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D“ MEILENSTEINE, ERFOLGE UND KUNFTIGE HERAUSFORDERUNGEN DER BRANCHE

Besinnung auf die Starken

Betrachtet man die anstehenden Aufgaben der
Wohnungswirtschaft, kdnnte man mutlos werden.
Doch ein Rickblick zeigt: die Branche ist innovatiy,
leistungsstark und kreativ. Sie schafft diese Aufga-
ben, jedoch nicht allein und nicht als Selbstlaufer.

Von Prof. Dr. Norbert Raschper
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begleitet hat, immer wieder erleben — und habe es
schitzen gelernt. Viele Losungen konnten so gemein-
sam entwickelt werden. So soll auch mein persénli-
cher Riickblick Mut machen bei der Bearbeitung der
kiinftigen, sehr grofien Aufgaben. Beispiele gibt es
eigentlich zuhauf. Ein Blick zuriick und nach vorn!

Die 1990er Jahre

Mit dem Beitritt der ostdeutschen Bundeslander zur
Bundesrepublik am 3. Oktober 1990 musste sich die
ostdeutsche Wohnungswirtschaft in kiirzester Zeit
neu erfinden und einen riesigen Investitionsstau ab-
arbeiten. Diese Aufgabe schien kaum lésbar, aber
der Kraftakt gelang. Bei der Neugestaltung der eige-
nen Unternehmen lernte man von den innovativsten
westdeutschen Kolleginnen und Kollegen, hinterfrag-
te aber auch kritisch die tiblichen Prozesse.

So umfangreich die Umwalzungen auch waren,
so grof} der Erneuerungsbedarf mancher Wohnungs-
bestidnde auch war, so wollten Wohnungsunterneh-
men aus Magdeburg und Dresden zum Beispiel die
laufende Instandhaltung nicht mehr mit intrans-
parenten Stundennachweisen bearbeiten. Es wur-
den speziell fiir die Wohnungswirtschaft definierte
Einheitspreisabkommen erdacht. Heute ist das ein
normaler Standard.

Die Einfithrung preiswerter und massentaugli-
cher PCs ermdglichte den Unternehmen den Aufbau
digitaler Bestandsdatenbanken, die das Kopfwissen
einzelner Mitarbeiter fiir alle Beschiftigten und auch
fiir Dritte verfiigbar machten. Es begann eine Phase
der technischen Bestandserfassungen, insbesondere
von kostenrelevanten Bauteilen. Mittels Bestands-
und Zustandsdaten konnte von mir eine IT-basierte
Prognose der Investitionskosten entwickelt werden
— und ist heute als lebenszyklusbasierte Investitions-
prognose marktetabliert (siehe Abbildung 1).

Die 2000er Jahre

Ende der 1990er und Anfang der 2000er Jahre be-
gann das Internet seinen Siegeszug. 1994 starteten
die ersten Suchmaschinen Yahoo und Lycos. Anfang
der 2000er Jahre entstanden soziale Netzwerke wie
Facebook und Xing. Die Wohnungswirtschaft nutzte
das neue Medium insbesondere fiir die effiziente-
re und schnellere Online-Vermietung. Dieser neue
Prozess erforderte Wohnungsdaten und Grundrisse
zum Beispiel fiir Exposés. So kam es zu einer erneu-
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Der Erneuerungsbedarf des ostdeutschen Wohnungsbestands war in den 1990er Jahren groB. Mit eigens definierten
Einheitspreisabkommen schufen erste Wohnungsunternehmen eine Innovation, die heute zum Standard geworden ist

ten Phase der Bestandsdatenerfassung, jetzt speziell
der Wohnungen. Zielgerichtet und méglichst praxis-
nah wurden neue digitale Moglichkeiten in unserer
Branche genutzt und schon damals digitale Zwillinge
erzeugt, ohne das Kosten-Nutzen-Verhaltnis aus den
Augen zu verlieren.

Um die Kommuni-

analyse mit den drei Dimensionen wurde zeitgleich
durch die iwb mit IGIS realisiert (siehe Abbildung 2)
und in Bremen, Wuppertal und Braunschweig in den
Praxisbetrieb von Wohnungsunternehmen tiberfiihrt.
Anfang der 2000er Jahre durchlebte die Woh-
nungswirtschaft eine sehr

brisante Zeit. So kauften

kation zwischen Woh- Die Wohnungsw1rtschaft hat in den insbesondere angloame-
nungsunternehmen und letzten 30 Jahren viele schwere Auf- rikanische (oft als ,Heu-

Handwerkern/Dienst-
leistern zu verschlanken,

gaben erfolgreich gemeistert. Ihr Mut

schrecken” bezeichnete)
Investoren grofe Woh-

entstanden Anfang 2000 und Veréinderungswﬂlen schafft die nungsunternehmen auf.

die ersten elektronischen
Handwerkerkopplungen
fiir die damals marktfiih-
renden ERP-Systeme. Sie optimierten die Prozesse
weitreichend, ohne Medienbriiche und entlasteten
die Mitarbeiter von monotonen Tatigkeiten.

Die lebenszyklusbasierten Investitionskosten-
prognosen wurden in der Branche zunehmend ge-
nutzt. Angespannte Vermietungsmérkte mit regio-
nal grofSen Leerstinden erforderten aber zuséatzlich
eine kaufménnische Bewertung zukiinftiger Investi-
tionsrisiken. So wurde die technische Sicht um die
IT-gestlitzte Wirtschaftlichkeitsberechnung in Ver-
bindung mit einer Standortbewertung erweitert.
2003 entwickelten unter anderem Heiner Kook und
Manfred Sydow bei der Halleschen Wohnungsgesell-
schaft mbH in Halle/Saale den noch heute etablierten
drei-dimensionalen Portfoliowtirfel zur strategischen
Bestandsentwicklung. Die IT-gestiitzte Portfolio-

notigen Optimierungspotenziale.

Es entspann sich eine
sehr kontroverse Diskus-
sion liber die Existenzbe-
rechtigung kommunaler und industrieverbunde-
ner Wohnungsunternehmen. Diese Diskussion und
der steigende Renditedruck durch Forderungen zur
Gewinnausschiittung fiithrten unter anderem dazu,
sich auf den Shareholder-Nutzen zu fokussieren,
um einen Verkauf zu vermeiden. Kommunale Woh-
nungsunternehmen iibernahmen vermehrt auch das
Facilitymanagement kommunaler Immobilien, wie
zum Beispiel der Schulen. Strategische Bestandsent-
wicklung, Risikomanagement, ,Stadtrendite” (siehe
auch den Beitrag auf Seite 86 dieser Ausgabe) und
lukrative Geschiftsfelderweiterungen wurden wich-
tige Aspekte der Unternehmensfithrung und trieben
die Branche.

In einzelnen Regionen Deutschlands stiegen die
Leerstinde deutlich an. Damit der mit dem Mie- »
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terwechsel einhergehende Instandsetzungs- und
Modernisierungsbedarf besser geplant und der Ar-
beitsprozess vereinfacht werden konnten, wurde
zunehmend mobile IT bei der Wohnungsabnahme
eingesetzt. Um die Mieter stirker an sich zu binden,
erlaubte als eines der ersten Wohnungsunterneh-
men eine Genossenschaft aus Essen ihren Mietern,
Handwerksleistungen der laufenden Instandhaltung
direkt beim Handwerker zu bestellen — die Mieter-
selbstbestellung war geboren.

Spétestens mit der EnEV 2007 erhielt das Ener-
giesparen im Gebdudesektor eine grofe Bedeutung.
Die Energieausweise fiir Bestandsgebaude wurden
Pflicht. Innovative Vermieter nutzten die darin ver-

Abb. 1:
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arbeiteten Energiedaten fiir eigene Energiebench-
marksysteme und begannen schon damals, das Ver-
brauchsverhalten der Mieter zu beeinflussen.

Die 2010er Jahre bis heute

Ab 2010 gefahrdete der Handwerkermangel in vielen
Regionen die Versorgung mit Bauleistungen beson-
ders im laufenden Tagesgeschift und bei Neuver-
mietung. Viele Wohnungsunternehmen reagierten
darauf, indem eigene Regiebetriebe aufgebaut und als
Profitcenter wirtschaftlich betrieben wurden.

Die Sensibilisierung fiir energetische Themen und
die Suche nach kostengtlinstigen Energieeinsparmaf3-
nahmen nahm weiter zu. In einem Projekt bewertete

Lebenszyklusbasierte Investitionsplanung fiir
Instandsetzung oder Modernisierung
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2015 erstmalig ein grofles Wohnungsunternehmen
aus NRW die Anlageneffizienz von circa 4.100 Hei-
zungsanlagen ihres Bestands. Ohne aufwendige Sen-
sorik, nur mittels vorhandener Daten, wurden viele
Optimierungspotenziale gefunden. Die Erkenntnis
in der Branche reifte, dass das zyklische Monitoring
vorhandener Heizungen eine hohe Anlageneffizienz
sichert und den Energieverbrauch ohne Komfortein-
schrankungen fiir die Mieter reduziert.

Die Migrationswelle ab dem Jahr 2015 mit dem
Zuzug hunderttausender Menschen in sehr kurzer
Zeit verknappte das Wohnungsangebot in Deutsch-
land massiv. Und wieder suchte die Wohnungswirt-
schaft erfolgreich nach Losungen, um das Wohnraum-
angebot auszuweiten — zuerst mit Behelfsbauten,
spater bei schon massiv steigenden Neubaukosten
durch eigene modulare oder serielle Baukonzepte.
Auch den politischen Forderungen nach Neubau nahm
sich die Wohnungswirtschaft an. Die GdW-Rahmen-
vereinbarung zum seriellen und modularen Bauen
schuf 2018 erstmalig den Rahmen, dass Wohnungs-
unternehmen angesichts stark steigender Neubau-
kosten und hoher Auslastungen der Bauunternehmen
Kosten- und Zeitvorteile realisieren konnen.

Spédtestens im Vorfeld der Diskussion tiber das
Klimaschutzgesetz wurden ab 2020 die Forderungen
an die Immobilienbranche immer dréangender. In ei-
ner Entwicklungskooperation mit den kommunalen
Wohnungsunternehmen aus Bremen, Schweinfurt
und Stuttgart konnte die iwb erstmalig die vorhan-
denen Konzepte der gebdudespezifischen Portfolio-
Analyse um den Klimaschutz erweitern und praxisnah
in ihrem Tool ,IGIS**“ abbilden.

Zuriickblicken macht Mut

Dieser personliche Riickblick kann auch fiir die Zu-
kunft Perspektiven aufzeigen. Insbesondere macht
er Mut. Denn er macht deutlich: Die Wohnungswirt-
schaft fand immer wieder erfolgreich Antworten auf
grofRe Herausforderungen. Sei es die Portfolioanalyse
in den 1990er Jahren zum wirtschaftlichen Abbau des
Investitionsstaus, die Verldngerung der Wertschop-
fungsketten durch neue Geschiftsfelder als Reaktion
auf den Privatisierungsdruck der 2000er Jahre oder
die Entwicklung serieller oder modularer Bauweisen
zur Einddmmung der Neubaukosten bei extrem stei-
genden Baupreisen ab den 2010er Jahren.

Gleichzeitig nutzte die Branche immer wieder
sich auftuende Chancen zur Prozessoptimierung,
wie zum Beispiel die ersten Digitalisierungsschrit-
te durch die Online-Vermarktung von Wohnungen,
die elektronische Handwerkerkopplung, den Einsatz
mobiler IT im Vermietungsprozess oder der Aufbau
eigenen Kundenplattformen zur Steigerung der Kun-
denbindung in Leerstandszeiten.

Der Ausblick zeigt Verénderungsbedarf

Die Fahigkeit, erfolgreich auf externe Anforderun-
gen zu reagieren oder bietende Chancen zu nutzen,

Abb. 3:

MARKT UND MANAGEMENT 83

Zukunftige Investitionserfordernisse
an Bestandsimmobilien

Strategische Bestandsentwicklung

Demografischer
Wandel

oA

soziale
Verantwortung

wie zum Beispiel die Geschiftsfeldausweitung oder
Prozess-/Strukturoptimierung, ist eine Stirke, die
wir in der Zukunft sehr deutlich benétigen. Gleich-
zeitig miissen wir aber auch unseren Innovationsmut
steigern und gute Losungen schneller in die Breite
ausrollen. Gerade bei technischen Lésungen sind
Partnerschaften mit der Industrie viel starker zu
nutzen. Wir sollten bisherige Handlungsmuster in
den Unternehmen viel kritischer hinterfragen, Op-
timierungen konsequenter angehen und auch gute
Ideen anderer Akteure — zum Beispiel von Start-ups
— zligig adaptieren.

Der Blick in die Zukunft zeigt zahlreiche grofie
Herausforderungen fiir die Wohnungswirtschaft, die
wir nur mit Mut, Verdnderungswillen und Tatkraft
sowie der ausdriicklichen Unterstiitzung Dritter be-
waltigen konnen. Ich erlaube mir, dazu einige Vor-
schldge und Hinweise zu unterbreiten:

NEUBAU ODER BESTANDSMODERNISIERUNG

Sozialvertragliche Mieten waren im Neubau bei den
stark gestiegenen Baukosten der letzten Jahre kaum
noch zu erreichen. Auch die stark ansteigenden Kre-
ditzinsen machen den Neubau noch unattraktiver.
Nur mit einer deutlich besseren Férderkulisse bei
gleichzeitiger Vereinfachung der Bauantriage und
insbesondere der Reduzierung baulicher Standards
kann der Neubau reaktiviert werden. Aber auch dann
scheint das angestrebte Ziel der 400.000 Neubau-
wohnungen pro Jahr unerreichbar.

Angesicht der sehr groflen Investitionen in den
Bestand sollten sich die Wohnungsunternehmen auf
die Bestandsentwicklung konzentrieren. Hier kénnen
deutlich grofiere Effekte fiir Mieter, Klimaschutz und
die Ertragskraft der Unternehmen generiert werden.
Statt knappe Finanzen in den Neubau mit deut- >
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Abb. 4:
Strategiestufen zur Klimaneutralitat

- Optimierung Gebdudehlle
- Heizungsoptimierungen
- Verbrauchsverhalten Mieter

- Dekarbonisierung TGA
Substituieren und Fernwdrme
- Quartierslésungen

- Bau von CO,-Senken
- PV-Uberschuss-Strom
- Zertifikate

lich iiber 4.000 €/m? Wohnflidche zu stecken, kann
dafiir mehr als die doppelte Wohnflache im Bestand
komplett modernisiert werden. Zur Erleichterung der
Bestandsmodernisierung ist aber die Reduzierung
baulicher Standards zum Beispiel in einer Umbau-
ordnung als Modifizierung der Landesbauordnungen
wichtig.

DER INVESTITIONSBEDARF DER ZUKUNFT

Der Gebdudebestand fordert zukiinftig deutlich
hoéhere Investitionen als in der Vergangenheit. Der
Alterungsprozess unserer Immobilien erzwingt be-
sonders bei den Nachkriegsbauten beziehungsweise
den Baujahren 1970 bis 1990 einen neuen Investi-
tionszyklus (siehe Abbildung 3).

Um die alter werdenden Mieter ldnger in ihren
Wohnungen halten zu kénnen, sind bauliche Barrieren
in unseren Gebauden zu beseitigen. Hier besteht gro-
fer Nachholbedarf, da altengerechte Mietwohnungen
bisher noch Mangelware sind (siehe auch Seite 36 in
dieser DW). Unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten
ist zumindest die (nicht genormte) Barrierefreiheit
anzustreben. Instandsetzung, Vollmodernisierung
und einfache Mafinahmen der Barrierefreiheit kosten
im Unternehmensmittel brutto etwa 700 bis 1.500 €/
m? Wohnflache in den néchsten 20 Jahren.

Mit dem Klimaschutz kommt jetzt eine weitere
kostenintensive Aufgabe hinzu (siehe Abbildung 4).
Die energetische Aufwertung der Gebdudehiille bis
zum wirtschaftlichen Niveau EH 70 sowie die Dekar-
bonisierung der Energieversorgung erfordert nach
meinen Erfahrungen aus mehr als 80 Klimaschutz-
konzepten weitere Bruttobaukosten von etwa 250 bis
750 €/m?* Wohnflache bis 2045. Schwerpunkt der Kli-
maschutzstrategie darf aber nicht die unwirtschaft-
liche Erh6hung energetischer Standards, sondern
muss die Dekarbonisierung der Energieversorgung
sein, da nur so die CO,-Emissionen bis 2045 auf ,net-
to null“ sinken kénnen.

Diese Investitionen sind aus eigener Kraft
nicht (re)finanzierbar. Es bedarf einer grofien ge-
samtgesellschaftlichen Anstrengung, unsere Woh-
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nungsbestidnde bei sozialvertrdglichen Mieten an
die Zukunftsanforderungen anzupassen. Hier sind
langjahrige, grofie Férdermittelprogramme aufzule-
gen mit der entsprechenden Planungssicherheit fiir
alle Beteiligten.

Grofie Hoffnungen liegen auch in der kommu-
nalen Warmeplanung bis spétestens 2028, denn die
Dekarbonisierung der Energieversorgung ist nicht
nur eine Geldfrage. Sie erfordert auch das effiziente
Zusammenspiel mit der kommunalen Fernwérme,
mit den lokalen Energieversorgern zum Beispiel beim
Aufbau von Nahwirmeinseln oder mit Contractoren,
die mit Fachwissen und eigenem Kapital Heizungsan-
lagen dekarbonisieren. Hier driangt die Zeit sehr, da
nach den Konzepten bis 2028 ja erst die Umsetzung
zum Beispiel neuer Fernwarmetrassen erfolgen muss.

AUFBAU VON BESTANDSDATENBANKEN

Sowohl die strategische Investitionsplanung als
auch das Optimieren der Bestandsbewirtschaftung
beispielsweise bei Wartung und Griinpflege oder
die mietspiegelkonforme Mietenkalkulation beno-
tigen Bestandswissen. Neben investitionskosten-
oder miethoherelevanten Bauteilen sind auch ein
Heizungsanlagenkataster, Energieverbrauchsdaten
oder ein Auflenflichenkataster erforderlich. Im Ge-
baudebestand ist ein digitaler Zwilling mit BIM fla-
chendeckend und wirtschaftlich nicht erstellbar.
Der Aufbau von digitalen Bestandsdatenbanken mit
einer dauerhaft pflegbaren Datentiefe erzeugt da-
gegen aber wirtschaftlich tragbar eine sehr valide,
notwendige Basis vieler zukiinftiger Unternehmens-
entscheidungen.

DIE (RE)FINANZIERUNG DER ZUKUNFTIGEN
INVESTITIONEN

Der starke Anstieg der Kreditzinsen von unter 1% auf
deutlich mehr als 3 % verteuert die erforderlichen
Investitionen sehr deutlich. Umso wichtiger wird es,
dass jedes Wohnungsunternehmen sich zukiinftig
auf die Einwerbung von Férdermitteln im Windhund-
rennen konzentriert. Gut aufgestellte Wohnungs-
unternehmen besitzen aktuelle, gebdudespezifische
Investitionsplane und entsprechendes Personal, um
daraus schnell zielgerichtete Forderantréage je nach
Ausgestaltung eines Férderprogrammes stellen zu
koénnen.

Die hohen Investitionen der Zukunft sind lang-
fristig finanziell, bilanziell und kapazitiv zu planen.
Die bisherigen flinfjahrigen Investitionspline sind
dazu nicht geeignet. Diese sind fiir die kurzfristige
Finanzdisposition wichtig, sollten jedoch um eine
20-jahrige Investitionsplanung bis zum Ende der
Klimaschutzphase 2045 ergianzt werden. Natiirlich
wird eine Prognose bei so einem langen Zeitraum
ungenauer — sie ist daher jahrlich fortzuschreiben.

Mit dem Einsatz grofler Investitionssummen er-
halt das Aktivieren von Baumafinahmen eine noch
groflere Bedeutung. Fiir eine ausgewogene Bilanz ist

Abbildungen: iwb



MARKT UND MANAGEMENT 85

Immer mehr Wohnungsunternehmen fiihren ein laufendes Monitoring der Heizungsanlagen
durch, um die Anlageneffizienz zu erhéhen und den Energieverbrauch zu reduzieren

diese Aktivierung essenziell. Werden insbesondere
die Klimaschutzinvestitionen als Aufwand betrachtet,
kippt jede Bilanz. In enger Abstimmung mit dem GdW
und den Priifern der Regionalverbdnde sind daher
analog zu den Investitionsplanen auch Planbilanzen
tiber 20 Jahre aufzustellen. Besonderes Augenmerk
verlangt es dabei, die Investitionen auf die mindes-
tens drei der fiinf erforderlichen Kriterien zur Akti-
vierbarkeit zu verteilen.

DIE ANFORDERUNGEN AN DAS
BERICHTSWESEN GEGENUBER DRITTEN

An Wohnungsunternehmen werden zukiinftig im-
mer mehr Informationsanforderungen gestellt. Jedes
Wohnungsunternehmen ist gehalten, eine CO,-Bilanz
zur Standortbestimmung zu erarbeiten und jahrlich
zur Erfolgskontrolle fortzuschreiben. Spétestens im
Lagebericht der Bilanz 2025 wird dies auch fiir kleine
Unternehmen sehr wichtig.

Die durch die EU beschlossene Taxonomie ver-
pflichtet den Finanzsektor, die Nachhaltigkeit ihrer
Finanzaktivitdten zu kontrollieren und zu dokumen-
tieren. Kredite fiir beispielsweise nicht nachhaltige
Immobilienfinanzierungen miissen mit einer héheren
Eigenkapialquote durch die Bank unterlegt werden
und sind damit teurer oder fiir die Bank sogar un-
attraktiv. Die Wohnungsunternehmen sollten sich
daher darauf einstellen, dass Kreditantrige zukiinf-
tig durch die Banken mit den ESG-Kriterien abge-
glichen werden. Je besser Sie die ESG-Konformitat
Threr Investition zum Beispiel tiber einen Klimapfad
2030/2045 belegen kénnen, desto attraktiver ist die
Kreditvergabe auch fiir Thre Bank.

DER FACHKRAFTEMANGEL IN DEN
WOHNUNGSUNTERNEHMEN

Der Fachkraftemangel ist allgegenwartig und wird
auch die Wohnungsunternehmen massiv treffen. So-
bald die Babyboomer in Rente gehen, fehlen auch hier
Arbeitskrifte. Der ,war for talents“ fordert auch in
der Wohnungswirtschaft attraktive Arbeitsbedingun-
gen, die unter anderem Homeoffice beinhalten. Das
Konzept ,,New Work*“ ist keine neumodische Phrase,
sondern beschreibt die Anderung der Arbeitswelt.
Jedes Unternehmen tut gut daran, sich bald mit den
Arbeitsbedingungen sowie der Aufbau- und Ablauf-

organisation zu beschaftigen und diese an heutige An-
spriiche anzupassen. Dies erfordert eine Interaktion
mit den Beschiftigten und nicht nur die Einfithrung
eines IT-Tools — und ist in jedem Fall ,Chefsache®.

Besonders wichtig ist diese Prozessverschlan-
kung beim Umsetzen von Modernisierungsmafinah-
men. Wenn wir zukiinftig mehr investieren miissen,
bedeutet dies mehr Bauprojekte, die in gleicher Zeit
realisiert werden sollen.

Fazit

Das Abschneiden alter Zépfe fordert Mut und Ver-
anderungswillen, schafft aber auch Optimierungs-
potenziale, die wir dringend brauchen. Die Woh-
nungswirtschaft hat in den letzten 30 Jahren jedoch
viele schwere Aufgaben erfolgreich gemeistert. Die
Wohnungsunternehmen haben sich zusammen mit
ihren Partnern immer wieder auch neuer Chancen
nutzbringend bedient. Viele zukiinftige Aufgaben
konnen wir alleine 16sen, miissen uns dazu aber stark
verandern. Der Wille zur schnellen Veranderung ist
Grundlage fiir das zukiinftig erfolgreiche Agieren.
Die Wohnungsunternehmen wollen und werden
ihren Beitrag auch in Zukunft leisten. Aber sie sind
auch auf andere angewiesen — sei es bei der Forde-
rung, der ESG-konformen Finanzierung, den Bilan-
zierungsregelungen, dem rechtlichen Rahmen fiir
Mietrecht oder Klimaschutz, den Baustandards, der
Bauumsetzung oder den Innovationen. Wir schaffen
auch die zukiinftigen Aufgaben — aber nicht alleine!
Die Politik muss die Belange der sozialen Wohnungs-
wirtschaft ernst nehmen und in ihren Entscheidun-
gen berticksichtigen. —
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