erst in späteren 
Analysen der Daten und ist nur in ersten Grundzügen Gegenstand des vorliegenden Ergeb-
nisberichts. Entsprechende wissenschaftliche Publikationen befinden sich in Vorbereitung. 

Zum anderen wurden die hier behandelten Probleme, insbesondere in ihren Besonderheiten 
für die Immobilienwirtschaft, jedoch an vielen Stellen wissenschaftlich noch gar nicht bear-
beitet. Entsprechend dient die Studie auch dazu, bislang unbekannte Strukturen in den Wir-
kungszusammenhängen des mehrdimensionalen Strukturwandels der Immobilienwirtschaft 
und seiner Folgen aufzudecken und somit durch ein exploratives Vorgehen neue Theorien 
zu entwickeln. Dabei ist vor allem Kreativität und praktische Erfahrung über den Datensatz 
hinaus gefragt.  

Im Rahmen dieses Ergebnisberichts werden die erhobenen Daten mithilfe univariater de-
skriptiver Analysemethoden ausgewertet. Das heißt die statistischen Variablen werden 

                                                
47 Eigene Darstellung, in Anlehnung an Häder, Häder (2009, S. 149). 
 Bezogen auf die geschichtete Stichprobe beträgt die jeweilige Ausschöpfungsquote für Nutzer ca. 20%, für leistungs-

wirtschaftliche Dienstleister ca. 22%, für Investoren ca. 33% und für Projektentwickler ca. 31%. Aufgrund der Tatsache, 
dass die Akteure sich während der Befragung selbst einordnen konnten und diese Einordnung nicht immer mit der Vor-
sortierung in der Stichprobe übereinstimmt, lässt sich die Ausschöpfungsquote bezogen auf die einzelnen Akteursgrup-
pen nicht exakt ermitteln. 

Bruttostichprobe 1344
Doublette* 16 1,19%
Telefon: Falscher Anschluss bestätigt 18 1,34%
Falsche Zielgruppe 0
Entscheidungsträger nicht mehr im Unternehmen 11 0,82%
Maximale Anzahl an Kontaktversuchen erreicht (kein Freizeichen, 
besetzt, keine Erreichbarkeit)** 361 26,86%

Bereinigte Stichprobe (Nettostichprobe) 938 100,00%
Systematische Ausfälle:
Kein Interview möglich/erwünscht 689 73,45%
Interviewabbruch 0
Durchgeführte Interviews / Ausschöpfungsquote 249 26,55%
*Kontaktierte Entscheidungsträger haben teilweise Ersatzkontakte statt ihrer selbst 

angegeben, die wiederum teilweise im Datensatz bereits vorhanden waren

**Mindestens 3, durchschnittlich 5,8 Kontaktversuche pro Datensatz
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jeweils isoliert voneinander untersucht. Dabei werden die Antworten der befragten Entschei-
dungsträger in erster Linie mit dem arithmetischen Mittel (Durchschnittswert) analysiert. Da 
der Fragebogen in einzelnen Teilen inhaltlich auf die geschichtete Stichprobe angepasst ist, 
werden neben einer Gesamtdarstellung über alle Befragungsteilnehmer durchschnittliche 
Mittelwerte herangezogen, um das Antwortverhalten der vier befragten Akteursgruppen mit-
einander zu vergleichen. Im Rahmen des Ergebnisberichts wird dieser Wert als Score oder 
auch als Zustimmungswert bezeichnet. Dieser gibt an, bei welchem Wert auf der Skala die 
durchschnittliche Zustimmung aller Befragten zu verorten ist. So kann aufgezeigt werden, 
ob seitens der Befragten eine hohe, mittlere oder geringe Zustimmung bzw. Ablehnung der 
Aussagen vorliegt. Die folgende Abbildung 7 verdeutlicht die Interpretation des Scores bzw. 
Zustimmungswerts. 

 

Abbildung 7: Beispiel zur Interpretation der Analyseergebnisse.48 

Unterstützt werden diese Analysen durch das Heranziehen von TOP-2-Boxen und BOTTOM-
2-Boxen. Für den TOP-2-Box-Wert werden die Antworten mit den Ausprägungen „stimme 
voll zu“ und „stimme zu“ zusammengefasst. Die Ausprägungen „stimme nicht zu“ und 
„stimme gar nicht zu“ werden dementsprechend zum BOTTOM-2-Box-Wert zusammenge-
fasst.49 Interpretiert werden diese Werte als eindeutige Zustimmung bzw. Ablehnung der 
Aussagen aus den entsprechenden Fragestellungen. 

Das arithmetische Mittel ist ein Maß zur Charakterisierung der zentralen Lage einer Vertei-
lung und schöpft alle vorhandenen Informationen über die Zustimmungsskala aus.50 Die 
Box-Werte bilden die entsprechend kumulierten relativen Häufigkeiten, d.h. die Summe der 
prozentualen Antworten „stimme voll zu“ und „stimme zu“ bzw. der Antworten „stimme 

                                                
48 Eigene Darstellung. 
49 Dieses Analysemaß stammt aus der Kundenzufriedenheitsforschung und hat sich dort sehr bewährt, vgl. Morgan, Rego 

(2006, S. 433). Darin vergleichen die Autoren verschiedene Analysemaße und untersuchen sie auf ihre Tauglichkeit im 
Rahmen von Kundenbefragungen. TOP-2-Box-Werte erhalten dabei eine positive Bewertung. 

50 Vgl. Weins (2010, S. 65f.). 

Bitte bewerten Sie den Einfluss des durch die Megatrends verursachten Strukturwandels auf Ihr 
Unternehmen.
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nicht zu“ und „stimme überhaupt nicht zu“. Somit enthalten die Box-Werte zusätzliche In-
formationen zur Verteilung der Antworten. 

Um die Ergebnisse der Befragung in ihrer praktischen Bedeutung für den Wirtschaftssektor 
einzuordnen, wurde über die Auswertung der Befragung hinaus im Juli 2018 ein Experten-
Workshop durchgeführt. In einer moderierten Veranstaltung diskutierten 21 Vertreter aus 
15 Unternehmen die dargestellten Ergebnisse, bewerteten diese und gingen auf sich daraus 
ergebende Konsequenzen ein. Die entsprechenden Ergebnisse des Experten-Workshops die-
nen insbesondere der Ableitung von Schlussfolgerungen im Rahmen dieses Berichts. 
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4 Struktur der Studienteilnehmer 

Insgesamt wurden im Rahmen der empirischen Studie 249 Entscheidungsträger der Immo-
bilienwirtschaft befragt. Davon sind 42 (16,9 %) der Befragten der Akteursgruppe gewerb-
liche Immobiliennutzer, d.h. den Corporates bzw. Publics zuzuordnen. Bei 62 (24,9 %) han-
delt es sich um leistungswirtschaftliche Dienstleister, während 111 (44,6 %) der Befragungs-
teilnehmer sich den Investoren/finanzwirtschaftlichen Dienstleistern sowie 34 (13,7 %) den 
Projektentwicklern zugeordnet haben (vgl. Abbildung 8). Aufgrund der vier unterschiedli-
chen Fragebögen wurde im Ergebnis ein 360-Grad-Bild der Immobilienwirtschaft im aktuel-
len Transformationsprozess erreicht. 

 

Abbildung 8: Verteilung der Stichprobe über die Akteursgruppen [n = 249]. 

Mit 249 computerunterstützten Telefoninterviews und einer Ausschöpfungsquote von 
26,55 % (vgl. Abschnitt 3.3) zählt die Studie zu einer der umfangreicheren der deutschen 
Immobilienwirtschaft. Auch in den vier Subgruppen wurde jeweils eine entsprechend hohe 
Teilnehmerzahl erreicht. Dabei erzielten die Investoren und leistungswirtschaftliche Dienst-
leister in ihren jeweiligen Schichtungen aufgrund ihrer größeren Anzahl von Subgruppen 
eine deutlich höhere Teilnehmerzahl als die Corporates oder Projektentwickler (vgl. Abbil-
dung 8 und Abbildung 10). 

Mit dieser breit angelegten Studie wurden vor allem Entscheider aus dem Top-Management 
erreicht (vgl. Abbildung 9). Dies verdeutlicht noch einmal das inhaltliche Interesse an der 
Studie selbst und macht sie im Hinblick auf strategische Implikationen repräsentativ. 

 

Abbildung 9: Position der befragten Entscheidungsträger im Unternehmen [n = 249]. 
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Abbildung 10 zeigt die Selbstzuordnung der Befragungsteilnehmer als immobilienwirtschaft-
licher Akteur. Dabei war eine Mehrfachnennung möglich, sodass sich einige Teilnehmer 
mehreren immobilienwirtschaftlichen Akteuren zugeordnet haben. 

 

Abbildung 10: Selbsteinordnung als immobilienwirtschaftlicher Akteur durch die Befragten. 

Diese Zuordnung in Abbildung 10 zeigt, dass viele unterschiedliche immobilienwirtschaftli-
che Akteure erreicht wurden, um die Auswirkungen des mehrdimensionalen Strukturwan-
dels auf die deutsche Immobilienwirtschaft zu untersuchen. Die farbliche Darstellung zeigt 
gleichzeitig, welche einzelnen Akteure welcher Akteursgruppe und damit welchem Fragebo-
gen zugeordnet wurden. 
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5 Betroffenheit vom Strukturwandel 

Der Strukturwandel hat seinen Ursprung, wie in Kapitel 2 bereits beschrieben, in den Me-
gatrends der globalen Umwelt des Wertschöpfungssystems Immobilienwirtschaft. Innerhalb 
der Interaktionsumwelt des Wertschöpfungssystems, und damit im weiteren Sinne in den 
verschiedenen Unternehmensumwelten der immobilienwirtschaftlichen Akteure, wirken 
Strukturwandeltreiber und sorgen für einen Anpassungsdruck auf Prozesse, die Organisati-
onsstruktur, die Produkte und/oder Dienstleistungen sowie auf die Geschäftsmodelle. Daher 
wurden die Studienteilnehmer zunächst nach ihren Einschätzungen zum Einfluss des Struk-
turwandels sowie der Megatrends auf die Immobilienwirtschaft befragt. Anschließend folg-
ten Fragen nach der Relevanz und der Betroffenheit durch einzelne Strukturwandeltreiber. 
Auch wurde gefragt, auf welche Aspekte im Unternehmen sich der Strukturwandel auswirkt. 
Abbildung 11 zeigt diese Zusammenhänge sowie den Aufbau der Darstellung der Befra-
gungsergebnisse im Rahmen dieses Kapitels. 

 

Abbildung 11: Darstellung der Zusammenhänge der Befragungsergebnisse in Kapitel 5.51 

Aufgrund der Betroffenheit sowie des Drucks durch den Strukturwandel, der sich aus dem 
Einfluss der Megatrends und der Relevanz der Strukturwandeltreiber ergibt, reagieren die 
immobilienwirtschaftlichen Akteure im Wertschöpfungssystem mit Anpassungsstrategien. 
Auf diese wird im folgenden Kapitel näher eingegangen. 

 

                                                
51 Eigene Darstellung. 
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5.1 Gegenwärtiger und zukünftiger Einfluss des Strukturwandels 

Der gegenwärtige Einfluss des Strukturwandels auf die Unternehmen der Immobilienwirt-
schaft wird von den Befragten als hoch angesehen. Der Score, der die durchschnittliche Zu-
stimmung repräsentiert, beträgt auf einer Skala von 1 bis 6 mit 1 als höchstem Wert 2,53. In 
den kommenden fünf Jahren wird dieser Einfluss nach den Einschätzungen der Befragten 
noch einmal deutlich auf einen Score von 2,26 steigen (siehe Abbildung 12).  

 

Abbildung 12: Wirkung des Strukturwandels auf die immobilienwirtschaftlichen Akteure. 

Dass der immobilienwirtschaftliche Strukturwandel sich in seinem Einfluss auf die einzelnen 
immobilienwirtschaftlichen Akteure noch verstärken wird, lässt sich auch an den TOP-2-Box-
Werten erkennen: Etwas mehr als die Hälfte aller Befragungsteilnehmer (TOP-2-Box-Wert 
55,8 %) stimmen zu, dass der Strukturwandel bereits in den letzten fünf Jahren verstärkt 
Einfluss auf ihr Unternehmen genommen hat. Gefragt nach einem zukünftig verstärkten Ein-
fluss, wächst dieser Wert auf über zwei Drittel der Befragten an (TOP-2-Box-Wert 66,3 %). 
Lediglich 5 % (BOTTOM-2-Box-Wert) der befragten Entscheidungsträger rechnen in den 
nächsten fünf Jahren mit keinem Einfluss auf ihr eigenes Unternehmen. 

Im Vergleich der Akteursgruppen bewerten die gewerblichen Immobiliennutzer bei einer 
Differenz von bis zu 0,38 Punkten gegenüber den anderen Akteursgruppen den bisherigen 
Einfluss des Strukturwandels der letzten fünf Jahre mit Abstand am höchsten und rechnen 
auch in den kommenden fünf Jahren mit dem stärksten Einfluss auf ihr Unternehmen (siehe 
Abbildung 12). Bei den Projektentwicklern hingegen ist mit 0,37 der Abstand des Mittelwerts 
der Einschätzungen zwischen dem Einfluss des Strukturwandels der vergangenen und der 
zukünftigen fünf Jahre am höchsten. Auch die Investoren sowie die leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister teilen die Einschätzung, dass der Einfluss des Strukturwandels auf das eigene 
Unternehmen in den nächsten fünf Jahren massiv Einfluss nehmen und damit an Bedeutung 
gewinnen wird. Im Vergleich der Akteursgruppen sehen die leistungswirtschaftlichen Dienst-
leister durch den Strukturwandel den geringsten Einfluss auf ihr Unternehmen.  
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5.2 Relevanz der Megatrends 

Derzeit wirken unterschiedliche Megatrends und führen durchaus zu gravierenden Verände-
rungen innerhalb des immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungsprozesses. Vor diesem 
Hintergrund wurden die befragten Entscheidungsträger dazu aufgefordert, den Einfluss der 
Megatrends auf die gesamte Immobilienwirtschaft zu bewerten. Abgefragt wurden die sechs 
Megatrends, welche im Rahmen der explorativen Vorstudie als für die deutsche Immobilien-
wirtschaft als am relevantesten identifiziert wurden. 

Bevor die dazugehörigen Befragungsergebnisse vorgestellt werden, wird kurz auf die Be-
griffsverständnisse der einzelnen Megatrends eingegangen. Zur Begriffsfindung dienten die 
Literaturrecherche, aber auch die explorativen Experteninterviews im Rahmen der Vorstu-
die. 

Der Megatrend Digitalisierung ist als Schlagwort zurzeit nicht nur in der Immobilienwirt-
schaft in aller Munde. Allerdings setzt sich dabei erst sehr langsam ein gemeinsames Ver-
ständnis durch. Im Rahmen dieser Studie hat Digitalisierung dabei sowohl technologische 
als auch ökonomische Komponenten. Wenn von Digitalisierung gesprochen wird, ist eine 
Digitalisierung im weiteren Sinne gemeint, die nicht nur eine Überführung analoger in digi-
tale Informationen sowie die Automatisierung von Aufgaben durch den Einsatz digitaler 
Technologien meint. Vielmehr liegt das Verständnis eines durch die Technologien stimulier-
ten tiefgreifenden Veränderungsprozesses zugrunde. Häufig wird in diesem Zusammenhang 
auch von digitaler Transformation gesprochen. Nach dem Autorenverständnis ist Digitalisie-
rung für Unternehmen von enormer strategischer Bedeutung und lässt sich nicht als reines 
Technik- bzw. IT-Thema behandeln.52 

Im Rahmen dieser Studie werden unter dem Megatrend sozio-demografischer Wandel die 
klassischen Aspekte des demografischen Wandels, d.h. in erster Linie die Überalterung der 
westlichen Gesellschaften, verstanden. Hierbei spielt auch Migration eine Rolle. Darüber hin-
aus wird das Begriffsverständnis um den Aspekt des Wertewandels erweitert. Jüngere Gene-
rationen tragen im Sinne einer Freizeitgesellschaft mit bestimmten Vorstellungen über ihre 
sogenannte Work-Life-Balance neue Wertmaßstäbe und Anforderungen in die Berufswelt 
und damit auch in die Immobilienwirtschaft. Damit einher gehen neue Arbeitsweisen ge-
nauso wie eine steigende Verschmelzung des Privat- und Arbeitslebens. Diese Auswirkungen 
sind innerhalb der Branche gleichzeitig auch durch neue Anforderungen an Immobilien spür-
bar. Nicht zuletzt ist der Fachkräftemangel ebenfalls unter anderem eine Folge des sozio-
demografischen Wandels.  

Die außenpolitisch motivierte Geld- und Wirtschaftspolitik wird im Rahmen dieser Studie 
als neuer Megatrend verstanden.53 Hierunter werden weitreichende Eingriffe einer in der 
Regel außenpolitisch motivierten Geld- und Wirtschaftspolitik verstanden. Von zentraler 

                                                
52 Vgl. Deeg, Trunec (2018, S. 4f.). 
53 An dieser Stelle sei angemerkt, dass diesem Megatrend sicherlich keine so lange Wirkungsweise wie den anderen oder 

auch wie definitorisch für Megatrends häufig beschrieben zugeschrieben werden kann. Dennoch wirken außenpolitisch 
motivierte geld- und wirtschaftspolitische Maßnahmen wie bspw. die Niedrigzinsphase schon seit über einem Jahrzehnt 
und dies durchaus sehr tiefgreifend. Um diese Tendenzen und ihre Auswirkungen auf die Immobilienwirtschaft abbil-
den zu können, ist die außenpolitisch motivierte Geld- und Wirtschaftspolitik im Rahmen dieser Studie als Megatrend 
abgefragt worden. 
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Bedeutung ist hier die seit über einem Jahrzehnt anhaltende Niedrigzinsphase, aber auch 
Veränderungen des EU-Binnenmarktes sowie Regulierungen. Von steigender Bedeutung sind 
seit einigen Jahren protektionistische Maßnahmen auch bedeutender Industrieländer bis hin 
zu Strafzöllen und ersten Anzeichen konkreter Handelskriege. Ebenfalls nationalistische Al-
leinhandlungen wie bspw. der Brexit sind hier auch für die deutsche Immobilienwirtschaft 
von Bedeutung. 

Nach dem Begriffsverständnis der vorliegenden Studie hängt der Megatrend Urbanisierung 

eng mit dem sozio-demografischen Wandel zusammen. Die steigenden Anforderungen an 
die Vereinbarkeit von Freizeit, Familie und Beruf sowie die Verschiebung hin zu einer Wis-
sensgesellschaft mit Wissensarbeitern hat eine wachsende Stadtbevölkerung zur Folge. Die 
Vereinten Nationen (UN) rechnen bis 2030 mit einem Anstieg der weltweiten Stadtbevölke-
rung um eine Milliarde Menschen, sodass dann 60 % der Weltbevölkerung in Städten leben 
werden.54 Damit einher gehen neben stärkeren Verkehrsbelastungen für die Immobilienwirt-
schaft vor allem eine gesteigerte Flächennachfrage und infolge dessen steigende Mietpreise 
sowie eine Flächenverknappung. 

Der Megatrend Globalisierung hat sich durchaus als klarer Begriff auch in der Alltagsspra-
che etabliert. In Bezug auf die Immobilienwirtschaft sind ein mit Globalisierung in Verbin-
dung stehender weltweit enorm steigender Wettbewerb sowie steigende globale Kapital-
ströme von Bedeutung. Im Rahmen dieser Studie geht damit auch die Internationalisierung 
der Märkte mit dem Verständnis von Globalisierung einher.  

Auch bei dem Megatrend Nachhaltigkeit handelt es sich um einen in den letzten Jahren 
stark entwickelten Begriff, sodass im Rahmen dieses praxisorientierten Ergebnisberichts auf 
ein umfangreicheres Begriffsverständnis verzichtet wird. Nachhaltigkeit wird im Rahmen 
dieser Studie als Leitbild für gleichgewichtetes sozial-kulturelles, ökonomisches und ökolo-
gisches Handeln verstanden, auch wenn den immobilienwirtschaftlichen Diskussionen der 
letzten Jahre folgend ein Schwerpunkt auf der ökologischen Säule liegt. 
  

                                                
54 Vgl. Statistisches Bundesamt (2018, o.S.). 
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5.2.1 Relevanz für das immobilienwirtschaftliche Wertschöpfungssystem 

In den Befragungsergebnissen wird allen sechs in der Vorstudie identifizierten Megatrends 
ein erheblicher Einfluss zugesprochen (siehe Abbildung 13).  

 

Abbildung 13: Auf die Immobilienwirtschaft Einfluss nehmende Megatrends. 

Der stärkste Einfluss auf die Immobilienwirtschaft geht nach Einschätzung der Entschei-
dungsträger im Durchschnitt von der Urbanisierung (Score 2,06) und dem sozio-demografi-
schen Wandel (Score 2,08) aus. Auch der TOP-2-Box-Wert, der den Anteil der Befragten 
misst, der einer hohen Bedeutung des jeweiligen Megatrends zustimmt, ist für den sozio-
demografischen Wandel (TOP-2-Box-Wert 75,9 %) und die Urbanisierung (TOP-2-Box-Wert 
74,7 %) am höchsten. Beide Megatrends haben damit nicht nur die durchschnittlich höchste 
Bedeutung, sondern auch in der Breite ihres Einflusses auf rund drei Viertel der Entschei-
dungsträger die stärkste Durchdringung in der Immobilienwirtschaft. In der Wirkungsstärke 
an dritter Stelle folgt die Digitalisierung (Score 2,17). Ihr messen zwei Drittel der Befragten 
einen erheblichen Einfluss auf die Immobilienwirtschaft bei (TOP-2-Box-Wert 67,1 %). 

Der Megatrend der weltweit steigenden, außenpolitisch motivierten Geld- und Wirtschafts-
politik wird mit einem durchschnittlichen Zustimmungswert von 2,28 (TOP-2-Box-Wert 
64,7 %) mit einem deutlichen Einfluss bewertet. Dagegen werden die Megatrends Globali-
sierung (Score 2,54; TOP-2-Box-Wert 47,4 %) und überraschenderweise auch die Nachhal-
tigkeit (2,67 Score; TOP-2-Box-Wert 44,2 %) als weniger bedeutsam für die Immobilienwirt-
schaft eingeschätzt.  
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5.2.2 Relevanz der Megatrends nach Akteursgruppen 

Die Ergebnisse zur Wirkung der Megatrends unterscheiden sich in den vier befragten Ak-
teursgruppen erheblich (siehe Abbildung 14). 

 

Abbildung 14: Auf die Immobilienwirtschaft Einfluss nehmende Megatrends, unterschieden nach den vier Ak-

teursgruppen. 

Am sensibelsten gegenüber den Megatrends zeigen sich die Investoren. Die Megatrends Glo-
balisierung, sozio-demografischer Wandel, Urbanisierung und Digitalisierung werden von 
ihnen am höchsten eingeschätzt. Mit einem durchschnittlichen Zustimmungswert von 2,35 
liegt die Betroffenheit der Investoren um bis zu 0,33 Punkten und damit recht deutlich über 
den Akteursgruppen leistungswirtschaftliche Dienstleister und Projektentwickler (jeweils ein 
Score von 2,68) und sogar 0,38 Punkte über der Akteursgruppe der Immobiliennutzer (Score 
von 2,74). Große, aber ausnahmslos gut erklärbare Unterschiede in der Wahrnehmung zei-
gen die Megatrends außenpolitisch motivierte Geld- und Wirtschaftspolitik, Globalisierung 
und Nachhaltigkeit. Interessant ist dabei, dass die Globalisierung und die Nachhaltigkeit ins-
besondere bei den leistungswirtschaftlichen Dienstleistern von vergleichsweise geringer Be-
deutung sind. Dass die Investoren mit einer Zustimmung von 2,35 einem erheblichen Ein-
fluss des Megatrends Globalisierung am stärksten zustimmen, überrascht aufgrund der Be-
deutung der internationalen Kapitalmärkte nicht. Allerdings bewerten diesen Megatrend die 
Immobiliennutzer in Anbetracht dessen, dass ihre Konzerne global aktiv sind und sie damit 
weltweit mit dem betrieblichen Immobilienmanagement tätig sind, mit einem Wert von 2,74 
doch vergleichsweise gering. Die durchschnittlichen Zustimmungswerte als Mittelwerte so-
wie die dazugehörigen Standardabweichungen sind noch einmal in Tabelle 2 aufgeführt. 
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Tabelle 2: Durchschnittliche Zustimmungswerte als Mittelwerte und Standardabweichungen im Hinblick auf den 

bewerteten Einfluss der Megatrends auf die Immobilienwirtschaft durch die vier Akteursgruppen. 

 

 

5.3 Strukturwandeltreiber 

Durch die unterschiedlichen Strukturwandeltreiber werden Megatrends und damit Verände-
rungsprozesse innerhalb des Interaktionsumfeldes der Immobilienwirtschaft relevant. Im Er-
gebnis erzeugen die Strukturwandeltreiber einen Anpassungsdruck auf das Wertschöpfungs-
system und damit auf die immobilienwirtschaftlichen Akteure (vgl. Abschnitt 2.2). Vor der 
Darstellung der Befragungsergebnisse zu den Wirkungen und Einflüssen durch die Struktur-
wandeltreiber, wird auf Begriffsverständnisse eingegangen und einzelne Strukturwandeltrei-
ber werden erläutert. Dabei lassen sich einzelne Strukturwandeltreiber durchaus jeweiligen 
Megatrends zuordnen, sich allerdings nicht alleine darauf reduzieren. Unterschiedliche Me-
gatrends wirken durchaus zusammen, wodurch mehrere Megatrends einen Strukturwandel-
treiber bedingen können. Die Auswahl der abgefragten Strukturwandeltreiber geht dabei 
ebenfalls auf die Literaturrecherche sowie die explorativen Expertengespräche im Rahmen 
der Vorstudie zurück. Vor allem die Interviews wurden genutzt, um die Strukturwandeltrei-
ber inhaltlich aber auch begrifflich zu systematisieren.  

Entsprechend dem Begriffsverständnis des Megatrends Digitalisierung folgend wirken so-
wohl technologische als auch ökonomische Komponenten als Strukturwandeltreiber. Bei den 
technologischen Themen handelt es sich um die zurzeit viel diskutierten digitalen Technolo-
gien Internet der Dinge, Big Data, Artificial Intelligence, Blockchain sowie die zum Einsatz 
kommenden Plattformen und Portale. Ökonomisch spielt vor allem die zu beobachtende di-
gitale Vernetzung eine Rolle, welche durchaus auch branchenübergreifend wirkt. Aber auch 
die sogenannte Sharing Economy ist als ein wesentlicher Strukturwandeltreiber für die Im-
mobilienwirtschaft identifiziert worden. Mit Sharing Economy ist die steigende Bedeutung 
von „teilen statt besitzen“ gemeint. So bringen Unternehmen der Sharing Economy Anbieter 
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und Nachfrager zusammen oder stellen selbst ein Gut zur Verfügung, das von mehreren 
Nachfragern entsprechend genutzt wird. Damit verändert sich das Nutzerverhalten der 
Nachfrager durchaus fundamental.55 

Vor allem neue Arbeitswelten aus dem sozio-demografischen Wandel heraus sind ein iden-
tifizierter Strukturwandeltreiber. Aber auch die Digitalisierung und Globalisierung tragen 
ihren Teil zu einer Veränderung der Arbeitswelten bei. Flexible Arbeitszeiten, flache Hierar-
chiestrukturen, non-territoriale Arbeitswelten oder auch neue Anforderungen an eine Work-
Life-Balance sowie ein steigender Anteil von Wissensarbeit und Projektarbeit werden nicht 
nur die Art und Weise wie wir arbeiten, sondern auch die Flächen in denen wir arbeiten 
verändern. Ansonsten wird der Megatrend sozio-demografischer Wandel in erster Linie 
durch den Fachkräftemangel handlungsrelevant, indem die immobilienwirtschaftlichen Un-
ternehmer immer weniger gut ausgebildetes und qualifiziertes Personal finden. 

Die identifizierten Strukturwandeltreiber öffentlich-rechtliche Regulierungen wie bspw. 
Mietpreisbremse oder zu erfüllender Anteil sozialer Wohnungsbau bei Wohnungsbauvorha-
ben und finanzwirtschaftliche Regulierungen wie bspw. Eigenkapitalregulierung oder Ver-
schuldungsobergrenzen entstehen aus politischen Eingriffen und damit aus einer (außenpo-
litisch) motivierten Geld- und Wirtschaftspolitik heraus. Ebenso ein relevanter Treiber dieses 
Megatrends ist die globale Niedrigzinsphase. Diese ist dadurch geprägt, dass das Zinsniveau 
aus einer geld- und wirtschaftspolitischen Motivation heraus seit über einem Jahrzehnt ge-
ringgehalten wird. 

Währenddessen wird die Urbanisierung insbesondere durch eine gesteigerte Flächennach-
frage in Ballungszentren für die deutsche Immobilienwirtschaft handlungsrelevant. Vor al-
lem, da unterschiedlichste Akteure von der daraus hervorgehenden Flächenknappheit, aber 
auch von den steigenden Mietpreisen betroffen sind, ist diese Flächennachfrage als Struk-
turwandeltreiber identifiziert worden. Hervorgerufen durch die Globalisierung ist die Immo-
bilienwirtschaft auch durch die Internationalisierung der Märkte getrieben. Besonders das 
in Deutschland verstärkt angelegte ausländische Kapital sowie die internationale Ausrich-
tung der großen Corporates, aber auch der Investoren sind hier von Bedeutung.  

Die Anforderungen des Einsatzes erneuerbarer Energien sowie die Anforderungen der Ener-
gieeinsparung rund um die Immobilie sind identifizierte Strukturwandeltreiber der Nachhal-
tigkeit. Im Wesentlichen verbergen sich dahinter die gesetzlichen Vorgaben des Erneuerbare-
Energien-Gesetzes sowie die Energieeinsparung, aber auch die aus einem Nachhaltigkeitsge-
danken und damit einem Verantwortungsbewusstsein heraus formulierten Anforderungen 
einzelner Kundengruppen in der Immobilienwirtschaft. 

  

                                                
55 Vgl. Demary, V. (2015, S. 95/95). 
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5.3.1 Empirische Relevanz der Strukturwandeltreiber 

Die Befragten wurden um eine Einschätzung gebeten, welcher der jeweiligen Strukturwan-
deltreiber sich auf ihre eigene Arbeit massiv auswirkt (siehe Abbildung 15).  

 

Abbildung 15: Relevante Strukturwandeltreiber. 

Der gesteigerten Flächennachfrage in Ballungsräumen und dem damit einhergehenden 
wachsenden Konkurrenzkampf um attraktive Grundstücke wird mit einem durchschnittli-
chen Zustimmungswert von 2,04 der stärkste Einfluss zugesprochen. Dieser Einfluss wirkt 
nicht nur stark, sondern auch breit. Für fast drei Viertel aller Befragten (TOP-2-Box-Wert 
von 73,1 %) war er massiv. Mit 68,3 % (TOP-2-Box-Wert) stimmen über zwei Drittel der 
Befragten der Aussage zu, dass von der globalen Niedrigzinsphase ein bedeutender Einfluss 
für die eigene Arbeit ausgeht (durchschnittliche Zustimmung 2,16). Bei gleich hoher durch-
schnittlicher Zustimmung und einem TOP-2-Box-Wert von 67,1 % wird dem Fachkräfteman-
gel ein nahezu identischer Einfluss zugesprochen. Mit dem viertgrößten Einfluss werden die 
neuen Arbeitswelten (New Work) mit einer durchschnittlichen Zustimmung von 2,30 und 
einem TOP-2-Box-Wert von 63,1 % bewertet.  

Der Anpassungsdruck auf die immobilienwirtschaftlichen Akteure erfolgt kaum bis nicht 
durch die digitalen Technologien. Der Einfluss von Big Data (durchschnittlicher Zustim-
mungswert 2,58; TOP-2-Box-Wert 52,6 %) und vor allem der von der künstlichen Intelligenz 
(2,96; 40,6 %) sowie Blockchain (3,14; 26,5 %) wird im Vergleich zu anderen Strukturwan-
deltreibern deutlich geringer eingeschätzt. Schon eher für einen erheblichen Einfluss und 
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damit für einen Anpassungsdruck auf immobilienwirtschaftliche Akteure sorgen die bran-
chenübergreifende digitale Vernetzung (durchschnittlicher Zustimmungswert 2,40; TOP-2-
Box-Wert 59,8 %), das Internet der Dinge (2,48; 58,2 %) sowie die verstärkte Verfügbarkeit 
von Plattformen und Portalen (2,54; 49,8 %). Somit schätzen die immobilienwirtschaftli-
chen Akteure die Relevanz der digitalen Technologien als nicht sehr hoch ein. Sie haben 
zwar eine Bedeutung, um Effizienzsteigerungen zu nutzen und Wachstumspotenziale zu he-
ben, indem Prozessabläufe angepasst werden, was sich jedoch (noch) kaum auf Geschäfts-
modelle sowie Produkte und Dienstleistungen auswirkt (vgl. auch Abbildung 17 und Abbil-
dung 18). 

Von ebenfalls eher geringerer Bedeutung in Bezug auf ihren Einfluss auf die Immobilienwirt-
schaft sind die Strukturwandeltreiber Anforderungen der Energieeinsparung (2,67; 43,8 %) 
und Anforderungen des Einsatzes erneuerbarer Energien (2,98; 32,5 %). Allerdings deckt 
sich die Bewertung, dass weniger als die Hälfte der befragten immobilienwirtschaftlichen 
Akteure der Aussage, dass diese beiden Einflüsse massiv wirken, zustimmen, mit den Ein-
schätzungen bezüglich des geringen Einflusses des Megatrends Nachhaltigkeit (vgl. Abbil-
dung 13). 

Die häufigsten freien Nennungen weiterer Einflussfaktoren auf das eigene Unternehmen be-
ziehen sich auf politische Einflüsse. Neben den drei Nennungen politischer Einfluss werden 
konkret Zinspolitik, Flächenverbrauch und Restriktionen, Flächenverknappung, Steuern, 
Energiepolitik, Bürgerbeteiligung, Handelskriege, Brexit-Effekte, Strafzölle und Marktver-
schiebungen von USA nach China genannt. Ebenfalls häufiger aufgeführt werden steigende 
Baupreise und Kapazitätsengpässe der Bauindustrie, welche für sechs Befragungsteilnehmer 
relevante Strukturwandeltreiber bilden. Sechs weitere Nennungen beziehen sich auf E-Com-
merce und die Auswirkungen auf Logistikimmobilien vor allem innerhalb der letzten Meile. 
Zwei Befragungsteilnehmer bezeichnen den Datenschutz als relevant für die eigene Arbeit. 
Darüber hinaus werden in einzelnen freien Nennungen die Work-Life-Balance der 90er-Ge-
neration, die Kundenorientierung mit zusätzlichen Services, die Immigrationsbewegung der 
Bevölkerung in Deutschland, die steigende Liquidität bei Investoren mit dem damit in Ver-
bindung stehendenden Anlagedruck, die internationalen Bewertungsstandards wie bspw. 
IFR16, die Intransparenz des Marktes, die Automatisierung und modulares Planen und 
Bauen sowie Robotik als weitere Strukturwandeltreiber gesehen. 
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5.3.2 Empirische Relevanz nach Akteursgruppen 

Die Betroffenheit einzelner immobilienwirtschaftlicher Akteursgruppen von den unter-
schiedlichen Strukturwandeltreibern unterscheidet sich noch deutlich stärker als bei den Ein-
flüssen durch die Megatrends (vgl. Abbildung 16).  

 

Abbildung 16: Relevante Strukturwandeltreiber unterschieden nach Akteursgruppen. 

Der Einfluss der gesteigerten Flächennachfrage in Ballungsräumen ist für alle befragten Ak-
teursgruppen sehr bedeutsam, auch wenn die Investoren mit einem durchschnittlichen Score 
von 1,91 herausstechen. Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister (2,13), Projektentwickler 
(2,15) und gewerblichen Immobiliennutzer (2,19) folgen sehr eng beieinander liegend. Da-
mit wird insbesondere von Investoren sowohl der Einfluss des Megatrends Urbanisierung 
(siehe Abbildung 14) als auch der Einfluss von gesteigerten Flächennachfragen in Ballungs-
räumen äußerst stark eingeordnet. 

Im Rahmen der Bewertungen des Einflusses der globalen Niedrigzinsphase auf die eigene 
Arbeit unterscheiden sich die vier befragten immobilienwirtschaftlichen Akteursgruppen hin-
gegen deutlich. Sowohl für die Projektentwickler mit einer durchschnittlichen Zustimmung 
von 1,85 als auch für die Investoren mit 1,88 ist die globale Niedrigzinsphase von enorm 
hoher Bedeutung. Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister bewerten den Einfluss mit 2,35 
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zwar immer noch als relevant, aber doch als deutlich geringer. Für die gewerblichen Immo-
biliennutzer hat die globale Niedrigzinsphase mit einem durchschnittlichen Zustimmungs-
wert von 2,83 eine vergleichsweise geringe Bedeutung. 

Von dem Fachkräftemangel zeigen sich die Projektentwickler mit einem durchschnittlichen 
Score von 1,88, gefolgt von den leistungswirtschaftlichen Dienstleistern (1,95) am stärksten 
betroffen, während der Einfluss des Fachkräftemangels für die Investoren (2,27) und der 
gewerblichen Immobiliennutzer (2,43) unterhalb des Mittelwerts der Gesamtstichprobe 
(2,16) liegt.  

Gewerbliche Immobiliennutzer schätzen den Einfluss Neuer Arbeitswelten (New Work) als 
am massivsten ein. Mit einem durchschnittlichen Zustimmungswert von 2,10 sind sie durch-
aus bedeutend von diesem Strukturwandeltreiber betroffen. Dessen Einfluss ist allerdings 
auch für die leistungswirtschaftlichen Dienstleister mit 2,16 und für die Projektentwickler 
mit 2,25 recht hoch. Lediglich die Investoren schätzen die Neuen Arbeitswelten mit 2,46 im 
Vergleich zu den Nutzern um 0,37 Punkte weniger massiv ein. 

Der Einfluss der durch die Globalisierung hervorgerufenen Internationalisierung der Märkte 
wird deutlich eher von der Akteursgruppe der Investoren, gefolgt von den Projektentwick-
lern, als von den gewerblichen Immobiliennutzern oder den leistungswirtschaftlichen 
Dienstleistern gesehen. So liegt die Einschätzung der Investoren (2,32) 0,60 Punkte über der 
der leistungswirtschaftlichen Dienstleister (2,92). Die Projektentwickler liegen mit einem 
durchschnittlichen Zustimmungswert von 2,71 ebenso recht deutlich vor den gewerblichen 
Immobiliennutzern mit 2,86. 

Die Strukturwandeltreiber rund um die Digitalisierung und vor allem die digitalen Techno-
logien werden, wie oben bereits ausgeführt, von den Akteursgruppen im Hinblick auf ihren 
Einfluss jeweils mit einer eher geringen Bedeutung eingeschätzt. Lediglich die Projektent-
wickler unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Einschätzung der Bedeutung von Big Data, In-
ternet der Dinge und Künstlicher Intelligenz. Während die Projektenwickler den Einfluss von 
Big Data mit einer durchschnittlichen Zustimmung von 2,79 bewerten, liegen die Einschät-
zungen der anderen Akteursgruppen durchschnittlich rund um den Zustimmungswert 2,55. 
Auch die Bedeutung des Internets der Dinge auf die eigene Arbeit schätzen die Projektent-
wickler mit 2,76 um ca. 0,34 Punkte schwächer ein als die anderen drei immobilienwirt-
schaftlichen Akteursgruppen (2,43). Dahingegen wird die Bedeutung der Künstlichen Intel-
ligenz durch die Projektentwickler mit 2,71 im Vergleich zu den anderen Akteursgruppen als 
stärker eingeschätzt, welche durchschnittliche Zustimmungswerte rund um 3,00 erreichen. 
In Bezug auf Plattformen und Portale sowie der branchenübergreifenden digitalen Vernet-
zung gehen hingegen die leistungswirtschaftlichen Dienstleister von dem größten Einfluss 
aus. So liegt ihr durchschnittlicher Zustimmungswert bei der Bewertung der Bedeutung von 
Plattformen und Portalen bei 2,36 und damit 0,40 Punkte über der durchschnittlichen Zu-
stimmung der Projektentwickler von 2,76. Die gewerblichen Immobiliennutzer (2,64) sowie 
die Investoren (2,54) schätzen diesen Einfluss als eher mittelmäßig ein. Mit einer durch-
schnittlichen Zustimmung von 2,19 halten die leistungswirtschaftlichen Dienstleister die 
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Folgen der branchenübergreifenden digitalen Vernetzung auf ihre Arbeit für ebenfalls recht 
hoch. Diese Auswirkungen schätzen die Projektentwickler mit 2,35, die Investoren mit 2,47 
und gewerblichen Immobiliennutzer mit 2,56 zwar geringer, aber durchaus als noch bedeu-
tend ein. 

Die Anforderungen der Energieeinsparung rund um Immobilien sind der relevanteste Treiber 
in Bezug auf die Nachhaltigkeit. Während die Investoren diesen mit einem durchschnittli-
chen Zustimmungswert von 2,74 als am schwächsten bewerten, kann bei den Nutzern 
(2,67), den leistungswirtschaftlichen Dienstleistern (2,61) und vor allem bei den Projektent-
wicklern von einem Einfluss auf ihre jeweilige Arbeit gesprochen werden. Der Einfluss durch 
die Anforderungen des Einsatzes erneuerbarer Energien ist mit einem durchschnittlichen 
Score von 3,18 für die Investoren am geringsten. Für die Projektentwickler (2,88), gewerb-
lichen Immobiliennutzer (2,83) und leistungswirtschaftlichen Dienstleister (2,81) spielen 
erneuerbare Energien schon eher eine, wenn auch vergleichsweise geringe Rolle. Obwohl 
die Nutzer den Einfluss des Megatrends Nachhaltigkeit deutlich höher als die anderen Ak-
teursgruppen eingeschätzt haben (siehe Abbildung 14), zeigt sich die höhere Bedeutung von 
erneuerbaren Energien und der Energieeinsparung zumindest aus der ökologischen Perspek-
tive für den Nutzer nicht (siehe Abbildung 16). Vor allem die gesetzlichen Vorgaben im Hin-
blick auf die Energieeinsparung sind in den vergangenen Jahren sehr stark gestiegen. Damit 
haben diese bereits für Veränderungsprozesse gesorgt. Da gesetzliche Vorgaben allerdings 
von allen Akteuren gleichermaßen umgesetzt werden, geht von den Nachhaltigkeitsthemen 
und insbesondere der Energieeinsparung kein großer Anpassungsdruck mehr aus, weshalb 
sie weniger als Treiber gesehen werden. Darüber hinaus scheinen Energieeinsparungen und 
Flächeneinsparungen durch Betriebskosten getrieben zu sein und weniger aus einem Nach-
haltigkeitsgedanken heraus. 

Der Einfluss durch finanzwirtschaftliche Regulierungen wie bspw. Eigenkapitalregulierun-
gen oder Verschuldungsobergrenzen wird von den Projektentwicklern mit einem durch-
schnittlichen Score von 2,59 zwar am stärksten, aber dennoch vergleichsweise eher gering 
eingeschätzt. Ihnen folgen die Investoren mit 2,77. Mit durchschnittlichen Scores von 3,19 
und 3,24 sehen die leistungswirtschaftlichen Dienstleister und gewerblichen Immobiliennut-
zer kaum einen Einfluss durch finanzwirtschaftliche Regulierungen auf ihre Arbeit. 

Bei dem Strukturwandeltreiber öffentlich-rechtliche Regulierungen wie bspw. Mietpreis-
bremse oder Anteil sozialer Wohnungsbau liegen die vier immobilienwirtschaftlichen Ak-
teursgruppen in ihren Einschätzungen in Bezug des Einflusses auf die eigene Arbeit am wei-
testen auseinander. Zwischen den Projektentwicklern, für die der Einfluss mit einer durch-
schnittlichen Zustimmung von 2,47 am größten ist, und den Nutzern, die den Einfluss mit 
3,61 als gering auf die eigene Arbeit einschätzen, liegt eine Differenz von 1,14 Punkten. 
Auch für die leistungswirtschaftlichen Dienstleister (3,19) und sogar für die Investoren 
(3,23) üben öffentlich-rechtliche Regulierungen einen durchaus geringen Einfluss aus. 
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5.4 Druck des Strukturwandels auf Managementebenen 

Nachdem die Befragten ihre Einschätzung zum Einfluss des Strukturwandels abgegeben ha-
ben, ist es aus Sicht des Managements von Immobilienunternehmen sehr wichtig, auf wel-
chen Ebenen der Veränderungsdruck entsteht. Veränderungen könnten am Geschäftsmodell, 
an den Unternehmensstrukturen sowie an den Prozessen/Dienstleistungen und Produkten 
erfolgen.  

 

5.4.1 Empirische Evidenz 

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass der Strukturwandel vor allem auf die Unternehmens-
prozesse wirkt (siehe Abbildung 17).  

 

Abbildung 17: Anpassungsnotwendigkeiten infolge des Strukturwandels. 

Die Wahrnehmung, dass der Strukturwandel zur Notwendigkeit führt, aktuelle Prozessab-
läufe anzupassen liegt bei einem durchschnittlichen Score von 2,38. Der TOP-2-Box-Wert 
liegt hier bei 64,3 %. Ebenso sehen mit einem durchschnittlichen Score von 2,47 die Akteure 
in recht großer Breite (TOP-2-Box-Wert 61,4 %) eine durchaus hohe Notwendigkeit, ihre 
Produkte und/oder Dienstleistungen anzupassen.  

Deutlich zurückhaltender bewerten die Befragten den Einfluss des Strukturwandels auf Or-
ganisationsstrukturen (Score 2,56; TOP-2-Box-Wert 53,8 %) und vor allem auf die Notwen-
digkeit, das Geschäftsmodell anzupassen (Score 2,63 und TOP-2-Box-Wert 54,2 %). Anders 
herum sehen knapp 11 % (BOTTOM-2-Box-Wert) der befragten Entscheidungsträger keine 
Notwendigkeit, das eigene Geschäftsmodell im Zuge des immobilienwirtschaftlichen Struk-
turwandels anzupassen. 
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5.4.2 Druck auf Managementebenen nach Akteursgruppen 

Auch im Hinblick auf die Anpassungsnotwendigkeiten unterscheiden sich die Einschätzun-
gen der immobilienwirtschaftlichen Akteursgruppen durchaus deutlich (siehe Abbildung 
18).  

 

Abbildung 18: Veränderungsdruck auf Managementebenen nach Akteursgruppen. 

Hier zeigen sich die Projektentwickler am aktivsten. Insbesondere die Notwendigkeiten zu 
den Anpassungen der Organisationsstruktur und des Geschäftsmodells werden in dieser Ak-
teursgruppe am deutlichsten gesehen. Sie liegen im Mittel bei einem Score von 0,52 bzw. 
0,54 Punkten über denen der Investoren. Diese sehen mit einem durchschnittlichen Zustim-
mungswert von 2,40 durchaus eine Notwendigkeit der Anpassung von ihren Produkten 
und/oder Dienstleistungen, zeigen sich ansonsten aber im Hinblick auf Unternehmensver-
änderungen sehr verhalten. Vor allem die leistungswirtschaftlichen Dienstleister sind in Be-
zug auf die Notwendigkeit von Unternehmensanpassungen sehr zurückhaltend. Damit sieht 
diese Akteursgruppe kaum dort kaum Handlungsbedarf. Die leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister scheinen damit den Strukturwandel nicht aktiv im Hinblick auf Lösungsange-
bote für die anderen Akteure zu gestalten. 
  

2,18

2,35

2,15
2,21

2,14

2,33

2,50

2,43

2,50

2,40

2,67

2,75

2,44

2,73

2,61

2,79

2,00

2,10

2,20

2,30

2,40

2,50

2,60

2,70

2,80

2,90

3,00
...unsere Prozessabläufe

anzupassen
...unsere Produkte/
Dienstleistungen

anzupassen

...unsere Organisations-
strukturen anzupassen

...unser aktuelles
Geschäftsmodell

anzupassen
Projektentwickler Nutzer Investoren Dienstleister

Der Strukturwandel führt zur Notwendigkeit...

Skala von 1 bis 6 mit 1 = stimme voll zu

n = 249



 

39 Betroffenheit vom Strukturwandel 

5.5 Schlüsselergebnisse und Implikationen 

Nachfolgend werden die zentralen Ergebnisse zum Einfluss des Strukturwandels auf die Im-
mobilienwirtschaft in Thesen zusammengefasst und im Zusammenhang interpretiert. 

 

Immobilienwirtschaft steht am Beginn des größten Strukturwandels seit des Zweiten 
Weltkriegs 

Die Studienergebnisse zu Megatrends und Strukturwandeltreibern zeigen insgesamt, dass 
die Immobilienwirtschaft in voller Breite vor einem tiefgreifenden Transformationsprozess 
steht. Mehr als die Hälfte der befragten immobilienwirtschaftlichen Akteure (TOP-2-Box-
Wert 55,8 %) nahmen bereits in den letzten fünf Jahren einen verstärkten Einfluss auf das 
eigene Unternehmen wahr. Damit zeigen die Studienergebnisse, dass der Strukturwandel 
schon deutlich weiter vorangeschritten ist, als es die Fachdiskussionen in der Branche bislang 
vermuten ließen. Somit erfüllt auch die vorliegende Studie bereits zum gegenwärtigen Zeit-
punkt ihren Zweck, den Strukturwandel zu systematisieren und in seinen Auswirkungen in 
den Zusammenhängen zu zeigen. 

 

Strukturwandel wird in den nächsten fünf Jahren noch erheblich an Fahrt gewinnen 

Die Studienergebnisse zeigen, dass der immobilienwirtschaftliche Strukturwandel mit seinen 
Veränderungsprozessen des Wertschöpfungssystems vielen immobilienwirtschaftlichen Ak-
teuren erst noch bevorsteht. Zwei Drittel der Befragten (TOP-2-Box-Wert 66,3 %) sehen in 
den nächsten fünf Jahren eine massive Steigerung des Einflusses durch den Strukturwandel 
auf ihr Unternehmen. Damit wird die Bau- und Immobilienwirtschaft zukünftig vor einer 
ähnlich großen Transformationsherausforderung stehen wie die übrigen Wirtschaftszweige, 
z.B. der Automobilsektor oder die Finanzdienstleistungen. Allerdings ist davon auszugehen, 
dass der Transformationsprozess in der Immobilienwirtschaft gegenüber anderen Branchen 
zeitlich versetzt verläuft. Darauf deuten auch die weiteren Ergebnisse dieser Befragung hin, 
die zeigen, dass der Nutzer die eigentlich treibende Kraft des Strukturwandels ist (siehe auch 
unten). 

 

Megatrends, welche die klassischen Domänen der Immobilienwirtschaft unmittelbar 

betreffen, werden größter Einfluss zugesprochen 

Der stärkste Einfluss auf die Immobilienwirtschaft geht nach Einschätzung der Entschei-
dungsträger im Durchschnitt von der Urbanisierung und dem sozio-demografischen Wandel 
aus. Dabei handelt es sich um die Megatrends, die die Nachfrage- und Angebotsstrukturen 
an den Immobilienmärkten im Tagesgeschäft seit jeher mit am stärksten prägen. Der hohe 
Einfluss dieser Trends gilt nicht nur für die Wirkungsstärke, sondern auch deren Breite. Drei 
Viertel aller Befragten (TOP-2-Box-Werte 75,9 % und 74,7 %) geben an, dass diesen Me-
gatrends ein hoher Einfluss zukommt. 
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Diese Ergebnisse sind überraschend, da die meisten Akteure wohl die Megatrends im tech-
nologischen Bereich an erster Stelle erwartet hätten. Dass dem nicht so ist, ist ein Indiz dafür, 
dass die Immobilienwirtschaft sehr stark im operativen Tagesgeschäft verhaftet ist. Operativ-
taktische Veränderungen der Umwelt werden stärker wahrgenommen als strategische. 

Das gleiche Bild zeigen auch die Ergebnisse zu den einzelnen immobilienwirtschaftlichen 
Strukturwandeltreibern. Der gesteigerten Flächennachfrage in Ballungsräumen und dem da-
mit einhergehenden wachsenden Konkurrenzkampf um attraktive Grundstücke wird durch-
schnittlich der stärkste Einfluss zugesprochen. Dieser wirkt nicht nur stark, sondern auch 
breit. Zu den drei wichtigsten Strukturwandeltreibern zählt der Fachkräftemangel. Insbeson-
dere die leistungswirtschaftlichen Dienstleister sind offensichtlich an ihrer Kapazitätsgrenze 
angelangt. 

 

Digitalisierung nur ein Megatrend unter vielen 

Besonders aufschlussreich sind die Befragungsergebnisse zur Digitalisierung. Wird die allge-
meine Diskussion dieses Themas in einschlägigen Managementkreisen der Immobilienwirt-
schaft und darüber hinaus verfolgt, so wäre zu erwarten, dass von der Digitalisierung der 
stärkste Einfluss ausgeht. 

In den Befragungsergebnissen zur Wirkungsstärke der Megatrends steht die Digitalisierung 
jedoch nach der Urbanisierung und dem sozio-demografischen Wandel mit einem Abstand 
erst an dritter Stelle der sechs Megatrends. Das gilt nicht nur für die Wirkungstiefe, sondern 
auch für die Wirkungsbreite. Während den beiden erst gerankten Megatrends drei Viertel 
aller Befragten einen erheblichen Einfluss auf die Immobilienwirtschaft zurechnen, sind dies 
bei der Digitalisierung nur zwei Drittel (TOP-2-Box-Wert 67,1 %). 

Auch in den Ergebnissen zur Wirkung der Strukturwandeltreiber spielen digitale Technolo-
gien wie Big Data, Künstliche Intelligenz, Blockchain und Sharing Economy nur eine deutlich 
nachgeordnete Rolle. Insbesondere die Blockchain wird nur von einem Viertel der Befragten 
als wichtig für die zukünftige Arbeit eingeschätzt. Lediglich zum Strukturwandeltreiber neue 
Arbeitswelten an 4. Stelle – und damit einem vergleichsweise höher bewerteten Struktur-
wandeltreiber – besteht eine mittelbare Verbindung zur Digitalisierung. 

 

Geopolitische Änderungen sind wichtiger als Globalisierung 

Zwei Drittel der Befragten (TOP-2-Box-Wert 64,7 %) erwarten vom Megatrend der weltweit 
steigenden außenpolitisch motivierten Geld- und Wirtschaftspolitik einen deutlichen Ein-
fluss. Dabei ist vor allem der Strukturwandeltreiber der langanhaltenden Niedrigzinsphase 
für die Investoren von Bedeutung. Für sie spielen aber auch die staatlichen Eingriffe in die 
Kapitalmärkte der EU und anderswo eine große Rolle. Gleiches gilt für den Megatrend der 
Globalisierung, der im Durchschnitt weniger stark ist und offensichtlich sehr viel selektivere 
Auswirkungen hat. Nur circa die Hälfte der Akteure sehen hier einen erheblichen Einfluss 
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auf die Immobilienwirtschaft. Diese Ergebnisse reflektieren insgesamt den weltweit zuneh-
menden Protektionismus sowie einzelne nationalistische Tendenzen wie den BREXIT. Die 
Einschätzungen lassen letztendlich den Schluss zu, dass von den befragten Akteuren das „act 
local“ derzeit als wichtiger eingeschätzt wird als das „think global“. 

Geteilt sind die Meinungen beim Einfluss des Strukturwandeltreibers der öffentlich-rechtli-
chen Regulierung wie bspw. Mietpreisbremse oder Anteil des sozialen Wohnungsbaus. Der 
Einfluss dieser Items wird im Durchschnitt als vergleichsweise niedrig angenommen. Aller-
dings weist der TOP-2-Box-Wert der öffentlich-rechtlichen Regulierungen mit 31,3 % einen 
vergleichsweise hohen Wert auf. Dieser Strukturwandeltreiber ist offensichtlich für manche 
immobilienwirtschaftliche Akteure sehr wohl von einer erheblichen Bedeutung, für andere 
hingegen nicht. 

 

Nachhaltigkeit ist kein Thema mehr 

Der Megatrend der Nachhaltigkeit scheint in der Wahrnehmung der Akteure ganz generell 
seine hohe Relevanz der letzten Jahre verloren zu haben. Der Score liegt in den Befragungs-
ergebnissen mit deutlichem Abstand an letzter Stelle. Das gilt für alle Akteursgruppen gleich-
ermaßen. Nur 44 % der Akteure sehen diesen Megatrend als einflussreich an. Ganz allgemein 
zeigt sich in den Ergebnissen, dass der Lebenszyklus des gesellschaftlichen Anliegens Nach-
haltigkeit seinen Zenit überschritten hat. 

 

Massiver Strukturwandel entsteht vor allem durch superadditive Wirkung einzelner 

Treiber 

Der Strukturwandel der Immobilienwirtschaft entsteht durch ein Bündel unterschiedlicher 
Strukturwandeltreiber, die sich in ihren Wirkungen noch verstärken können. Einzelne Me-
chanismen, wie die Digitalisierung oder digitale Technologien, wirken isoliert betrachtet e-
her schwach. Eine besonders hohe Wirkungsstärke entsteht in der Immobilienwirtschaft erst 
durch die Konstellation der unterschiedlichen Treiber. Das ist zum Beispiel der Fall, wenn 
die Digitalisierung als Enabling-Technology eingesetzt wird, um andere drängende Manage-
ment Issues wie beispielsweise die zunehmende Urbanisierung zu lösen. 

 

Immobilienwirtschaft verpasst Chancen im Strukturwandel und unterschätzt die Risi-
ken 

Die befragten Akteure sind in Bezug auf die strategischen Implikationen des Strukturwandels 
auf ihre Unternehmen gespalten. Nur jeder zweite Entscheidungsträger (TOP-2-Box-Wert 
53,8 %) sieht die Notwendigkeit zur Anpassung von Organisationsmodellen und/oder Orga-
nisationsstrukturen. Angesichts der deutlich ausfallenden Ergebnisse zum hohen, bereits ge-
genwärtig bestehenden und zukünftig zu erwartenden Handlungsdruck, wäre hier eine stär-
kere Reaktion zu erwarten. Werden andere Branchen in den Blick genommen, ist es sehr 
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erstaunlich, wie vergleichsweise wenig die immobilienwirtschaftlichen Akteure die Wettbe-
werbschancen nutzen, die insbesondere die Megatrends der Digitalisierung, der Globalisie-
rung und der Urbanisierung bieten. Hier wird vom Großteil der immobilienwirtschaftlichen 
Akteure aktuell offensichtlich eine Chance vertan. Die Studienergebnisse zeigen, dass die 
Unterschätzung der Risiken noch stärker wirkt. Akteure anderer Branchen, die sich in ander-
weitigen Anwendungsfeldern von Asset Services auskennen, drohen, die wertschöpfungs-
starken Teile der immobilienwirtschaftlichen Leistungskette für sich zu reklamieren. We-
work ist ein erstes Beispiel für einen ursprünglich branchenfernen Player, der neue Ge-
schäftsmodelle einführt. 

 

Management ist auf Tagesgeschäft fixiert 

Knapp zwei Drittel der befragten Akteure (TOP-2-Box-Wert 64,3 %) sehen den größten Ein-
fluss des Strukturwandels auf unternehmerische Prozesse. Dabei handelt es sich um Verän-
derungen in der Unternehmensumwelt, die täglich im operativen Geschäft deutlich werden. 
Offensichtlich fehlen in der bereits sehr lang anhaltenden und außergewöhnlich kräftig wir-
kenden Boomphase, in der sich nahezu alle immobilienwirtschaftlichen Akteure befinden, 
die Ressourcen, sich mit strategischen Zukunftsfragen zu befassen. Auch ist eine Stimmung 
des „Markets always go up“ zu spüren, welche die strategischen Risiken veraltender Ge-
schäftsmodelle und Strukturen überdeckt. Vor allem die leistungswirtschaftlichen Dienstleis-
ter und Investoren sind eher von operativ dringenden Trends getrieben und stecken in der 
strategischen Entwicklung aufgrund der Anstrengungen bei der Bewältigung massiver Er-
folge fest. 

 

Nutzer als stärkste Kraft des immobilienwirtschaftlichen Strukturwandels 

Die Nutzer sind im Hinblick auf die Bedeutung der Megatrends für die Immobilienwirtschaft 
sehr stark sensibilisiert. Hier werden sie zwar von den Investoren und Projektentwicklern 
übertroffen, dennoch zeigen die Studienergebnisse deutlich, dass der Strukturwandel über 
veränderte Flächen- und Dienstleistungsanforderungen der Nutzer aus anderen Branchen in 
die Immobilienwirtschaft getragen wird. Die Nutzer sind nicht nur stark für Strukturwan-
delthemen sensibilisiert, sondern unter allen Akteursgruppen auch am stärksten betroffen. 
Sie bewerten den bereits in den letzten fünf Jahren erfolgten Strukturwandel mit Abstand 
am gravierendsten. Auch zukünftig wird nach Einschätzung der Nutzer der Druck des Struk-
turwandels auf die Immobilienwirtschaft noch einmal massiv steigen. Die Befragungsergeb-
nisse unterscheiden sich in ihrer Prägnanz dabei von allen anderen Akteursgruppen, insbe-
sondere gegenüber den Immobiliendienstleistern. Die Nutzer sind insgesamt die stärkste 
Kraft im immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel. 

Unter den einzelnen Strukturwandeltreibern entfalten die Neuen Arbeitswelten, die gestei-
gerte Flächennachfrage in Ballungsräumen, der Fachkräftemangel sowie das Internet der 
Dinge den höchsten Einfluss auf die Arbeit des betrieblichen Immobilienmanagements. 



 

43 Betroffenheit vom Strukturwandel 

Hingegen erzeugen Blockchain Technologie, sowie die finanzwirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen und die öffentlich-rechtliche Regulierung einen deutlich geringeren Anpassungs-
druck auf die gewerblichen Immobiliennutzer. 

Als Konsequenz aus der starken Betroffenheit vom Strukturwandel ist auch die Notwendig-
keit, Prozessabläufe und Dienstleistungen im betrieblichen Immobilienmanagement der Nut-
zer anzupassen, unter allen Akteursgruppen am stärksten ausgeprägt. Gerade bei den Nut-
zern erreicht die Wirkung des Strukturwandels auch strategisch tiefgreifende Organisations-
strukturen und Geschäftsmodelle. Beispielsweise ist derzeit ein Trend erkennbar, dass mit 
der Aufspaltung und Neusortierung von Geschäftssparten vieler großer Konzerne auch das 
Immobilienmanagement in viele kleinere, dezentrale Einheiten aufgespalten wird. 

 

Projektentwickler als Seismograf der Immobilienwirtschaft 

Die Projektentwickler gehören nach den Investoren zu den Akteursgruppen, die den Einfluss 
der Megatrends auf die Immobilienwirtschaft am höchsten bewerten. Sie sind nicht nur ent-
sprechend sensibilisiert, sondern auch in ihrer täglichen Arbeit betroffen. Nach den Nutzern 
erwarten die Projektenwickler den in den nächsten fünf Jahren zu erwartenden Struktur-
wandel am zweitstärksten. Überraschend ist die Erwartungshaltung zum zeitlichen Entwick-
lungsprozess des Strukturwandels. Während die Projektentwickler in der Vergangenheit ver-
gleichsweise weniger Auswirkungen wahrnahmen, ist der Sprung zur zukünftigen Erwar-
tungshaltung zur Wirkungsstärke des Strukturwandels in dieser Gruppe mit weitem Abstand 
am stärksten. Die Projektentwickler können damit als Seismograf des immobilienwirtschaft-
lichen Strukturwandels bezeichnet werden, die sich den zukünftigen Veränderungsnotwen-
digkeiten am stärksten bewusst sind. 

In der Einschätzung der befragten Projektentwickler geht der stärkste Einfluss auf ihre Arbeit 
von der globalen Niedrigzinsphase und dem Fachkräftemangel aus. Auch die gesteigerte Flä-
chennachfrage in Ballungsräumen sowie die Neuen Arbeitswelten sind von hoher Bedeu-
tung. Darüber hinaus sind die branchenübergreifende digitale Vernetzung und die öffentlich-
rechtlichen Regulierungen relevant. Einen nur sehr geringen Einfluss schreiben die Projekt-
entwickler der wachsenden Sharing Economy und der Blockchain Technologie zu. 

Die Projektentwickler erwarten nicht nur den stärksten Einfluss des Strukturwandels, von 
dieser Gruppe wird auch die tiefgreifendste Veränderung der Organisationsstrukturen und 
des Geschäftsmodells erwartet. Hier zeigen sich deutliche Unterschiede zu Investoren und 
den leistungswirtschaftlichen Dienstleistern, die in dieser Deutlichkeit sehr überraschend 
sind. 
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Investoren sind am stärksten sensibilisiert, aber bislang und zukünftig nur mäßig be-

troffen 

Befragt nach den Auswirkungen der Megatrends auf die Immobilienwirtschaft insgesamt, 
sind die Investoren im Vergleich zu den anderen Akteursgruppen deutlich am stärksten sen-
sibilisiert. Werden allerdings die Ergebnisse zur direkten Betroffenheit im Unternehmen be-
trachtet, ergibt sich ein anderes Bild. Hier zeigen die Antworten der Investoren nur den zweit 
geringsten Einfluss des Strukturwandels, sowohl im Hinblick auf die letzten fünf als auch 
auf die nächsten fünf Jahre.  

Die Investoren bewerten die einzelnen Strukturwandeltreiber sehr differenziert. Sie schätzen 
den Einfluss der Niedrigzinsphase sowie der gesteigerten Flächennachfrage in Ballungsräu-
men auf die eigene Arbeit als sehr massiv ein. Aber auch dem Fachkräftemangel, der Inter-
nationalisierung der Märkte, den Neuen Arbeitswelten und der branchenübergreifenden di-
gitalen Vernetzung wird ein jeweils bedeutender Einfluss von den Investoren zugesprochen. 
Nach Einschätzungen der Entscheidungsträger üben digitale Technologien wie Blockchain 
und Künstliche Intelligenz hingegen kaum eine Wirkung aus. Auch die öffentlich-rechtlichen 
Regulierungen, die Anforderungen an den Einsatz erneuerbarer Energien und die wachsende 
Sharing Economy führen für Investoren zu keinem besonders hohen Anpassungsdruck auf 
die aktuelle Arbeit.  

Der Strukturwandel wird bei den Investoren vergleichsweise wenig an Organisationsstruk-
turen und Geschäftsmodellen ändern. Etwas stärkere, aber im Vergleich zu den übrigen Ak-
teursgruppen geringe Auswirkungen erwarten die Investoren auf ihre Prozesse und Pro-
dukte. Gerade bei den Prozessen sind die erwarteten Auswirkungen aber erheblich kleiner 
als beispielsweise bei Nutzern und Projektentwicklern.  

Die Ergebnisse zeigen, dass die Investoren, die über die letzten Jahrzehnte die Verbindung 
der Immobilienwirtschaft zum Flaschenhals des Kapitals sichergestellt haben, zukünftig aus 
ihrer Rolle als vorrangig treibender Kraft für Veränderungen herausfallen. Wird die Fachdis-
kussion um innovative Wege der Kapitalbeschaffung verfolgt, die unter Stichworten wie 
„Cutting out the Middleman“ oder „Tokenization“ geführt wird, verwundern diese Ergeb-
nisse. Vermutlich liegen diese digitalisierungsgetriebenen Innovationen noch zu weit in der 
Zukunft und sind deshalb in ihren Auswirkungen noch zu wenig klar konturiert, sodass sie 
sich in den Befragungsergebnissen noch nicht niederschlagen. Um Missverständnissen vor-
zubeugen, ist darauf hinzuweisen, dass den Investoren natürlich eine tragende Rolle im im-
mobilienwirtschaftlichen Strukturwandel zukommt. Anders sind die veränderten Nutzeran-
forderungen gar nicht finanzierbar. Allerdings sind hierzu weniger strukturelle Änderungen, 
sondern veränderte Produkte und Prozesse im Immobilieninvestment erforderlich. 
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Erstaunlich wenig Veränderungsdruck bei den leistungswirtschaftlichen Immobilien-

dienstleistern  

Befragt nach den Auswirkungen der Megatrends auf die Immobilienwirtschaft, zeigen die 
leistungswirtschaftlichen Dienstleister die stärkste Zurückhaltung. Das gilt für alle Trends 
gleichermaßen. Als einzige Akteursgruppe bewerten sie keinen Megatrend mit dem stärksten 
Einfluss. Diese geringe Sensibilisierung gegenüber dem Strukturwandel korrespondiert mit 
der geringen Betroffenheit dieser Gruppe. Bislang verspürten die leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister in den letzten fünf Jahren von allen Akteursgruppen den geringsten Einfluss 
auf ihre Unternehmen. Dies wird auch zukünftig so bleiben. Die Differenz von beispielsweise 
0,35 Punkten im Score gegenüber den Nutzern lässt die Frage aufkommen, wie denn die 
leistungswirtschaftlichen Dienstleister den Veränderungsprozessen ihrer Kunden folgen wol-
len. 

Die befragten leistungswirtschaftlichen Dienstleister schätzen vor allem den Fachkräfteman-
gel, die gesteigerte Flächennachfrage in Ballungsräumen sowie Neue Arbeitswelten und die 
branchenübergreifende digitale Vernetzung als auf die eigene Arbeit äußerst einflussneh-
mend ein. Auch die globale Niedrigzinsphase, Plattformen und Portale und das Internet der 
Dinge üben einen Einfluss auf ihre Arbeit aus. Für die leistungswirtschaftlichen Dienstleister 
kaum relevant sind hingegen Blockchain Technologie, öffentlich-rechtliche sowie finanzwirt-
schaftliche Regulierungen und die Sharing Economy. 

Zur geringen Sensibilisierung und Betroffenheit der leistungswirtschaftlichen Dienstleister 
passt die als unter allen Akteursgruppen vergleichsweise am schwächsten eingeschätzte Wir-
kung des Strukturwandels auf ihre Geschäftsmodelle. Auch die Notwendigkeit zur Verände-
rung von Organisationsstrukturen, Produkten und Prozessen wird von den leistungswirt-
schaftlichen Dienstleistern vergleichsweise geringer eingeschätzt. 

 

It´s the customer, stupid! 

Summa summarum lässt sich festhalten, dass der Strukturwandel über veränderte Flächen 
und Dienstleistungsanforderungen der Nutzer aus anderen Branchen in die Immobilienwirt-
schaft hineingetragen wird. Dieser Wirkungsmechanismus ist deutlich stärker als der Struk-
turwandel an den Kapitalmärkten. Die Studienergebnisse liefern eindeutige Belege für einen 
Paradigmenwechsel vom Kapitalgeber zum Nutzer als eigentlichem Kunden des Wirtschafts-
zweigs. Dieser Paradigmenwechsel wird von den Projektentwicklern am schnellsten erkannt 
und am deutlichsten in neuen Strukturen und Geschäftsmodellen umgesetzt. Den Kapitalge-
bern kommt im immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel naturgemäß noch eine wichtige 
Rolle zu. In der Umsetzung geht es derzeit allerdings noch stärker um veränderte Objektprä-
ferenzen, wie z.B. hin zu Büros in Innenstädten, als neuen, technologiegetriebenen Ge-
schäftsmodellen wie der Blockchain oder IuK-Plattformen. Erstaunlich ist die geringe Bedeu-
tung des Strukturwandels für die Immobiliendienstleister. Ausgelastete Kapazitäten und 
volle Auftragsbücher lassen offensichtlich die Entscheidungsträger ruhig schlafen. Die 
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Ergebnisse werfen zahlreiche Fragen nach den zukünftigen Strategien der leistungswirt-
schaftlichen Dienstleister auf. Ein tieferer Blick in die leistungswirtschaftliche Wertschöp-
fungskette der Immobilienwirtschaft zeigt, dass hier bislang keine wirklich echte Integration 
der Wertschöpfungsstufen zu Geschäftsmodellen stattgefunden hat. Das gilt sowohl für die 
horizontale Integration entlang der Stufen Planen, Bauen, Betreiben als auch in der vertika-
len Integration. Die Branche ist noch immer dominiert von kleinen und mittelständischen 
Betrieben. Für erfahrene Asset Service Anbieter anderer Branchen, beispielsweise aus der IT 
oder dem Mobilitätssektor, bildet diese fragmentierte Branchenstruktur einen perfekten 
Nährboden an Subunternehmern, um auch ohne umfassende eigene Expertise, wertschöp-
fungsstarke Komplettdienstleistungen anbieten zu können. 
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6 Anpassungsstrategien immobilienwirtschaftlicher Akteure 

Auf die Megatrends und Strukturwandeltreiber reagieren die immobilienwirtschaftlichen Ak-
teure mit Anpassungsstrategien. So kommt es zu Veränderungsprozessen bei den Unterneh-
men innerhalb des Wertschöpfungssystems. Das Befragungskonzept der Studie unterschei-
det die Fragen zu den Anpassungsstrategien der vier immobilienwirtschaftlichen Akteurs-
gruppen. Entsprechend gibt es zu diesem Abschnitt unterschiedliche Fragebogenteile, denen 
auch die Gliederung der folgenden Ausführungen folgt. 

 

6.1 Nutzer 

Zu der Akteursgruppe der Nutzer zählen in dieser Studie alle Non-Property Unternehmen, 
die Immobilien als Betriebsmittel im Leistungserstellungsprozess einsetzen (vgl. Kapitel 4 
und Abbildung 8 sowie Abbildung 10). Unter Nutzer werden hier grundsätzlich gewerbliche 
Immobiliennutzer verstanden, auch wenn im Zuge des Ergebnisberichts an einigen Stellen 
allgemein von Nutzern gesprochen wird. Abbildung 19 zeigt die Verteilung der Immobilien-
flächen der befragten Unternehmen nach Nutzungsarten.  

 

Abbildung 19: Verteilung der genutzten Fläche der befragten Nutzer. 

Innerhalb der Stichprobe handelt es sich bei fast der Hälfte der genutzten Fläche um Büro-
fläche. Allerdings sind auch Corporates Teil der Stichprobe, die anhand der Verteilung der 
Flächennutzung dem produzierenden Gewerbe und der Logistikbranche sowie dem Einzel-
handel zuzuordnen sind (vgl. Abbildung 19). Die Verteilung der Hauptnutzfläche auf die 
abgefragten Nutzungsarten liefert einen wichtigen Hintergrund bei der Einordnung der Er-
gebnisse. 
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6.1.1 Anpassungsstrategien der Nutzer 

Ein Kernergebnis des vorausgehenden Kapitels ist die treibende Kraft der Nutzer für den 
immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel. Der folgende Abschnitt bringt Transparenz in 
die Veränderungen der Nachfrage nach Flächen und immobilienwirtschaftlichen Dienstleis-
tungen. Die Befragten wurden um ihre Einschätzung gebeten, wie hoch sie die aktuelle und 
zukünftige Bedeutung der jeweiligen Anpassung an den Strukturwandel einschätzen. Als 
Zeithorizont der zukünftigen Bedeutung wurden fünf Jahre benannt. Mit einem durch-
schnittlichen Score von 1,73 haben für die Nutzer die steigenden Anforderungen nach Fle-
xibilität in der Bereitstellung der Flächen die höchste Bedeutung (siehe Abbildung 20).  

 

Abbildung 20: Anpassungsstrategien der Nutzer. 

In der sehr hohen Bedeutung der Flexibilität als wichtigster Anpassungsstrategie an den 
Strukturwandel stimmen mit 85,7 % (TOP-2-Box-Wert) fast alle Nutzer überein. Die Wich-
tigkeit dieser Anpassungsstrategie ist mit einem BOTTOM-2-Box-Wert von 0,0 % unstrittig. 
Mit einem Score von 1,76 hat auch ein einheitlicher Daten- und Informationsaustausch in-
nerhalb der Immobilienverwaltung für die Nutzer eine sehr hohe Bedeutung, zumal der TOP-
2-Box-Wert hier bei 83,3 % liegt (BOTTOM-2-Box-Wert 4,8 %). Eine gleich hohe Zustim-
mung, allerdings mit 90,5 % einen noch höheren TOP-2-Box-Wert, erreicht für die Nutzer 
die Notwendigkeit von Effizienzsteigerungen in der Flächennutzung. Ebenso erzielt die Ver-
besserung der Arbeitsplatzqualität für die eigenen Mitarbeiter einen hohen Score von 1,86 
und einen TOP-2-Box-Wert von 90,5 %. Sowohl die Notwendigkeit von Effizienzsteigerun-
gen in der Flächennutzung als auch die steigende Bedeutung der Arbeitsplatzqualität für die 
Mitarbeiter sind mit BOTTOM-2-Box-Werten von 2,4 % ebenfalls unstrittig. Mit einem durch-
schnittlichen Score von 2,12 und einem TOP-2-Box-Wert von 78,6 % kommt der steigenden 
Nachfrage nach multifunktionalen und flexiblen Flächen eine hohe Bedeutung zu.  

In meiner aktuellen und zukünftigen Arbeit haben folgende Veränderungen eine hohe Bedeutung:
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Gleichzeitig steigt der Bedarf an Revitalisierungen im Bestand bei den gewerblichen Immo-
biliennutzern, um die wachsenden Anforderungen an die genutzte Fläche erfüllen zu kön-
nen. Mit einem TOP-2-Box-Wert von über 69,0 % (Score 2,12) hat dieser Bedarf ebenfalls 
eine hohe Bedeutung. Verbunden mit diesen Veränderungen ist für den Nutzer darüber hin-
aus die steigende Nachfrage nach ganzheitlichen Lösungen von hoher und breiter Relevanz 
(Score 2,15; TOP-2-Box-Wert 71,4 %).  

Von überdurchschnittlicher Relevanz sind für die befragten Nutzer die Sicherung strategi-
scher Flächen (Score 2,29; TOP-2-Box-Wert 64,3 %) sowie non-territorialer Arbeitswelten 
(Score 2,40; TOP-2-Box-Wert 61,9 %).  

Zu den Anpassungsstrategien mit noch leicht durchschnittlicher Bedeutung sind für die im-
mobilienwirtschaftliche Akteursgruppe Nutzer die Forcierung ökologisch nachhaltiger Ge-
bäude (Score 2,52; TOP-2-Box-Wert 50,0 %) sowie die Verkürzung von Mietvertragslaufzei-
ten auf Zeitdauern von 2 bis 5 Jahren. Kurze Mietvertragslaufzeiten haben für ungefähr die 
Hälfte der befragten Nutzer (Score 2,54; TOP-2-Box-Wert 54,8 %) eine hohe Bedeutung.  

Im Mittelfeld der Anpassungsstrategien der Nutzer liegen die Nutzung der Digitalisierung 
durch intelligente Gebäude mit Gebäudeautomation (Smart Buildings), digitale Transakti-
onsprozesse, die Nutzung digitaler Ausschreibungen oder auch die steigende Nutzung inner-
städtischer Coworking-Angebote, die im TOP-2-Box-Wert alle circa 50 % erzielen. Die Scores 
dieser und weiterer als weniger bedeutsam eingestuften Anpassungsstrategien sind der 
obenstehenden Abbildung zu entnehmen.  

Mit einem Score von 3,10 von geringer Bedeutung für die befragten Nutzer ist eine steigende 
Zahlungsbereitschaft für qualitativ hochwertige Flächen pro Flächeneinheit. Das mag daran 
liegen, dass die Anpassungsmaßnahme mehr Geld auszugeben per se nicht besonders popu-
lär formuliert wurde. Deshalb ist der BOTTOM-2-Box-Wert, der aussagt, wer eine zuneh-
mende Zahlungsbereitschaft für keine gute Lösung hält, die aussagekräftige Größe. Hier liegt 
der BOTTOM-2-Box-Wert bei 11,9 %.  

Auch führen die Veränderungen infolge des Strukturwandels eher nicht zu einer abnehmen-
den Wichtigkeit von Immobilieneigentum für die befragten Nutzer. Der Aussage, dass die 
Bedeutung von Eigentum an Fläche generell abnimmt, stimmen nur 33,3 % (TOP-2-Box-
Wert) der befragten Nutzer zu, während 21,4 % (BOTTOM-2-Box-Wert) der Befragten nicht 
zustimmen. 

Schließlich zieht es die Corporates infolge des Strukturwandels nicht in großen Scharen in 
die Innenstadtlagen. So sehen die Nutzer mit einem durchschnittlichen Score von 3,29 nur 
in Einzelfällen steigende Nachfrage nach Flächen in Innenstadtlagen und mit einem Score 
von 3,55 ebenfalls nur im Einzelfall die Verlagerung der Unternehmensaktivitäten aus der 
Peripherie in die Metropolregionen.  

Als freie Antworten sind von den Entscheidungsträgern gewerblicher Immobiliennutzer le-
diglich eine Veränderung der Wertschöpfung sowie die steigende Bedeutung von Energiepo-
litik und vor allem Mobilität im Zusammenhang mit Immobilien genannt worden. 
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6.1.2 Auswirkungen auf den Flächenbedarf der Nutzer 

Über die Anpassungsstrategien hinaus wurden die Befragungsteilnehmer der Akteursgruppe 
Nutzer aufgefordert, ihre persönliche Einschätzung in Bezug auf die Veränderung des Flä-
chenbedarfs durch den Strukturwandel in den nächsten zehn Jahren einzuschätzen. 

So rechnen mehr als ein Drittel der befragten Nutzer mit einem zunehmenden Flächenbedarf 
bei innerstädtischen Büroflächen. Darüber hinaus wurden die Befragten um eine prozentuale 
Einschätzung der Veränderung gebeten, welche im vorliegenden Ergebnisbericht jeweils ver-
bal ergänzt wird. So schätzen 36 % der Befragten, die mit einem zunehmenden innerstädti-
schen Büroflächenbedarf rechnen, dass diese Zunahme im Durchschnitt 15 % beträgt. 26 % 
der Nutzer rechnen mit abnehmenden Bedarfen an innerstädtischen Büroflächen, die im 
Durchschnitt zu einer Verringerung von 21 % führen werden. Hingegen wird der Flächen-
bedarf nach peripheren Büroflächen nach Einschätzungen der Nutzer eher konstant bleiben. 
Die Zunahme wird von den 26 % ebenso wie die Abnahme von den 17 % auf durchschnittlich 
16 % geschätzt (siehe Abbildung 21).  

 

Abbildung 21: Prozentuale Veränderung des Flächenbedarfs bei Büroflächen. 

 

Die wenigsten Nutzer (5 %) rechnen mit einer Zunahme des Flächenbedarfs bei innerstädti-
schen Produktionsflächen. Diese Nutzer schätzen die Zunahme auf durchschnittlich 18 %. 
Zwei Drittel der Befragten rechnen eher mit einem konstanten oder sogar mit einem abneh-
menden Bedarf. Die durchschnittliche Abnahme wird von 33 % der Nutzer auf 35 % ge-
schätzt, was insgesamt auf einen deutlichen Abzug innerstädtischer Produktionsflächen 
durch die befragten Nutzer hindeutet. Gleichzeitig ist die Unsicherheit über den Flächenbe-
darf nach innerstädtischen Produktionsflächen unter den Nutzern recht hoch, da 24 % diese 
Entwicklung nicht einschätzen können (siehe Abbildung 22). 
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Abbildung 22: Prozentuale Veränderung des Flächenbedarfs bei Produktionsflächen. 

Mit 43 % geht fast die Hälfte der befragten Nutzer von einem konstant bleibenden Flächen-
bedarf bei peripheren Produktionsflächen aus. Gleichzeitig ist hier mit 26 % auch eine Ten-
denz zu einem eher zunehmenden Flächenbedarf bei peripheren Produktionsflächen erkenn-
bar. Die durchschnittliche Zunahme wird auf 30 % geschätzt, während die durchschnittliche 
Abnahme 17 % beträgt (siehe Abbildung 22).  

 

 

Abbildung 23: Prozentualer Flächenbedarf bei Lager- und Logistikflächen. 

Bei den Lager- und Logistikflächen gehen mit 31 % gut ein Drittel der Nutzer von einem 
abnehmenden Flächenbedarf in Innenstadtlage aus. Dabei wird die durchschnittliche Ab-
nahme auf 23 % geschätzt. Lediglich 14 % der Befragten schätzen in den kommenden zehn 
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Jahren den innerstädtischen Flächenbedarf um durchschnittlich 21 % wachsend ein (siehe 
Abbildung 23).  

Deutlich umgekehrt ist die Einschätzung in Bezug des Flächenbedarfs bei peripheren Lager- 
und Logistikflächen. 50 % der Nutzer rechnen mit einem um durchschnittlich 23 % steigen-
den Flächenbedarf außerhalb der Innenstädte. Nur 5 % gehen von einem abnehmenden Flä-
chenbedarf aus, den sie durchschnittlich auf 20 % schätzen (siehe Abbildung 23). 

 

Der Flächenbedarf bei Handelsflächen wird sich infolge des Strukturwandels in den nächsten 
zehn Jahren kaum verändern. 40 % der Befragten rechnen mit einem konstant bleibenden 
Flächenbedarf, obgleich die Unsicherheit über diese Entwicklungen bei 29 %, die mit „weiß 
ich nicht“ antworten, erneut recht erheblich ist (siehe Abbildung 24). 

 

Abbildung 24: Prozentuale Veränderung des Flächenbedarfs bei Handelsflächen. 

 

Als Gründe für die veränderte Flächennachfrage wird nach Einschätzung der befragten Nut-
zer ein höheres Bewusstsein für eine qualitativ hochwertige Arbeitsumgebung sowie ein wirt-
schaftliches Wachstum in den Metropolregionen gesehen, auch wenn die Zustimmung hier 
mit Scores von 2,48 bzw. 2,56 recht verhalten ist. Als Grund wenig bedeutsam sind Leis-
tungserstellungsprozesse mit einem erhöhten Flächenbedarf (Score 3,83). So geben 38,1 % 
(BOTTOM-2-Box-Wert) der Nutzer an, dass neue Leistungserstellungsprozesse den Flächen-
bedarf nicht erhöhen werden (siehe Abbildung 25). 
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Abbildung 25: Grund für die veränderte Flächennachfrage bei den Nutzern. 

 

6.2 Leistungswirtschaftliche Dienstleister 

Die befragte Akteursgruppe leistungswirtschaftliche Dienstleister besteht aus den immobi-
lienwirtschaftlichen Akteuren Architekten und Fachplaner, Stadtplaner, Bauunternehmen, 
Projektsteuerer, Property Manager und Facility Manager (siehe Abbildung 4). Insgesamt ha-
ben die Fragen zu den Anpassungsstrategien der leistungswirtschaftlichen Dienstleister 62 
Entscheidungsträger beantwortet, wobei Property Manager & Facility Manager und Bauun-
ternehmen den größten Anteil bilden. 

 

6.2.1 Anpassungsstrategien der leistungswirtschaftlichen Dienstleister 

Für die leistungswirtschaftlichen Dienstleister der deutschen Immobilienwirtschaft steht mit 
einem durchschnittlichen Score von 1,76 (TOP-2-Box-Wert 87,1 %) die Digitalisierung von 
Prozessen im Mittelpunkt der Anpassungsstrategien an den Strukturwandel (siehe Abbil-
dung 26).  

2,56

2,85

3,83

2,48

1,00

1,50

2,00

2,50

3,00

3,50

4,00

...ist ein wirtschaftliches
Wachstum in den
Metropolregionen.

...ist eine zunehmende
Flächenproduktivität, sodass

für
Leistungserstellungsprozesse
weniger Fläche benötigt wird.

...sind
Leistungserstellungsprozesse
mit höherem Flächenbedarf.

...ist ein höheres Bewusstsein
für eine qualitativ hochwertige

Arbeitsumgebung.

Der Grund für die veränderte Flächennachfrage... n = 42

Skala von 1 bis 6 mit 1 = stimme voll zu



 

Anpassungsstrategien immobilienwirtschaftlicher Akteure 54 

 

Abbildung 26: Anpassungsstrategien der leistungswirtschaftlichen Dienstleister. 

Mit einem Score von 1,89 und einer Zustimmung von 79,0 % (TOP-2-Box-Wert) folgt an 
zweiter Stelle die ganzheitliche kooperative Zusammenarbeit beim Planen, Bauen und Be-
treiben. Auch die Implementierung von Building Information Modeling (BIM), die ganzheit-
lich am Corporate ausgerichteten Leistungen, die Planung und Erstellung von multifunktio-
nalen Flächen sowie die Senkung der Baukosten durch Digitalisierung spielen eine überge-
ordnete Rolle. Der sehr hohen Bedeutung dieser Veränderungen stimmen über 60,0 % der 
Befragten zu (TOP-2-Box-Werte).  

Mit einem Abstand von fast 0,20 Punkten folgen im Mittelfeld die Anpassungsstrategien der 
Technologien zur Energieeinsparung beim Nutzer und die Strategie, alle Dienstleistungen 
rund um eine Immobilie aus einer Hand anzubieten. Diese Veränderungen sind für die be-
fragten leistungswirtschaftlichen Dienstleister mit Scores von 2,48 bzw. 2,52 und TOP-2-
Box-Werten von 62,9 % bzw. 59,7 % von recht hoher und vor allem breiter Bedeutung. Auch 
die Erstellung von intelligenten Gebäuden mit Gebäudeautomation findet mit einem Score 
von 2,63 und einem TOP-2-Box-Wert von 56,5 % bei den leistungswirtschaftlichen Dienst-
leistern Zustimmung. Diese Einschätzung deckt sich mit dem Antwortverhalten der Nutzer, 
die intelligenten Gebäuden (Smart Buildings) eine ähnliche Bedeutung beimessen (siehe Ab-
bildung 20).  

Konkrete (digitale) Technologien wie zur Nutzung von digitalen Bieterverfahren, zur voraus-
sagenden Instandhaltung oder die Nutzung von Virtual Reality und Augmented Reality fallen 
in ihrer Bedeutung eher hinter die bereits genannten Anpassungsstrategien zurück. Außer 
bei Technologien zur voraussagenden Instandhaltung (53,2 %) liegen alle TOP-2-Box-Werte 
unterhalb von 50,0 %. 

Während der ganzheitlichen kooperativen Zusammenarbeit eine sehr große Bedeutung zu-
geschrieben wird, werden Wertschöpfungspartnerschaften mit einem durchschnittlichen 

In meiner aktuellen und zukünftigen Arbeit haben folgende Veränderungen eine hohe Bedeutung: n = 62
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Zustimmungswert von 2,84 eher als weniger potenzialträchtig angesehen. Die Differenz be-
trägt hier 0,95 Punkte. Während der TOP-2-Box-Wert der ganzheitlichen kooperativen Zu-
sammenarbeit noch bei 79,0 % liegt, sprechen lediglich 43,5 % der befragten Entscheidungs-
träger Wertschöpfungspartnerschaften eine hohe Bedeutung zu.  

Mit einem TOP-2-Box-Wert von 38,7 % stimmen nur knapp mehr als ein Drittel der befragten 
leistungswirtschaftlichen Dienstleister der hohen Bedeutung von neuen Konzepten städte-
baulicher Entwicklung, insbesondere Quartiersentwicklung zur Vereinbarkeit von Arbeit und 
Freizeit, zu. Der durchschnittliche Score liegt nur bei 3,03. Allerdings erhöht sich dieser auf 
2,41, wenn nur die befragten Architekten und Fachplaner sowie Stadtplaner befragt werden. 
Doch selbst diese Akteure sprechen den neuen Konzepten städtebaulicher Entwicklung damit 
keine sehr hohe Bedeutung zu, selbst wenn der TOP-2-Box-Wert dieser zwei Akteure bei 
52,9 % liegt.  

37,1 % (TOP-2-Box-Wert) der befragten leistungswirtschaftlichen Dienstleister stimmen zu, 
dass eine verstärkte internationale Ausrichtung, um dem eigenen Kunden weltweit Services 
anbieten zu können, von hoher Bedeutung ist. Auch der Score von 3,24 zeigt, dass diese 
Strategie eher eine Anpassung für die großen Unternehmen unter den leistungswirtschaftli-
chen Dienstleistern ist, während die kleineren und mittelständischen leistungswirtschaftli-
chen Dienstleister auf kooperative Zusammenarbeit setzen. 

Für die leistungswirtschaftlichen Dienstleister werden Coworking-Anbieter, wenn auch in 
relativ geringem Umfang, eher als zukünftig wachsende Kundengruppe gesehen anstatt als 
Wettbewerber (siehe Abbildung 26). Während mit 33,9 % (TOP-2-Box-Wert) fast ein Drittel 
der befragten leistungswirtschaftlichen Dienstleister zustimmt, dass Coworking-Anbieter in 
den nächsten fünf Jahren eine wichtige Kundengruppe sein werden, stimmen lediglich 
19,4 % der Befragten zu, dass Coworking-Anbieter bereits eine wichtige Kundengruppe bil-
den. Mit einem durchschnittlichen Score von 4,36 und einem TOP-2-Box-Wert von 9,7 % 
sehen leistungswirtschaftliche Dienstleister Coworking-Anbieter nicht als verstärkte Wettbe-
werber. Gleichzeitig können sich 19,4 % der befragten leistungswirtschaftlichen Dienstleister 
vorstellen, selbst Anbieter von flexibel anmietbaren Flächen zu werden, auch wenn der 
durchschnittliche Score bei lediglich 4,38 liegt. Diese Überlegung spielt allerdings nur für 
einzelne Property Manager eine Rolle. 

Die freien Antworten der leistungswirtschaftlichen Dienstleister lassen sich in drei Cluster 
ordnen. So spüren die leistungswirtschaftlichen Dienstleister aufgrund des Fachkräfteman-
gels einen erschwerten Zugang zu Fachpersonal, worauf sie mit eigenen Anpassungsstrate-
gien reagieren. Dies machen die Nennungen Personalentwicklung bzw. Personalbindung, 
Fachkräftemangel und steigende Bedeutung von Arbeitszeitmodellen wie vor allem Home-
office als strategische Veränderungen infolge des immobilienwirtschaftlichen Strukturwan-
dels deutlich. Das zweite Cluster besteht aus einer Ausweitung der Wertschöpfungsbreite 
und -tiefe. Die Nennung Konzentration auf Größe, Stärke und Internationalisierung zeigt, 
dass leistungswirtschaftliche Dienstleister als Anpassungsstrategie nach einer gewissen 
Marktmacht streben, um kleine Wettbewerber zu schlucken. Im dritten Cluster beziehen sich 
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die Nennungen auf Logistik und die Sicherstellung einer Warenverfügbarkeit sowie eine Ver-
folgung des Sharing-Gedankens. 

 

6.2.2 Auswirkungen auf die Geschäftsentwicklung der leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister 

Abschließend wurden die befragten Entscheidungsträger der leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister nach ihren persönlichen Einschätzungen auf die Beschäftigungszahlen ihres 
Unternehmens befragt. Grundsätzlich rechnen die Dienstleistungsunternehmen infolge des 
Strukturwandels mit einer deutlichen Zunahme ihrer Mitarbeiterzahlen (siehe Abbildung 
27).  

 

Abbildung 27: Veränderung der Beschäftigungszahlen bei leistungswirtschaftlichen Dienstleistern. 

So geht mit 53 % die Mehrheit der befragten leistungswirtschaftlichen Dienstleister davon 
aus, dass die Mitarbeiterzahlen in ihrem Unternehmen wachsen werden. Diese 53 % gehen 
von einem durchschnittlichen Wachstum von 18 % der Mitarbeiterzahlen aus. Lediglich 5 % 
der Befragten schätzen eine sinkende Mitarbeiterzahl um durchschnittlich 12 %. Ein drohen-
der Stellenabbau bspw. durch Digitalisierung wird überhaupt nicht gesehen. Vielmehr rech-
nen die Entscheidungsträger mit der Notwendigkeit von mehr Personal, um den Verände-
rungsprozessen der Immobilienwirtschaft begegnen zu können. 
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6.3 Investoren und finanzwirtschaftliche Dienstleister 

Die immobilienwirtschaftlichen Akteure Asset Manager, Makler & Transaktionsberater, In-
stitutionelle Investoren sowie Banken und sonstige Fremdkapitalgeber bilden die Akteurs-
gruppe der Investoren (vgl. Abbildung 4). Diesen Teil des Fragebogens haben insgesamt 111 
Entscheidungsträger beantwortet, wobei Asset Manager sowie Makler & Transaktionsberater 
die beiden größten Teilgruppen bilden. 

 

6.3.1 Anpassungsstrategien der Investoren und finanzwirtschaftliche Dienstleister 

Für die Investoren stehen die Nutzung digitaler Datenräume zur Immobilienverwaltung und 
Transaktionsprozessen (Score 1,75; TOP-2-Box-Wert 88,3 %) sowie die Digitalisierung von 
Prozessen (Score 1,84; TOP-2-Box-Wert 82,0 %) im Zentrum ihrer Anpassungsstrategien im 
Strukturwandel (siehe Abbildung 28). 

 

Abbildung 28: Anpassungsstrategien der Investoren und finanzwirtschaftlichen Dienstleister. 

Infolge des Strukturwandels sind für die Investoren weitere digitale Technologien in Form 
der Verwendung eines digitalen Vertragsmanagements zur Reduktion von Transaktionskos-
ten (Score 2,51; TOP-2-Box-Wert 55,0 %) und digitale Geschäftsmodelle (Score 2,59; TOP-
2-Box-Wert 50,5 %) von ebenfalls noch vergleichsweise hoher Bedeutung. 

Im Vergleich zu den anderen Akteursgruppen nimmt die Bedeutung der Anpassungsstrate-
gien für die Investoren rapide ab. Von hohem Stellenwert sind vergleichsweise neue Asset-
Klassen wie die Revitalisierung im Bestand (Score 2,06; TOP-2-Box-Wert 74,8 %) und die 
Investition in multifunktionale Immobilien (Score 2,23; TOP-2-Box-Wert 69,4 %). Die Inves-
toren sehen eine steigende Bedeutung von Investitionen in Metropolregionen und Innen-
stadtlagen (Score 2,38; TOP-2-Box-Wert 65,8 %). Während infolge des Strukturwandels 
neue Asset-Klassen offensichtlich an Bedeutung gewinnen, gilt dies nur selektiv für die 
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Investition in produktionsnahe Immobilien. Mit einem Score von 3,01 und 42,3 % (TOP-2-
Box-Wert) stimmen weniger als die Hälfte der Entscheidungsträger für eine hohe Bedeutung 
dieser Anpassungsstrategien.  

Im oberen Mittelfeld der Anpassungsstrategien der Investoren liegt die Verarbeitung eines 
weiter steigenden Kapitalzuflusses aus dem Ausland (Score 2,46; TOP-2-Box-Wert 60,4 %). 
Auch sieht ein Großteil der Investoren die Notwendigkeit, sich zukünftig verstärkt auf eine 
dauerhaft anhaltende Niedrigzinssituation (Score 2,59; TOP-2-Box-Wert 59,5 %) einzustel-
len. Lediglich 15,3 % der befragten Investoren (BOTTOM-2-Box-Wert) sehen diese Verände-
rung für ihre Arbeit nicht. 

Für die Anpassung der Investoren eher von selektiver Bedeutung sind Strategien, die größere 
Veränderungen des Geschäftsmodells mit sich bringen. Im Einzelnen betrifft dies ganzheitli-
che Betreibermodelle (Score 2,72; TOP-2-Box-Wert 45,9 %), die Steigerung der eigenen Ge-
bäudemanagementkompetenzen (Score 2,94; TOP-2-Box-Wert 51,4 %), die Bereitschaft, ex-
terne Immobiliendienstleister erfolgsbasiert zu beteiligen (Score 2,97; TOP-2-Box-Wert 40,5 
%) sowie die Bildung von Wertschöpfungspartnerschaften (Score 3,19; TOP-2-Box-Wert 
34,2 %). Die Bereitschaft, bei einer garantierten Zielrendite Immobilienmanagementleistun-
gen auf externe Anbieter zu übertragen, erfährt mit einem Score von 3,17 und einem TOP-
2-Box-Wert von 34,2 % nur selektive Zustimmung. Auch der Einstieg in das Geschäftsmodell 
des Coworkings wird verhalten bewertet. So stimmen weniger als die Hälfte zu, dass Cowor-
king-Anbietern als wichtiger Kundengruppe eine hohe Bedeutung zukommt (Score 3,18; 
TOP-2-Box-Wert 42,3 %). Die Bedeutung von Coworking-Anbietern als Wettbewerber, da 
sie Mieteinnahmen abschöpfen, sehen hingegen lediglich ein Fünftel der befragten Investo-
ren (Score 3,97; TOP-2-Box-Wert 21,6 %). 

Auch bei einem steigenden Zinsniveau rechnen die meisten Investoren nicht mit einem Ab-
zug des ausländischen Kapitals oder mit einer Reduktion der eigenen Investitionen in Immo-
bilien. Lediglich 25,2 % (TOP-2-Box-Wert) rechnen mit einem Abzug des ausländischen Ka-
pitals bei steigendem Zinsniveau und halten diese Veränderung damit für die eigene Arbeit 
von Bedeutung. Mit 20,7 % (TOP-2-Box-Wert) rechnen nur ein Fünftel der Befragten damit, 
als Reaktion auf ein steigendes Zinsniveau die eigene Investition in Immobilien signifikant 
zu reduzieren, obwohl 59,5 % der Befragten angeben, das eigene Immobilienvolumen auf-
grund der aktuellen Niedrigzinsphase erhöht zu haben. 

Zwei befragte Investoren nennen Building Information Modeling (BIM) als strategische Ver-
änderung im eigenen Unternehmen. Weitere Anpassungsstrategien sind Internationalisie-
rung, Insourcing, Grundstücksbevorratung oder Prozessnachhaltigkeit in Betreiberprozessen 
über Property Management. Auch eine stärkere Kundenorientierung und verstärkte Nach-
haltigkeit als strategisches Ziel sind freie Nennungen. Drei weitere Aussagen beziehen sich 
auch auf veränderte Investorenprodukte wie Light Industrial, vor allem aufgrund der Indust-
rie 4.0, Fokussierung auf neue Standorte und neue Asset-Klassen sowie Immobilie verstärkt 
als Erlebniswelt für den Kunden. 
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6.3.2 Auswirkungen auf die Geschäftsentwicklung 

Neben der Veränderung der Geschäftsmodelle der Investoren war auch deren Geschäftsent-
wicklung Gegenstand der Befragung. Diese zeichnet ein sehr positives Bild. So erwarten 
47 % der befragten Entscheidungsträger eine Zunahme des Kapitalanlagevolumens (siehe 
Abbildung 29).  

 

Abbildung 29: Einschätzungen zum Kapitalanlagevolumen an deutschen Immobilienmärkten. 

Die Befragten, die mit einem zunehmenden Kapitalanlagevolumen rechnen, schätzen den 
Anstieg im Durchschnitt auf 17 %. Hingegen rechnen lediglich 14 % der Investoren mit ei-
nem abnehmenden Kapitalanlagevolumen und zwar um durchschnittlich 23 %. 

 

Die Renditen bei Immobilienkapitalanlagen werden nach Einschätzungen der Investoren in 
den kommenden fünf Jahren hingegen konstant bleiben, wenn nicht sogar sinken. So rech-
nen 40 % der Befragten mit einer konstanten Entwicklung der Rendite bei Immobilienkapi-
talanlagen in Deutschland, während mit 37 % über ein Drittel von einer abnehmenden Ren-
dite ausgeht (siehe Abbildung 30). 
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Abbildung 30: Einschätzungen zur durchschnittlichen Rendite an deutschen Immobilienmärkten. 

Bei der Einschätzung des jährlichen Transaktionsvolumens in den kommenden fünf Jahren 
ergibt sich ein unterschiedliches Bild. Knapp ein Drittel der Investoren erwartet ein im Durch-
schnitt zunehmendes jährliches Transaktionsvolumen, während 38 % davon ausgehen, dass 
es konstant bleibt. 27 % der befragten Investoren erwarten auch ein abnehmendes durch-
schnittliches jährliches Transaktionsvolumen. Allerdings vermuten Investoren, welche mit 
einem zunehmenden Transaktionsvolumen rechnen, eine Zunahme von 10 %, während mit 
einem abnehmenden Transaktionsvolumen rechnende Investoren von einem Rückgang von 
21 % ausgehen (siehe Abbildung 31). Von daher ist insgesamt wohl von einem konstanten 
jährlichen Transaktionsvolumen auszugehen. 

 

Abbildung 31: Einschätzungen zum jährlichen Transaktionsvolumen. 
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Mit einer deutlichen Mehrheit von fast zwei Dritteln erwarten die Investoren eine Zunahme 
der Investitionen in neue Asset-Klassen wie beispielsweise Student Housing oder Mikroapart-
ments. Die 61 % der Befragten, welche mit zunehmenden Investitionen rechnen, haben die 
Einschätzung, dass diese um durchschnittlich 25 % steigen werden. Mit 24 % geht weniger 
als ein Drittel von konstant bleibenden Investitionen aus. Lediglich 12 % der Befragten rech-
nen mit abnehmenden Investitionen in den kommenden fünf Jahren in neue Asset-Klassen 
an den deutschen Immobilienmärkten. Allerdings rechnen diese mit einer durchschnittlichen 
Abnahme von 33 % (siehe Abbildung 32). Dennoch zeigen die Ergebnisse, dass neue Anla-
geprodukte für Investoren spannend bleiben. 

 

Abbildung 32: Einschätzungen zu Investitionen in neue Asset-Klassen. 

 

Auch die Zunahme der Investitionen in produktionsnahe Immobilien wie Light Industrial 
wird von 59 % und damit einer Mehrheit der Investoren erwartet. Diese Erwartung ist ver-
gleichsweise hoch, wenn berücksichtigt wird, dass für lediglich 42,3 % der Befragten die 
Investition in produktionsnahe Immobilien infolge des Strukturwandels eine hohe Bedeu-
tung hat. 28 % der Teilnehmer erwarten eine konstant bleibende Investition in produktions-
nahe Immobilien, während sehr geringe Anteile von einer abnehmenden Investition ausge-
hen bzw. die kommende Entwicklung nicht einschätzen können oder nicht einschätzen wol-
len (siehe Abbildung 33). 
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Abbildung 33: Einschätzungen zu Investitionen in produktionsnahe Immobilien. 

 

Mit 66 % erwarten zwei Drittel der befragten Investoren in den nächsten fünf Jahren eine 
Abnahme der Investition in Shopping-Center und Einzelhandelsimmobilien an den deut-
schen Immobilienmärkten. 24 % schätzen ein konstantes Investitionsvolumen ein, während 
lediglich 8 % von zunehmenden Investitionen ausgehen (siehe Abbildung 34). Diese Ein-
schätzungen sind sicherlich der steigenden Bedeutung des E-Commerce geschuldet. 

 

Abbildung 34: Einschätzungen zu Investitionen in Shopping-Center und Einzelhandelsimmobilien. 
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6.4 Projektentwickler 

Der inhaltlich auf Projektentwickler abgestimmte Teil des Fragebogens wurde von 34 Ent-
scheidungsträgern beantwortet. Die meisten treten dabei als Trader-Developer am Markt 
auf, aber auch die Einsatzform Investor-Developer ist breit vertreten. Als Service-Developer 
treten lediglich vier der befragten Projektentwickler am Markt auf (siehe Abbildung 35). 

 

Abbildung 35: Einsatzformen der Projektentwickler. 

 

6.4.1 Anpassungsstrategien der Projektentwickler 
Im Zentrum der Anpassung an den Strukturwandel stehen für die Projektentwickler die Auf-
gabenfelder der Entwicklung multifunktionaler Immobilien mit einer hohen Drittverwen-
dungsfähigkeit (Score 1,94; TOP-2-Box-Wert 82,4 %) und die Revitalisierungen im Bestand 
(Score 2,12; TOP-2-Box-Wert 73,5 %) (siehe Abbildung 36).  

 

Abbildung 36: Anpassungsstrategien der Projektentwickler. 

In welcher Einsatzform tritt ihr Unternehmen überwiegend am Markt auf? 
[Mehrfachnennung möglich]

17

21

4
1

0

5

10

15

20

25

Investor-Developer Trader-Developer Service-Developer Sonstiges:
Handelsunternehmen

In meiner aktuellen und zukünftigen Arbeit haben folgende Veränderungen eine hohe Bedeutung: n = 34

1,94

2,12

2,29

2,35

2,38

2,41

2,65

2,71

2,76

2,85

3,03

3,03

3,06

3,21

3,38

3,41

3,56

3,66

4,55

1,01,52,02,53,03,54,04,55,0

multifunktionale Immobilien

Revitalisierungen im Bestand

intelligente Gebäude mit Gebäudeautomation

Konzentration auf Metropolregionen und Innenstadtlagen

steigende Bedeutung ganzheitlicher Dienstleistungen

Digitalisierung von Prozessen

nachhaltig zertifizierte Gebäude

neue Asset-Klassen

steigende Bedeutung ganzheitlicher Betreibermodelle

neue Nutzergruppen wie bspw. Start-Up's oder Co-Working-Anbieter

digitales Vertragsmanagement

Reduktion von Shopping-Centern und Einzelhandelsimmobilien

sinkende Nachfrage an Auftragsentwicklung mit langfristigen Mietverträgen

produktionsnahe Immobilien

Entwicklung eigener Betreibermodelle

digitale Geschäftsmodelle

langfristige Mietgarantien

alternative Investment-/ Finanzierungsprodukte

Crowdfunding/ Crowdinvesting

Skala von 1 bis 6 mit 1 = stimme voll zu



 

Anpassungsstrategien immobilienwirtschaftlicher Akteure 64 

Von hoher Bedeutung für die Produktentwicklung der Projektentwickler ist zukünftig auch 
die Entwicklung von intelligenten Immobilien mit Gebäudeautomation (Score 2,29; TOP-2-
Box-Wert 58,8 %), der verstärkten Konzentration der Entwicklungstätigkeiten in Metropolen 
und Innenstadtlagen (Score 2,35; TOP-2-Box-Wert 58,8 %) sowie der steigenden Bedeutung 
ganzheitlicher Dienstleistungen rund um Immobilien (Score 2,38; TOP-2-Box-Wert 58,8 %). 
Intelligente Gebäude mit Gebäudeautomation werden damit durch die Projektentwickler mit 
einer höheren Bedeutung angesehen als von den Nutzern. Der für den Projektentwickler 
hohe Einfluss der Entwicklungskonzentration auf Metropolregionen und Innenstadtlagen 
deckt sich mit den Bewertungen der Investoren.  

Mit einem durchschnittlichen Zustimmungswert von 2,85 und einem TOP-2-Box-Wert von 
52,9 % hat die vermehrte Projektentwicklung für neue Nutzergruppen wie bspw. Start-ups 
oder Coworking-Anbieter für die Projektentwickler ebenfalls selektive Bedeutung in der Wei-
terentwicklung der Geschäftsmodelle. Auch die zukünftige Bedeutung von neuen Asset-Klas-
sen wie Student Housing oder Mikroapartments wird von circa 50 % der Befragten und da-
mit eher selektiv gesehen. Mit einem TOP-2-Box-Wert von 52,9 % spüren zwar knapp mehr 
als die Hälfte der befragten Projektentwickler einen Rückgang der Entwicklung von Shop-
ping-Centern und Einzelhandelsimmobilien, dennoch hat die Reduktion als Anpassungsstra-
tegie auf den Strukturwandel selbst mit einer mittleren Zustimmung keine hohe Bedeutung. 
Von noch geringerer Wichtigkeit für die Projektentwickler ist die Entwicklung produktions-
naher Immobilien wie bspw. Light Industrial mit einem durchschnittlichen Zustimmungs-
wert von 3,21. Ungefähr ein Drittel der Befragten (TOP-2-Box-Wert: 35,3 %) bewertet diese 
Anpassungsstrategie mit einer hohen Bedeutung. Mit einem TOP-2-Box-Wert von 38,2 % 
spüren mehr als ein Drittel der Projektentwickler keinen Rückgang der Nachfrage nach klas-
sischen Auftragsentwicklungen mit langfristigen Mietverträgen.  

Mit 47,1 % (TOP-2-Box-Wert) stimmt ungefähr die Hälfte der Projektentwickler der These 
zu, dass die Entwicklung nachhaltig zertifizierter Gebäude von hoher Bedeutung sei (Score 
2,65).  

Strukturwandeltreiber aus dem Megatrend der Digitalisierung sind für die Projektentwickler 
derzeit maximal von mittelmäßig hoher Bedeutung. Die Digitalisierung von Prozessen für 
einen einheitlichen Daten- und Informationsaustausch erreicht als Anpassungsstrategie für 
die Projektentwickler eine Zustimmung von 2,41 (TOP-2-Box-Wert von 52,9 %). Ein digita-
les Vertragsmanagement ist mit einem TOP-2-Box-Wert von 29,4 % für weniger als ein Drit-
tel der befragten Projektentwickler für die eigene Arbeit von hoher Bedeutung. Auch die 
Zustimmung von 3,03 zeigt die eher mittelmäßig hohe Wichtigkeit eines digitalen Vertrags-
managements zur Reduktion von Transaktionskosten. Digitale Geschäftsmodelle wie bspw. 
der digitale Projektentwickler sind mit einer durchschnittlichen Zustimmung von 3,41 von 
einer recht geringen Bedeutung. Lediglich 26,5 % (TOP-2-Box-Wert) stimmen einem Einfluss 
für die eigene Arbeit und damit als Anpassungsstrategie infolge des immobilienwirtschaftli-
chen Strukturwandels zu. 
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Die zukünftige Reorganisation der Wertschöpfungsketten findet ein geteiltes Echo unter den 
befragten Projektentwicklern. Mit einer Zustimmung von 2,76 und einem TOP-2-Box-Wert 
von 44,1 % haben ganzheitliche Betreibermodelle als Anpassungsstrategie für Projektent-
wickler recht hohe Bedeutung. Allerdings stimmen lediglich 32,4 % (TOP-2-Box-Wert) der 
Befragten zu, dass zur Wahrung der Wettbewerbsposition und Handlungsfähigkeit eigene 
Betreibermodelle wichtiger werden.  

Der Aussage, dass aufgrund erhöhter Flexibilitätsanforderungen der Nutzer (wie z.B. kurze 
Vertragslaufzeiten) die Gewährung von langfristigen Mietgarantien immer wichtiger wird, 
stimmen 32,4 % (TOP-2-Box-Wert) der befragten Projektentwickler zu. Damit spielen An-
passungen der eigenen Geschäftsmodelle im Hinblick auf neue Möglichkeiten der Erzielung 
langfristiger Mieteinnahmen für die Projektentwickler kaum eine Rolle.  

Mit durchschnittlichen Zustimmungswerten von 3,66 und 4,55 sind auch für die Projektent-
wickler die Erschließung und Entwicklung alternativer Investment- und Finanzprodukte so-
wie Crowdfunding oder Crowdinvesting zur Finanzierung überhaupt nicht von Bedeutung 
(siehe Abbildung 36). Lediglich 14,7 % bzw. 11,8 % (TOP-2-Box-Werte) stimmen einer ho-
hen Bedeutung dieser Anpassungsstrategien zu. Weder Projektentwickler noch Investoren 
reagieren damit mit neuen Finanzierungsformen auf den immobilienwirtschaftlichen Struk-
turwandel. 

 

6.4.2 Auswirkungen auf die Nachfrage nach Projektentwicklungen 

Auch die Projektentwickler wurden über die Anpassungsstrategien hinaus nach ihren per-
sönlichen Einschätzungen zur Geschäftsentwicklung in den nächsten fünf Jahren befragt. 

Dabei gehen 59 % der befragten Projektentwickler von einer zunehmenden Nachfrage nach 
Projektentwicklungen bei innerstädtischen Büroflächen aus. Sie schätzen die Zunahme auf 
durchschnittlich 20 %. Die durchschnittliche Abnahme wird von 6 % der Projektentwickler 
auf 15 % geschätzt. Lediglich 18 % gehen von einer zunehmenden Nachfrage nach Projekt-
entwicklungen bei peripheren Büroflächen von durchschnittlich 17 % aus. Die Hälfte der 
Projektentwickler rechnet eher mit einer abnehmenden Nachfrage nach Entwicklungstätig-
keiten bei peripheren Büroflächen. Diese Abnahme wird auf durchschnittlich 18 % geschätzt. 
18 % der befragten Projektentwickler rechnen mit einer um durchschnittlich 17 % zuneh-
menden Nachfrage nach Projektentwicklungen bei peripheren Büroflächen. 15 % können die 
jeweilige Nachfrage nach Projektentwicklungen nicht einschätzen (siehe Abbildung 37). 
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Abbildung 37: Prozentuale Veränderung der Nachfrage nach Projektentwicklungen bei Büroflächen. 

Die Einschätzung der Projektentwickler zur Nachfrage nach Projektentwicklungen bei Pro-
duktionsflächen ergibt ein umgekehrtes Bild. Mit 53 % rechnet mehr als die Hälfte mit einer 
zunehmenden Nachfrage nach peripheren Produktionsflächen, die auf durchschnittlich 29 % 
geschätzt wird. Nur 12 % rechnen mit einer durchschnittlichen Abnahme von 14 % nach 
Projektentwicklungen bei innerstädtischen Produktionsflächen. Hingegen erwarten 12 % 
eine um 28 % zunehmende Nachfrage. Mit 62 % erwarten fast zwei Drittel der Befragten 
eine um durchschnittlich 36 % abnehmende Nachfrage (siehe Abbildung 38). Damit sehen 
auch Projektentwickler keine Verlagerung der Produktion in die Innenstädte, sondern eher 
eine massive Reduktion der bisherigen Flächen in Innenstadtlagen. 

 

Abbildung 38: Prozentuale Veränderung der Nachfrage nach Projektentwicklungen bei Produktionsflächen. 
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Nach den Einschätzungen der Projektentwickler wird die Nachfrage sowohl nach innerstäd-
tischen als auch nach peripheren Einzelhandelsflächen abnehmen. Mit 53 % und 56 % wird 
diese abnehmende Nachfrage von der Mehrheit der Projektentwickler erwartet (siehe Abbil-
dung 39). Dabei wird die Abnahme bei innerstädtischen Einzelhandelsflächen auf 23 % und 
bei peripheren auf durchschnittlich 29 % geschätzt. Diese Einschätzung deckt sich auch mit 
denen der Investoren (vgl. Abbildung 34).  

 

Abbildung 39: Prozentuale Veränderung der Nachfrage nach Projektentwicklungen bei Einzelhandelsflächen. 

 

Im Gegensatz zu den Nutzern rechnen 53 % der Projektentwickler in den kommenden fünf 
Jahren mit einer um 23 % zunehmenden Nachfrage nach innerstädtischen Lager- und Logis-
tikflächen. Der Einschätzung nach einer zunehmenden Nachfrage bei peripheren Lager- und 
Logistikflächen folgen sogar mit 68 % über zwei Drittel der Befragten. Diese Zunahme wird 
auf 22 % geschätzt. Mit 24 % rechnen mehr Studienteilnehmer mit einer abnehmenden 
Nachfrage nach innerstädtischen Lager- und Logistikflächen als bei peripheren Lager- und 
Logistikflächen. Hier gehen nur 9 % von einer abnehmenden Nachfrage nach Projektent-
wicklungen aus. Verdeutlicht wird dies dadurch, dass die Abnahme der Nachfrage nach in-
nerstädtischen Lager- und Logistikflächen bei 27 % liegt, während die Abnahme bei periphe-
ren Lager- und Logistikflächen auf 18 % geschätzt wird. Nach Einschätzung der Projektent-
wickler wird sich der Boom bei Lager- und Logistikflächen in Zeiten des E-Commerce dem-
nach fortsetzen. 
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Abbildung 40: Prozentuale Veränderung der Nachfrage nach Projektentwicklungen bei Lager- und Logistikflä-

chen. 

 

Der Großteil der befragten Projektentwickler rechnet mit einer wachsenden Nachfrage nach 
Wohnflächen. So haben 85 % die Einschätzung, dass die Nachfrage nach Projektentwicklun-
gen bei innerstädtischen Wohnflächen um durchschnittlich 20 % zunehmen wird. Knapp 
zwei Drittel der Befragten rechnen auch mit einer zunehmenden Nachfrage bei peripheren 
Wohnflächen um durchschnittlich 19 %. Nur 3 % der Befragten gehen davon aus, dass die 
Nachfrage nach innerstädtischen Wohnflächen abnehmen wird. Allerdings wird diese Ab-
nahme auf 50 % geschätzt. Auch sehen lediglich 12 % eine abnehmende Nachfrage nach 
Projektentwicklungen bei peripheren Wohnflächen in den nächsten fünf Jahren, die mit 
durchschnittlich 19 % erwartet wird (siehe Abbildung 41). 
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Abbildung 41: Prozentuale Veränderung der Nachfrage nach Projektentwicklungen bei Wohnflächen. 

 

Nach den Einschätzungen der Projektentwickler wird auch die Nachfrage nach Betreiberim-
mobilien in den kommenden fünf Jahren steigen. 62 % rechnen mit einer zunehmenden 
Nachfrage nach Projektentwicklungen dieser Asset-Klasse. Diese Zunahme wird auf 14 % 
geschätzt, während 6 % eine durchschnittliche Abnahme von 18 % erwarten (siehe Abbil-
dung 42). 

 

Abbildung 42: Prozentuale Veränderung der Nachfrage nach Projektentwicklungen bei Betreiberimmobilien. 

Damit rechnen Projektentwickler deutlich mehr mit einer zunehmenden Nachfrage nach in-
nerstädtischen Büroprojektentwicklungen als gewerbliche Immobiliennutzer mit einem zu-
nehmenden Flächenbedarf bei innerstädtischen Büroflächen. Allerdings gilt an dieser Stelle 
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erneut der Hinweis, dass im Rahmen der vorliegenden Studie die großen deutschen Corpo-
rates und somit nicht alle wesentlichen Nutzer von innerstädtischen Büroflächen befragt 
wurden. Im Bereich der peripheren Produktionsflächen sieht die Mehrheit der Projektent-
wickler eine steigende Nachfrage nach Projektentwicklungen, während die gewerblichen Im-
mobiliennutzer eher einen konstanten Flächenbedarf feststellen. Auch bei innerstädtischen 
Lager- und Logistikflächen gehen die Einschätzungen der Projektentwickler und Nutzer aus-
einander. Während die Mehrheit der Projektentwickler mit einer gesteigerten Nachfrage 
rechnet, sehen die Nutzer eher einen konstanten oder sogar abnehmenden Flächenbedarf. 
Hier zeigt sich erneut, dass der zunehmende E-Commerce mit wachsenden Just-in-time-Lie-
ferungen theoretisch die Nachfrage nach entsprechenden Lager- und Logistikflächen er-
zeugt, die tatsächlichen Innenstadtlagen dann aber für die Nutzung als Lager- oder Logistik-
hallen nicht wirtschaftlich sind, weshalb die entsprechenden Nutzer nicht bis in die inner-
städtischen Bereiche vordringen. Relativ deckungsgleich sind die Einschätzungen der Pro-
jektentwickler und der gewerblichen Immobiliennutzer nach den entsprechenden Entwick-
lungen bei den peripheren Lager- und Logistikflächen. Hier ist weiterhin von einer Zunahme 
auszugehen. 

 

6.5 Hemmnisse 

Viele der durch Megatrends und Strukturwandeltreiber ausgelösten Veränderungsprozesse 
werden innerhalb der Immobilienwirtschaft bereits seit längerer Zeit debattiert. Dennoch 
agiert die deutsche Immobilienwirtschaft im Transformationsprozess vergleichsweise zag-
haft. Nachfolgend wird deshalb geklärt, welche Hürden aus Sicht der Akteure eine schnellere 
Transformation in der Immobilienwirtschaft behindern. 

 

6.5.1 Hemmnisse der Anpassung der Immobilienwirtschaft an den Strukturwandel 

Wie so oft wird auch der hier untersuchte Strukturwandel vor allem durch konkurrierende 
Aktivitäten, die Zeit, Ressourcen und Aufmerksamkeit erfordern, ausgebremst. Wenn Inter-
viewpartner nach Widerständen oder Risiken gefragt werden, zeigt sich erfahrungsgemäß 
regelmäßig ein Bias im Antwortverhalten, der Scores mit weniger Zustimmung ausfallen 
lässt, als wenn nach Chancen gefragt wird. Dieser Effekt sollte deshalb nicht überbewertet 
werden und die Befragungsergebnisse vor allem im Zusammenhang der hier aufgelisteten 
Items interpretiert werden (siehe Abbildung 43). 
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Abbildung 43: Hemmnisse zur Verfolgung von Anpassungsstrategien immobilienwirtschaftlicher Akteure. 

Deutlich wird, dass es den immobilienwirtschaftlichen Akteuren aufgrund eines umfangrei-
chen Tagesgeschäfts an der Zeit für notwendige Veränderungen fehlt. Der durchschnittliche 
Score liegt hier mit 3,08 bis zu 0,49 Punkte über den anderen Hemmnissen und damit bei 
der höchsten Zustimmung. 39,4 % der Befragten (TOP-2-Box-Wert) stimmen diesem Hemm-
nis zu. 

Ebenso spielen die Einschätzung, dass mögliche Veränderungen mit nicht rentablen Investi-
tionskosten in Verbindung stehen (Score 3,57; TOP-2-Box-Wert 18,9 %) und eine mangelnde 
Bereitschaft der Risikoübernahme unter Unsicherheit (Score 3,59; TOP-2-Box-Wert 24,9 %), 
für die Befragungsteilnehmer eine wichtige Rolle. Mit einem Score von 3,73 und einem TOP-
2-Box-Wert von 26,9 % liegt ein weiteres Hemmnis darin, dass die aktuell gute wirtschaftli-
che Lage die Sicht auf mögliche zukünftige Entwicklungen überschattet.  

Damit einher geht eine große Ungewissheit über die Handlungsmöglichkeiten und deren 
Erfolgswahrscheinlichkeiten im Transformationsprozess. Auch wenn mit einem durch-
schnittlichen Score von 3,92 und einem TOP-2-Box-Wert von 17,3 % die Bedeutung dieses 
Hemmnisses doch deutlich geringer ist. Mit einem Score von 4,02 wird einer mangelnden 
Akzeptanz bei den eigenen Mitarbeitern im Hinblick auf gravierende Veränderungen eher 
nicht zugestimmt. Zwar trifft dieses Hemmnis bei 14,1 % (TOP-2-Box-Wert) auf Zustim-
mung, allerdings stimmen 43,0 % (BOTTOM-2-Box-Wert) der Befragten nicht zu. Immobi-
lienwirtschaftliche Akteure spüren durchaus eine veränderte Kundennachfrage, die Anpas-
sungen von Dienstleistungen und Produkten erfordert, denn 41,3 % der Befragten stimmen 
der Aussage, dass keine spürbare veränderte Kundennachfrage vorliegt, nicht zu. Ebenso 
bildet ein mangelndes Problembewusstsein in Bezug auf den anstehenden Transformations-
prozess der gesamten Branche laut der Studienteilnehmer kein Hemmnis zur Verfolgung von 
Anpassungsstrategien. Schließlich stimmen lediglich 12,4 % (TOP-2-Box-Wert) der Befrag-
ten diesem Hemmnis zu, während 47,0 % (BOTTOM-2-Box-Wert) nicht zustimmen. 
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Obwohl den immobilienwirtschaftlichen Akteuren in der aktuellen Lage die Zeit für notwen-
dige Veränderungen fehlt und die gute wirtschaftliche Lage die Sicht auf mögliche zukünf-
tige Veränderungen eher überschattet, herrscht durchaus das Bewusstsein über eine wirt-
schaftliche Notwendigkeit, auf die aktuellen Entwicklungen zu reagieren. Mit einer durch-
schnittlichen Zustimmung von 4,47 und einem BOTTOM-2-Box-Wert von 59,4 % stellt eine 
mangelnde Identifikation der wirtschaftlichen Notwendigkeit, auf die aktuellen Entwicklun-
gen zu reagieren, kein Hemmnis zur Verfolgung von Anpassungsstrategien dar. 

Ebenso verneint werden die möglichen Hemmnisse der fehlenden Managementunterstüt-
zung mit 4,47 (BOTTOM-2-Box-Wert 59,8 %) und ein fehlender ganzheitlicher, strategischer 
Blick mit 4,59 (BOTTOM-2-Box-Wert 63,0 %). Diesen abgefragten Hemmnissen stimmen die 
befragten immobilienwirtschaftlichen Akteure sehr deutlich nicht zu, sodass sie für die Stu-
dienteilnehmer kaum von Bedeutung sind. 

21 Studienteilnehmer nennen auf die Frage nach weiteren Hemmnissen im eigenen Unter-
nehmen den Fachkräftemangel. Bei acht freien Nennungen fällt er direkt als Begriff, die wei-
teren freien Nennungen wie fehlendes qualifiziertes Personal, Personalmangel oder Verfüg-
barkeit qualifizierter Mitarbeiter lassen sich darunter subsummieren. Auch politische Rah-
menbedingungen und regulatorische Anforderungen werden sieben Mal als Hemmnisse ge-
nannt. Die freien Nennungen von acht weiteren Befragten beziehen sich auf eine allgemeine 
Einschätzung der Branche. Diese sei zu konservativ und von einer großen Trägheit geprägt, 
sodass der notwendige Veränderungswille bzw. die notwendige Veränderungsbereitschaft 
fehle. Darüber hinaus mangele es an Transparenz und der Bereitschaft, an einem Strang zu 
ziehen. Sechs andere freie Nennungen sehen die Ursachen der Hemmnisse eher im eigenen 
Unternehmen. So mangele es an interner Kommunikation, Mitarbeiter stünden mit ihren 
Empfindlichkeiten oder mit ihrer fehlenden Veränderungsbereitschaft in Bezug auf neue Ar-
beitswelten im Weg oder die Entscheidungsprozesse im Unternehmen seien zu lang bis hin 
zu einem tiefgreifenden Richtungsstreit im Vorstand. Einzelne freie Nennungen sind eine 
fehlende Zahlungsbereitschaft der Kunden, eine zerstückelte Systemlandschaft und somit 
keine einheitliche IT, Unsicherheit über die Entwicklung, mangelnde internationale Manage-
mentkenntnisse oder ein zu langfristiges Payback. Auch ein fehlendes Marktverständnis in 
Bezug auf den Nutzerbedarf wird genannt. So fehlt es den Marktakteuren an dem Bewusst-
sein, den Kunden verstärkt in den Fokus zu rücken und entsprechend auf ihn zugeschnittene 
Produkte zu entwickeln.  

 

6.5.2 Hemmnisse nach Akteursgruppen 

In der Abfrage nach den Hemmnissen zur Verfolgung von Anpassungsstrategien antworten 
die vier Akteursgruppen vergleichsweise ähnlich. Lediglich bei einzelnen Hemmnissen un-
terscheidet sich das Antwortverhalten, sodass in diesem Abschnitt nur auf diese Hemmnisse 
noch einmal eingegangen wird (siehe Abbildung 44). 
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Abbildung 44: Ausgewählte Hemmnisse zur Verfolgung von Anpassungsstrategien, unterschieden nach den vier 

Akteursgruppen. 

Vor allem bei den Investoren liegt mit einem durchschnittlichen Score von 3,36 im Vergleich 
zu den anderen Akteursgruppen eine mangelnde Bereitschaft der Risikoübernahme bei Ent-
scheidungen unter Ungewissheit vor, die strategische Veränderungen des Geschäftsmodells 
mit sich bringen könnten. Auch die Nutzer erkennen mit einem Score von 3,61 dieses Hemm-
nis.  

Im Vergleich zu den anderen drei Akteursgruppen überschattet bei den gewerblichen Immo-
biliennutzern die gute wirtschaftliche Lage deutlich weniger die Sicht auf zukünftige Verän-
derungen. Während diese mit einem Score von 4,21 dem Hemmnis der wirtschaftlich guten 
Lage eher nicht zustimmen, liegt die Zustimmung der anderen drei Akteursgruppen für die-
ses Hemmnis um bis zu 0,59 Punkte höher. Damit scheinen die gewerblichen Immobilien-
nutzer unter einem Wettbewerbsdruck zu stehen, der sich aus den Kernaktivitäten des Kon-
zerns bis in die sekundären Leistungsbereiche und damit bis zu den befragten Entscheidungs-
trägern im Corporate Real Estate Management zieht.  

Durch die Befragungsergebnisse wird deutlich, dass vor allem die leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister keine veränderte Nachfrage durch die Kunden erkennen, die eine Anpassung 
der eigenen Produkte und/oder Dienstleistungen nötig macht (Score 3,74).  

Ein mangelndes Problembewusstsein in Bezug auf den anstehenden Transformationsprozess 
spielt offensichtlich kaum eine Rolle. Es ist bei den leistungswirtschaftlichen Dienstleistern 
und Projektentwicklern mit einem durchschnittlichen Score von 4,03 noch am ehesten als 
Hemmnis wirksam.  

 

3,61

4,21

4,23

4,33

3,77

3,65

3,74

4,03

4,44

3,36

3,62

4,10

4,13

4,23

4,00

3,68

4,06

4,03

4,71

3,03,23,43,63,84,04,24,44,64,8

mangelnde Bereitschaft der Risikoübernahme

gute wirtschaftliche Lage überschattet zukünftige
Veränderungen

keine veränderte Kundennachfrage, die Anpassung von
Dienstleistungen/Produkten erfordert

mangelndes Problembewusstsein in Bezug auf den
anstehenden Transformationsprozess

mangelnde Identifikation wirtschaftlicher Notwendigkeit auf
aktuelle Entwicklungen zu reagieren

Nutzer Dienstleister Investoren Projetentwickler

In unserem Unternehmen identifiziere ich folgende Hemmnisse zur Verfolgung von Anpassungsstrategien:
n = 249

Skala von 1 bis 6 mit 1 = stimme voll zu



 

Anpassungsstrategien immobilienwirtschaftlicher Akteure 74 

6.6 Schlüsselergebnisse und Implikationen 

Nachfolgend werden die wichtigsten Ergebnisse dieses Abschnitts im Zusammenhang darge-
stellt und in ihren praktischen Auswirkungen interpretiert. 

 

Immobilienwirtschaftliche Transformation bedeutet, den Nutzer zu verstehen 

Die Ergebnisse in diesem Abschnitt lassen – wie bereits in Kapitel 5 – keinen Zweifel daran 
aufkommen, dass die Anpassung der Immobilienwirtschaft von den gewerblichen Flächen-
nutzern ausgeht. Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister, Investoren und Projektentwick-
ler müssen sich deshalb mehr denn je an den veränderten Bedarfen der Nutzer nach immo-
biliaren Betriebsmitteln ausrichten. 

 

Flexibilität in der Flächennutzung als wichtigster Erfolgsfaktor 

Für die befragten Nutzer steht die Optimierung der Flexibilität der Immobilien nahezu ein-
hellig (TOP-2-Box-Wert 85,7 %; BOTTOM-2-Box-Wert 0,0 %) im Zentrum der immobilien-
wirtschaftlichen Anpassung an den Strukturwandel. Zur Schaffung von Flexibilität tragen 
nach Einschätzung der Befragten vor allem multifunktionale und flexibel nutzbare Gebäude, 
aber auch non territoriale Arbeitswelten bei. Den Anpassungsmaßnahmen kürzerer Mietver-
tragslaufzeiten und Coworking-Angeboten wird von den Befragten selektives Problemlö-
sungspotenzial zugesprochen (TOP-2-Box-Werte um 50 %). Bei den Mietvertragslaufzeiten 
scheint die Wirtschaftlichkeit der Ausbaukosten für viele Entscheidungsträger eine wichtige 
Untergrenze zu bilden. 

Flexibilität ist zu verstehen als Reservenbildung, die dazu dient, auf unerwartete Nachfrage-
schwankungen der unternehmensinternen Endnutzer reagieren zu können. Reservenbildung 
ist nicht umsonst, sondern regelmäßig sehr kostenintensiv. Offensichtlich ist die Zahlungs-
bereitschaft der Unternehmen gegenüber der Vergangenheit in diesem immobilienwirt-
schaftlich sehr bedeutsamen Punkt gestiegen. Das kann neuen Geschäftsmodellen der Bran-
che mit Mehrwertleistungen den Weg bereiten.  

 

Effektivität in der Bereitstellung immobiliarer Ressourcen muss steigen 

Gleichzeitig zeigen die Befragungsergebnisse, dass die Schaffung von Flexibilität für die Nut-
zer kein Wert an sich ist. Vielmehr stimmen die befragten Nutzer nahezu einhellig der These 
zu, dass die Effizienz in der Flächenbereitstellung steigen muss (TOP-2-Box-Wert 90,5 %). 
Deshalb gilt für die Flexibilitätsmaßnahmen ebenso wie für alle anderen Investitionen in den 
Gebäudebestand zukünftig umso mehr, dass das Nutzen-Kosten-Verhältnis stimmen muss. 
Die „Geiz-ist-geil-Mentalität“ rein kostenorientierter Bereitstellung wird damit zukünftig 
durch eine stärkere Berücksichtigung der Produktivität immobilienwirtschaftlicher Ressour-
cen abgelöst. Nur ein gutes Zehntel der Befragten lehnt Mehrausgaben für Flexibilität ab 
(BOTTOM-2-Box-Wert 11,9 %). 
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Qualität der Arbeitsplätze muss deutlich steigen 

An erster Stelle produktivitätssteigernder Maßnahmen steht für die Befragten übereinstim-
mend (TOP-2-Box-Wert 90,5 %) die Erhöhung der Arbeitsplatzqualität. Fast alle befragten 
Unternehmen befinden sich offensichtlich in einem zunehmenden „War for Talents“. Gleich-
zeitig nehmen die Agilität der Arbeitsprozesse und die Projektarbeit zu, was neue Anforde-
rungen an die Büroflächen stellt. Die Qualität der Immobilien bemisst sich zukünftig nicht 
nur an den Arbeitsplätzen selbst, sondern sehr viel stärker an der strategischen Bedeutung 
der Flächen im Strukturwandel der Corporates. Knapp zwei Drittel der Nutzer (TOP-2-Box-
Wert 64,3 %) gehen davon aus, dass die Bedeutung der Sicherung strategisch wichtiger Flä-
chen steigen wird. Hier zeigt sich, dass die Industrie 4.0 andere Flächen benötigt als bislang 
vorhanden. Diese Ressourcen schnell aufzubauen, bedeutet für die Unternehmen der deut-
schen Industrie einen nachhaltigen Vorteil insbesondere im Time-to-Market-Wettbewerb. 
Vergleichbare Wettbewerbsmechanismen wirken bei strategisch gut gelegenen Logistikflä-
chen in Metropolregionen, Einzelhandelsflächen in zentralen Lagen oder, wie oben darge-
stellt, bei attraktiven Büroflächen. Vermutlich geht deshalb nur ein Drittel der Befragten 
(TOP-2-Box-Wert 33,3 %) davon aus, dass die Eigentumsquoten als Reaktion auf den Struk-
turwandel zurückgehen müssten. 

 

Zukünftiger Flächenbestand der Nutzer zeigt große Portfolioumschichtungen 

Die Befragungsergebnisse zeigen innerhalb und zwischen den Nutzungsarten heftige Bewe-
gungen in den Immobilienportfolios der Unternehmen. So geht beispielsweise ein gutes Drit-
tel der Nutzer davon aus, dass ihr innerstädtischer Büroflächenbestand zunehmen wird. Das 
Wachstum wird im Durchschnitt mit 15 % erwartet. Gleichzeitig geht ein anderes Drittel der 
Nutzer davon aus, dass die innerstädtischen Büroflächen abnehmen werden und zwar im 
Durschnitt um 21 %, wohingegen der Flächenbedarf der Produktion durch starkes Wachstum 
in peripheren Regionen insgesamt noch deutlich wachsen wird. Damit wird voraussichtlich 
auf absehbare Zeit keine Produktion in die Innenstädte zurückkehren, obwohl diese im digi-
talen Zeitalter nicht mehr lärmt und stinkt und Produktion direkt vor Ort aus dem 3D-Dru-
cker technisch denkbar ist. Zumindest in eigenen Flächen werden Corporates nicht in Innen-
stadtlage produzieren, wohl auch deshalb, weil die Innenstadtlage vergleichsweise sowohl 
in der Bereitstellung als auch für die Belegschaft sehr teuer ist. Die Lösung kann in Co-Loca-
tion-Konzepten bestehen, in denen sich mehrere Unternehmen Produktionsflächen mit mo-
dernster Produktionstechnologie teilen. Das wäre dann auch ein Beispiel für die wachsende 
Nachfrage nach flexibel einsetzbaren Komplettlösungsangeboten. 

Auch der Flächenbestand bei innerstädtischen Lager- und Logistikflächen wird hingegen der 
Diskussion um einen wachsenden E-Commerce, der dezentrale Logistikflächen nah am End-
verbraucher nötig macht, eher als abnehmend denn als zunehmend eingeschätzt. Auch hier 
zieht es die Corporates in die Peripherie. Die City-Logistik wird den Spezialisten als Kom-
plettdienstleistung überlassen. Bei Handelsflächen geht der Bedarf erwartungsgemäß deut-
lich zurück. 
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Händeringend gesucht: Ganzheitliche Lösungsansätze für Corporates 

Fast drei Viertel der befragten Nutzer (TOP-2-Box-Wert 71,4 %) sehen die Nachfrage nach 
ganzheitlichen Lösungsansätzen der Immobiliendienstleister deutlich wachsen. Diese ganz-
heitlichen Lösungen beziehen sich in erster Linie auf Dienstleistungen aus einer Hand, aber 
auch zukünftig vermehrt auf flexible Bereitstellungsformen der gesuchten immobiliaren Res-
sourcen. Die Befragungsergebnisse bestätigen an dieser Stelle empirische Corporate Real Es-
tate Studien und Erfahrungen von Professionals aus diesem Bereich, die zeigen, dass die 
eigenen immobilienwirtschaftlichen Fähigkeiten und Ressourcen der Corporates im Struk-
turwandel sehr beschränkt sind. Gleichzeitig steigt der Bedarf an Revitalisierungen im Be-
stand bei den gewerblichen Immobiliennutzern, um die wachsenden Anforderungen an die 
genutzte Fläche erfüllen zu können (TOP-2-Box-Wert 69,0 %). Angesichts der ganz allge-
mein großen Aufgaben in der Anpassung der Immobilienportfolios, der Standorte und der 
einzelnen Objekte, ist davon auszugehen, dass die internen Bereiche bereits mit der Koordi-
nation der Aufgabenerledigung des immobilienwirtschaftlichen Transformationsprozesses 
der Unternehmen ohne Hilfe durch externe leistungswirtschaftliche Dienstleister überfordert 
sein werden. Entsprechend laut wird nach ganzheitlichen Dienstleistungskonzepten bei-
spielsweise nach den Mottos „Revitalize a Workplace“ oder „Rent a Co-Location“ gerufen. 

 

Anpassungsstrategien der leistungswirtschaftlichen Dienstleister sind stark geprägt 

durch volle Auftragsbücher 

Mehr als die Hälfte der befragten Dienstleister gehen davon aus, dass die Beschäftigtenzah-
len durch den Strukturwandel steigen werden. Das durchschnittlich erwartete Wachstum 
beträgt knapp ein Fünftel. Lediglich 5 % der Befragten erwarten einen geringfügigen Rück-
gang der Mitarbeiterzahlen. Angesichts einer bereits über ein Jahrzehnt durchgängigen 
Boomphase dieses Sektors ist diese Erwartungshaltung einerseits außergewöhnlich, ande-
rerseits aufgrund der oben dargestellten wachsenden immobilienwirtschaftlichen Aufgaben 
der Corporates gut nachvollziehbar. 

 

Ganzheitliche Lösungsangebote im Fokus, aber wo bleibt die Kundenorientierung? 

Der weit überwiegende Teil der leistungswirtschaftlichen Dienstleister (TOP-2-Box-Wert 
79,0 %) stellt ganzheitliche kooperative Lösungsangebote in den Vordergrund der Transfor-
mation im Strukturwandel. Allerdings scheint hier eher die Integration der Wertschöpfungs-
stufen gemeint zu sein als die Integration zwischen Kunde und leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister. So sprechen lediglich 43,5 % (TOP-2-Box-Wert) der befragten Entscheidungs-
träger Wertschöpfungspartnerschaften eine hohe Bedeutung zu. Diese wie auch weitere Er-
gebnisse der Befragung legen nahe, dass es bei den Anpassungsprozessen zwischen den Cor-
porate-Kunden und den leistungswirtschaftlichen Dienstleistern unterschiedliche Entwick-
lungen geben wird. Hier scheint Gesprächsbedarf zu bestehen, um zukünftig die effektive 
Entwicklung des Wertschöpfungssystems sicherzustellen. Die bisher dargestellten Ergebnisse 
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bestätigen noch einmal deutlich das Ergebnis des vorausgegangenen Kapitels, dass die Ak-
teursgruppe der leistungswirtschaftlichen Dienstleister vor allem aus dem Gedanken eines 
klassischen Bereitstellungsgewerbes heraus agiert, das seine operative Marge stärker im 
Blick hat als die nachhaltige Entwicklung der Nachfrage. Für die Entwicklung hin zu einem 
ganzheitlichen und proaktiven Problemlöser im Transformationsprozess der Corporates feh-
len anscheinend die Kapazitäten, das Know-How und offensichtlich derzeit die wirtschaftli-
che Notwendigkeit. 

 

Leistungswirtschaftliche Dienstleister sehen Transformation vor allem in der Digitali-

sierung der Prozesse und BIM  

Wichtiger als die Entwicklung ganzheitlicher Lösungsangebote ist für die leistungswirtschaft-
lichen Dienstleister die Anpassung und vor allem die Digitalisierung der eigenen Prozesse 
(TOP-2-Box-Wert 87,1 %). Hier stehen vor allem BIM (TOP-2-Box-Wert 62,9 %) und digitale 
Technologien zur Senkung von Kosten (TOP-2-Box-Wert 61,3 %) im Vordergrund. Ange-
sichts aktuell voller Auftragsbücher mag diese Priorisierung erklärbar sein, allerdings wirft 
sie Fragen nach strategischen Investitionen in die Zukunftsfähigkeit der Geschäftsmodelle 
dieses Sektors auf. Entsprechende Themen wie Coworking-Angebote, Internationalisierung 
oder auch die oben angesprochenen Wertschöpfungspartnerschaften haben nur selektive Be-
deutung. Insbesondere immobilienwirtschaftliches Denken in Quartierskonzepten spielt nur 
in der Zukunft weniger Akteure eine Rolle. 

Bei den leistungswirtschaftlichen Dienstleistern ist damit die Digitalisierung in den Unter-
nehmensveränderungen angekommen, auch wenn sie sich eher bei Effizienzsteigerungen in 
Prozessen, als in neuen Geschäftsmodellen wiederfindet. Damit sind für die leistungswirt-
schaftlichen Dienstleister im Rahmen der verfolgten Anpassungsstrategien tatsächlich die 
Umstellung von Prozessabläufen und weniger angepasste/neue Geschäftsmodelle oder die 
Ausrichtung der eigenen Produkte/Dienstleistungen von Bedeutung.  

 

Auch Investoren in Endless-Party-Stimmung 

Die Hälfte der befragten Investoren erwartet eine weitere Zunahme des Kapitalanlagevolu-
mens an den deutschen Immobilienkapitalmärkten. Im Durchschnitt schätzen die Optimisten 
die durch den Strukturwandel bedingte weitere Zunahme auf 17 %. Die Rendite wird im 
Wesentlichen als konstant mit leicht abnehmender Tendenz angenommen. 

 

Investoren sehen Digitalisierung von bestehenden Prozessen im Mittelpunkt der An-

passungsstrategien  

Für Investoren sorgt vor allem die Nutzung digitaler Datenräume und die Digitalisierung der 
Prozesse für Veränderung im Unternehmen (TOP-2-Box-Werte 88,3 %; 82,0 %). Stärker 
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selektiveren, aber noch deutlich spürbaren Veränderungsdruck (TOP-2-Box-Werte um 50 %) 
üben digitales Vertragsmanagement und digitale Geschäftsmodelle aus. 

 

Strukturwandel verändert Investmentschwerpunkte  

Zwei Drittel der befragten Investoren sind bei der Anpassung ihrer Investitionsstrategien von 
der Urbanisierung getrieben. Sie erwarten eine deutliche Zunahme der Investition in Metro-
polregionen. Interessant ist die Triebfeder hinter dieser Entwicklung, die vermutlich in der 
Erwartung eines weiter steigenden Zuflusses ausländischen Kapitals (TOP-2-Box-Wert 
60,4 %) steckt, das einen sicheren Hafen sucht. Einen Widerspruch zeigen die Befragungs-
ergebnisse der Nutzer, deren innerstädtische Flächenbedarfe zwar als konstant angegeben 
wurden, aber nicht mehr weiterwachsend sind. Angesichts der niedrigen Renditen in Metro-
polregionen wird das kapitalmarktgetriebene Risiko von Preisblasen zukünftig steigen. 

Von hoher Bedeutung für die Investoren sind zudem vergleichsweise neue Asset-Klassen wie 
die Revitalisierung im Bestand (TOP-2-Box-Wert 74,8 %) und die Investition in multifunkti-
onale Immobilien (TOP-2-Box-Wert 69,4 %). Der steigende Investitionsbedarf der Corpora-
tes wird in diesen Punkten sehr gut in den Erwartungen der Investoren abgebildet. 

 

Neue Finanzierungsprodukte noch nicht in Sicht 

Für Investoren hat die Entwicklung alternativer Investment- und Finanzierungsprodukte 
(bspw. mittels Blockchain) oder auch Crowdfunding bzw. Crowdinvesting derzeit nur sehr 
geringe Bedeutung (TOP-2-BOX-Werte 19,8 %; 7,2 %). Ein Viertel bis sogar die Hälfte der 
befragten Investoren spricht diesen zwei Anpassungsstrategien keinerlei Bedeutung zu 
(BOTTOM-2-Box-Werte 25,2 %; 51,3 %). Bereits die explorative Vorstudie, insbesondere 
aber die in diesem Abschnitt dargestellten Befragungsergebnisse zeigen ein nicht von der 
Hand zu weisendes Risiko, dass die derzeitige Party-Stimmung der Investoren in einem Kater 
aus verpassten Chancen veränderter Geschäftsmodelle enden kann. Für Finanzintermediäre 
besteht allgemein ein großes Risiko, durch die digitalen Geschäftsmodelle überflüssig zu 
werden. Hier wird die technologische Entwicklung vor Immobilieninvestoren keinen Halt 
machen, wenngleich der Rechtsrahmen am deutschen Immobilienkapitalmarkt noch eine 
gewisse Abschirmung gegenüber digitalen Geschäftsmodellinnovationen bieten könnte. 

 

Projektentwickler spüren immobilienwirtschaftliche Transformation vor allem in der 

Veränderung der Entwicklungskonzepte 

Als Reaktion auf den Strukturwandel werden multifunktionale Immobilien, Revitalisierun-
gen im Bestand und intelligente Gebäude mit Gebäudeautomation zu Schwerpunkten der 
Projektentwicklung in den nächsten Jahren (TOP-2-Box Werte 82,4 %; 73,5 %; 58,8 %). 
Anders als Nutzer, leistungswirtschaftliche Dienstleister und Investoren steht in den Anpas-
sungs-strategien der Projektentwickler an den Strukturwandel die Digitalisierung nicht 
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direkt, sondern nur mittelbar im Vordergrund. Die Projektentwickler reagieren in diesen 
Punkten primär durch entsprechende Entwicklungskonzepte auf die veränderte Nachfrage 
der Nutzer, die oft die unmittelbare Folge der Digitalisierung ist. Im Vergleich zu den Nut-
zern sind die Projektentwickler allerdings in Bezug auf die Nachfrage nach Smart Buildings 
deutlich optimistischer als die Corporates. 

 

Entwickler konzentrieren sich auf Metropolregionen 

Knapp zwei Drittel der befragten Projektentwickler erwarten infolge der immobilienwirt-
schaftlichen Transformation eine weitere Konzentration auf die Innenstädte. Gefragt nach 
den bevorstehenden Auswirkungen auf das Geschäftsvolumen, gehen circa zwei Drittel der 
Befragten von einer Zunahme des Entwicklungsvolumens in den Innenstädten aus. In den 
peripheren Lagen und Standorten gehen sie eher von einer Abnahme des Entwicklungsvolu-
mens aus. Wird dieses Ergebnis mit den Antworten der anderen Akteursgruppen abgegli-
chen, folgen die Projektentwickler hier eher den Kapitalmärkten, die gerade Objekte in Met-
ropolregionen verstärkt nachfragen werden. Die Nachfrage nach solchen Flächen aus Nut-
zersicht wird eher nicht steigen. Nutzer sind zukünftig deutlich stärker an peripheren Büro-
flächen interessiert als die Projektentwickler. Wie bereits für die Investoren wächst hier auch 
für die Projektentwickler in der Breite das Risiko, fundamental am Markt vorbei zu arbeiten. 
Wird den Aussagen der Corporates zu veränderten Nutzungsanforderungen gefolgt, so wird 
für die Projektentwickler in Zukunft wohl auch ein sehr großer Markt außerhalb der Metro-
polregionen, an den typischen Corporate Standorten, sowohl bei Büro- als auch bei Produk-
tionsflächen entstehen. Hier gilt es für die Entwickler, ihre Standortstrategien sorgfältig zu 
überprüfen. 

 

Projektentwickler forcieren ganzheitliche Dienstleistungskonzepte 

Der Strukturwandel wird von den Projektentwicklern sehr sensibel verfolgt. Neben einer 
veränderten Nachfrage nach Entwicklungskonzepten sehen diese Akteure vor allem Anpas-
sungsbedarf in der horizontalen Verlängerung ihrer Wertschöpfungskette. Den veränderten 
Bedarfen der Nutzer folgend, halten knapp zwei Drittel der Befragten (TOP-2-Box-Wert 58,8 
%) ganzheitliche Dienstleistungen für zukunftsweisend. Beinahe die Hälfte der Projektent-
wickler (TOP-2-Box-Wert 44,1 %) sieht insbesondere Betreibermodelle im Fokus der Anpas-
sung ihrer Geschäftsmodelle. Dabei werden offensichtlich sowohl eigene Betreibermodelle 
(TOP-2-Box-Wert 32,4 %) als auch Kooperationen mit tradierten Betreibern als Strategie in 
Betracht gezogen. 
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Digitalisierung für Projektentwickler als Enabling-Technology ist vergleichsweise we-

niger wichtig 

Der Einsatz von digitalen Technologien und damit digitale Geschäftsmodelle sind vergleichs-
weise von geringer Bedeutung. Weniger als ein Drittel der Befragten schreiben digitalen Ge-
schäftsmodellen eine Bedeutung für die eigene Arbeit (TOP-2-Box-Wert 26,5 %) und damit 
als Anpassungsstrategie infolge des immobilienwirtschaftlichen Strukturwandels zu.  

 

Immobilienwirtschaftlicher Transformation fehlt derzeit noch die Umsetzungskraft 

Die Ergebnisse zu den Hemmnissen der Transformation zeigen, dass der immobilienwirt-
schaftliche Strukturwandel mit einem steilen Bergauflauf über hohe Hürden verglichen wer-
den kann.  

Im Einzelnen lassen die Ergebnisse darauf schließen, dass es fast jedem zweiten immobilien-
wirtschaftlichen Akteur an der Zeit fehlt, erforderliche Unternehmensveränderungen und 
damit Anpassungsstrategien im Transformationsprozess zu identifizieren oder gar umzuset-
zen. Darüber hinaus fehlt es den Akteuren an Risikobereitschaft bei der immobilienwirt-
schaftlichen Transformation. Frei nach dem Motto „lieber den Spatz in der Hand als die 
Taube auf dem Dach“ werden die umfangreichen Auftragsbestände lieber in vergleichsweise 
risikofreier, tradierter Weise abgearbeitet, als sich den Risiken innovativer Produkte und Ge-
schäftsmodelle auszusetzen. Offensichtlich – und aus Managementsicht gut nachvollziehbar 
– werden die Entscheidungsträger in dieser Marktsituation von Tag zu Tag risikoaverser. 
Darüber hinaus fehlt den immobilienwirtschaftlichen Akteuren nach eigenen Aussagen das 
qualifizierte Fachpersonal und damit das Know-How, um den Transformationsprozess aktiv 
zu gestalten. Insbesondere bei den Investoren stellt die fehlende Risikobereitschaft die 
höchste Hürde auf dem immobilienwirtschaftlichen Transformationspfad dar. Auch wenn es 
derzeit am Markt noch nicht spürbar ist, wächst das Risiko, dass der immobilienwirtschaft-
liche Strukturwandel zukünftig an fehlendem Kapital scheitert. Insbesondere diese Hürde 
muss die öffentliche Hand zukünftig verstärkt beobachten, um nicht die Wettbewerbsfähig-
keit deutscher Unternehmen durch mangelnde Anpassungsfähigkeit in der physischen Orga-
nisation der Arbeitsabläufe zu gefährden. Schließlich zeigen die vielen freien Antworten der 
Befragten zu diesem Befragungspunkt, dass es offensichtlich mittlerweile auch an qualifi-
ziertem Personal fehlt, den Strukturwandel mit der nötigen Vehemenz voranzutreiben. 

 

Fehlender immobilienwirtschaftlicher Strukturwandel droht zum Flaschenhals der 

Transformation der deutschen Wirtschaft zu werden 

Werden die Antworten zu den Hürden im Zusammenhang betrachtet, droht die Immobilien-
wirtschaft zum Flaschenhals der Wettbewerbsfähigkeit der deutschen Wirtschaft zu werden. 
Die deutsche Immobilienwirtschaft selbst lässt derzeit großes Potenzial für die Gestaltung 
des eigenen Transformationsprozesses liegen. Damit einher geht die Gefahr für die 
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alteingesessenen Unternehmen, dass eine Reorganisation der Immobilienwirtschaft maßgeb-
lich von außen und nicht von innen durch die immobilienwirtschaftlichen Akteure selbst 
erfolgt. 
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7 Bilateraler Anpassungsdruck der immobilienwirtschaftlichen Akteure unterei-
nander 

Der immobilienwirtschaftliche Transformationsprozess, wie in Kapitel 2 im Rahmen des in-
haltlichen Bezugsrahmens erläutert, erfolgt nicht nur durch Veränderungsprozesse, die von 
außerhalb der Immobilienbranche auf die Akteure einwirken. Vielmehr entsteht durch die 
Anpassungsstrategien aller immobilienwirtschaftlichen Akteure auf diesen Druck von außen 
sowie die damit verbundenen Veränderungsprozesse ein indirekter Anpassungsdruck auf-
grund der Interaktion der immobilienwirtschaftlichen Marktpartner untereinander. Um den 
Transformationsprozess der Immobilienwirtschaft vollständig beschreiben zu können, 
braucht es deshalb neben dem tiefergehenden Verständnis der Megatrends und Struktur-
wandeltreiber auch eine Analyse der indirekten Wirkungen, die über Veränderung der Ge-
schäftsbeziehungen innerhalb des immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungssystems aus-
gelöst werden. Dazu wurden die Entscheidungsträger nach ihren Einschätzungen zum An-
passungsdruck befragt, der durch den Strukturwandel bei den jeweiligen immobilienwirt-
schaftlichen Geschäftspartnern auf ihre Geschäftstätigkeit abstrahlen wird. Die folgende 
Analyse ist unterteilt in die „Push-Funktion“ des Strukturwandels, die den Einfluss des eige-
nen Unternehmens auf andere Marktpartner abbildet, und die „Pull-Funktion“, die den Ein-
fluss anderer Marktpartner im Strukturwandel des immobilienwirtschaftlichen Wertschöp-
fungssystems auf das eigene Unternehmen abbildet. 

 

7.1 Push-Funktion auf den Strukturwandel des immobilienwirtschaftlichen Wert-
schöpfungssystems 

Zunächst wurden die Studienteilnehmer nach ihrer persönlichen Einschätzung befragt, wel-
che anderen Akteure innerhalb des Wertschöpfungssystems innerhalb der nächsten fünf 
Jahre auf die Veränderungen und Anpassungsstrategien des eigenen Unternehmens reagie-
ren müssen.  

 

Nutzer 

Die befragten gewerblichen Nutzer gehen davon aus, dass die eigenen Veränderungspro-
zesse sich innerhalb der nächsten fünf Jahre vor allem auf die Facility & Property Manager 
sowie die Asset Manager auswirken werden (siehe Abbildung 45). Diese Aussagen erreichen 
durchschnittliche Scores von 2,32 bzw. 2,59 durch die Nutzer. So stimmen 61,9 % (TOP-2-
Box-Wert) der befragten Nutzer der Aussage zu, dass die Veränderungen des eigenen Unter-
nehmens erheblich auf die Facility & Property Manager wirken. In Bezug auf die Asset Ma-
nager beträgt der TOP-2-Box-Wert 54,8 %. 
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Abbildung 45: Strukturwandel-Push der Nutzer auf andere Akteure. 

Mit einem Score von 2,58 rechnen die Nutzer (TOP-2-Box-Wert 59,5 %) mit einer ähnlichen 
Betroffenheit der anderen Nutzer. Dies ist durch Wettbewerb zu erklären, sodass die Nutzer 
sich durch unterschiedlichste Umstände selbst beeinflussen werden. Darüber hinaus geht der 
Nutzer von einem vergleichsweise schwächeren Einfluss der eigenen Veränderungen auf die 
Projektentwickler (Score 2,95; TOP-2-Box-Wert 47,6 %) sowie Architekten und Fachplaner 
(Score 2,98; TOP-2-Box-Wert 50,0 %) aus. Insgesamt stimmen die befragten Nutzer damit 
den Thesen, dass sie diese Akteure im Strukturwandel beeinflussen, im Durchschnitt eher 
zu, als dass sie dies verneinen würden. Im Durchschnitt eher verneint wird hingegen ein 
Einfluss auf den immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel der Investoren (Score 3,03; 
TOP-2-Box-Wert 38,1 %), der Bauunternehmen (Score 3,02; TOP-2-Box-Wert 38,1 %), der 
Makler und Transaktionsberater (Score 3,10; TOP-2-Box-Wert 35,7 %), der Stadtplaner 
(Score 3,39; 31,0 %) sowie der Banken (Score 3,75; TOP-2-Box-Wert 26,2 %). 
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Leistungswirtschaftliche Dienstleister 

Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister rechnen generell kaum damit, mit den eigenen 
Veränderungen zukünftig andere immobilienwirtschaftliche Akteure maßgeblich zu beein-
flussen (siehe Abbildung 46).  

 

Abbildung 46: Strukturwandel-Push der leistungswirtschaftlichen Dienstleister auf andere Akteure. 

So sind die Zustimmungen, bei anderen Akteuren Anpassungsprozesse zu erzwingen, ver-
gleichsweise gering. Lediglich eine Beeinflussung auf die Bauunternehmen (Score 2,78; 
TOP-2-Box-Wert 53,2 %) sowie untereinander und damit auf die anderen Architekten und 
Fachplaner (2,89; 51,6 %) wird gesehen. Der leichte Einfluss auf Projektentwickler (Score 
2,90; TOP-2-Box-Wert 46,8 %) sowie die Investoren (Score 3,08; TOP-2-Box-Wert 37,1 %) 
wird mit Kapazitätsengpässen und erhöhten Baukosten in Verbindung stehen, die Projekt-
entwickler und Investoren in der aktuellen Lage zu zahlen haben. Nach eigener Einschätzung 
üben die leistungswirtschaftlichen Dienstleister mit den Veränderungen in ihrem Unterneh-
men bei einem durchschnittlichen Score von 3,75 und einem TOP-2-Box-Wert von 22,6 % 
eher keinen Einfluss auf die Nutzer aus.  
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reagieren:

Skala von 1 bis 6 mit 1 = stimme voll zu
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Investoren und finanzwirtschaftliche Dienstleister 

Die Investoren erwarten mit den eigenen Veränderungen die stärksten Auswirkungen auf 
die anderen Investoren im Wettbewerb (siehe Abbildung 47).  

 

Abbildung 47: Strukturwandel-Push der Investoren auf andere Akteure. 

Die durchschnittliche Score beträgt hier 2,57 und der TOP-2-Box-Wert 60,4 %. In diesem 
Ergebnis zeigt sich der Wettbewerb der Investoren untereinander. Auf die Projektentwickler 
erwarten die Investoren die zweitgrößte Einflussnahme (Score 2,86; TOP-2-Box-Wert 
52,3 %)). Darüber hinaus sehen die Investoren mit ihren Unternehmensveränderungen ei-
nen leichten Einfluss auf Makler und Transaktionsberater, Asset Manager sowie Facility & 
Property Manager. Die durchschnittlichen Scores liegen bezogen auf diese Akteure zwischen 
2,87 und 2,99 (TOP-2-Box-Werte zwischen 45,9 % und 41,4 %) und damit noch im Bereich 
der leichten Zustimmung zur These, dass die Investoren selbst einen Einfluss auf diese Ak-
teursgruppen im immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungssystem nehmen. Diesen vernei-
nen die Investoren eher bei den Akteursgruppen der Bauunternehmen (Score 3,40; TOP-2-
Box-Wert 27,0 %), Architekten und Fachplaner (Score 3,43; TOP-2-Box-Wert 28,8 %), Nut-
zer (Score 3,46; TOP-2-Box-Wert 27,0 %). Einem Einfluss der Investoren auf den Struktur-
wandel in der Stadtplanung widersprechen die Investoren schon recht deutlich (Score 3,99; 
TOP-2-Box-Wert 21,6 %; BOTTOM-2-Box-Wert 39,6 %). 
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Folgende Akteure müssen innerhalb der nächsten 5 Jahre auf die Veränderungen in meinem Unternehmen 
reagieren:

Skala von 1 bis 6 mit 1 = stimme voll zu

n = 111
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Projektentwickler 

Die Projektentwickler gehen von allen vier Akteursgruppen am stärksten davon aus, mit ih-
ren eigenen Unternehmensveränderungen auf einen Großteil der anderen immobilienwirt-
schaftlichen Akteure zu wirken (siehe Abbildung 48).  

 

Abbildung 48: Strukturwandel-Push der Projektentwickler auf andere Akteure. 

Das zeigt, wie sehr der Projektentwickler mit seinen Unternehmensaktivitäten in der Immo-
bilienwirtschaft vernetzt ist. Mit dem stärksten Einfluss rechnen die Befragten (Score 2,35; 
TOP-2-Box-Wert 61,8 %) auf die eigene Akteursgruppe. Es folgt die Einschätzung des Ein-
flusses auf Architekten und Fachplaner mit einer durchschnittlichen Zustimmung von 2,45 
(TOP-2-Box-Wert 61,8 %) sowie Bauunternehmen mit 2,70 (TOP-2-Box-Wert 47,1 %). Auch 
der Aussage, dass Investoren, Stadtplaner, Banken, Facility & Property Manager, Asset Ma-
nager sowie Makler und Transaktionsberater auf die Unternehmensveränderungen der Pro-
jektentwickler in den nächsten fünf Jahren reagieren müssen, stimmen die Projektentwickler 
durchschnittlich zu. Allerdings sieht auch diese Akteursgruppe mit einem durchschnittlichen 
Zustimmungswert von 3,24 und einem TOP-2-Box-Wert von 35,3 % kaum eine notwendige 
Reaktion der Nutzer auf die eigenen Veränderungen. 
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Folgende Akteure müssen innerhalb der nächsten 5 Jahre auf die Veränderungen in meinem Unternehmen 
reagieren:

Skala von 1 bis 6 mit 1 = stimme voll zu

n = 34
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Akteursgruppen im Vergleich 

Insgesamt sehen die Entscheidungsträger der immobilienwirtschaftlichen Akteure nur eine 
geringe Beeinflussung des Nutzers aufgrund der eigenen Unternehmensveränderungen 
(siehe Abbildung 49).  

 

Abbildung 49: Strukturwandel-Push aller Akteure im Vergleich. 

Lediglich 32,5 % (TOP-2-Box-Wert) aller Befragten stimmen der Aussage zu, dass die Ver-
änderungen im eigenen Unternehmen erheblich auf die Nutzer wirken. Nur der Einfluss auf 
die Stadtplaner (TOP-2-Box-Wert 24,9 %) und auf die Banken (TOP-2-Box-Wert 30,9 %) 
wird geringer eingeschätzt. Der gewerbliche Immobiliennutzer scheint somit wenig vom im-
mobilienwirtschaftlichen Strukturwandel innerhalb des Wertschöpfungssystems der Immo-
bilienwirtschaft betroffen zu sein. Seine Veränderungsprozesse hängen mehr mit seinen je-
weiligen Kernaktivitäten in anderen Branchen zusammen als mit den Veränderungen der 
Unternehmensaktivitäten immobilienwirtschaftlicher Akteure. 

Die stärkste Betroffenheit von eigenen Veränderungen wird insgesamt den Projektentwick-
lern zugeschrieben. Mit 51,4 % (TOP-2-Box-Wert) geht die Mehrheit der Befragten davon 
aus, dass eigene Veränderungen erheblich auf die Projektentwickler wirken. Aber auch der 
Einfluss auf die Investoren (TOP-2-Box-Wert 49,8 %) sowie die Facility & Property Manager 
(TOP-2-Box-Wert 46,2 %) wird über die gesamte Stichprobe hinweg gesehen. 
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Folgende Akteure müssen innerhalb der nächsten 5 Jahre auf die Veränderungen in meinem Unternehmen 
reagieren:

Skala von 1 bis 6 mit 1 = stimme voll zu

n = 249
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7.2 Pull-Wirkung des Strukturwandels der anderen Akteure 

Um die Unternehmensbeziehungen und Interdependenzen darzustellen, wurden die Stu-
dienteilnehmer anschließend befragt, durch welche anderen Akteure und deren Anpassungs-
strategien und Veränderungsprozessen das eigene Unternehmen betroffen ist. Erneut wurde 
die persönliche Einschätzung der Entscheidungsträger in einem Zeithorizont der kommen-
den fünf Jahre abgefragt. 
 
Nutzer 

Die befragten Nutzer erwarten durchschnittlich lediglich einen Einfluss durch die eigene Ak-
teursgruppe (siehe Abbildung 50).  

 

Abbildung 50: Strukturwandel–Pull der Nutzer. 

Mit einem durchschnittlichen Score von 3,07 und einem TOP-2-Box-Wert von 40,5 % wird 
lediglich eine geringe Reaktionsnotwendigkeit auf die Veränderungsprozesse bei den Inves-
toren gesehen. Auch von Seiten der Stadtplaner rechnen die Nutzer (Score 3,49; TOP-2-Box-
Wert 35,7 %), allerdings nur vereinzelt, mit einem leichten Einfluss auf das eigene Unter-
nehmen. Alle weiteren TOP-2-Box-Werte liegen unterhalb von 30 %. 
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Leistungswirtschaftliche Dienstleister 

Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister erwarten den deutlichsten Einfluss durch die Nut-
zer (Score 2,45; TOP-2-Box-Wert 56,5 %) und Projektentwickler (Score 2,56; TOP-2-Box-
Wert 61,3 %) (siehe Abbildung 51).  

 

Abbildung 51: Strukturwandel–Pull der leistungswirtschaftlichen Dienstleister. 

Von den Unternehmensveränderungen der Investoren sehen sich die leistungswirtschaftli-
chen Dienstleister betroffen (Score 2,77; TOP-2-Box-Wert 51,6 %). Von allen anderen im-
mobilienwirtschaftlichen Akteuren erwarten die leistungswirtschaftlichen Dienstleister hin-
gegen kaum einen bis keinen Einfluss auf die eigene Arbeit, hier liegen die TOP-2-Box-Werte 
bei unter 30 %.  
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Skala von 1 bis 6 mit 1 = stimme voll zu
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Investoren und finanzwirtschaftliche Dienstleister 

Die Investoren stimmen mit einem Score von 2,16 (TOP-2-Box-Wert 73,0 %) einem Einfluss 
der Nutzer auf die eigenen Unternehmensaktivitäten sehr deutlich zu (siehe Abbildung 52).  

 

Abbildung 52: Strukturwandel-Pull der Investoren. 

Darüber hinaus sehen die Investoren deutlich einen durch die Veränderungen am Invest-
mentmarkt wirkenden Einfluss bei anderen Investoren (Sore 2,21; TOP-2-Box-Wert 73,0 %). 
Auch durch die Unternehmensbeziehungen zu den Projektentwicklern (Score 2,81; TOP-2-
Box-Wert 49,5 %) und den Banken (Score 2,96; TOP-2-Box-Wert 43,2 %) sehen sich die 
Investoren beeinflusst. Die Zustimmung zu einem Einfluss durch die Subgruppe der Asset 
Manager liegt bei 3,16 (TOP-2-Box-Wert 37,8 %). Von den restlichen immobilienwirtschaft-
lichen Akteuren erwarten die Investoren keine wesentlichen Auswirkungen, womit Asset Ma-
nager (Score 3,16; TOP-2-Box-Wert 37,8 %) sowie Makler und Transaktionsberater (Score 
3,20; TOP-2-Box-Wert 29,7 %) auch nur einen geringen bis keinen Einfluss von der eigenen 
Akteursgruppe erwarten. Mit durchschnittlichen Zustimmungswerten von 3,73 (TOP-2-Box-
Wert 18,9 %) und 3,79 (TOP-2-Box-Wert 13,5 %) ist der geschätzte Einfluss durch Stadtpla-
ner sowie Architekten und Fachplaner besonders gering. Aber auch die Auswirkungen der 
Property & Facility Manager (Score 3,50; TOP-2-Box-Wert 26,1 %) und damit von einem 
bedeutenden Akteur während der Betriebsphase von Immobilien werden als gering einge-
schätzt.  
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Projektentwickler 

Die hohe Bedeutung des Projektentwicklers innerhalb des immobilienwirtschaftlichen Struk-
turwandels zeigt sich auch in der eigenen Einschätzung über die Betroffenheit von Verände-
rungen bei anderen immobilienwirtschaftlichen Akteuren (siehe Abbildung 53).  

 

Abbildung 53: Strukturwandel–Pull der Projektentwickler. 

Vor allem dem Einfluss durch beim Nutzer vorgehenden Veränderungen stimmt die Gruppe 
mit einem Score von 1,82 und einem TOP-2-Box-Wert von 85,3 % sehr deutlich zu. Darüber 
hinaus rechnen die Projektentwickler damit von den Veränderungen bei den Investoren 
(Score 2,39; TOP-2-Box-Wert 67,6 %), Bauunternehmen (Score 2,45; TOP-2-Box-Wert 
58,8 %), Banken (Score 2,53; TOP-2-Box-Wert 50,0 %) und Stadtplanern (Score 2,55; TOP-
2-Box-Wert 50,0 %) betroffen zu sein. Bei den Baukonzernen werden das im Wesentlichen 
Kapazitätsauslastungen und Baupreise sein, die teilweise massiv in die Geschäftsmodelle der 
Projektentwickler wirken. Auch von einem Umdenken in Stadtplanungsprozessen wie bspw. 
neuen Quartiersentwicklungsansätzen, Smart Cities, neuen Mobilitätskonzepten oder dem 
Ansatz, verstärkt durchmischte Stadtteile zu planen, ist der Projektentwickler sicherlich un-
mittelbar in seinen Unternehmensaktivitäten betroffen. Nur selektiv schreiben die Projekt-
entwickler hingegen den Architekten und Fachplanern (Score 3,12; TOP-2-Box-Wert 
23,5 %), den Asset Managern (Score 3,24; TOP-2-Box-Wert 23,5 %), den Facility & Property 
Managern (Score 3,73; TOP-2-Box-Wert 20,6 %) sowie den Maklern und Transaktionsbera-
tern (Score 3,73; TOP-2-Box-Wert 20,6 %) einen Einfluss auf ihre Transformation zu. Damit 
sehen die Projektentwickler, ausgenommen die Bauunternehmen, vor allem die leistungs-
wirtschaftlichen Dienstleister nicht als treibenden Akteur im immobilienwirtschaftlichen 
Strukturwandel an. 
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Akteursgruppen im Vergleich 

Alle Spider-Diagramme mit den ermittelten Mittelwerten übereinander gelegt zeigen das 
Bild, dass nahezu alle immobilienwirtschaftlichen Akteure den Einfluss durch den Nutzer auf 
das eigene Unternehmen als sehr hoch erwarten (siehe Abbildung 54).  

 

Abbildung 54: Strukturwandel–Pull der Akteure im Vergleich. 

Mit 69,1 % (TOP-2-Box-Wert) stimmen über zwei Drittel aller immobilienwirtschaftlichen 
Akteure dem hohen Einfluss durch die Nutzer zu. Nicht ganz zwei Drittel (TOP-2-Box-Wert 
61,4 %) der Befragten gehen davon aus, von den Veränderungen bei den Investoren erheb-
lich betroffen zu sein. Die dritte im Strukturwandel aktive Akteursgruppe sind die Projekt-
entwickler. Mit 49,8 % (TOP-2-Box-Wert) sagt knapp die Hälfte der Befragten, dass die Pro-
jektentwickler mit ihren entsprechenden Veränderungen das eigene Unternehmen betreffen 
werden. Die Bauunternehmen und Banken erreichen mit 38,6 % bzw. 36,1 % einen deutlich 
geringeren TOP-2-Box-Wert. Die entsprechenden Werte für die weiteren immobilienwirt-
schaftlichen Akteure liegen alle unterhalb von einem Drittel der Befragten. So werden vor 
allem die Veränderungen bei Facility & Property Managern, bei Maklern und Transaktions-
beratern sowie bei Asset Managern für die eigenen Veränderungsprozesse als weniger rele-
vant eingeschätzt.  
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Aufgrund von Veränderungen bei folgenden Akteuren erwarte ich einen Einfluss auf mein Unternehmen: 
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7.3 Schlüsselergebnisse und Implikationen 

Nachfolgend werden die wichtigsten Ergebnisse dieses Abschnitts im Zusammenhang darge-
stellt und in ihren praktischen Auswirkungen interpretiert. 
 
Nutzer sehen sich nur begrenzt in der Pusher-Rolle immobilienwirtschaftlicher Trans-

formation 

Die befragten gewerblichen Nutzer gehen davon aus, dass die eigenen Veränderungspro-
zesse sich innerhalb der nächsten fünf Jahre vor allem auf die Facility & Property Manager 
sowie die Asset Manager auswirken werden. Hier setzen sich die Ergebnisse fort, nach denen 
die Nutzer im immobilienwirtschaftlichen Transformationsprozess auf die Hilfestellung 
durch leistungswirtschaftliche Dienstleister in Form von individuell zugeschnittenen Kom-
plettdienstleistungen angewiesen sein werden. Verglichen mit den bisherigen Ergebnissen 
zur Betroffenheit und Reaktion auf den Strukturwandel ist sehr erstaunlich, dass die eigent-
lich den immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel treibenden Nutzer sich selbst gegen-
über den anderen immobilienwirtschaftlichen Akteuren gar nicht als pushende Kraft sehen. 

 

Nutzer sehen sich im immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel nicht durch andere 

Akteure beeinflusst 

Andersherum erwarten die Nutzer auch keine Impulse anderer Akteure auf ihren eigenen 
immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel. Vor dem Hintergrund der bisherigen Ergeb-
nisse, die den großen Bedarf der Nutzer an Hilfestellung im Strukturwandel eindeutig bele-
gen, wird ein Widerspruch deutlich. Einerseits könnte sich hier Resignation bei den Nutzern 
zeigen, die keine Hilfestellung aus dem Rest des immobilienwirtschaftlichen Wertschöp-
fungssystems erwarten. Andererseits kann sich in diesen Antworten auch das Unvermögen 
äußern, zum gegenwärtigen Zeitpunkt klare Anforderungsprofile über die veränderten Be-
darfe an Flächen und Dienstleistungen zu erstellen oder mit leistungswirtschaftlichen Dienst-
leistern ohne detailliert definiertes Pflichtenheft auf Basis funktionaler Leistungsbeschrei-
bungen partnerschaftlich zusammenzuarbeiten. Auf jeden Fall deuten die Ergebnisse auf 
weiteren Diskussionsbedarf in den Kreisen der Nutzer hin. 

 

Leistungswirtschaftliche Dienstleister als passives Element im immobilienwirtschaftli-

chen Strukturwandel 

Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister stimmen eher schwach der These zu, dass sie Ein-
fluss auf den Strukturwandel der Bauunternehmen, der Architekten und Fachplaner sowie 
der Projektentwickler ausüben. Dabei geht es vor allem um den Wettbewerb leistungswirt-
schaftlicher Dienstleister untereinander. Bei allen übrigen Akteursgruppen verneinen sie den 
Einfluss komplett. Auffällig ist die breite Ablehnung der These, die leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister würden Einfluss auf die Nutzer nehmen. In innovativen Wertschöpfungssyste-
men anderer Branchen gehen Innovationen gerade von den leistungswirtschaftlichen 
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Dienstleistern aus. Im Silicon Valley vergeht kaum eine Woche, in der nicht innovative Start-
ups mittels digitaler Technologien neue Asset Services auf den Markt bringen. Diese Asset 
Services sind so ausgelegt, dass sie den Nutzern in ihren eigenen Transformationsprozessen 
wichtige Hilfestellungen bieten. Hier gibt es auf der Landkarte des immobilienwirtschaftli-
chen Wertschöpfungssystems ganz offensichtlich noch einen großen weißen Fleck. Diesen 
auszufüllen, ist von der Masse der hier befragten tradierten Unternehmen nicht beabsichtigt. 
Angesichts des hohen Bedarfs der Corporates erscheint das Risiko, durch bislang branchen-
fremde Wettbewerber oder vielleicht auch durch Akteure anderer immobilienwirtschaftli-
cher Wertschöpfungsstufen, die ihre eigene Wertschöpfungsketten erweitern, überholt zu 
werden, sehr hoch. 

 

Leistungswirtschaftliche Dienstleister sehen sich in der passiven Rolle des Bereitstel-
lers 

Bemerkenswert ist darüber hinaus, dass die leistungswirtschaftlichen Dienstleister unter al-
len Akteursgruppen am wenigsten Einfluss durch die Immobiliennutzer erwarten. Viele leis-
tungswirtschaftliche Dienstleister scheinen damit mit ihren Geschäftsmodellen nicht unmit-
telbar an ganzheitlichen Problemlösungskonzepten für die Immobiliennutzer ausgerichtet zu 
sein oder doch eher davon auszugehen, dass die Kapazitätsauslastung und damit die wirt-
schaftlich gute Lage bestehen bleibt. 

Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister sehen sich vielmehr ganz in den Diensten der Nut-
zer und Projektentwickler. Hier wirken die Mechanismen des traditionell in der Bauwirt-
schaft verhafteten Bereitstellungsdenkens auch deutlich in die Zukunft. Erwartet werden 
Ausschreibungen mit spezifizierten Leistungsbeschreibungen der Auftraggeber. Eigene kre-
ative Beiträge der leistungswirtschaftlichen Dienstleister zum Strukturwandel sieht dieses 
System eher nicht vor. Hier haben die Unternehmen in der Vergangenheit mit innovativen 
Geschäftsmodellen, beispielsweise mit lebenszyklusübergreifenden Komplettangeboten, 
keine Erfolge erringen können. Ob dafür die mangelnde Nachfrage der Kunden oder die 
geringe Marktfähigkeit des Angebots der leistungswirtschaftlichen Dienstleister verantwort-
lich war, ist in Zeiten voller Auftragsbücher sekundär. Grundsätzlich scheint es aktuell am 
Willen zu fehlen, sich stärker in Innovationsprozesse des Wertschöpfungssystems einzubrin-
gen. Oben wurde bereits gezeigt, dass es zudem an Kapazitäten im Top Management sowie 
an freien Ressourcen und Know-How fehlt. Insgesamt bietet die schlechte Verzahnung der 
einzelnen immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungsstufen hohes Risikopotenzial für ei-
nen effektiven immobilienwirtschaftlichen Transformationsprozess. 

 

Investoren als Transformationspusher im Transaktionsbereich 

Die Investoren sehen ihre aktive Beteiligung am immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel 
schon vergleichsweise stärker als die zuvor diskutierten Gruppen. Der stärkste Einfluss auf 
den Strukturwandel geht dabei vom Wettbewerb der Investoren untereinander aus. Das birgt 
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allerdings auch die Gefahr, dass im Falle eher konservativer Anlagestrategie des Mainstreams 
auch kein Akteur aus der Herde ausbricht und deshalb nur geringe Impulse für die immobi-
lienwirtschaftliche Transformation gesetzt werden. In Bezug auf andere Wertschöpfungsstu-
fen sehen die Investoren erwartungsgemäß eine pushende Wirkung auf den Transformati-
onsprozess der Projektentwickler, Makler und Transaktionsberater, Asset Manager sowie Fa-
cility & Property Manager. Erstaunlich sind die Ergebnisse, dass Investoren im Durchschnitt 
der These im Fragebogen recht deutlich nicht zustimmen, dass die Nutzer und die Stadtent-
wickler auf die Veränderungen bei den Investoren innerhalb der nächsten fünf Jahre reagie-
ren müssten. Im Sinne eines effektiven Strukturwandels kann hier nur gehofft werden, dass 
der Zeithorizont in der Befragung mit fünf Jahren zu kurz gewählt wurde oder die Inter-
viewpartner die Frage nicht richtig interpretiert haben. Ohne Kapital wird weder der nötige 
Transformationsprozess der Corporates noch der in den deutschen Innenstädten funktionie-
ren. Hier scheint es Klärungsbedarf zwischen den Akteuren zu geben. 

 

Investoren erkennen den Nutzer als wichtigsten Akteur im Strukturwandel 

Die Ergebnisse zur besonders starken Push-Funktion der Nutzer auf die Investoren machen 
Mut, dass die Akteure zukünftig die veränderten deutschen Nutzeranforderungen auch in 
die internationalen Immobilienkapitalmärkte hineintragen. Der zukünftige Einfluss der Nut-
zer auf den immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel der Investoren wird sogar als ver-
gleichsweise höher bewertet als der der anderen Investoren im Wettbewerb. Auch den Pro-
jektentwicklern wird zukünftig noch ein maßgeblicher Einfluss auf den Strukturwandel der 
Investoren zugesprochen. Insgesamt fügt sich mit diesen Ergebnissen das Puzzle eines Para-
digmas in der Immobilienwirtschaft weiter zusammen, indem sich das immobilienwirtschaft-
liche Wertschöpfungssystem zukünftig im Strukturwandel stärker am Nutzer als an den Ka-
pitalmärkten ausrichten muss. 

 

Projektentwickler als stärkste Transformationspusher im Wertschöpfungssystem 

Die Projektentwickler sehen sich in ihrer Selbsteinschätzung als treibende Kraft im immobi-
lienwirtschaftlichen Strukturwandel. Besonders stark sehen sie ihren Einfluss im Wettbewerb 
untereinander sowie auf die Investoren. Hier wird es spannend sein, zu beobachten, ob es 
den Projektentwicklern gelingt, die veränderte Flächennachfrage der Nutzer in die Invest-
mentkalküle der Investoren einfließen zu lassen oder ob die Investoren aufgrund tradierter 
Bewertungsfunktionen des internationalen Kapitalmarkts den Strukturwandel der deutschen 
Wirtschaft ignorieren und es zu Fehlentwicklungen an den Flächenmärkten kommt. Insbe-
sondere stimmen die Projektentwickler einem Einfluss auf den immobilienwirtschaftlichen 
Strukturwandel der Nutzer in großer Deutlichkeit nicht zu. Daraus kann schlussgefolgert 
werden, dass sie sich mit ihren Projektentwicklungen der Zukunft nicht als limitierender 
Faktor im Strukturwandel verstehen. 
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Projektentwickler sind am stärksten vom Strukturwandel anderer Akteure betroffen 

Die Projektentwickler treiben nicht nur selbst den Strukturwandel des immobilienwirtschaft-
lichen Wertschöpfungssystems. Sie sind auch am stärksten von Veränderungen bei anderen 
Akteuren betroffen. Vor allem die Nutzer beeinflussen zukünftig das Geschäft der Projekt-
entwickler. Im Vergleich zur Bewertung des Einflusses der Investoren auf die Projektentwick-
ler tun sich in den Ergebnissen Welten auf. Der Einfluss der Nutzer wird als eindeutig stärker 
wahrgenommen als der der Investoren. Ein weiteres Indiz dafür, dass sich das immobilien-
wirtschaftliche Wertschöpfungssystem in Zukunft stärker an den Nutzern als an den Kapital-
märkten orientieren wird. 

 

Asset Manager insgesamt ohne Einfluss auf den Strukturwandel des immobilienwirt-

schaftlichen Wertschöpfungssystems 

Werden die Ergebnisse übereinandergelegt, fällt auf, dass nicht nur die Facility Manager, 
sondern auch die Asset Manager ohne nennenswerten Einfluss auf den Transformationspro-
zess des immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungssystems insgesamt bleiben. Keiner der 
befragten Gruppen billigt diesen Akteuren einen Einfluss auf den immobilienwirtschaftlichen 
Transformationsprozess zu. Diese Ergebnisse werfen Fragen nach der Zukunftsfähigkeit die-
ser Geschäftsmodelle im Strukturwandel auf. 
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8 Zentrale Ergebnisse und ausführliche Interpretation praktischer Implikationen 

Nachfolgend werden die zentralen Ergebnisse dieser Studie noch einmal zusammengeführt 
und im Zusammenhang interpretiert. In den letzten drei Kapiteln sind die folgenden Inhalte 
bereits erarbeitet worden, sodass es sich hier um Wiederholungen handelt. Dieser Bericht 
hat allerdings unterschiedliche Zielgruppen. Diejenigen, die sich intensiv mit den kausalen 
Wirkungsbeziehungen des Strukturwandels auseinandersetzen möchten, sollten die voraus-
gehenden Kapitel 5 bis 7 und deren Zwischenergebnisse lesen. 

Nachdem bislang in dieser Studie die kausalen Mechanismen des Strukturwandels und damit 
die Chronologie des Fragebogens den Aufbau vorgegeben haben, stehen jetzt die Akteurs-
gruppen im Vordergrund der Darstellung. Diese Zusammenstellung der wichtigsten Ergeb-
nisse richtet sich an Leser, die vor allem an den Implikationen der Studie für einzelne immo-
bilienwirtschaftliche Akteursgruppen interessiert sind. 

 

8.1 Veränderungsnotwendigkeit breiter, stärker und tiefgreifender, als bislang ge-
dacht 

 

Immobilienwirtschaft steht am Beginn des größten Strukturwandels seit des Zweiten 

Weltkriegs 

Die Studienergebnisse zu Megatrends und Strukturwandeltreibern zeigen insgesamt, dass 
die Immobilienwirtschaft in voller Breite vor einem tiefgreifenden Transformationsprozess 
steht. Mehr als die Hälfte der befragten immobilienwirtschaftlichen Akteure (TOP-2-Box-
Wert 55,8 %) nimmt bereits in den letzten fünf Jahren einen verstärkten Einfluss auf das 
eigene Unternehmen wahr. Damit zeigen die Studienergebnisse, dass der Strukturwandel 
schon deutlich weiter vorangeschritten ist, als es die Fachdiskussionen in der Branche bislang 
vermuten ließen. Somit erfüllt auch die vorliegende Studie bereits zum gegenwärtigen Zeit-
punkt ihren Zweck, den Strukturwandel zu systematisieren und in seinen Auswirkungen in 
den Zusammenhängen zu zeigen. 

 

Strukturwandel wird in den nächsten fünf Jahren noch erheblich an Fahrt gewinnen 

Die Studienergebnisse zeigen, dass der immobilienwirtschaftliche Strukturwandel mit seinen 
Veränderungsprozessen des Wertschöpfungssystems vielen immobilienwirtschaftlichen Akt-
euren erst noch bevorsteht. Zwei Drittel der Befragten (TOP-2-Box Wert 66,3 %) sehen den 
Einfluss des Strukturwandels auf ihr Unternehmen in den nächsten fünf Jahren massiv stei-
gen. Damit wird die Bau- und Immobilienwirtschaft zukünftig vor einer ähnlich großen 
Transformationsherausforderung stehen wie die übrigen Wirtschaftszweige, z.B. der Auto-
mobilsektor oder die Finanzdienstleistungen. Allerdings ist davon auszugehen, dass der 
Transformationsprozess in der Immobilienwirtschaft gegenüber anderen Branchen zeitlich 
versetzt verläuft. Darauf deuten auch die weiteren Ergebnisse dieser Befragung hin, die 
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zeigen, dass der Nutzer die eigentlich treibende Kraft des Strukturwandels ist (siehe auch 
unten). 

 

Megatrends, welche die klassischen Domänen der Immobilienwirtschaft unmittelbar 
betreffen, wird größter Einfluss zugesprochen 

Der stärkste Einfluss auf die Immobilienwirtschaft geht nach Einschätzung der Entschei-
dungsträger im Durchschnitt von der Urbanisierung und dem sozio-demografischen Wandel 
aus. Dabei handelt es sich um die Megatrends, die die Nachfrage- und Angebotsstrukturen 
an den Immobilienmärkten im Tagesgeschäft seit jeher mit am stärksten prägen. Der hohe 
Einfluss dieser Trends gilt nicht nur für die Wirkungsstärke, sondern auch deren Breite. Drei 
Viertel aller Befragten (TOP-2-Box-Werte 75,9 % und 74,7 %) geben an, dass diesen Me-
gatrends ein hoher Einfluss zukommt. 

Diese Ergebnisse sind überraschend, da die meisten Akteure wohl die Megatrends im tech-
nologischen Bereich an erster Stelle erwartet hätten. Dass dem nicht so ist, ist ein Indiz dafür, 
dass die Immobilienwirtschaft sehr stark im operativen Tagesgeschäft verhaftet ist. Operativ-
taktische Veränderungen der Umwelt werden stärker wahrgenommen als strategische. 

Das gleiche Bild zeigen auch die Ergebnisse zu den einzelnen immobilienwirtschaftlichen 
Strukturwandeltreibern. Der gesteigerten Flächennachfrage in Ballungsräumen und dem da-
mit einhergehenden wachsenden Konkurrenzkampf um attraktive Grundstücke wird durch-
schnittlich der stärkste Einfluss zugesprochen. Dieser wirkt nicht nur stark, sondern auch 
breit. Zu den drei wichtigsten Strukturwandeltreibern zählt der Fachkräftemangel. Insbeson-
dere die leistungswirtschaftlichen Dienstleister sind offensichtlich an ihrer Kapazitätsgrenze 
angelangt. 

 

Digitalisierung nur ein Megatrend unter vielen 

Besonders aufschlussreich sind die Befragungsergebnisse zur Digitalisierung. Wird die allge-
meine Diskussion dieses Themas in einschlägigen Managementkreisen der Immobilienwirt-
schaft und darüber hinaus verfolgt, so wäre zu erwarten, dass von der Digitalisierung der 
stärkste Einfluss ausgeht. 

In den Befragungsergebnissen zur Wirkungsstärke der Megatrends steht die Digitalisierung 
nach der Urbanisierung und dem sozio-demografischen Wandel mit einem Abstand jedoch 
erst an dritter Stelle der sechs Megatrends. Das gilt nicht nur für die Wirkungstiefe, sondern 
auch für die Wirkungsbreite. Während den beiden erst gerankten Megatrends drei Viertel 
aller Befragten einen erheblichen Einfluss auf die Immobilienwirtschaft zurechnen, sind dies 
bei der Digitalisierung nur zwei Drittel (TOP-2-Box-Wert 67,1 %). 

Auch in den Ergebnissen zur Wirkung der Strukturwandeltreiber spielen digitale Technolo-
gien wie Big Data, Künstliche Intelligenz, Blockchain und Sharing Economy nur eine deutlich 
nachgeordnete Rolle. Insbesondere die Blockchain wird nur von einem Viertel der Befragten 
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als wichtig für die zukünftige Arbeit eingeschätzt. Lediglich zum Strukturwandeltreiber neue 
Arbeitswelten an 4. Stelle – und damit einem vergleichsweise höher bewerteten Struktur-
wandeltreiber – besteht eine mittelbare Verbindung zur Digitalisierung. 

 

Geopolitische Änderungen sind wichtiger als Globalisierung 

Zwei Drittel der Befragten (TOP-2-Box-Wert 64,7 %) erwarten vom Megatrend der weltweit 
steigenden außenpolitisch motivierten Geld- und Wirtschaftspolitik einen deutlichen Ein-
fluss. Dabei ist vor allem der Strukturwandeltreiber der langanhaltenden Niedrigzinsphase 
für die Investoren von Bedeutung. Für sie spielen aber auch die staatlichen Eingriffe in die 
Kapitalmärkte der EU und anderswo eine große Rolle. Gleiches gilt für den Megatrend der 
Globalisierung, der im Durchschnitt weniger stark ist und offensichtlich sehr viel selektivere 
Auswirkungen hat. Nur circa die Hälfte der Akteure sehen hier einen erheblichen Einfluss 
auf die Immobilienwirtschaft. Diese Ergebnisse reflektieren insgesamt den weltweit zuneh-
menden Protektionismus sowie einzelne nationalistische Tendenzen wie den BREXIT. Die 
Einschätzungen lassen letzendlich den Schluss zu, dass von den befragten Akteuren das „act 
local“ derzeit als wichtiger eingeschätzt wird als das „think global“. 

Geteilt sind die Meinungen beim Einfluss des Strukturwandeltreibers der öffentlich-rechtli-
chen Regulierung wie bspw. Mietpreisbremse oder Anteil des sozialen Wohnungsbaus. Der 
Einfluss dieser Items wird im Durchschnitt als vergleichsweise niedrig angenommen. Aller-
dings weist der TOP-2-Box-Wert der öffentlich-rechtlichen Regulierungen mit 31,3 % einen 
vergleichsweise hohen Wert auf. Dieser Strukturwandeltreiber ist offensichtlich für manche 
immobilienwirtschaftlichen Akteure sehr wohl von einer erheblichen Bedeutung, für andere 
hingegen nicht. 

 

Nachhaltigkeit ist kein Thema mehr 

Der Megatrend der Nachhaltigkeit scheint in der Wahrnehmung der Akteure ganz generell 
seine hohe Relevanz der letzten Jahre verloren zu haben. Der Score liegt in den Befragungs-
ergebnissen mit deutlichem Abstand an letzter Stelle. Das gilt für alle Akteursgruppen gleich-
ermaßen. Nur 44 % der Akteure sehen diesen Megatrend als einflussreich an. Ganz allgemein 
zeigt sich in den Ergebnissen, dass der Lebenszyklus des gesellschaftlichen Anliegens Nach-
haltigkeit seinen Zenit überschritten hat. 

 

Massiver Strukturwandel entsteht vor allem durch superadditive Wirkung einzelner 

Treiber 

Der Strukturwandel der Immobilienwirtschaft entsteht durch ein Bündel unterschiedlicher 
Strukturwandeltreiber, die sich in ihren Wirkungen noch verstärken können. Einzelne Me-
chanismen, wie die Digitalisierung oder digitale Technologien, wirken isoliert betrachtet e-
her schwach. Eine besonders hohe Wirkungsstärke entsteht in der Immobilienwirtschaft erst 
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durch die Konstellation der unterschiedlichen Treiber. Das ist zum Beispiel der Fall, wenn 
die Digitalisierung als Enabling-Technology eingesetzt wird, um andere drängende Manage-
ment Issues wie beispielsweise die zunehmende Urbanisierung zu lösen. 

 

8.2 Immobilienwirtschaft als Engpass in der Transformation der deutschen Wirt-
schaft 

 

Immobilienwirtschaft verpasst Chancen im Strukturwandel und unterschätzt die Risi-

ken 

Die befragten Akteure sind in Bezug auf die strategischen Implikationen des Strukturwandels 
auf ihre Unternehmen gespalten. Nur jeder zweite Entscheidungsträger (TOP-2-Box-Wert 
53,8 %) sieht die Notwendigkeit zur Anpassung von Organisationsmodellen und/oder Orga-
nisationsstrukturen. Angesichts der deutlich ausfallenden Ergebnisse zum hohen, bereits ge-
genwärtig bestehenden und zukünftig zu erwartenden Handlungsdruck, wäre hier eine stär-
kere Reaktion zu erwarten. Werden andere Branchen in den Blick genommen, ist es sehr 
erstaunlich, wie vergleichsweise wenig die immobilienwirtschaftlichen Akteure die Wettbe-
werbschancen nutzen, die insbesondere die Megatrends der Digitalisierung, der Globalisie-
rung und der Urbanisierung bieten. Hier wird vom Großteil der immobilienwirtschaftlichen 
Akteure aktuell offensichtlich eine Chance vertan. Die Studienergebnisse zeigen, dass die 
Unterschätzung der Risiken noch stärker wirkt. Akteure anderer Branchen, die sich in ander-
weitigen Anwendungsfeldern von Asset Services auskennen, drohen, die wertschöpfungs-
starken Teile der immobilienwirtschaftlichen Leistungskette für sich zu reklamieren. We-
work ist ein erstes Beispiel für einen ursprünglich branchenfernen Player, der neue Ge-
schäftsmodelle einführt. 

 

Management ist auf Tagesgeschäft fixiert 

Knapp zwei Drittel der befragten Akteure (TOP-2-Box-Wert 64,3 %) sehen den größten Ein-
fluss des Strukturwandels auf unternehmerische Prozesse und Produkte. Dabei handelt es 
sich um Veränderungen in der Unternehmensumwelt, die täglich im operativen Geschäft 
deutlich werden. Offensichtlich fehlen in der bereits sehr lang anhaltenden und außerge-
wöhnlich kräftig wirkenden Boomphase, in der sich nahezu alle immobilienwirtschaftlichen 
Akteure befinden, die Ressourcen, sich mit strategischen Zukunftsfragen zu befassen. Auch 
ist eine Stimmung des „Markets always go up“ zu spüren, welche die strategischen Risiken 
veraltender Geschäftsmodelle und Strukturen überdeckt. Vor allem leistungswirtschaftliche 
Dienstleister und Investoren sind eher von operativ dringenden Trends getrieben und ste-
cken in der strategischen Entwicklung aufgrund der Anstrengungen bei der Bewältigung 
massiver Erfolge fest. 

Auch andere, dem Tagesgeschäft sehr nahe Management Issues sind auf breiter Front rele-
vant. Im Einzelnen stimmen jeweils knapp zwei Drittel der Befragten (TOP-2-Box-Werte über 



 

101 Zentrale Ergebnisse und ausführliche Interpretation praktischer Implikationen 

63,0 %) der Aussage zu, dass Einflüsse wie die gesteigerte Flächennachfrage in Ballungsräu-
men, die Niedrigzinsphase, der Fachkräftemangel oder neue Arbeitswelten massiv auf die 
eigene Arbeit wirken. Einem massiven Einfluss durch digitale Technologien wie Internet der 
Dinge, Plattformen und Portale, Big Data oder auch der Künstlichen Intelligenz hingegen 
stimmen selten mehr als die Hälfte der Befragten zu. 

 

Immobilienwirtschaftlicher Transformation fehlt derzeit noch die Umsetzungskraft 

Die Ergebnisse zu den Hemmnissen der Transformation zeigen, dass der immobilienwirt-
schaftliche Strukturwandel mit einem steilen Bergauflauf über hohe Hürden verglichen wer-
den kann.  

Im Einzelnen lassen die Ergebnisse darauf schließen, dass es fast jedem zweiten immobilien-
wirtschaftlichen Akteur an der Zeit fehlt, erforderliche Unternehmensveränderungen und 
damit Anpassungsstrategien im Transformationsprozess zu identifizieren oder gar umzuset-
zen. Darüber hinaus fehlt es den Akteuren an Risikobereitschaft bei der immobilienwirt-
schaftlichen Transformation. Frei nach dem Motto „lieber den Spatz in der Hand als die 
Taube auf dem Dach“ werden die umfangreichen Auftragsbestände lieber in vergleichsweise 
risikofreier, tradierter Weise abgearbeitet, als sich den Risiken innovativer Produkte und Ge-
schäftsmodelle auszusetzen. Offensichtlich – und aus Managementsicht gut nachvollzieh-
bar – werden die Entscheidungsträger in dieser Marktsituation von Tag zu Tag risikoaverser. 
Darüber hinaus fehlt den immobilienwirtschaftlichen Akteuren nach eigenen Aussagen das 
qualifizierte Fachpersonal und damit das Know-How, um den Transformationsprozess aktiv 
zu gestalten. Insbesondere bei den Investoren stellt die fehlende Risikobereitschaft die 
höchste Hürde auf dem immobilienwirtschaftlichen Transformationspfad dar. Auch wenn es 
derzeit am Markt noch nicht spürbar ist, wächst das Risiko, dass der immobilienwirtschaft-
liche Strukturwandel zukünftig an fehlendem Kapital scheitert. Insbesondere diese Hürde 
muss die öffentliche Hand zukünftig verstärkt beobachten, um nicht die Wettbewerbsfähig-
keit deutscher Unternehmen durch mangelnde Anpassungsfähigkeit in der physischen Orga-
nisation der Arbeitsabläufe zu gefährden. Schließlich zeigen die vielen freien Antworten der 
Befragten zu diesem Befragungspunkt, dass es offensichtlich mittlerweile auch an qualifi-
ziertem Personal fehlt, den Strukturwandel mit der nötigen Vehemenz voranzutreiben.  

 

Fehlender immobilienwirtschaftlicher Strukturwandel droht zum Flaschenhals der 

Transformation der deutschen Wirtschaft zu werden 

Werden die Antworten zu den Hürden im Zusammenhang betrachtet, droht die Immobilien-
wirtschaft zum Flaschenhals der Wettbewerbsfähigkeit der deutschen Wirtschaft zu werden. 
Die deutsche Immobilienwirtschaft selbst lässt derzeit großes Potenzial für die Gestaltung 
des eigenen Transformationsprozesses liegen. Damit einher geht die Gefahr für die alteinge-
sessenen Unternehmen, dass eine Reorganisation der Immobilienwirtschaft maßgeblich von 
außen und nicht von innen durch die immobilienwirtschaftlichen Akteure selbst erfolgt. 
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8.3 Immobilienwirtschaftliche Transformation geht vom Nutzer aus 

 

Nutzer als stärkste Kraft des immobilienwirtschaftlichen Strukturwandels 

Die Nutzer sind im Hinblick auf die Bedeutung der Megatrends für die Immobilienwirtschaft 
sehr stark sensibilisiert. Hier werden sie zwar von den Investoren und Projektentwicklern 
übertroffen, dennoch zeigen die Studienergebnisse deutlich, dass der Strukturwandel über 
veränderte Flächen- und Dienstleistungsanforderungen der Nutzer aus anderen Branchen in 
die Immobilienwirtschaft getragen wird. Die Nutzer sind nicht nur stark für Strukturwan-
delthemen sensibilisiert, sondern unter allen Akteursgruppen auch am stärksten betroffen. 
Sie bewerten den bereits in den letzten fünf Jahren erfolgten Strukturwandel mit Abstand 
am gravierendsten. Auch zukünftig wird nach Einschätzung der Nutzer der Druck des Struk-
turwandels auf die Immobilienwirtschaft noch einmal massiv steigen. Die Befragungsergeb-
nisse unterscheiden sich in ihrer Prägnanz dabei von allen anderen Akteursgruppen, insbe-
sondere gegenüber den Immobiliendienstleistern.  

Unter den einzelnen Strukturwandeltreibern entfalten die Neuen Arbeitswelten, die gestei-
gerte Flächennachfrage in Ballungsräumen, der Fachkräftemangel sowie das Internet der 
Dinge den höchsten Einfluss auf die Arbeit des betrieblichen Immobilienmanagements. Hin-
gegen erzeugen Blockchain Technologie, sowie die finanzwirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen und die öffentlich-rechtliche Regulierung einen deutlich geringeren Anpassungsdruck 
auf die gewerblichen Immobiliennutzer. 

Als Konsequenz aus der starken Betroffenheit vom Strukturwandel ist auch die Notwendig-
keit, Prozessabläufe und Dienstleistungen im betrieblichen Immobilienmanagement der Nut-
zer anzupassen, unter allen Akteursgruppen am stärksten ausgeprägt. Gerade bei den Nut-
zern erreicht die Wirkung des Strukturwandels auch strategisch tiefgreifende Organisations-
strukturen und Geschäftsmodelle. Beispielsweise ist derzeit ein Trend erkennbar, dass mit 
der Aufspaltung und Neusortierung von Geschäftssparten vieler großer Konzerne auch das 
Immobilienmanagement in viele kleinere, dezentrale Einheiten aufgespalten wird. 

 

Immobilienwirtschaftliche Transformation bedeutet, den Nutzer zu verstehen 

Die Studienergebnisse lassen keinen Zweifel daran aufkommen, dass die Anpassung der Im-
mobilienwirtschaft von den gewerblichen Flächennutzern ausgeht. Die leistungswirtschaft-
lichen Dienstleister, Investoren und Projektentwickler müssen sich deshalb mehr denn je an 
den veränderten Bedarfen der Nutzer nach immobiliaren Betriebsmitteln ausrichten. 

 

Flexibilität in der Flächennutzung als wichtigster Erfolgsfaktor 

Für die befragten Nutzer steht die Optimierung der Flexibilität der Immobilien nahezu ein-
hellig (TOP-2-Box-Wert 85,7 %; BOTTOM-2-Box-Wert 0,0 %) im Zentrum der immobilien-
wirtschaftlichen Anpassung an den Strukturwandel. Zur Schaffung von Flexibilität tragen 
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nach Einschätzung der Befragten vor allem multifunktionale und flexibel nutzbare Gebäude, 
aber auch non territoriale Arbeitswelten bei. Den Anpassungsmaßnahmen kürzerer Mietver-
tragslaufzeiten und Coworking Angeboten wird von der Hälfte der Befragten selektives Prob-
lemlösungspotenzial zugesprochen (TOP-2-Box-Werte um 50 %). Bei den Mietvertragslauf-
zeiten scheint die Wirtschaftlichkeit der Ausbaukosten für viele Entscheidungsträger eine 
wichtige Untergrenze zu bilden. Flexibilität ist zu verstehen als Reservenbildung, die dazu 
dient, auf unerwartete Nachfrageschwankungen der unternehmensinternen Endnutzer rea-
gieren zu können. Reservenbildung ist nicht umsonst, sondern regelmäßig sehr kosteninten-
siv. Offensichtlich ist die Zahlungsbereitschaft der Unternehmen gegenüber der Vergangen-
heit in diesem immobilienwirtschaftlich sehr bedeutsamen Punkt gestiegen. Das kann neuen 
Geschäftsmodellen der Branche mit Mehrwertleistungen den Weg bereiten.  

 

Effektivität in der Bereitstellung immobiliarer Ressourcen muss steigen 

Gleichzeitig zeigen die Befragungsergebnisse, dass die Schaffung von Flexibilität für die Nut-
zer kein Wert an sich ist. Vielmehr stimmen die befragten Nutzer nahezu einhellig der These 
zu, dass die Effizienz in der Flächenbereitstellung steigen muss (TOP-2-Box-Wert 90,5 %). 
Deshalb gilt für die Flexibilitätsmaßnahmen ebenso wie für alle anderen Investitionen in den 
Gebäudebestand zukünftig umso mehr, dass das Nutzen-Kosten-Verhältnis stimmen muss. 
Die „Geiz-ist-geil-Mentalität“ rein kostenorientierter Bereitstellung wird damit zukünftig 
durch eine stärkere Berücksichtigung der Produktivität immobilienwirtschaftlicher Ressour-
cen abgelöst. Nur ein gutes Zehntel der Befragten lehnt Mehrausgaben für Flexibilität ab 
(BOTTOM-2-Box-Wert 11,9 %). 

 

Qualität der Arbeitsplätze muss deutlich steigen 

An erster Stelle produktivitätssteigernder Maßnahmen steht für die Befragten übereinstim-
mend (TOP-2-Box-Wert 90,5 %) die Erhöhung der Arbeitsplatzqualität. Fast alle befragten 
Unternehmen befinden sich offensichtlich in einem zunehmenden „War for Talents“. Gleich-
zeitig nehmen die Agilität der Arbeitsprozesse und die Projektarbeit zu, was neue Anforde-
rungen an die Büroflächen stellt.  

Die Qualität der Immobilien bemisst sich zukünftig nicht nur an den Arbeitsplätzen selbst, 
sondern sehr viel stärker an der strategischen Bedeutung der Flächen im Strukturwandel der 
Corporates. Knapp zwei Drittel der Nutzer (TOP-2-Box-Wert 64,3 %) gehen davon aus, dass 
die Bedeutung der Sicherung strategisch wichtiger Flächen steigen wird. Hier zeigt sich, dass 
die Industrie 4.0 andere Flächen benötigt als bislang vorhanden. Diese Ressourcen schnell 
aufzubauen, bedeutet für die Unternehmen der deutschen Industrie einen nachhaltigen Vor-
teil insbesondere im Time-to-Market-Wettbewerb. Vergleichbare Wettbewerbsmechanismen 
wirken bei strategisch gut gelegenen Logistikflächen in Metropolregionen, Einzelhandelsflä-
chen in zentralen Lagen oder, wie oben dargestellt, bei attraktiven Büroflächen. Vermutlich 
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geht deshalb nur ein Drittel der Befragten (TOP-2-Box-Wert 33,3 %) davon aus, dass die 
Eigentumsquoten als Reaktion auf den Strukturwandel zurückgehen müssten. 

 

Zukünftiger Flächenbestand der Nutzer zeigt große Portfolioumschichtungen 

Die Befragungsergebnisse zeigen innerhalb und zwischen den Nutzungsarten heftige Bewe-
gungen in den Immobilienportfolios der Unternehmen. So geht beispielsweise ein gutes Drit-
tel der Nutzer davon aus, dass ihr innerstädtischer Büroflächenbestand zunehmen wird. Das 
Wachstum wird im Durchschnitt mit 15 % erwartet. Gleichzeitig geht ein anderes Drittel der 
Nutzer davon aus, dass die innerstädtischen Büroflächen abnehmen werden und zwar im 
Durchschnitt um 21 %, wohingegen der Flächenbedarf der Produktion durch starkes Wachs-
tum in peripheren Regionen insgesamt noch deutlich wachsen wird. Damit wird voraussicht-
lich auf absehbare Zeit keine Produktion in die Innenstädte zurückkehren, obwohl diese im 
digitalen Zeitalter nicht mehr lärmt und stinkt und Produktion direkt vor Ort aus dem 3D-
Drucker technisch denkbar ist. Zumindest in eigenen Flächen werden Corporates nicht in 
Innenstadtlage produzieren, wohl auch deshalb, weil die Innenstadtlage vergleichsweise so-
wohl in der Bereitstellung als auch für die Belegschaft sehr teuer ist. Die Lösung kann in Co-
Location-Konzepten bestehen, in denen sich mehrere Unternehmen Produktionsflächen mit 
modernster Produktionstechnologie teilen. Das wäre dann auch ein Beispiel für die wach-
sende Nachfrage nach flexibel einsetzbaren Komplettlösungsangeboten. 

Auch der Flächenbestand bei innerstädtischen Lager- und Logistikflächen wird hingegen der 
Diskussion um einen wachsenden E-Commerce, der dezentrale Logistikflächen nah am End-
verbraucher nötig macht, eher als abnehmend denn als zunehmend eingeschätzt. Auch hier 
zieht es die Corporates in die Peripherie. Die City-Logistik wird den Spezialisten als Kom-
plettdienstleistung überlassen. Bei Handelsflächen geht der Bedarf erwartungsgemäß deut-
lich zurück. 

 

Händeringend gesucht: Ganzheitliche Lösungsansätze für Corporates 

Fast drei Viertel der befragten Nutzer (TOP-2-Box-Wert 71,4 %) sehen die Nachfrage nach 
ganzheitlichen Lösungsansätzen der Immobiliendienstleister deutlich wachsen. Diese ganz-
heitlichen Lösungen beziehen sich in erster Linie auf Dienstleistungen aus einer Hand, aber 
auch zukünftig vermehrt auf flexible Bereitstellungsformen der gesuchten immobiliaren Res-
sourcen. Die Befragungsergebnisse bestätigen an dieser Stelle empirische Corporate Real Es-
tate Studien und Erfahrungen von Professionals aus diesem Bereich, die zeigen, dass die 
eigenen immobilienwirtschaftlichen Fähigkeiten und Ressourcen der Corporates im Struk-
turwandel sehr beschränkt sind. Gleichzeitig steigt der Bedarf an Revitalisierungen im Be-
stand bei den gewerblichen Immobiliennutzern, um die wachsenden Anforderungen an die 
genutzte Fläche erfüllen zu können (TOP-2-BOX-Wert 69,0 %). Angesichts der ganz allge-
mein großen Aufgaben in der Anpassung der Immobilienportfolios, der Standorte und der 
einzelnen Objekte, ist davon auszugehen, dass die internen Bereiche bereits mit der 
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Koordination der Aufgabenerledigung des immobilienwirtschaftlichen Transformationspro-
zesses der Unternehmen ohne Hilfe durch externe leistungswirtschaftliche Dienstleister 
überfordert sein werden. Entsprechend laut wird nach ganzheitlichen Dienstleistungskon-
zepten beispielsweise nach den Mottos „Revitalize a Workplace“ oder „Rent a Co-Location“ 
gerufen. 

 

Nutzer sehen sich nur begrenzt in der Pusher-Rolle immobilienwirtschaftlicher Trans-

formation 

Die befragten gewerblichen Nutzer gehen davon aus, dass die eigenen Veränderungspro-
zesse sich innerhalb der nächsten fünf Jahre vor allem auf die Facility & Property Manager 
sowie die Asset Manager auswirken werden. Hier setzen sich die Ergebnisse fort, nach denen 
die Nutzer im immobilienwirtschaftlichen Transformationsprozess auf die Hilfestellung 
durch leistungswirtschaftliche Dienstleister in Form von individuell zugeschnittenen Kom-
plettdienstleistungen angewiesen sein werden. Verglichen mit den bisherigen Ergebnissen 
zur Betroffenheit und Reaktion auf den Strukturwandel ist sehr erstaunlich, dass die eigent-
lich den immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel treibenden Nutzer sich selbst gegen-
über den anderen immobilienwirtschaftlichen Akteuren gar nicht als pushende Kraft sehen. 

 

Nutzer sehen sich im immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel nicht durch andere 

Akteure beeinflusst 

Andersherum erwarten die Nutzer auch keine Impulse anderer Akteure auf ihren eigenen 
immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel. Vor dem Hintergrund der bisherigen Ergeb-
nisse, die den großen Bedarf der Nutzer an Hilfestellung im Strukturwandel eindeutig bele-
gen, wird ein Widerspruch deutlich. Einerseits könnte sich hier Resignation bei den Nutzern 
zeigen, die keine Hilfestellung aus dem Rest des immobilienwirtschaftlichen Wertschöp-
fungssystems erwarten. Andererseits kann sich in diesen Antworten auch das Unvermögen 
äußern, zum gegenwärtigen Zeitpunkt klare Anforderungsprofile über die veränderten Be-
darfe an Flächen und Dienstleistungen zu erstellen oder mit leistungswirtschaftlichen Dienst-
leistern ohne detailliert definiertes Pflichtenheft auf Basis funktionaler Leistungsbeschrei-
bungen partnerschaftlich zusammenzuarbeiten. Auf jeden Fall deuten die Ergebnisse auf 
weiteren Diskussionsbedarf in den Kreisen der Nutzer hin. 

 

8.4 Projektentwickler erwarten stärkste Veränderung im immobilienwirtschaftli-
chen Wertschöpfungssystem 

 

Projektentwickler als Seismograf der Immobilienwirtschaft 

Die Projektentwickler gehören nach den Investoren zu den Akteursgruppen, die den Einfluss 
der Megatrends auf die Immobilienwirtschaft am höchsten bewerten. Sie sind nicht nur 
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entsprechend sensibilisiert, sondern auch in ihrer täglichen Arbeit betroffen. Nach den Nut-
zern erwarten die Projektenwickler den zukünftig in den nächsten fünf Jahren zu erwarten-
den Strukturwandel am zweitstärksten. Überraschend ist die Erwartungshaltung zum zeitli-
chen Entwicklungsprozess des Strukturwandels. Während die Projektentwickler in der Ver-
gangenheit vergleichsweise weniger Auswirkungen wahrnahmen, ist der Sprung zur zukünf-
tigen Erwartungshaltung zur Wirkungsstärke des Strukturwandels in dieser Gruppe mit wei-
tem Abstand am stärksten. Die Projektentwickler können damit als Seismograf des immobi-
lienwirtschaftlichen Strukturwandels bezeichnet werden, die sich den zukünftigen Verände-
rungsnotwendigkeiten am stärksten bewusst sind. 

In der Einschätzung der befragten Projektentwickler geht der stärkste Einfluss auf ihre Arbeit 
von der globalen Niedrigzinsphase und dem Fachkräftemangel aus. Auch die gesteigerte Flä-
chennachfrage in Ballungsräumen sowie die Neuen Arbeitswelten sind von hoher Bedeu-
tung. Darüber hinaus sind die branchenübergreifende digitale Vernetzung und die öffentlich-
rechtlichen Regulierungen relevant. Einen nur sehr geringen Einfluss schreiben die Projekt-
entwickler der wachsenden Sharing Economy und der Blockchain Technologie zu. 

Die Projektentwickler erwarten nicht nur den stärksten Einfluss des Strukturwandels, von 
dieser Gruppe wird auch die tiefgreifendste Veränderung der Organisationsstrukturen und 
des Geschäftsmodells erwartet. Hier zeigen sich augenscheinlich deutliche Unterschiede zu 
Investoren und leistungswirtschaftlichen Dienstleistern, die in dieser Deutlichkeit sehr über-
raschend sind. 

 

Projektentwickler spüren immobilienwirtschaftliche Transformation vor allem in der 

Veränderung der Entwicklungskonzepte 

Als Reaktion auf den Strukturwandel werden multifunktionale Immobilien, Revitalisierun-
gen im Bestand und intelligente Gebäude mit Gebäudeautomation zu Schwerpunkten der 
Projektentwicklung in den nächsten Jahren (TOP-2-Box Werte 82,4 %; 73,5 %; 58,8 %). 
Anders als Nutzer, leistungswirtschaftliche Dienstleister und Investoren steht in den Anpas-
sungsstrategien der Projektentwickler an den Strukturwandel die Digitalisierung nicht di-
rekt, sondern nur mittelbar im Vordergrund. Die Projektentwickler reagieren in diesen Punk-
ten primär durch entsprechende Entwicklungskonzepte auf die veränderte Nachfrage der 
Nutzer, die oft die unmittelbare Folge der Digitalisierung ist. Im Vergleich zu den Nutzern 
sind die Projektentwickler allerdings in Bezug auf die Nachfrage nach Smart Buildings deut-
lich optimistischer als die Corporates. 

 

Entwickler konzentrieren sich auf Metropolregionen 

Knapp zwei Drittel der befragten Projektentwickler erwarten infolge der immobilienwirt-
schaftlichen Transformation eine weitere Konzentration auf die Innenstädte. Gefragt nach 
den bevorstehenden Auswirkungen auf das Geschäftsvolumen, gehen circa zwei Drittel der 
Befragten von einer Zunahme des Entwicklungsvolumens in den Innenstädten aus. In den 
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peripheren Lagen und Standorten gehen sie eher von einer Abnahme des Entwicklungsvolu-
mens aus. Wird dieses Ergebnis mit den Antworten der anderen Akteursgruppen abgegli-
chen, folgen die Projektentwickler hier eher den Kapitalmärkten, die gerade Objekte in Met-
ropolregionen verstärkt nachfragen werden. Die Nachfrage nach solchen Flächen aus Nut-
zersicht wird eher nicht steigen. Nutzer sind zukünftig deutlich stärker an peripheren Büro-
flächen interessiert als die Projektentwickler. Wie bereits für die Investoren wächst hier auch 
für die Projektentwickler in der Breite das Risiko, fundamental am Markt vorbei zu arbeiten. 
Wird den Aussagen der Corporates zu veränderten Nutzungsanforderungen gefolgt, so wird 
für die Projektentwickler in Zukunft wohl auch ein sehr großer Markt außerhalb der Metro-
polregionen, an den typischen Corporate Standorten sowohl bei Büro- als auch bei Produk-
tionsflächen entstehen. Hier gilt es für die Entwickler, ihre Standortstrategien sorgfältig zu 
überprüfen. 

 

Projektentwickler forcieren ganzheitliche Dienstleistungskonzepte 

Der Strukturwandel wird von den Projektentwicklern sehr sensibel verfolgt. Neben einer 
veränderten Nachfrage nach Entwicklungskonzepten sehen diese Akteure vor allem Anpas-
sungsbedarf in der horizontalen Verlängerung ihrer Wertschöpfungskette. Den veränderten 
Bedarfen der Nutzer folgend, halten knapp zwei Drittel der Befragten (TOP-2-Box-Wert 
58,8 %) ganzheitliche Dienstleistungen für zukunftsweisend. Beinahe die Hälfte der Projekt-
entwickler (TOP-2-Box-Wert 44,1 %) sieht insbesondere Betreibermodelle im Fokus der An-
passung ihrer Geschäftsmodelle. Dabei werden offensichtlich sowohl eigene Betreibermo-
delle (TOP-2-Box-Wert 32,4 %) als auch Kooperationen mit tradierten Betreibern als Strate-
gie in Betracht gezogen. 

 

Digitalisierung für Projektentwickler als Enabling-Technology ist vergleichsweise we-

niger wichtig 

Der Einsatz von digitalen Technologien und damit digitale Geschäftsmodelle sind vergleichs-
weise von geringerer Bedeutung. Weniger als ein Drittel der Befragten schreiben digitalen 
Geschäftsmodellen eine Bedeutung für die eigene Arbeit (TOP-2-Box-Wert 26,5 %) und da-
mit als Anpassungsstrategie infolge des immobilienwirtschaftlichen Strukturwandels zu.  

 

Projektentwickler als stärkste Transformationspusher im Wertschöpfungssystem 

Die Projektentwickler sehen sich in ihrer Selbsteinschätzung als treibende Kraft im immobi-
lienwirtschaftlichen Strukturwandel. Besonders stark sehen sie ihren Einfluss im Wettbewerb 
untereinander sowie auf die Investoren. Hier wird es spannend sein, zu beobachten, ob es 
den Projektentwicklern gelingt, die veränderte Flächennachfrage der Nutzer in die Invest-
mentkalküle der Investoren einfließen zu lassen oder ob die Investoren aufgrund tradierter 
Bewertungsfunktionen des internationalen Kapitalmarkts den Strukturwandel der deutschen 
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Wirtschaft ignorieren und es zu Fehlentwicklungen an den Flächenmärkten kommt. Insbe-
sondere stimmen die Projektentwickler einem Einfluss auf den immobilienwirtschaftlichen 
Strukturwandel der Nutzer in großer Deutlichkeit nicht zu. Daraus kann schlussgefolgert 
werden, dass sie sich mit ihren Projektentwicklungen der Zukunft nicht als limitierenden 
Faktor im Strukturwandel verstehen. 

 

Projektentwickler sind am stärksten vom Strukturwandel anderer Akteure betroffen 

Die Projektentwickler treiben nicht nur selbst den Strukturwandel des immobilienwirtschaft-
lichen Wertschöpfungssystems. Sie sind auch am stärksten von Veränderungen bei anderen 
Akteuren betroffen. Vor allem die Nutzer beeinflussen zukünftig das Geschäft der Projekt-
entwickler. Im Vergleich zur Bewertung des Einflusses der Investoren auf die Projektentwick-
ler tun sich in den Ergebnissen Welten auf. Der Einfluss der Nutzer wird als eindeutig stärker 
wahrgenommen als der der Investoren. Ein weiteres Indiz dafür, dass sich das immobilien-
wirtschaftliche Wertschöpfungssystem in Zukunft stärker an den Nutzern als an den Kapital-
märkten orientieren wird. 

 

8.5 Paradigmenwechsel: Investoren orientieren sich stärker am Nutzer als am Kapi-
talmarkt  

 

Investoren sind am stärksten sensibilisiert, aber bislang und zukünftig nur mäßig be-

troffen 

Befragt nach den Auswirkungen der Megatrends auf die Immobilienwirtschaft insgesamt, 
sind die Investoren im Vergleich zu den anderen Akteursgruppen deutlich am stärksten sen-
sibilisiert. Werden allerdings die Ergebnisse zur direkten Betroffenheit im Unternehmen be-
trachtet, ergibt sich ein anderes Bild. Hier zeigen die Antworten der Investoren nur den zweit 
geringsten Einfluss des Strukturwandels, sowohl im Hinblick auf die letzten fünf als auch 
auf die nächsten fünf Jahre.  

Die Investoren bewerten die einzelnen Strukturwandeltreiber sehr differenziert. Sie schätzen 
den Einfluss der Niedrigzinsphase sowie der gesteigerten Flächennachfrage in Ballungsräu-
men auf die eigene Arbeit als sehr massiv ein. Aber auch dem Fachkräftemangel, der Inter-
nationalisierung der Märkte, den Neuen Arbeitswelten und der branchenübergreifenden di-
gitalen Vernetzung wird ein jeweils bedeutender Einfluss von den Investoren zugesprochen. 
Nach Einschätzungen der Entscheidungsträger üben digitale Technologien wie Blockchain 
und Künstliche Intelligenz hingegen kaum eine Wirkung aus. Auch die öffentlich-rechtlichen 
Regulierungen, die Anforderungen an den Einsatz erneuerbarer Energien und die wachsende 
Sharing Economy führen für Investoren zu keinem besonders hohen Anpassungsdruck auf 
die aktuelle Arbeit.  
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Der Strukturwandel wird bei den Investoren vergleichsweise wenig an Organisationsstruk-
turen und Geschäftsmodellen ändern. Etwas stärkere, aber im Vergleich zu den übrigen Ak-
teursgruppen geringe Auswirkungen erwarten die Investoren auf ihre Prozesse und Pro-
dukte. Gerade bei den Prozessen sind die erwarteten Auswirkungen aber erheblich kleiner 
als beispielsweise bei Nutzern und Projektentwicklern.  

Die Ergebnisse zeigen, dass die Investoren, die über die letzten Jahrzehnte die Verbindung 
der Immobilienwirtschaft zum Flaschenhals des Kapitals sichergestellt haben, zukünftig aus 
ihrer Rolle als vorrangig treibender Kraft für Veränderungen herausfallen. Wird die Fachdis-
kussion um innovative Wege der Kapitalbeschaffung verfolgt, die unter Stichworten wie 
„Cutting out the Middleman“ oder „Tokenization“ geführt wird, verwundern diese Ergeb-
nisse. Vermutlich liegen diese digitalisierungsgetriebenen Innovationen noch zu weit in der 
Zukunft und sind deshalb in ihren Auswirkungen noch zu wenig klar konturiert, sodass sie 
sich in den Befragungsergebnissen noch nicht niederschlagen. Um Missverständnissen vor-
zubeugen ist darauf hinzuweisen, dass den Investoren natürlich eine tragende Rolle im im-
mobilienwirtschaftlichen Strukturwandel zukommt. Anders sind die veränderten Nutzeran-
forderungen gar nicht finanzierbar. Allerdings sind hierzu weniger strukturelle Änderungen, 
sondern veränderte Produkte und Prozesse im Immobilieninvestment erforderlich.  

 

Investoren in Endless-Party-Stimmung 

Die Hälfte der befragten Investoren erwartet eine weitere Zunahme des Kapitalanlagevolu-
mens an den deutschen Immobilienkapitalmärkten. Im Durchschnitt schätzen die Optimisten 
die durch den Strukturwandel bedingte weitere Zunahme auf 17 %. Die Rendite wird im 
Wesentlichen als konstant mit leicht abnehmender Tendenz angenommen. 

 

Investoren sehen die Digitalisierung von bestehenden Prozessen im Mittelpunkt der 

Anpassungsstrategien  

Für Investoren sorgt vor allem die Nutzung digitaler Datenräume und die Digitalisierung der 
Prozesse für Veränderung im Unternehmen (TOP-2-Box-Werte 88,3 %; 82,0 %). Stärker se-
lektiveren, aber noch deutlich spürbaren Veränderungsdruck (TOP-2-Box-Werte um 50 %) 
üben digitales Vertragsmanagement und digitale Geschäftsmodelle aus. 

 

Strukturwandel verändert Investmentschwerpunkte  

Zwei Drittel der befragten Investoren sind bei der Anpassung ihrer Investitionsstrategien von 
der Urbanisierung getrieben. Sie erwarten eine deutliche Zunahme der Investition in Metro-
polregionen. Interessant ist die Triebfeder hinter dieser Entwicklung, die vermutlich in der 
Erwartung eines weiter steigenden Zuflusses ausländischen Kapitals (TOP-2-Box-Wert 
60,4 %) steckt, das einen sicheren Hafen sucht. Einen Widerspruch zeigen die Befragungs-
ergebnisse der Nutzer, deren innerstädtische Flächenbedarfe zwar als konstant angegeben 
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wurden, aber nicht mehr weiterwachsend. Angesichts der niedrigen Renditen in Metropol-
regionen wird das kapitalmarktgetriebene Risiko von Preisblasen zukünftig steigen. 

Von hoher Bedeutung für die Investoren sind zudem vergleichsweise neue Asset-Klassen wie 
die Revitalisierung im Bestand (TOP-2-Box-Wert 74,8 %) und die Investition in multifunkti-
onale Immobilien (TOP-2-Box-Wert 69,4 %). Der steigende Investitionsbedarf der Corpora-
tes wird in diesen Punkten sehr gut in den Erwartungen der Investoren abgebildet. 

 

Neue Finanzierungsprodukte noch nicht in Sicht 

Für Investoren hat die Entwicklung alternativer Investment- und Finanzierungsprodukte 
(bspw. mittels Blockchain) oder auch Crowdfunding bzw. Crowdinvesting derzeit nur sehr 
geringe Bedeutung (TOP-2-BOX-Werte 19,8 %; 7,2 %). Ein Viertel bis sogar die Hälfte der 
befragten Investoren spricht diesen zwei Anpassungsstrategien keinerlei Bedeutung zu 
(BOTTOM-2-Box-Werte 25,2 %; 51,3 %). Bereits die explorative Vorstudie, insbesondere 
aber die in diesem Abschnitt dargestellten Befragungsergebnisse zeigen ein nicht von der 
Hand zu weisendes Risiko, dass die derzeitige Party-Stimmung der Investoren in einem Kater 
aus verpassten Chancen veränderter Geschäftsmodelle enden kann. Für Finanzintermediäre 
besteht allgemein ein großes Risiko, durch die digitalen Geschäftsmodelle überflüssig zu 
werden. Hier wird die technologische Entwicklung vor Immobilieninvestoren keinen Halt 
machen, wenngleich der Rechtsrahmen am deutschen Immobilienkapitalmarkt noch eine 
gewisse Abschirmung gegenüber digitalen Geschäftsmodellinnovationen bieten könnte. 

 

Investoren als Transformationspusher im Transaktionsbereich 

Die Investoren sehen ihre aktive Beteiligung am immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel 
schon vergleichsweise stärker als die zuvor diskutierten Gruppen. Der stärkste Einfluss auf 
den Strukturwandel geht dabei vom Wettbewerb der Investoren untereinander aus. Das birgt 
allerdings auch die Gefahr, dass im Falle eher konservativer Anlagestrategien des 
Mainstreams auch kein Akteur aus der Herde ausbricht und deshalb nur geringe Impulse für 
die immobilienwirtschaftliche Transformation gesetzt werden. In Bezug auf andere Wert-
schöpfungsstufen sehen die Investoren erwartungsgemäß eine pushende Wirkung auf den 
Transformationsprozess der Projektentwickler, Makler und Transaktionsberater, Asset Ma-
nager sowie Facility & Property Manager.  

 

Investoren erkennen den Nutzer als wichtigsten Akteur im Strukturwandel 

Die Ergebnisse zur besonders starken Push-Funktion der Nutzer auf die Investoren machen 
Mut, dass die Akteure zukünftig die veränderten deutschen Nutzeranforderungen auch in 
die internationalen Immobilienkapitalmärkte hineintragen. Der zukünftige Einfluss der Nut-
zer auf den immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel der Investoren wird sogar als ver-
gleichsweise höher bewertet als der der anderen Investoren im Wettbewerb. Auch den 
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Projektentwicklern wird zukünftig noch ein maßgeblicher Einfluss auf den Strukturwandel 
der Investoren zugesprochen. Insgesamt fügt sich mit diesen Ergebnissen das Puzzle eines 
Paradigmas in der Immobilienwirtschaft weiter zusammen, indem sich das immobilienwirt-
schaftliche Wertschöpfungssystem zukünftig im Strukturwandel stärker am Nutzer als an 
den Kapitalmärkten ausrichten muss. 

 

Asset Manager insgesamt ohne Einfluss auf den Strukturwandel des immobilienwirt-

schaftlichen Wertschöpfungssystems 

Werden alle Ergebnisse zu den Interaktionen der Akteure im Strukturwandel übereinander-
gelegt, fällt auf, dass die finanzwirtschaftlichen Dienstleister des Asset Managements, die 
hier zur Gruppe der Investoren gezählt wurden, ohne nennenswerten Einfluss auf den Trans-
formationsprozess des immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungssystems insgesamt blei-
ben. Keine der befragten Gruppen billigt diesen Akteuren einen Einfluss auf den immobilien-
wirtschaftlichen Transformationsprozess zu. Diese Ergebnisse werfen Fragen nach der Zu-
kunftsfähigkeit dieser Geschäftsmodelle im Strukturwandel auf. 

 

8.6 Leistungswirtschaftliche Dienstleister noch nicht bereit für den Strukturwandel 

 

Erstaunlich wenig Veränderungsdruck bei den leistungswirtschaftlichen Immobilien-

dienstleistern  

Befragt nach den Auswirkungen der Megatrends auf die Immobilienwirtschaft, zeigen die 
leistungswirtschaftlichen Dienstleister die stärkste Zurückhaltung. Das gilt für alle Trends 
gleichermaßen. Als einzige Akteursgruppe bewerten sie keinen Megatrend mit dem stärksten 
Einfluss. Diese geringe Sensibilisierung gegenüber dem Strukturwandel korrespondiert mit 
der geringen Betroffenheit dieser Gruppe. Bislang verspürten die leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister in den letzten fünf Jahren von allen Akteursgruppen den geringsten Einfluss 
auf ihre Unternehmen. Das wird auch zukünftig so bleiben. Die Differenz von beispielsweise 
0,35 Punkten im Score gegenüber den Nutzern lässt die Frage aufkommen, wie denn die 
leistungswirtschaftlichen Dienstleister den Veränderungsprozessen ihrer Kunden folgen wol-
len. 

Die befragten leistungswirtschaftlichen Dienstleister schätzen vor allem den Fachkräfteman-
gel, die gesteigerte Flächennachfrage in Ballungsräumen sowie Neue Arbeitswelten und die 
branchenübergreifende digitale Vernetzung als auf die eigene Arbeit äußerst einflussneh-
mend ein. Auch die globale Niedrigzinsphase, Plattformen und Portale und das Internet der 
Dinge üben einen Einfluss auf ihre Arbeit aus. Für die leistungswirtschaftlichen Dienstleister 
kaum relevant sind hingegen Blockchain Technologie, öffentlich-rechtliche sowie finanzwirt-
schaftliche Regulierungen und die Sharing Economy. 
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Zur geringen Sensibilisierung und Betroffenheit der leistungswirtschaftlichen Dienstleister 
passt die als unter allen Akteursgruppen vergleichsweise am schwächsten eingeschätzte Wir-
kung des Strukturwandels auf ihre Geschäftsmodelle. Auch die Notwendigkeit zur Verände-
rung von Organisationsstrukturen, Produkten und Prozessen wird von den leistungswirt-
schaftlichen Dienstleistern vergleichsweise geringer eingeschätzt. 

 

Anpassungsstrategien der leistungswirtschaftlichen Dienstleister sind stark geprägt 

durch volle Auftragsbücher 

Mehr als die Hälfte der befragten leistungswirtschaftlichen Dienstleister gehen davon aus, 
dass die Beschäftigtenzahlen durch den Strukturwandel steigen werden. Das durchschnitt-
lich erwartete Wachstum beträgt knapp ein Fünftel. Lediglich 5 % der Befragten erwarten 
einen geringfügigen Rückgang der Mitarbeiterzahlen. Angesichts einer bereits über ein Jahr-
zehnt durchgängigen Boomphase dieses Sektors ist diese Erwartungshaltung einerseits au-
ßergewöhnlich, andererseits aufgrund der oben dargestellten wachsenden immobilienwirt-
schaftlichen Aufgaben der Corporates gut nachvollziehbar. 

 

Ganzheitliche Lösungsangebote im Fokus, aber wo bleibt die Kundenorientierung? 

Der weit überwiegende Teil der leistungswirtschaftlichen Dienstleister (TOP-2-BOX-Wert 
79,0 %) stellt ganzheitliche kooperative Lösungsangebote in den Vordergrund der Transfor-
mation im Strukturwandel. Allerdings scheint hier eher die Integration der Wertschöpfungs-
stufen gemeint zu sein als die Integration zwischen Kunde und leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister. So sprechen lediglich 43,5 % (TOP-2-BOX-Wert) der befragten Entscheidungs-
träger Wertschöpfungspartnerschaften eine hohe Bedeutung zu. Diese wie auch weitere Er-
gebnisse der Befragung legen nahe, dass es bei den Anpassungsprozessen zwischen den Cor-
porate-Kunden und den leistungswirtschaftlichen Dienstleistern unterschiedliche Entwick-
lungen geben wird. Hier scheint Gesprächsbedarf zu bestehen, um zukünftig die effektive 
Entwicklung des Wertschöpfungssystems sicherzustellen. Die bisher dargestellten Ergebnisse 
bestätigen noch einmal deutlich das Ergebnis, dass die Akteursgruppe der leistungswirt-
schaftlichen Dienstleister vor allem aus dem Gedanken eines klassischen Bereitstellungsge-
werbes heraus agiert, das seine operative Marge stärker im Blick hat als die nachhaltige 
Entwicklung der Nachfrage. Für die Entwicklung hin zu einem ganzheitlichen und proakti-
ven Problemlöser im Transformationsprozess der Corporates fehlen anscheinend die Kapa-
zitäten, das Know-How und offensichtlich derzeit die wirtschaftliche Notwendigkeit. 

 

Leistungswirtschaftliche Dienstleister sehen Transformation vor allem in der Digitali-
sierung der Prozesse und BIM  

Wichtiger als die Entwicklung ganzheitlicher Lösungsangebote ist für die leistungswirtschaft-
lichen Dienstleister die Anpassung und vor allem die Digitalisierung der eigenen Prozesse 
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(TOP-2-Box-Wert 87,1 %). Hier stehen vor allem BIM (TOP-2-Box-Wert 62,9 %) und digitale 
Technologien zur Senkung von Kosten (TOP-2-Box-Wert 61,3 %) im Vordergrund. Ange-
sichts aktuell voller Auftragsbücher mag diese Priorisierung erklärbar sein, allerdings wirft 
sie Fragen nach strategischen Investitionen in die Zukunftsfähigkeit der Geschäftsmodelle 
dieses Sektors auf. Entsprechende Themen wie Coworking Angebote, Internationalisierung 
oder auch die oben angesprochenen Wertschöpfungspartnerschaften haben nur selektive Be-
deutung. Insbesondere immobilienwirtschaftliches Denken in Quartierskonzepten spielt nur 
in der Zukunft weniger Akteure eine Rolle. 

Bei den leistungswirtschaftlichen Dienstleistern ist damit die Digitalisierung in den Unter-
nehmensveränderungen angekommen, auch wenn sie sich eher bei Effizienzsteigerungen in 
Prozessen als in neuen Geschäftsmodellen wiederfindet. Damit sind für die leistungswirt-
schaftlichen Dienstleister im Rahmen der verfolgten Anpassungsstrategien tatsächlich die 
Umstellung von Prozessabläufen und weniger angepasste/neue Geschäftsmodelle oder die 
Ausrichtung der eigenen Produkte/Dienstleistungen von Bedeutung.  

 

Leistungswirtschaftliche Dienstleister als passives Element im immobilienwirtschaftli-
chen Strukturwandel 

Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister stimmen eher schwach der These zu, dass sie Ein-
fluss auf den Strukturwandel der Bauunternehmen, der Architekten und Fachplaner sowie 
der Projektentwickler ausüben. Dabei geht es vor allem um den Wettbewerb leistungswirt-
schaftlicher Dienstleister untereinander. Bei allen übrigen Akteursgruppen verneinen sie den 
Einfluss komplett. Auffällig ist die breite Ablehnung der These, die leistungswirtschaftlichen 
Dienstleister würden Einfluss auf die Nutzer nehmen. In innovativen Wertschöpfungssyste-
men anderer Branchen gehen Innovationen gerade von den leistungswirtschaftlichen Dienst-
leistern aus. Im Silicon Valley vergeht kaum eine Woche, in der nicht innovative Start-ups 
mittels digitaler Technologien neue Asset Services auf den Markt bringen. Diese Asset Ser-
vices sind so ausgelegt, dass sie den Nutzern in ihren eigenen Transformationsprozessen 
wichtige Hilfestellungen bieten. Hier gibt es auf der Landkarte des immobilienwirtschaftli-
chen Wertschöpfungssystems ganz offensichtlich noch einen großen weißen Fleck. Diesen 
auszufüllen ist von der Masse der hier befragten tradierten Unternehmen nicht beabsichtigt. 
Angesichts des hohen Bedarfs der Corporates erscheint das Risiko, durch bislang branchen-
fremde Wettbewerber oder vielleicht auch durch Akteure anderer immobilienwirtschaftli-
cher Wertschöpfungsstufen, die ihre eigenen Wertschöpfungsketten erweitern, überholt zu 
werden, sehr hoch. 

 

Leistungswirtschaftliche Dienstleister sehen sich in der passiven Rolle des Bereitstel-

lers 

Bemerkenswert ist darüber hinaus, dass die leistungswirtschaftlichen Dienstleister unter al-
len Akteursgruppen am wenigsten Einfluss durch die Immobiliennutzer erwarten. Viele 
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leistungswirtschaftliche Dienstleister scheinen damit mit ihren Geschäftsmodellen nicht un-
mittelbar an ganzheitlichen Problemlösungskonzepten für die Immobiliennutzer ausgerich-
tet zu sein oder doch eher davon auszugehen, dass die Kapazitätsauslastung und damit die 
wirtschaftlich gute Lage bestehen bleibt. 

Die leistungswirtschaftlichen Dienstleister sehen sich vielmehr ganz in den Diensten der Nut-
zer und Projektentwickler. Hier wirken die Mechanismen des traditionell in der Bauwirt-
schaft verhafteten Bereitstellungsdenkens auch deutlich in die Zukunft. Erwartet werden 
Ausschreibungen mit spezifizierten Leistungsbeschreibungen der Auftraggeber. Eigene kre-
ative Beiträge der leistungswirtschaftlichen Dienstleister zum Strukturwandel sieht dieses 
System eher nicht vor. Hier haben die Unternehmen in der Vergangenheit mit innovativen 
Geschäftsmodellen, beispielsweise mit lebenszyklusübergreifenden Komplettangeboten, 
keine Erfolge erringen können. Ob dafür die mangelnde Nachfrage der Kunden oder die 
geringe Marktfähigkeit des Angebots der leistungswirtschaftlichen Dienstleister verantwort-
lich war, ist in Zeiten voller Auftragsbücher sekundär. Grundsätzlich scheint es aktuell am 
Willen zu fehlen, sich stärker in Innovationsprozesse des Wertschöpfungssystems einzubrin-
gen. Oben wurde bereits gezeigt, dass es zudem an Kapazitäten im Top-Management sowie 
an freien Ressourcen und Know-How fehlt. Insgesamt bietet die schlechte Verzahnung der 
einzelnen immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungsstufen hohes Risikopotenzial für ei-
nen effektiven immobilienwirtschaftlichen Transformationsprozess. 

 

8.7 It´s the customer, stupid! 

Summa summarum lässt sich festhalten, dass der Strukturwandel über veränderte Flächen- 
und Dienstleistungsanforderungen der Nutzer aus anderen Branchen in die Immobilienwirt-
schaft hineingetragen wird. Dieser Wirkungsmechanismus ist deutlich stärker als der Struk-
turwandel an den Kapitalmärkten. Die Studienergebnisse liefern eindeutige Belege für einen 
Paradigmenwechsel vom Kapitalgeber zum Nutzer als eigentlichem Kunden des Wirtschafts-
zweigs. Dieser Paradigmenwechsel wird von der Projektentwicklung am schnellsten erkannt 
und am deutlichsten in neuen Strukturen und Geschäftsmodellen umgesetzt. Den Kapitalge-
bern kommt im immobilienwirtschaftlichen Strukturwandel naturgemäß noch eine wichtige 
Rolle zu. In der Umsetzung geht es derzeit allerdings noch stärker um veränderte Objektprä-
ferenzen wie z.B. hin zu Büros in Innenstädten als neuen, technologiegetriebenen Geschäfts-
modellen wie der Blockchain oder IuK-Plattformen. Erstaunlich ist die geringe Bedeutung 
des Strukturwandels für die Immobiliendienstleister. Ausgelastete Kapazitäten und volle 
Auftragsbücher lassen offensichtlich die Entscheidungsträger ruhig schlafen. Die Ergebnisse 
werfen zahlreiche Fragen nach den zukünftigen Strategien der Immobiliendienstleister auf. 
Ein tieferer Blick in die leistungswirtschaftliche Wertschöpfungskette der Immobilienwirt-
schaft zeigt, dass hier bislang keine wirklich echte Integration der Wertschöpfungsstufen zu 
Geschäftsmodellen stattgefunden hat. Das gilt sowohl für die horizontale Integration entlang 
der Stufen Planen, Bauen, Betreiben als auch in der vertikalen Integration. Die Branche ist 
noch immer dominiert von kleinen und mittelständischen Betrieben. Für erfahrene Asset 



 

115 Zentrale Ergebnisse und ausführliche Interpretation praktischer Implikationen 

Service Anbieter anderer Branchen, beispielsweise aus der IT oder dem Mobilitätssektor, 
bildet diese fragmentierte Branchenstruktur einen perfekten Nährboden an Subunterneh-
mern, um auch ohne umfassende eigene Expertise, wertschöpfungsstarke Komplettdienst-
leistungen anbieten zu können. 
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Anhang - Strukturierter Fragebogen 

 

Vorbemerkungen zur Befragung 

Wir freuen uns sehr über Ihre Teilnahmebereitschaft an der Befragung des Fachgebiets Im-
mobilienwirtschaft und Baubetriebswirtschaftslehre der TU Darmstadt. Ziel der Befragung 
ist die Untersuchung der Auswirkungen des mehrdimensionalen Strukturwandels auf die 
Immobilienwirtschaft und ihre Akteure. Die Befragung erfolgt anonym. Somit ist jeder Rück-
schluss auf Ihre Person oder Ihr Unternehmen ausgeschlossen. 

Haben Sie bereits im Voraus herzlichen Dank für Ihre Teilnahme und Unterstützung unseres 
Forschungsvorhabens. Gerne stellen wir Ihnen unsere Ergebnisse anschließend zur Verfü-
gung. 

 

Block I: Megatrends und Strukturwandeltreiber 

1. Immobilienwirtschaftliche Relevanz von Megatrends 

Derzeit erleben wir eine Wirkung verschiedener Megatrends, die zu gravierenden Verände-
rungen im immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungsprozess führen. 

Bitte bewerten Sie den Einfluss folgender Megatrends auf die gesamte Immobilienwirtschaft. 
Bitte bewerten Sie auf der Skala 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

Nachfolgende Megatrends haben 
einen erheblichen Einfluss auf 
die Immobilienwirtschaft: 

Stimme 
voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß 
ich 

nicht 

Möchte ich 
nicht beant-

worten 

Globalisierung ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

sozio-demografischer Wandel ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Urbanisierung ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Nachhaltigkeit ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Digitalisierung ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
außenpolitisch motivierte Geld- und Wirt-
schaftspolitik (z.B. „Null-Zins-Welt“) durch 
den staatlichen Eingriff in Geldmengen, Zin-
sen, Kapital- und Güterströme 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
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2. Wirkung des Strukturwandels auf immobilienwirtschaftliche Akteure 

Bitte bewerten Sie den Einfluss des durch die Megatrends verursachten Strukturwandels auf 
Ihr Unternehmen. 
Bitte bewerten Sie auf der Skala 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

Der Strukturwandel … 
Stimme 
voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß 
ich 

nicht 

Möchte ich 
nicht          

beantworten 

… hat in den letzten 5 Jahren verstärkt Einfluss 
auf unser Unternehmen genommen. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… wird in den nächsten 5 Jahren massiv Einfluss 
auf unser Unternehmen nehmen. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… führt zur Notwendigkeit, unser aktuelles Ge-
schäftsmodell anzupassen. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… führt zur Notwendigkeit, unsere Pro-
dukte/Dienstleistungen anzupassen. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… führt zur Notwendigkeit, unsere Organisations-
strukturen anzupassen. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… führt zur Notwendigkeit, unsere Prozessabläufe 
anzupassen. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

 
  



 

Anhang - Strukturierter Fragebogen 124 

3. Aktuelle Einflüsse auf die Immobilienwirtschaft 

Bitte bewerten Sie, welche der folgenden Einflüsse Sie persönlich für Ihre Arbeit als bedeut-
sam einschätzen. 
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

Nach meiner persönlichen Ein-
schätzung wirken nachfolgende 
Einflüsse massiv: 

Stimme 
voll zu 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß 
ich 

nicht 

Möchte ich 
nicht beant-

worten 

die zunehmende Internationalisierung mit 
ihren Auswirkungen auf Flächen- und Immobi-
lienkapitalmärkte 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

der Fachkräftemangel ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die gesteigerte Flächennachfrage in Bal-
lungsräumen ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
öffentlich-rechtliche Regulierungen wie 
bspw. die Mietpreisbremse oder Anteil sozialer 
Wohnungsbau 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Anforderung des Einsatzes erneuerbarer 
Energien in Immobilien ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Anforderung der Energieeinsparung rund 
um die Immobilie ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die wachsende Sharing Economy, indem die 
Bedeutung von Teilen statt Besitzen steigt ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die rund um Immobilien vermehrt generierba-
ren und verfügbaren Daten (Big Data) ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Vernetzungsmöglichkeiten durch das In-
ternet der Dinge ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die entstehenden Potentiale durch Künstliche 
Intelligenz ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die entstehenden Potentiale durch Blockchain ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die verstärkte Verfügbarkeit von Plattformen 
und Portalen ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die branchenübergreifende digitale Vernet-
zung ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

neue Arbeitswelten/New Work als Verände-
rungen der Flächennachfrage ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die globale Niedrigzinsphase ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
finanzwirtschaftliche Regulierungen wie 
bspw. Eigenkapitalregulierung oder Verschul-
dungsobergrenzen 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

 

Sollten Sie noch weitere Einflussfaktoren auf Ihr Unternehmen für wichtig erachten, bitten 
wir Sie, diese stichwortartig zu benennen. Bitte priorisieren Sie diese direkt im Hinblick auf 
Ihre Relevanz für Ihr Unternehmen mit 1, 2, 3 usw. 

• Einflussfaktor 1 ________ 

• Einflussfaktor 2 ________ 

• Einflussfaktor 3 ________ 
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Block II: Veränderungen im eigenen Unternehmen 

Zunächst möchten wir Sie als immobilienwirtschaftlichen Akteur einordnen. 

4. Welche der folgenden Nennungen trifft am ehesten auf Sie zu? 

• ¨ Corporate/Public 
• ¨ Architekt/Fachplaner 
• ¨ Stadtplaner 
• ¨ Bauunternehmen/Projektsteuerer 
• ¨ Facility Management & Property Management Dienstleistungsunternehmen 
• ¨ Asset Manager 
• ¨ Makler/Transaktionsberater 
• ¨ Bank 
• ¨ Institutioneller Investor 
• ¨ Projektentwickler 
• ¨ ________________ 

 

Hinweis: Mehrfachnennungen sind möglich. 
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A: Nutzer: Corporates, Publics 

5a. Wie viele Mitarbeiter hat Ihr Unternehmen?  

• ________________ 

 

6aa. Über wieviel qm Hauptnutzfläche verfügt Ihr Unternehmen aktuell? 

• ________________ 

 

6ab. Wie verteilt sich diese Fläche auf folgende Nutzungsarten? 
Immobilienbestand nach Nutzungs-
art 
 

in % des 
Portfolios 

heute (ca.) 
Büroflächen 

_____ 
Produktionsflächen 

_____ 
Einzelhandelsflächen 

_____ 
Logistik- und Lagerflächen 

_____ 
Sonstiges: _____________ 

_____ 
 

7a. Unternehmensveränderungen immobilienwirtschaftlicher Akteure (Nutzer) 

Nun interessieren wir uns für Veränderungen infolge des immobilienwirtschaftlichen Struk-
turwandels. Bitte berücksichtigen Sie bereits erfolgte sowie in den nächsten 5 Jahren abseh-
bare Veränderungen. 
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

In meiner aktuellen und zukünfti-
gen Arbeit … 

Stimme 
voll zu 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich 
nicht 

Möchte ich 
nicht             

beantworten 

… hat ein einheitlicher Daten- und Informa-
tionsaustausch innerhalb der Immobilienver-
waltung eine hohe Bedeutung. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… hat die Nutzung digitaler Ausschreibun-
gen eine hohe Bedeutung. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… haben intelligente Gebäude mit Gebäude-
automation eine hohe Bedeutung. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... haben digitale Transaktionsprozesse eine 
hohe Bedeutung. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
… steigt die Nachfrage nach multifunktiona-
len und flexiblen Immobilien mit verschiede-
nen Nutzungsarten. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... sind kurze Mietvertragslaufzeiten (2 bis 5 
Jahre) sehr wichtig. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… steigen die Anforderungen nach Flexibili-
tät in der Bereitstellung von Flächen. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… nimmt die Bedeutung von Eigentum an 
Flächen generell ab. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... steigt die Bedeutung der Sicherung ausge-
wählter wichtiger strategischer Flächen. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
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… steigt die Nachfrage nach Flächen in In-
nenstadtlage. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… steigt die Nutzung von innerstädtischen 
Coworking-Angeboten. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
... wächst die Bedeutung verfügbarer Cowor-
king-Angebote an Verkehrsknotenpunkten 
in Ballungsgebieten wie bspw. Flughäfen oder 
Autobahnkreuze. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… steigt die Bedeutung ökologisch nachhalti-
ger Gebäude. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… steigt der Bedarf an Revitalisierungen im 
Bestand. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… steigt die Nachfrage ganzheitlicher Lö-
sungen rund um unsere Immobilien. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… steigt die Notwendigkeit der Effizienzstei-
gerung in der Flächennutzung. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… steigt die Bedeutung der Arbeitsplatzqua-
lität für die Mitarbeiter. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
… steigt die Bedeutung non-territorialer Ar-
beitswelten (keine feste Zuordnung der Ar-
beitsplätze zu Mitarbeitern). 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... fördert der Strukturwandel die Verlage-
rung der Aktivitäten unseres Unternehmens in 
die Metropolregionen. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… steigt die Zahlungsbereitschaft für qualita-
tiv hochwertige Flächen pro Flächeneinheit. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
... steigt die Bedeutung von ganzheitlichen 
Betreibermodellen, um dem Bedarf kurzfristi-
ger Mietvertragslaufzeiten der Nutzer und 
langfristiger Sicherheiten der Investoren ge-
recht zu werden. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Sollten Sie noch weitere strategische Veränderungen Ihres Unternehmens identifizieren, bit-
ten wir Sie, diese stichwortartig zu benennen. Bitte priorisieren Sie diese direkt im Hinblick 
auf Ihre Relevanz für Ihr Unternehmen mit 1, 2, 3 usw. 

• Strategische Veränderung 1 ________  

• Strategische Veränderung 2 ________  

• Strategische Veränderung 3 ________  
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8a. Veränderungen durch den Strukturwandel (Nutzer) 

Bitte sagen Sie uns, wie Sie persönlich die durch den Strukturwandel bedingte prozentuale 
Veränderung des Flächenbedarfs Ihres Unternehmens in den nächsten 10 Jahren einschät-
zen. 

Immobilienbestand nach Nut-
zungsart 
 

Zunahme 
um % 

Abnahme 
um % 

Bleibt kon-
stant 

Weiß ich 
nicht 

Möchte ich 
nicht beantwor-

ten 
Innerstädtische Büroflächen 

_____ _____ ¨ ¨ ¨ 
Periphere Büroflächen 

_____ _____ ¨ ¨ ¨ 
Innerstädtische Produktionsflächen 

_____ _____ ¨ ¨ ¨ 
Periphere Produktionsflächen 

_____ _____ ¨ ¨ ¨ 
Innerstädtische Lager- und Logistikflächen 

_____ _____ ¨ ¨ ¨ 
Periphere Lager- und Logistikflächen 

_____ _____ ¨ ¨ ¨ 
Handelsflächen 

_____ _____ ¨ ¨ ¨ 
Sonstiges 

_____ _____ ¨ ¨ ¨ 
Hinweis: Nur die Veränderungen der Nutzungsarten abfragen, die bei Frage 6a auch genannt wurden. 
 

 

9a. Gründe der veränderten Flächennachfrage 

Bitte teilen Sie uns Ihre persönlichen Einschätzungen zu den Gründen für die veränderte 
Flächennachfrage hinsichtlich des Flächenbedarfs mit. 

Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

Der Grund für die veränderte 
Flächennachfrage ... 

Stimme 
voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß 
ich 

nicht 

Möchte ich 
nicht          

beantworten 

… ist ein wirtschaftliches Wachstum in den 
Metropolregionen im Land. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
… ist eine zunehmende Flächenproduktivi-
tät, sodass für Leistungserstellungsprozesse 
weniger Fläche benötigt wird. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… sind Leistungserstellungsprozesse mit hö-
herem Flächenbedarf. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… ist ein höheres Bewusstsein für eine quali-
tativ hochwertige Arbeitsumgebung. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Sollten Sie noch weitere Gründe identifizieren, bitten wir Sie, diese stichwortartig zu benen-
nen. Bitte priorisieren Sie diese direkt mit 1, 2, 3 usw. 

• Grund 1 ________  

• Grund 2 ________  

• Grund 3 ________  
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B: Dienstleister: Facility Manager & Property Manager, Stadtplaner, Architekten, Bau-
unternehmen 

5b. Wie groß ist Ihr Unternehmen im Vergleich zu Ihren Mitbewerbern? 

• ¨ Wir gehören zu den größten (erstes Viertel 25 %) 

• ¨ Wir sind gehobenes Mittelfeld (zweites Viertel 25-50 %) 

• ¨ Wir sind unteres Mittelfeld (drittes Viertel 50-75 %) 

• ¨ Wir sind eher kleiner (viertes Viertel 75-100 %) 

 

7b. Anpassungsstrategien immobilienwirtschaftlicher Akteure (Dienstleister) 

Nun interessieren wir uns für Veränderungen infolge des immobilienwirtschaftlichen Struk-
turwandels. Bitte berücksichtigen Sie bereits erfolgte sowie in den nächsten 5 Jahren abseh-
bare strategische Veränderungen. 
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

In meiner Arbeit kommt nachfol-
genden Veränderungen eine 
sehr hohe Bedeutung zu: 

Stimme 
voll zu 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich 
nicht 

Möchte ich 
nicht             

beantworten 

die Implementierung von Building Informa-
tion Modeling ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Nutzung digitaler Bieterverfahren bei 
Ausschreibungen ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
die Digitalisierung von Prozessen für einen 
einheitlichen Daten- und Informationsaus-
tausch 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Nutzung von Virtual Reality ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Nutzung von Augmented Reality ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Erstellung von intelligenten Immobilien 
mit Gebäudeautomation ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Technologien zur Energieeinsparung beim 
Nutzer ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Technologien zur voraussagenden Instand-
haltung ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Senkung von Baukosten durch Digitali-
sierung der Planungs- und Bauprozesse ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
die ganzheitliche kooperative Zusammenar-
beit beim Planen, Bauen und Betreiben zur 
bestmöglichen Gestaltung des Lebenszyklus 
(Integrale Planung) 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Planung und Erstellung multifunktionaler 
Flächen mit einer hohen Drittverwendungs-
fähigkeit 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Umsetzung neuer Konzepte der städte-
baulichen Entwicklung insbesondere der 
Quartiersentwicklung zur Vereinbarkeit von 
Arbeit und Freizeit  

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Strategie, alle Dienstleistungen rund um 
die Immobilie aus einer Hand anzubieten ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
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das Angebot ganzheitlicher, am Corporate 
(Kunden) ausgerichteter Leistungen ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
eine verstärkte internationale Ausrichtung, 
um dem eigenen Kunden weltweit Services an-
bieten zu können 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Bildung von Wertschöpfungspartner-
schaften, um bspw. ganzheitliche Dienstleis-
tungen anbieten zu können oder neue Märkte 
zu erschließen 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Coworking-Anbieter bilden bereits eine wich-
tige Kundengruppe ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
Coworking-Anbieter werden in den nächsten 
fünf Jahren eine wichtige Kundengruppe bil-
den 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Coworking-Anbieter treten verstärkt als Wett-
bewerber für uns auf ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Bereitschaft, selbst zum Anbieter flexibel 
anmietbarer Flächen zu werden ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Sollten Sie noch weitere strategische Veränderungen Ihres Unternehmens identifizieren, bit-
ten wir Sie, diese stichwortartig zu benennen. Bitte priorisieren Sie diese direkt im Hinblick 
auf Ihre Relevanz für Ihr Unternehmen mit 1, 2, 3 usw. 

• Strategische Veränderung 1 ________  

• Strategische Veränderung 2 ________  

• Strategische Veränderung 3 ________  

 

8b. Was glauben Sie persönlich: wie wirkt sich der Strukturwandel auf die Beschäftigtenzah-
len Ihres Unternehmens aus?  

Die Mitarbeiterzahlen werden … 
 wachsen in % sinken in % Konstant 

bleiben 
Weiß 
ich 

nicht 

Möchte ich 
nicht          

beantworten 
 

_____ _____ ¨ ¨ ¨ 
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C: Investoren: Banken, Institutionelle Investoren, Asset Manager, Makler/Transaktions-
berater 

5c. Wie groß ist Ihr Unternehmen im Vergleich zu Ihren Mitbewerbern? 

• ¨ Wir gehören zu den größten (erstes Viertel 25 %) 

• ¨ Wir sind gehobenes Mittelfeld (zweites Viertel 25-50 %) 

• ¨ Wir sind unteres Mittelfeld (drittes Viertel 50-75 %) 

• ¨ Wir sind eher kleiner (viertes Viertel 75-100 %) 

 

7c. Anpassungsstrategien immobilienwirtschaftlicher Akteure (Investoren) 

Nun interessieren wir uns für Veränderungen infolge des immobilienwirtschaftlichen Struk-
turwandels. Bitte berücksichtigen Sie bereits erfolgte sowie in den nächsten 5 Jahren abseh-
bare strategische Veränderungen. 
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

In meiner Arbeit kommt nachfol-
genden Veränderungen eine 
sehr hohe Bedeutung zu: 

Stimme 
voll zu 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich 
nicht 

Möchte ich 
nicht             

beantworten 

die Digitalisierung von Prozessen für einen 
einheitlichen Daten- und Informationsaus-
tausch 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

digitale Datenräume zur Immobilienverwal-
tung und für Transaktionsprozesse ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Crowdfunding/Crowdinvesting zur Finanzie-
rung ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
Bildung von Wertschöpfungspartnerschaf-
ten mit lokal gut vernetzten Co-Investoren zur 
Erschließung neuer Märkte 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Investition in multifunktionale Immobilien 
mit einer hohen Drittverwendungsfähigkeit ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
die Erschließung und Entwicklung alternati-
ver Investment-/Finanzierungsprodukte im 
Zuge der Digitalisierung bspw. mittels Block-
chain 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

digitale Geschäftsmodelle aufgrund fort-
schreitender Technologien ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die verstärkte Investition in Revitalisierungen 
im Bestand ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
eine verstärkte Konzentration der Investitio-
nen auf die Metropolen und Innenstadtla-
gen 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Verwendung eines digitalen Vertragsma-
nagements zur Reduktion von Transaktions-
kosten 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

vermehrte Investition in produktionsnahe Im-
mobilien wie bspw. Light Industrial ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
Erwartung eines weiter steigenden Kapitalzu-
flusses aus dem Ausland durch die fortschrei-
tende Globalisierung 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Bereitschaft, externe Immobilienmanage-
mentdienstleister erfolgsbasiert zu beteiligen ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
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die Bereitschaft, bei garantierter Zielrendite 
Immobilienmanagementleistungen auf externe 
Anbieter zu übertragen 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Steigerung der eigenen Gebäudemanage-
mentkompetenzen ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Erhöhung des Immobilienvolumens auf-
grund des niedrigen Zinsniveaus ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
die signifikante Reduktion unserer Investitio-
nen in Immobilien bei einem ansteigenden 
Zinsniveau 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

der Abzug des ausländischen Kapitals aus 
Deutschland bei steigenden Zinsen ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Coworking-Anbieter als wichtige Kunden-
gruppe ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Coworking-Anbieter als Wettbewerber, da sie 
Mieteinnahmen abschöpfen ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
die steigende Bedeutung von ganzheitlichen 
Betreibermodellen, um dem Bedarf kurzfristi-
ger Mietvertragslaufzeiten der Nutzer und 
langfristiger Sicherheiten der Investoren ge-
recht zu werden 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Sollten Sie noch weitere strategische Veränderungen Ihres Unternehmens identifizieren, bit-
ten wir Sie, diese stichwortartig zu benennen. Bitte priorisieren Sie diese direkt im Hinblick 
auf Ihre Relevanz für Ihr Unternehmen mit 1, 2, 3 usw. 

• Strategische Veränderung 1 ________  

• Strategische Veränderung 2 ________  

• Strategische Veränderung 3 ________  

 

8c. Veränderungen durch den Strukturwandel (Investoren) 

Bitte sagen Sie uns, wie Sie persönlich die durch den Strukturwandel bedingte prozentuale 
Veränderung folgender Aussagen in den nächsten 5 Jahren einschätzen. 

Innerhalb der nächsten 5 Jahre er-
warte ich persönlich an den deut-
schen Immobilienkapitalmärkten, 
dass ... 

zunimmt 
in % 

abnimmt 
in % 

konstant 
bleibt 

Weiß ich 
nicht 

Möchte ich 
nicht          

beantworten 

... das Kapitalanlagevolumen ... 
_____ _____ ¨ ¨ ¨ 

... die Rendite bei Immobilienkapitalanlagen 
durchschnittlich ... _____ _____ ¨ ¨ ¨ 

... das jährliche Transaktionsvolumen durchschnitt-
lich ... _____ _____ ¨ ¨ ¨ 

... die Investition in neue Asset-Klassen wie bspw. 
Student Housing oder Mikroapartments ... _____ _____ ¨ ¨ ¨ 

... die Investition in produktionsnahe Immobilien 
wie Light Industrial ... _____ _____ ¨ ¨ ¨ 

... die Investition in Shopping-Center und Einzel-
handelsimmobilien … _____ _____ ¨ ¨ ¨ 

  



 

133 Anhang - Strukturierter Fragebogen 

D: Projektentwickler 

5d. Wie hoch ist ca. das durchschnittliche Entwicklungsvolumen der letzten drei Jahre in �? 

• ________________ 
 

6d. In welcher Einsatzform tritt Ihr Unternehmen überwiegend am Markt auf?                    
(Hinweis: Mehrfachnennungen möglich) 

• ¨ Investor-Developer (Entwicklung für den eigenen Bestand) 
• ¨ Trader-Developer  
• ¨ Service-Developer  
• ¨ ________________  

 

7d. Anpassungsstrategien immobilienwirtschaftlicher Akteure (Projektentwickler) 

Nun interessieren wir uns für Veränderungen infolge des immobilienwirtschaftlichen Struk-
turwandels. Bitte berücksichtigen Sie bereits erfolgte sowie in den nächsten 5 Jahren abseh-
bare strategische Veränderungen. 
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

In meiner Arbeit kommt nachfol-
genden Veränderungen eine 
sehr hohe Bedeutung zu: 

Stimme 
voll zu 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich 
nicht 

Möchte ich 
nicht             

beantworten 

die Digitalisierung von Prozessen für einen 
einheitlichen Daten- und Informationsaus-
tausch 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Verwendung eines digitalen Vertragsma-
nagements zur Reduktion von Transaktions-
kosten 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Crowdfunding/Crowdinvesting zur Finanzie-
rung ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Entwicklung nachhaltig zertifizierter Ge-
bäude ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
die Entwicklung multifunktionaler Immobi-
lien mit einer hohen Drittverwendungsfähig-
keit 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Erschließung und Entwicklung alternati-
ver Investment-/Finanzierungsprodukte im 
Zuge der Digitalisierung bspw. mittels Block-
chain 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die vermehrte Entwicklung für neue Nutzer-
gruppen wie bspw. Start-ups oder Coworking-
Anbieter. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Entwicklung neuer Asset-Klassen wie 
bspw. Student Housing oder Mikroapartments ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Entwicklung produktionsnaher Immobi-
lien wie bspw. Light Industrial ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die Reduktion der Entwicklungen von Shop-
ping-Centern und Einzelhandelsimmobilien ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
digitale Geschäftsmodelle wie bspw. der digi-
tale Projektentwickler aufgrund fortschrei-
tender Technologien 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die vermehrte Entwicklung von Revitalisie-
rungen im Bestand ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
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die Entwicklung von intelligenten Immobi-
lien mit Gebäudeautomation ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
verstärkte Konzentration der Entwicklungstä-
tigkeiten auf Metropolen und Innenstadtla-
gen 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

den Rückgang der Nachfrage nach klassi-
schen Auftragsentwicklungen mit langfristi-
gen Mietverträgen 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die steigende Bedeutung ganzheitlicher 
Dienstleistungen rund um Immobilien wie 
z.B. Gebäudebetrieb 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

die steigende Bedeutung von ganzheitlichen 
Betreibermodellen, um dem Bedarf kurzfristi-
ger Mietvertragslaufzeiten der Nutzer und 
langfristiger Sicherheiten der Investoren ge-
recht zu werden 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

aufgrund erhöhter Flexibilitätsanforderungen 
der Nutzer (wie z.B. kurze Vertragslaufzeiten) 
wird die Gewährung von langfristigen Miet-
garantien immer wichtiger 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

zur Wahrung der Wettbewerbsposition und 
Handlungsfähigkeit werden eigene Betreiber-
modelle (wie z.B. Regus) zur Erfüllung von 
Mietgarantien wichtiger 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Sollten Sie noch weitere strategische Veränderungen Ihres Unternehmens identifizieren, bit-
ten wir Sie, diese stichwortartig zu benennen. Bitte priorisieren Sie diese direkt im Hinblick 
auf Ihre Relevanz für Ihr Unternehmen mit 1, 2, 3 usw. 

• Strategische Veränderung 1 ________  

• Strategische Veränderung 2 ________  

• Strategische Veränderung 3 ________  

 

  



 

135 Anhang - Strukturierter Fragebogen 

10. Hemmnisse zur Verfolgung von Anpassungsstrategien immobilienwirtschaftlicher 
Akteure 

Selbst wenn innerhalb Ihres Unternehmens einige strategische Veränderungen bereits ver-
folgt werden, gehen wir davon aus, dass Hemmnisse existieren, welche die Identifikation 
und ganzheitliche Verfolgung notwendiger Veränderungen behindern. 
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

In unserem Unternehmen ... 
Stimme 
voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß 
ich 

nicht 

Möchte ich 
nicht          

beantworten 

... herrscht eine mangelnde Identifikation 
der wirtschaftlichen Notwendigkeit, auf die 
aktuellen Entwicklungen zu reagieren. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... herrscht bei den eigenen Mitarbeitern eine 
mangelnde Akzeptanz für gravierende Ver-
änderungen. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... herrscht eine mangelnde Bereitschaft der 
Risikoübernahme bei Entscheidungen unter 
Unsicherheit. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... existiert die Einschätzung, dass mögliche 
Veränderungen mit nicht rentablen Investiti-
onskosten in Verbindung stehen. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... fehlt es an der Zeit für notwendige Verän-
derungen aufgrund eines umfangreichen Ta-
gesgeschäfts. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... liegt eine große Ungewissheit über die 
Handlungsmöglichkeiten und deren Erfolgs-
wahrscheinlichkeiten vor. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... herrscht ein mangelndes Problembewusst-
sein in Bezug auf den anstehenden Transfor-
mationsprozess der gesamten Branche. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... überschattet die aktuell gute wirtschaftli-
che Lage die Sicht auf mögliche zukünftige 
Entwicklungen. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... können wir keine veränderte Nachfrage 
durch unsere Kunden erkennen, die eine An-
passung unserer Dienstleistungen und/oder 
Produkte nötig macht. 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... fehlt es an einem ganzheitlichen, strategi-
schen Blick. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

... fehlt es an Managementunterstützung. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Sollten Sie noch weitere Hemmnisse in Ihrem Unternehmen für wichtig erachten, bitten wir 
Sie, diese stichwortartig zu benennen. 

• Hemmnis 1 ________ 

• Hemmnis 2 ________ 

• Hemmnis 3 ________ 
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Block III: Wirkungen von Unternehmensbeziehungen und Interdependenzen 

Nicht nur der Strukturwandel von außen, sondern auch strategische Veränderungen anderer 
immobilienwirtschaftlicher Akteure können einen Anpassungsdruck erzeugen. 

11. Betroffenheit der anderen Akteure durch die eigenen Veränderungen 

Damit müssen die immobilienwirtschaftlichen Akteure auch auf einen Strukturwandel inner-
halb der Immobilienwirtschaft reagieren. Bitte schätzen Sie ein, welche anderen Akteure 
innerhalb der nächsten 5 Jahre auf die Veränderungen Ihres Unternehmens reagieren müs-
sen. 
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

Die Veränderungen meines Un-
ternehmens wirken  
erheblich … 

Stimme 
voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß 
ich 

nicht 

Möchte ich 
nicht          

beantworten 

… auf die Nutzer (Unternehmen und Ver-
waltungen, die die Immobilien als Be-
triebsmittel einsetzen). 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… auf die Facility Manager & Property 
Manager. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… auf die Asset Manager. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… auf die Makler und Transaktionsbera-
ter. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… auf die Stadtplaner. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… auf die Architekten und Fachplaner. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… auf die Bauunternehmen. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… auf die Projektentwickler. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… auf die Banken. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

… auf die Investoren. ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
Hinweis: Die eigene Akteursgruppe soll als Wettbewerber angesehen werden. 

Sollten Sie noch weitere immobilienwirtschaftliche Akteure identifizieren, welche durch Ver-
änderungen Ihres Unternehmens betroffen sind, bitten wir Sie, diese zu benennen. 

• Akteur 1 ________ 

• Akteur 2 ________ 

• Akteur 3 ________ 
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12. Veränderung durch die Anpassungsstrategien anderer Akteure. 

Auch Ihr Unternehmen wird durch die Veränderungen bei anderen Akteuren beeinflusst 
werden. Bitte bewerten Sie, von welchen Akteuren Sie innerhalb der nächsten 5 Jahre einen 
Einfluss auf Ihr Unternehmen erwarten. 
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

Die Veränderungen bei den fol-
genden Geschäftspartnern wer-
den uns erheblich betreffen: 

Stimme 
voll zu 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß 
ich 

nicht 

Möchte ich 
nicht          

beantworten 

Nutzer (Unternehmen und Verwaltungen, 
die die Immobilien als Betriebsmittel ein-
setzen) 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Facility & Property Manager ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Makler und Transaktionsberater ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Stadtplaner ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Asset Manager ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Architekten und Fachplaner ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Bauunternehmen ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Projektentwickler ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Banken ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

Investoren ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
Hinweis: Die eigene Akteursgruppe soll als Wettbewerber angesehen werden. 

Sollten Sie noch weitere immobilienwirtschaftliche Akteure identifizieren, durch deren 
Strukturwandel Ihr Unternehmen betroffen ist, bitten wir Sie, diese zu benennen. 

• Akteur 1 ________ 

• Akteur 2 ________ 

• Akteur 3 ________ 
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Block IV: Strukturdaten und Einschätzungen zu Ihrem Unternehmen 

Bitte teilen Sie uns noch Einschätzungen zum eigenen Unternehmen mit.  
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 6, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen. 

13. Im Vergleich zu unseren unmittelbaren Wettbewerbern ist unser Unternehmen deut-
lich erfolgreicher und somit ist die wirtschaftliche Lage sehr gut. 

Stimme voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich nicht Möchte ich nicht 
beantworten 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

14. Die Immobilienwirtschaft als Ganzes ist gut aufgestellt, weshalb sich an der guten 
wirtschaftlichen Situation der Branche in den nächsten 5 Jahren nichts gravierend än-
dern wird. 

Stimme voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich nicht Möchte ich nicht 
beantworten 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

15. Im Vergleich zu unseren Wettbewerbern verfolgen wir ein traditionelles Geschäftsmo-
dell. 

Stimme voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich nicht Möchte ich nicht 
beantworten 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

16. Im Vergleich zu unseren unmittelbaren Wettbewerbern ist unser Unternehmen deut-
lich orientierter gegenüber dem Immobiliennutzer. 

Stimme voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich nicht Möchte ich nicht 
beantworten 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

17. Im Vergleich zu unseren unmittelbaren Wettbewerbern ist unser Unternehmen deut-
lich kundenorientierter. 

Stimme voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich nicht Möchte ich nicht 
beantworten 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 
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18. Der Wettbewerbsdruck auf unser Unternehmen wird in den nächsten 5 Jahren deutlich 
zunehmen. 

Stimme voll zu 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Stimme gar 
nicht zu 

6 

Weiß ich nicht Möchte ich nicht 
beantworten 

¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ ¨ 

 

Block V: Abschließende Fragen zu Ihrer Person 

19. Nennen Sie uns bitte die Funktion, die Sie im Unternehmen innehaben. 

• ______________________________________ 

20. Welcher Position im Unternehmen können Sie sich am ehesten zuordnen? 

• ¨ Geschäftsleitung 
• ¨ Führungsposition 
• ¨ Teamleitung 
• ¨ Teammitglied 

21. Wie alt sind Sie? 

• ¨ unter 30 Jahre, 
• ¨ 30-39 Jahre, 
• ¨ 40-49 Jahre, 
• ¨ 50-59 Jahre, 
• ¨ 60 Jahre oder älter  

26. Wie viele Jahre umfasst Ihre persönliche Betriebszugehörigkeit im Unternehmen?  

• ¨ unter 3 Jahre, 
• ¨ 4-7 Jahre, 
• ¨ 8-10 Jahre, 
• ¨ 11-15 Jahre, 
• ¨ 16-20 Jahre, 
• ¨ über 20 Jahre 

27. Bitte nennen Sie uns noch die Postleitzahl Ihres hauptsächlichen Dienstortes. 

• __________ 

 

Um Ihnen den Ergebnisbericht unaufgefordert zukommen zu lassen, bitten wir Sie, uns Ihre 
E-Mailadresse mitzuteilen. 

 

Damit sind wir am Ende der Befragung. Falls Sie noch Anmerkungen und/oder Fragen zum 
Forschungsvorhaben oder sonst noch etwas mitteilen möchten, können Sie das gerne jetzt 
tun. Ansonsten können Sie sich auch jederzeit gerne bei dem Leiter des Forschungsvorhabens 
Benjamin Wagner unter wagner@bwl.tu-darmstadt.de oder unter 06151-16 24515 melden. 

Haben Sie herzlichen Dank für die Unterstützung unseres Forschungsprojekts. 
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