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Geleitwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

als das Vorwort zur ersten Auflage geschrieben wurde, war die Immobilienwirtschaft
eine andere: von Rekord zu Rekord jagend und auf dem Sand des schnellen Geldes
gebaute Erfolge feiernd. Etliche Marktteilnehmer behandelten Innovationen stiefmttter-
lich, belachelten vielleicht sogar hart arbeitende PropTechs oder ernannten die Werkstu-
dentin oder den Werkstudenten zum Start-up-Beauftragten. Das Geschift lief ja gut,
Geld verdiente man im Schlaf und richtig aufwachen musste kaum jemand. Wozu also
sollte etwas verandert werden?

Jetzt — im Frithjahr 2023 — sieht die Welt ganz anders aus. Die niheren Umstinde zu
erlautern, sparen wir uns, denn das klingt wie die 31. Strophe eines abgedroschenen
Helene-Fischer-Schlagers. Uberlassen wir also das Geheule den pessimistischen Men-
schen. Schliefflich ist die ,,German PropTech Initiative“ ein Verband von kreativen Kop-
fen, motivierten Machern und umtriebigen Unternehmern, die das zu hebende Potenzial
im Fokus haben!

Die Chancen der Zukunft kann nur der Bauer nutzen, der seine Kuh auch mal einem
potenten Bullen vorfiihrt. Selbst wenn er dann vortibergehend darauf verzichten muss,
sie zu melken und die Milch zur Aufzucht des heranwachsenden Kilbchens dient, sichert
er sich so nachhaltig seine Existenz. Auf etablierte Unternehmen tibertragen, erscheint es
daher logisch, die Cashcow nicht immer nur zu melken. Dieser Verzicht, diese mitunter
entbehrungsreiche Zeit ist notig — sowohl fir die eigene Transformation als auch die
Zukunftssicherheit des Unternehmens. In dieser Zeit verschiebt sich der Fokus, weg vom
Tagesgeschift, weg vom alltiglichen Stress, dem Milchmann immer gut gefillte Milch-
kannen zu Gibergeben, hin zur Hege und Pflege des Kalbs, das sich jetzt von der Mutter-
milch erndhrt. Es ist nur dann eine strategisch kluge und Friichte tragende Entscheidung,
wenn sich das Unternehmen voller Hingabe dem Neuen zuwendet.

Behalten Sie Bauer, Kuh und Kalb im Hinterkopf und lassen Sie mich auf Studien der
Unternechmensberatung McKinsey & Company zurtickkommen. Diese Studien belegen,
dass Unternehmen, die strategische Partnerschaften mit Start-ups eingehen, schneller
und kosteneffektiver Innovationen einfithren konnen als jene, die auf interne Innova-
tionsabteilungen setzen.

Ein weiteres Ergebnis der Studien ist, dass Wachstumsraten und Renditen auf das inves-
tierte Kapital bei solchen Unternehmen hoher sind als bei solchen, die dies nicht tun. Zu
dhnlichen Ergebnissen kommen iibrigens auch Studien von Startup Genome und Cap-
gemini Consulting sowie PwC. Wir diirfen also davon ausgehen, dass die Zusammen-
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arbeit mit PropTechs fiir Unternehmen der Branche so fruchtbar ist, wie es in den Stu-
dien allgemein fiir Start-ups belegt ist.

Was zahlt dazu, sich jungen, innovativen Unternehmen zuzuwenden? Ganz klar: Mut,
Vertrauen in ihre Losungen und die Erkenntnis, dass es aus eigener Kraft kaum moglich
ist, die benotigte Innovation zu entwickeln. Sicherlich — und das ist eine Attitide, die
starker ausgepragt sein darf — gehort auch Respekt vor der unternehmerischen Leistung
der PropTechs dazu. Deren intrinsisch hochgradig motivierte Treiber gehen ins unter-
nehmerische Risiko, testen, verbessern, verindern und stecken viele Stunden, schlaflose
Nichte und manch verpassten Cocktailabend mit Freunden in ihr Produkt.

Die Begegnung auf Augenhohe, der gegenseitige Respekt und die Erkenntnis dazu, was
man jeweils selbst leisten kann, sind die Voraussetzungen, um die Effekte der erwahnten
Studien zu erzielen.

Natirlich geht der Bauer ein Risiko ein, wenn er seine Milchkuh der tiglichen Melkrou-
tine entzieht, weil er sie dem Bullen vorfiihrt und dann das Ergebnis ein mannliches Kalb
ist. Zwar ist der Plan dann gescheitert, bald zwei Milchkiihe im Stall zu haben, dennoch
lohnt sich der Aufwand. Schlieflich hat der Bauer neue Erfahrungen in Aufzucht und
Pflege des Kalbs gesammelt. Die so entwickelten Routinen sind hilfreich, wenn das
nichste Kalb weiblich ist.

Kurzum: Die Zusammenarbeit mit PropTechs ist ein Gewinn auf ganzer Linie. Es ist eine
fruchtbare Symbiose aus langjihriger Erfahrung eines etablierten Unternehmens mit
einem weitreichenden Netzwerk und erprobten Prozessen sowie der Innovationskraft,
der Entscheidungsfreude, dem Mut und der Leidenschaft junger Unternehmerinnen und
Unternehmer.

Heike Giindling, Prof. Dr. Verena Rock und Christian Schulz-Wulkow legen mit der
zweiten Ausgabe dieses Buchs einen starken Appell an die nichste Entscheidergeneration
vor: Mit ihrer langjihrigen Erfahrung als CEO verschiedener PropTechs bringt Heike
Giindling die Perspektive der PropTechs ein; Prof. Dr. Verena Rock steht wie kaum eine
Zweite fur die Ausbildung des Immobiliennachwuchses; wahrend Christian Schulz-
Wulkow durch die Expertise aus seiner Beratertatigkeit die Sicht der etablierten Unter-
nehmen erganzt.

Daher appellieren wir als ,,German PropTech Initiative“ an Sie:
e Begegnen Sie PropTechs auf Augenhohe.

o Erkennen Sie in jedem Kalb, sei es nun miannlich oder weiblich, den Mehrwert fiir Thr
Unternehmen.

Vi
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e Handeln Sie nachhaltig und trauen Sie dem unternehmerischen Mut der PropTechs
zu, fur Thre Herausforderung eine gute Losung zu haben.

e Wirkungsvolle Innovationen entstehen gemeinsam und PropTechs unterstiitzen Sie
bei der Bewiltigung der notigen Veranderungen.

Machen Sie sich auf den Weg und werden Sie Teil der ,,Next Generation Real Estate®.

Thr

Christian Chaléat

Vil






Vorwort zur 2. Auflage

Eine Next Generation Real Estate ist in den wenigen Jahren seit der 1. Auflage dieses
Werkes in der Immobilienwirtschaft immer prisenter geworden. Verbunden mit dem
deutlich erkennbaren Schwung der jungen Generationen im Arbeitsmarkt in Einstiegs-
und auch ersten Fithrungspositionen sind die Themen Digitalisierung, Innovation und
Nachhaltigkeit als Megatrends in der Branche nicht mehr wegzudenken.

Insbesondere die Digitalisierung ist ihren Kinderschuhen in weiten Teilen entwachsen.
Eine steigende Anzahl Bau- und Immobilienunternehmen befindet sich mitten in der
digitalen Transformation oder ist sogar bereits auf dem Weg zu eigenen digitalen
Geschiftsmodellen. Nicht zuletzt aufgrund der aktuellen, kriseninduzierten Zeiten-
wende im Immobilienmarkt gewinnen einerseits Effizienz-, andererseits aber auch
Zukunftsthemen in der Immobilienwirtschaft an Bedeutung. Hochste Zeit also fur eine
Neuauflage dieses erfolgreichen Werkes Next Generation Real Estate.

Gegentber der 1. Auflage haben wir das Buch neu strukturiert und inhaltlich so erwei-
tert, dass es den Anforderungen an Innovations- und Digitalisierungsimpulse in der
gesamten Immobilienwertschopfungskette Rechnung trigt. Neben diesem Kernstick —
der Digitalisierung entlang der Wertschopfungskette — gibt das Werk wichtige Impulse
zu den Grundlagen der digitalen Transformation, neuen Technologien, Digitalisierung
und ESG sowie strukturellen Rahmenbedingungen. Somit liegt mit dieser 2. Auflage
nicht nur eine Aktualisierung, sondern eine deutliche Neustrukturierung, Erweiterung
um neue Themen und Autorinnen und Autoren sowie Erginzung vor. Gelungen ist dies
u. a. auch durch die Aufnahme einer weiteren Herausgeberin.

Das Buch ist Pflichtlektiire fiir alle, die einerseits Grundlagenwissen im Bereich des Digi-
talen Immobilienmanagements aufbauen mochten (z. B. im Rahmen ihres Studiums),
oder sich andererseits berufsalltiglich mit daten- und zukunftsgetriebenen Themen in
unserer Branche beschiftigen und neue Impulse suchen.

Wir als Herausgeberinnen und Herausgeber sind davon iiberzeugt, dass diese Impulse
der Next Generation Real Estate prigend sein werden fiir die Entwicklung der Immobi-
lienmirkte in der aktuellen Dekade.

Heike Giindling, Prof. Dr. Verena Rock & Christian Schulz-Wulkow

Frankfurt am Main/Berlin, im Juni 2023
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1 Einleitung

Unternehmen jeglicher Sektoren miissen sich laufend den Herausforderungen der Zu-
kunft stellen und sich rechtzeitig auf die Welt von morgen vorbereiten. Dabei ist die In-
novation jedoch nicht nur eine Antwort auf die Verinderungen in den produzierenden
Industrien. Die Nutzung neuester technologischer Errungenschaften in Produkten und
deren Herstellungsprozessen, wie leistungsfahigere Sensoren, patentierte multifunktio-
nale Hightech-Materialen oder robotergestiitzte Kommissionierung, sind naheliegend.
Auch dienstleistungsgeprigte Branchen wie die Immobilienwirtschaft sehen sich aber
mit Veranderungen konfrontiert, vom Wettbewerb getrieben und von neuen Moglich-
keiten angezogen. So ist die Immobilienwirtschaft ebenfalls wie alle anderen Sektoren
den verschiedenen Megatrends ausgeliefert, die als grofle Treiber des Wandels gelten.

Insbesondere im Rahmen der Digitalisierung stehen zunehmend digitale bzw. techno-
logische Innovationen im Fokus, die aber nur eine Unterkategorie der Innovation
ausmachen — daher wollen wir auf weitere Treiber und Kategorien in den nachfolgen-
den Kapiteln detaillierter eingehen. Dennoch sind die groflen Herausforderungen des
21. Jahrhunderts in der Digitalisierung und Globalisierung beheimatet. Erhohte Rechen-
und Speicherleistungen, Konnektivitit, Datenverfigbarkeit, Automatisierungsmoglich-
keiten, globale Interdependenzen - sie alle fithren zu verschwimmenden Grenzen und
tragen zu einem Wandel bei, der die Wertschopfung weg von kapital- hin zu informa-
tionsintensiven Geschiftsmodellen in simtlichen Lebensbereichen verlagert. In Anbe-
tracht dieser dynamischen Umstinde und Umbriiche spielen Innovationen mehr denn je
bei der Neuausrichtung der Spielregeln ganzer Industrien und der Zukunftsfihigkeit von
Unternehmen eine bedeutende Rolle. Daher stellt sich an dieser Stelle auch die Frage, wie
die Immobilienwirtschaft mit den Verinderungen der Zukunft umgehen wird und wie sie
hinsichtlich ihrer Innovationsfihigkeit aufgestellt ist oder sein sollte.

2 Innovation im Allgemeinen

Innovation ist ein vielschichtiger Begriff, der grundsitzlich die Einfithrung einer Neue-
rung beschreibt, die auf den Erhalt oder den Ausbau der Wettbewerbs- bzw. Zukunfts-
fahigkeit abzielt. Mit der Zukunftsausrichtung geht ein hohes Mafl an Anpassungsfahig-
keit und Risikobereitschaft einher, sich mit potenziellen oder sich bereits ankiindigenden
Verinderungen auseinanderzusetzen. Innovation bedeutet folglich auch immer, die ak-
tuellen Routinen infrage zu stellen und fordert gleichzeitig den Mut ein, sich aus der be-
quemen Komfortzone herauszubewegen. Dennoch ist Innovation heutzutage meist
durchgingig positiv konnotiert und wird gern als schillernder Begriff, insbesondere zu
Marketingzwecken, verwendet. Das war allerdings nicht immer so, daher wagen wir
einen kurzen Ruckblick.
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Die moderne Innovationsforschung geht auf die Arbeiten des 6sterreichisch-amerikani-
schen Okonomen Joseph Alois Schumpeter (1883-1950) zuriick, der zu den bedeutends-
ten Okonomen des 20. Jahrhunderts zihlt. Er beschiftigte sich als Erster tiefergehend
mit Innovationstitigkeiten und prigte sowohl im wissenschaftlichen Kontext als auch im
allgemeinen Sprachgebrauch den Begriff , Innovation“ wie kein anderer. Nach seinem
Verstindnis ist das Wesen von Innovation nicht die alleinige Erfindung von etwas, son-
dern die ,Durchsetzung neuer Kombinationen®, die diskontinuierlich erfolgt. Ein weite-
rer Begriff ist untrennbar mit Schumpeter' verbunden: die ,,schopferische Zerstorung®
(engl. creative destruction). Darunter versteht man einen Prozess der Okonomie, bei dem
die Einfiihrung von Innovationen, durch die eine 6konomische Weiterentwicklungen
wie Wachstum und Fortschritt erst ermoglicht wird, zu grundlegenden Marktverande-
rungen fihrt und alte Mirkte oder Markteilnehmer verdringt werden. Die Ambivalenz
der Verinderung kommt im Begriff der schopferischen Zerstorung damit sehr deutlich
zum Ausdruck: Jede Neuerung, die sich am Markt erfolgreich durchsetzt, erzeugt auch
regelmaflig Verlierer.

Dabei ist Innovation mehr als nur die blofle Idee, sondern deren Umsetzung und Anwen-
dung. Erst die erfolgreiche Markteinfithrung und -durchdringung macht eine Innovation
zu dem, was sie ist. Diese Tatsache weist auf ein weiteres wichtiges Merkmal von Inno-
vation hin: Sie hat immer auch etwas mit Wertschopfung zu tun. Erst durch den erlebba-
ren Mehrwert hat eine Erfindung die Chance auf Marktdurchdringung und darauf, als
Innovation wahrgenommen zu werden. Zu diesen Merkmalen kommt des Weiteren eine
starke Kontextabhangigkeit, die unser Innovationsverstindnis bestimmt.

2.1 Neuigkeitsgrad: Im Kontext des Status quo

Der Neuigkeitsgrad einer Innovation kann mit verschieden Wortpaaren beschrieben
werden. Eine Innovation kann evolutionir oder revolutionir sein; sie kann inkrementell
oder radikal sein. Die Abgrenzung der Begriffe ist allerdings nicht schwarz-weifl zu ver-
stehen, denn es kann flielende Abstufungen geben. Keinesfalls sind Innovationen mit
graduellen Verbesserungen zu verwechseln, wenn sie nur inkrementell oder evolutionir
sind. Eine Innovation wird erst durch einen deutlich wahrnehmbaren Entwicklungs-
sprung zur Innovation, der einer graduellen Verbesserung fehl.

Inkrementelle Innovationen sind Weiterentwicklungen bestehender Prozesse, Produkte
oder Dienstleistungen. Sie werden dadurch beispielsweise effizienter, anwendungs-

! Schumpeter (1931).
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freundlicher, schneller, sicherer oder glinstiger. Sie sind i.d.R. Optimierungen mit einem
niedrigen Neuigkeitsgrad.

Radikale Innovationen sind Entwicklungen komplett neuer Prozesse, Produkte oder
Dienstleistungen, die es so vorher noch nicht gegeben hat. Sie haben einen sehr hohen
Neuheitsgrad und werden oft auch als ,New to the World“ beschrieben.

Beispiel: Die Einfiibrung des Automobils, die durch die Erfindung des Verbren-
nungsmotors erst moglich wurde, ist als radikale oder revolutiondre Innovation zu
werten, die Ausdifferenzierung und Weiterentwicklung der verschiedenen Modelle
sind als inkrementelle oder evolutiondre Innovationen zu verstehen.

2.2 Zeit: Im Kontext der Diffusion

Innovation muss immer auch relativ zum Zeitpunkt betrachtet werden. Niemand wiirde
heute eine Gliihbirne beim Besuch im Baumarkt als innovatives Leuchtmittel beschrei-
ben, sondern eher als Auslaufmodell der Lichtindustrie, auch wenn sie im 19. Jahrhundert
noch als Ersteres gefeiert wurde. Zugleich wird durch das Merkmal der Marktdurchdrin-
gung von einer gewissen Nachhaltig- und Langfristigkeit der Neuerung ausgegangen.
Diese beiden Zeitaspekte spiegeln sich in der Diffusionstheorie des Kommunikations-
wissenschaftlers Everett Rogers wider, in der er die Entwicklung von Innovationen und
deren Verbreitung auf dem Markt erklirt. Demnach erfolgt die ,,Diffusion® von Innova-
tionen in einem sozialen System anhand einer Glockenkurve, wobei als Innovation all
jene Neuerungen gelten, die fiir die jeweilige soziale Gruppe subjektiv als neu wahrge-
nommen werden.
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Abbildung 1: Innovationszyklus nach Rogers
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Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Rogers (1962)

Die blaue Diffusionskurve beschreibt den Anteil der Personen, die eine Innovation an-
genommen haben. Der Innovations-Entscheidungsprozess lasst sich in verschiedene
Phasen aufteilen, die definieren, wie unterschiedliche Typen unterschiedlich schnell die
Adoption einer Innovation erwigen. Nach den Innovatoren, die nur eine kleine Gruppe
ausmachen, folgen die ,,Early Adopter®, also die frihzeitigen Anwender. Sie zihlen zu
den Ersten, die Neuerungen tibernehmen. Abhingig vom Adoptions- bzw. Diffusions-
fortschritt wird eine Innovation ab einem gewissen Zeitpunkt nicht mehr als Innovation
wahrgenommen.

2.3 Sektor: Im Kontext des Industrieumfelds

Die Natur der Innovationen und auch das Innovationsverhalten von Unternehmen un-
terscheiden sich abhingig davon, in welchem Sektor die Innovationen entstehen. Denn
Produzierende Sektoren unterscheiden sich erheblich in Innovations-relevanten Punkten
von Dienstleistungs-orientierten Sektoren. Produzierende Sektoren zeichnen sich bei-
spielsweise dadurch aus, dass sie materielle, greifbare Giiter herstellen. Der Produktions-
prozess ist sequenziell, was sich am Fliefband exemplarisch verdeutlichen lisst, und ist
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meist technischer Natur. Aus diesen Eigenschaften folgt fiir das Innovationsverhalten,
dass Innovation hauptsichlich in dauerhaft etablierten Forschungs- und Entwicklungs-
abteilungen (F&E) entwickelt werden. Diese basieren i.d.R. auf wissenschaftlichen Er-
kenntnissen, wie der Materialforschung, und sind meist auch patentierbar.

Dahingegen unterscheiden sich Dienstleistungs-orientierte Sektoren. Diese zeichnen sich
durch die Erbringung von immateriellen, verginglichen Dienstleistungen aus. Die Pro-
duktion der Dienstleistung und ihr Konsum erfolgen meist simultan, der Austausch mit
dem Kunden spielt eine elementare Rolle und ist dominiert von administrativen Prozes-
sen. Diese Eigenschaften wirken sich ebenfalls auf das Innovationsverhalten aus. Dem-
nach werden Innovationen hauptsichlich ad-hoc und interaktiv mit dem Kunden, der im
Innovationsprozess als Ko-Produzent fungiert, entwickelt. Sie basieren haufig auf spon-
tanen Ideen und unsystematischen ,, Trial & Error“-Prozessen, die wihrend der Dienst-
leistungserbringung entstehen. Meist ldsst sich diese Art der Innovation nicht patentie-
ren.

Aufgrund dieser Eigenschaften sind Innovation in Dienstleistungs-orientierten Sektoren
schwerer objektiv quantifizierbar als Innovationen in produzierenden Sektoren. Letztere
werden in wissenschaftlichen Studien mit Input- oder Output-orientierten Indikatoren
operationalisiert, beispielsweise: Anzahl der Patente, Anzahl der eingefithrten Innovati-
onen pro Jahr, F&E-Ausgaben, Umsatzanteil der neu eingefithrten Produkte. In der ge-
schilderten Datenlage begriindet sich u.a., dass die empirische Innovationsforschung
einen starken Fokus auf produzierende Unternehmen und Sektoren vorweist. Alternativ
zu den objektiv quantifizierbaren Messinstrumenten bleibt die Moglichkeit fiir die An-
wendung subjektiver Indikatoren. Diese beruhen auf der Wahrnehmung und Ubermitt-
lung des Befragten, sind daher anfillig fur eine Verzerrung hinsichtlich ,sozialer Er-
whunschtheit” (engl. social desirability bias). Des Weiteren herrscht in Dienstleistungs-
orientierten Sektoren eine Hemmung, transparent mit hervorgebrachten Innovationen
umzugehen, da aufgrund des fehlenden Patentschutzes eine schnellere Kopierbarkeit
moglich ist und man somit eventuell den Wettbewerbsvorteil der Innovation riskiert.

3 Innovation in der Immobilienwirtschaft

Innovationen beziehen sich auf das Ergebnis eines Prozesses oder aber den Prozess
selbst. Auf die Immobilienwirtschaft Gibertragen bedeutet dies, dass die Immobilie als das
»Endprodukt® oder aber die Wertschopfungsprozesse rund um die Immobilie fiir die Ein-
fihrung von Innovationen infrage kommen. Immobilien lassen sich wiederum unter
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zwei Gesichtspunkten betrachten: die materielle Ausformulierung eines Gebiudes® oder
die immaterielle Ausrichtung des Objekts, d.h. dessen Nutzungsart und Flichenkon-
zept. So haben beispielsweise verstirkt neue Co-Living-, Co-Working- und Betreiber-
Ansitze Einzug in die Branche gehalten.

Immobilien erfillen in unserer Gesellschaft und Wirtschaft verschiedene Funktionen.
Diese Vielfalt spiegelt sich in den immobilienwirtschaftlichen Produkten und Prozessen
wider, wodurch sich verschiedenste Innovationsansitze bieten. Immobilien sind zu-
nichst einmal ein Konsumgut, in denen der Mensch im tiglichen Leben Schutz und Nut-
zen findet und diese dabei ge- und verbraucht. Immobilien sind zudem auch ein Produk-
tionsgut, welches Unternehmen als Ressource fir die Herstellung ihrer Produkte und
Dienstleistungen einsetzen. Immobilien sind aber auch eine Kapitalanlage, die als ,,Com-
modity“ und klassische Anlageklasse im Renten-, Versicherungs- und Finanzwesen zum
Einsatz kommen. Diese verschiedenen Funktionen lassen im Ansatz schon erahnen, dass
sich die Immobilienwirtschaft sowohl durch ein hohes Maf§ an Heterogenitit und wirt-
schaftlichen Interdependenzen auszeichnet als auch einen erheblichen Wert zur Volks-
wirtschaft beitragt.

3.1 Strukturelle Herausforderungen

Die Immobilienwirtschaft zeichnet sich durch eine besondere Struktur aus, die sich teils
direkt aus den Eigenschaften von Immobilien heraus ergeben: Sie sind unbeweglich,
langlebig und kapitalintensiv, sie haben hohe Lebenszykluskosten, eine besondere Risi-
kostruktur und unterliegen zyklischen Mirkten. Das bedeutet folglich fiir die Struktur
der Immobilienwirtschaft, dass am Lebenszyklus einer Immobilie entlang verschiedene
Akteure parallel zueinander sowie sequentiell miteinander agieren, um Wertschopfung
zu betreiben. Diaz (1993) illustriert dieses fiir die Immobilienwirtschaft typische Setting
in seinem ,,Real Estate Activity Model“. Er beschreibt die Immobilienwirtschaft dabei als
ein System zusammenhdngender Aktivititen, das aufgrund des bidirektionalen Austau-
sches dieser nicht als rein additives Mosaik einzelner Individuen misszuverstehen ist.
Dieses System bedarf verschiedener Akteure. Diese wiederum unterscheiden sich weiter
voneinander, je nach Unternehmensgrofle, (inter-)nationaler Ausrichtung oder Asset-
klasse(n), auf die sie spezialisiert sind. Insgesamt gibt die Immobilienwirtschaft sowohl
aus Unternehmens- als auch Immobiliensicht ein dufferst heterogenes Bild ab, die kom-
plexe Abhingigkeiten und Wechselwirkungen mit sich bringt.

? Da die Herstellungs- und Abbruchprozesse grofitenteils durch die Bauwirtschaft geprigt
werden, werden diese an dieser Stelle nicht niher betrachtet.
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Die Immobilienwirtschaft ist ein kleinteiliges Schwergewicht. Laut der regelmiaflig vom
ZIA zusammengetragenen Branchenkennzahlen trug die deutsche Immobilienwirtschaft
im Jahr 2020 mit tiber 619 Milliarden Euro zu 20% zur Bruttowertschdpfung in Deutsch-
land bei.’ Zudem gilt sie mit ca. 3,3 Millionen sozialversicherungspflichtig Beschiftigten
und etwa 837.000 Unternehmen zu einem der grofiten Wirtschaftszweige Deutschlands.
In diesen Zahlen sind allerdings nicht die zahlreichen privaten Vermieter und Eigennut-
zer von Immobilien abgebildet, die als private Akteure ebenfalls einen Teil der Immobi-
lienwirtschaft ausmachen. Kaum eine andere Branche ist so fragmentiert und atomisiert
wie die Immobilienwirtschaft, denn kein Unternehmen hilt eine tibermaflige Markt-
macht, sondern es herrscht Pluralitit.

Die beschriebenen strukturellen Eigenschaften der Immobilienwirtschaft wirken sich na-
tirlich auch auf die Durchsetzung von Innovation aus. Heterogenitit, Fragmentierung
und Atomisierung versehen Aspekte wie Skalierbarkeit und Time-to-Market mit einem
Fragezeichen. Wie ldsst sich in einer so unterschiedlich aufgebauten Branche eine ausrei-
chend grofie attraktive Nische finden, die neue Innovationen hervorbringen und nihren
kann? Wie wirken sich die Abhingigkeiten mit den vor- oder nachgelagerten Aktivitaten
aus, wenn die Branche als Gesamtsystem zu sehen ist? Verleitet die Notwendigkeit, mit
anderen Akteuren, Geschiftspartnern und Kunden méglichst kompatibel zu sein, dazu,
dass nur kleine Schritte und kleine Veranderungen moglich sind?

In einer wissenschaftlichen Studie* wurde gezeigt, dass sich die Regulierung und De-
terminierung positiv auf den Innovationsoutput von Unternehmen in der Immobilien-
wirtschaft auswirkt, wohingegen ein hoher Wettbewerbsdruck ihre (marktorientierte)
Innovationstitigkeit reduziert. Regulatorische Interventionen und der Druck der Ge-
setzgebung wurden als Innovationstreiber identifiziert. Zudem zeigte die Studie, dass die
Innovationen in der Branche eher inkrementeller Natur sind. Die Forschungsergebnisse
legen nahe, dass sich die Branche aufgrund ihrer Struktur mit grofleren Innovations-
sprungen und aktivititsiibergreifenden Neuerungen schwertut. Es scheint sich aktuell
kein Pionier hervorzutun, der mit hohem Marktanteil und grofler Marktmacht die Ge-
setze und Systematik der Branche auszuhebeln vermag und massive Verinderungen in-
nerhalb dieser einlduten kann, da dies eine gewisse Unabhingigkeit vom ,,System Immo-
bilienwirtschaft“ bedeuten wiirde. Der Gesetzgeber kann aber aus seiner iibergeordneten
Rolle heraus eine entscheidende Rolle dabei spielen, die Implementierung neuer Stan-
dards oder Technologien landesweit und ganzheitlich herbeizufiihren oder zu beschleu-
nigen. Die Standardisierung sehr individueller (teils manueller) Abliufe, die durch eine
Standardisierung erst skalierbar, digitalisierbar und automatisierbar werden, birgt zudem
beispielsweise hohe Effizienzpotenziale.

3 ZIA (2021).
* Hiigel et al. (2019).
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3.2 Transformationale Herausforderungen

Per Definition der Industriedkonomie pragt die strukturelle Organisation einer Branche
das Verhalten der darin agierende Unternehmen, so auch ihr Innovationsverhalten. Wenn
nun sektoral-iibergreifende Treiber der Verinderung, wie Megatrends oder exogene
Schocks, langerfristig auftreten und wirken, kann die Transformation ganzer Branchen
ausgelost werden. Grenzen verschieben sich, eine Neuausrichtung erfolgt, meist im Kon-
text einer Vielzahl an Innovationen. Fiir die Immobilienwirtschaft wird dies insbesonde-
re im Kontext der digitalen Transformation und dem damit verbundenen Einsatz tech-
nologischer Errungenschaften deutlich.

Die Immobilienwirtschaft ist grundsitzlich eine informationsintensive Branche, die von
Prinzipal-Agenten-Beziechungen sowie Intermedidren, die Informationen vermitteln und
beisteuern, geprigt ist. Informationsaustausch, -vorsprung und -asymmetrien spielen
meist eine grofle Rolle in den Geschiftsmodellen der Branche. Fiir die Immobilienwirt-
schaft typische Datenarten, die mit Informationen in einen Kontext gesetzt werden, sind
beispielsweise Markt-, Gebaude-, Nutzungs-, Qualitits- oder Umgebungsdaten. Es liegt
in der Natur der Sache, dass in informationsreichen Branchen grundlegende Verinderun-
gen im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) verstarkt
thre Wirkung entfalten. IKTs eroffnen neue Moglichkeiten des Informationszugriffs,
deren Verarbeitung, Teilung sowie die Umgehung traditioneller Intermediirer. Der Ein-
satz von neuer IKTs kann so zu vermehrter Transparenz und Qualititsverbesserungen
beitragen und dadurch wiederum Risiken, Kosten und Zeitverzogerungen reduzieren.
Aufgrund ihrer Wirkung werden IKTs hiufig als ,,transformationale Technologien® be-
schrieben, die das Potenzial haben, ganze Branchen umzugestalten oder gar neue zu

schaffen.

Um Informationssysteme und -fliisse zu verbessern, reicht Technologie allein allerdings
nicht aus. Der Erfolg von neuen IKTs wird u.a. auch durch die Anwendungsbereitschaft
der Nutzer bedingt. Diese menschliche Komponente ist bei der Adoption einer Neue-
rung (vgl. Abschnitt 2.2) nicht zu unterschitzen. Kultureller Wandel und politischer Wil-
len im Unternehmen sind notwendig und meist schwieriger zu implementieren als die
technologische Losung selbst. Die Immobilienwirtschaft gilt als People-Business: Ge-
schiftsbeziehungen bauen stark auf personliche Interaktion und Vertrauensverhiltnisse.
Dieses Selbstverstindnis kann dazu fihren, beispielsweise bei Maklern, dass eine erhohte
und beschleunigte Informationsverfigbarkeit zunichst als Gefahr angesehen werden
kann und im Weiteren zu Blockaden bei der Einfithrung neuer IKTs und Konservierung
des aktuellen Status quo fithren kann.” Eine andere Argumentation findet sich an anderer

> Crowston et al. (2001).
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Stelle,® da der Mehrwert des Maklers nicht im Informationsmonopol, sondern in dessen
beratender Titigkeit, den an sich komplexen Transaktionsprozess trotz und mithilfe der
Informationsflut optimal durchzufiihren, gesehen wird.

4 Innovationsmanagement

Es kommt schon mal vor, dass einem eine intuitive Idee zufillig (vielleicht sogar in einem
(Tag-)Traum) in den Sinn oder eine spontane Erkenntnis durch gliickliche Umstinde
zum Vorschein kommt und sich dann zu einer Erfolgsgeschichte entpuppt. Man spricht
dann von Serendipitit, also einen ,,Glicksfund“ bzw. eine zufillige Beobachtung von et-
was, das anfangs nicht im Fokus der Suche stand, sich dann aber als tiberraschende Berei-
cherung herausstellt. Hierzu zihlen beispielsweise die Entdeckungen von Amerika, Peni-
cillin und Viagra. Doch leider fallen Geistesblitze nicht immer vom Himmel — meist vor
allem dann nicht, wenn man sie sich sehnlichst erhofft.

Ideen konnen aber auch systematisch erzeugt und strukturiert zu Innovationen ausgear-
beitet werden. Diese Rolle kommt dem Innovationsmanagement zu, das aus Sicht der
Managementliteratur in Institution (die organisatorische Zustindigkeit) und Funktion
(die dispositive” Gestaltung der Innovationsprozesse) unterschieden werden kann. Aus
systemtheoretischer Sicht werden wiederum beide Aspekte vereint in der bewussten Ge-
staltung des Innovationssystems (bestehend aus der Institution und den Prozessen) ver-
standen.

Dem Innovationsprozess kommt allerdings das Hauptaugenmerk zu. Dieser umfasst
i.d.R. alle Schritte von der Ideengenerierung tiber die Forschung und Entwicklung bis
hin zur Markteinfiihrung und Kommerzialisierung der Innovationen. Die Ansitze, Me-
thoden und Techniken, die im Innovationsmanagement Anwendung finden, sind vielfil-
tig und haben sich tber die Zeit weiterentwickelt. Die Fille und Komplexitit zeigt sich
u.a. in dem Angebot an Studiengingen, die sich ausschliefllich dem Thema Innovations-
management widmen, und reflektiert auch den Stellenwert, den Innovation fiir etablierte
Unternehmen und das Griindertum (engl. entrepreneurship) einnehmen, um Wettbe-
werbsfihigkeit zu erhalten oder herauszufordern.

¢ Muhanna & Wolf (2002).

7 dispositiv = anordnend, leitend, lenkend, organisatorisch und planend, d.h. nicht ausfithrende
Titigkeit
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4.1 Strategische Entscheidungen

Zu aller Anfang steht die grundsitzliche strategische Entscheidung der obersten Manage-
mentebene, welche Rolle Innovation fiir ihr Geschiftsmodel spielt und inwieweit sie sich
mit Innovation beschiftigen wollen, da dies i.d.R. Verschiedene Arten von Investments
mit sich bringt. Ebenso gut konnte sich das Management auch bewusst fiir das ,,nicht in-
novieren® aussprechen, insbesondere dann, wenn der Wert des Produkts in der Konser-
vierung und der traditionellen Fortfiihrung liegt. Zu diesen Kulturglitern lassen sich bei-
spielsweise das 4711 Echt Kolnisch Wasser oder im Allgemeinen die deutschen Biere
nennen, welche noch heute nach der Originalrezeptur von 1792 hergestellt bzw. nach
dem Reinheitsgebot von 1516 gebraut werden.

In den meisten Fillen fuhrt aber die Adaptionsnotwendigkeit an die sich verindernden
dufleren Umstinde (Kundenbedtirfnisse, Gesetzgebung, neue Marktteilnehmer, Wettbe-
werb, neue Technologien etc.) zu wegweisenden Innovationen oder zur zeitverzogerten
Anwendung dieser Innovationen und Anpassungen an den Mainstream. Wird die Adap-
tion verpasst, kann dies zum Verlust der Wettbewerbsfihigkeit und Marktanteile, somit
zum Niedergang des Unternehmens fithren (vgl. Abschnitt 2.2). Die Bejahung, sich aktiv
mit Innovation zu beschiftigen und der daraus resultierende Aufbau eines Innovations-
managements fiir geeignete Strukturen und Zustindigkeiten, ist somit eine strategische
Entscheidung des Managements. Dabei gilt es, entsprechende Ressourcen (wie Personal,
Budget, Zeit) bereitzustellen, Freiriume zu schaffen und Raum fiir eine groflere Risi-
kobereitschaft und Experimentierfreudigkeit als im Alltagsgeschift zu geben, um so in
der Belegschaft eine Innovations- und Adoptionskultur zu férdern. Neben dem innerbe-
trieblichen Innovationsmanagement kann auch die Ubernahme fremder Innovationen
durch Kooperationen, Akquisitionen, Lizenznahmen und Imitationen in der Innovati-
onsstrategie Berticksichtigung finden.

4.2 Methodisches Vorgehen

Auch wenn naturgemif jeder Innovation eine Neu- und Einzigartigkeit innewohnt,
kann ihr Entstehungs- und Umsetzungsprozess mittels konzeptioneller Rahmenwerke,
Prozessmodellen und Methoden strukturiert und unterstiitzt werden. Ein systematisches
Vorgehen hat den Vorteil, dass der Innovationprozess dadurch erst ,managebar” wird:
Er ldsst sich planen, aktiv fordern, nachvollziehbar gestalten, effektiv durchfithren und
steuern. Neben Modellen und Methoden fiir den Gesamiprozess gibt es auch Methoden,
die nur einen einzelnen Prozessschritt im Blick haben und befihigen.

Es gibt eine zentrale Phase im Innovationsprozess, die sich in so gut wie allen Prozess-
modellen wiederfindet: die Losungs- bzw. Ideengenerierung. Zahlreiche Kreativitatstech-
niken konnen hierbei zur Anwendung kommen, die mittels intuitiver Assoziation, Kon-



Innovationsmanagement in der Immobilienwirtschaft

frontation, Analogienbildung oder Analytik das divergente Denken (engl. divergent
thinking) fordern und die entsprechenden kognitiven Prozesse anregen. Ziel ist es hier-
bei, der Kreativitit freien Lauf zu lassen, um zunichst moglichst viele Losungsalternati-
ven zu generieren. Beim anschlieffenden Prozess, in dem aus all den generierten Ideen die
passendste herausgearbeitet, analysiert, bewertet, verworfen und reduziert wird, spricht
man vom konvergenten Denken (engl. convergent thinking).

Mit Blick auf den Gesamtprozess lasst sich grundsitzlich zwischen linearen und iterati-
ven Innovationsprozess-Modellen unterscheiden, die den Ablauf einzelner Prozess-
schritte schrittweise, sequenziell oder iterativ beschreiben.

4.2.1 Lineare Prozessmodelle

Bei Coopers ,,Stage-Gate ®“-Modell® wird der Gesamtprozess in mehrere Abschnitte
(engl. stages) unterteilt, die sachlogisch aufeinander folgen. Zwischen den einzelnen Ab-
schnitten befinden sich Tore (engl. gates), an denen die entwickelte (Produkt-)Idee an-
hand von Kriterien des jeweiligen Meilensteins bewertet werden. Hier wird eine ,,Go/
No-Go“- bzw. ,,Go/Kill“-Entscheidung dartiber getroffen, ob das Innovationsprojekt
in den nichsten Abschnitt iibergehen kann oder abgebrochen wird. In einer Weiterent-
wicklung des Modells wurde u.a. das Entscheidungsspektrum erweitert, sodass zwischen
dem griinen Licht und dem Abbruch auch die Modifikation oder eine Pause moglich ist
(»Go/Kill/Recycle/Hold“). In der Regel beinhaltet das ,,Stage-Gate ®“-Modell die fol-
genden sechs Abschnitte:

o Stage O: Ideengenerierung oder Ideensammlung (Discovery)

o Stage 1: Ideenscreening und Konkretisierung (Scoping)

e Stage 2: Business Case und Planung (Business Case)

e Stage 3: Produktentwicklung (Development)

e Stage 4: Produkttests mit Kunden (Testing and Validation)

e Stage 5: Markteinfithrung und Produktvertrieb (Launch and Implementation)

Der Innovationstrichter (engl. innovation funnel) ist eine oft genutzte bildliche Darstel-
lung des Innovationsprozesses. Er fokussiert auf die Selektion von Innovationsideen, bei
der sich im Prozessverlauf die ,besten” Ideen mit dem grofiten Potenzial immer starker

herauskristallisieren. Zu Beginn des Prozesses fiillen moglichst viele Ideen den Funnel,
aus denen nur ein kleiner Teil fiir den weiteren Prozessverlauf ausgewahlt wird. Ein noch

8 Cooper (1990, 2002).
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kleinerer Teil dieser Ideen wird in der Entwicklung umgesetzt und nur ganz wenige
Ideen schaffen es in Form neuer Losungen auf den Markt.

Abbildung 2: Ideenselektion mittels Innovationstrichter
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Quelle: Miiller-Prothmann & Dorr (2009)

Neben den gingigsten, kurz vorgestellten Modellen gibt es noch zahlreiche weitere line-
are Ansitze und Varianten, die im historischen Verlauf und zeitgeistlichen Kontext ein-
gebettet interessante Erkenntnisse liefern, was hier allerdings den Rahmen sprengen wiir-
de. Lange Zeit war die Vorstellung von linearen Modellen vorherrschend. Kritik an dem
strikt sequenziellen Ablauf wurde laut, da dieser die Realitidt und gelebte Praxis mit
Riickkopplung, Feedback und Uberlappung in Innovationsprozessen nur ungeniigend

abbilde.’

4.2.2 lterative Prozessmodelle

Bei iterativen Innovationsprozess-Modellen kdnnen einzelne Phasen mebrfach und/oder
gleichzeitig durchlaufen werden. Zu diesen Modellen zihlt beispielsweise das Design
Thinking, eine systematische Herangehensweise fiir die Losung von komplexen Proble-
men und die Entwicklung neuer Ideen, um nutzerzentrierte Innovationen in Ko-Krea-
tion zu generieren. Der Design-Thinking-Ansatz stammt urspriinglich aus den USA,
basiert auf der Denk- und Arbeitsweise von (Produkt-)Designern und erfreut sich heut-

? Salerno et al. (2015); Miiller-Prothmann & Dérr (2009).



