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1 EINFUHRUNG

Die Innovationsfahigkeit von Unternehmen ist fur Wachstumsprozesse von Unternehmen,
Sektoren hin zu ganzen Volkswirtschaften zentral. Dies gilt auch fir reife Sektoren wie die
Immobilienwirtschaft’. Innovationspotenziale wurden fiir diese bedeutende Branche bislang
wenig erforscht — es besteht eine Forschungsliicke. Das Verstandnis von Innovationsdynamik
(intra- und intersektoral) ist fur die Analyse von makro- und mikro6konomischen Chancen und
Risiken von wesentlicher Bedeutung: Die erfolgreiche Nutzung von Innovationspotenzialen ist
mit Chancen fur Unternehmen und damit auch fir die jeweiligen Volkswirtschaften verbunden;
gleichzeitig bestehen aber selbst fir etablierte Anbieter (teilweise insbesondere fiir diese)
Risiken von Wettbewerbsverschiebungen hin zu neuen oder dynamischer agierenden
Konkurrenten und natirlich rechnet sich nicht per se jede Investition in neue Produkte und
Dienstleistungen. Mit dieser Studie méchten wir eine Grundlage schaffen flr das noch junge
Forschungsfeld ,Innovation und Immobilienwirtschaft, um diese Basis fir empirische
Folgeuntersuchungen zu nutzen.

1.1 Motivation

Mit dieser Studie mdchten wir erste Antworten auf flinf Kernfragen geben: Wie bedeutsam ist
das Thema? Wie entstehen Innovationen in Immobilienunternehmen? Gibt es unterschiedliche
Innovationsschwerpunkte in einzelnen Segmenten der Immobilienbranche? Was verhindert
Innovationstatigkeit? Was konnte verandert werden, um mehr Innovationen in der Branche zu
induzieren?

= Die Immobilienwirtschaft ist einer der groRten Sektoren in Deutschland. Die oben
gemachten Aussagen zur Notwendigkeit von Innovationen in einer Branche gelten nicht
minder fur die Immobilienbranche. In einem reifen Sektor kann die Dynamik niedriger
ausfallen als in jungen Branchen® — die grundséatzliche Relevanz ist aber auch fiir die

' Auf die Heterogenitit des Sektors gehen wir in Kapitel 3 noch detailliert ein. Pauschalaussagen sind
teilweise schwierig — ein Grofiteil der Analyse bedarf einer granularen Sicht (mindestens auf Ebene der
Sub-Sektoren).

2 Wobei eine zum Teil schleichende Veranderung ebenfalls betrachtliche Chancen- und Risikopotenziale
haben kann.
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1.2

Immobilienwirtschaft gegeben. Gerade weil die Immobilienbranche so grof} ist, haben
Veranderungen in der Branche rasch grof3e Relevanz fur die gesamte Volkswirtschaft:
Das gebundene Bruttoanlagevermoégen (zu Wiederbeschaffungspreisen) belauft sich auf
gut 12 Bio. Euro. Das entspricht etwa dem 4,5-fachen des Bruttoinlandsproduktes (IW,
IREBS, ZEW, RWTH Aachen, 2013). Trotz der hohen gesamtwirtschaftlichen Bedeutung
ist das Thema Innovation als Erfolgsfaktor der Immobilienwirtschaft national und
international bis dato kaum wissenschaftlich untersucht worden. Es gibt seit einigen
Jahren Untersuchungen zu ,Smart Cities” — d.h. die Verknlipfung und Koordination von
Infrastruktur durch innovative Informationstechnologien. Die Operationalisierung und der
notwendige Innovationsprozess wurden allerdings kaum beschrieben. Diese Studie
untersucht vor allem die Innovationspotenziale fir Sub-Sektoren und Unternehmen der
Immobilienwirtschaft.

Innovationen finden in Immobilien statt. Die Wertschopfung in Industrie- und
Dienstleistungsgesellschaften findet tGberwiegend in Gebauden statt. Immobilien pragen
Arbeits- und Kommunikationsablaufe. Mit geeigneten Immobilien (sowohl Buro, als auch
Logistik oder Industrieimmobilien) lassen sich nicht nur Kosten reduzieren, sondern auch
Kommunikationswege verandern und somit Innovationsprozesse steuern. Somit lasst
sich durch innovative Gebaude die Innovationstatigkeit der Immobiliennutzer erhéhen.
Wir veranschaulichen dies exkursorisch in Kapitel 5.

Innovationen als Nutzenpotenziale fur die
Immobilienwirtschaft

1.2.1 Innovative Losungen zu gesellschaftlichen Herausforderungen

Fir welche gesellschaftlichen Herausforderungen kann die Immobilienwirtschaft
Losungen bieten? Die beiden Grafiken (Abbildung 1 und Abbildung 2, unten) stammen
aus dem globalen Deloitte Millennial Survey mit dem Titel “Hohe Anforderungen und
hohe Erwartungen® (“Big demands and high expectations”). Die rechte Abbildung unten
(Abbildung 2) gibt durch die zusatzlichen Pfeile eine Einschatzung, fir welche
Herausforderungen die Immobilienwirtschaft (Teil-)Losungen bieten kann.

2
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Abbildung 1: Die grofiten gesellschaftlichen

Herausforderungen

Abbildung 2: Beitragspotenzial von Unternehmen
(die Pfeile markieren indikativ mégliches direktes
Beitragspotenzial der Immobilienwirtschaft)
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Quelle: Deloitte Quelle: Deloitte

Zumindest indikativ kann die Immobilienwirtschaft fir einen GroRteil der
gesellschaftlichen Herausforderungen einen Beitrag zur Losung leisten. Fur
belastbare Aussagen bedarf es detaillierterer empirischer Analysen. Und dafur bedarf es
zunachst eines besseren Verstandnisses von Innovationsprozessen der
Immobilienwirtschaft.

Herausforderungen fiir Deutschland. Wahrend sich die Grafiken oben auf die
globalen Herausforderungen beziehen, zeigt Abbildung 3 Auswertungen aus Sicht der
Deutschen zum Zusammenhang zwischen gesellschaftlichen Herausforderungen und
dem Beitrag, den Innovationen zur Lésung leisten kdnnen. Die Grafik zeigt die hohe
Erwartung an Unternehmen einen gesellschaftlichen Beitrag zu leisten (diese Antworten
liegen jeweils zwei Prozentpunkte oberhalb des globalen Durchschnitts).

Die groBten Herausforderungen in den nachsten 20 Jahren sehen die Deutschen
in den Bereichen Ressourcenknappheit und Demografie. Zum Thema
Ressourcenknappheit — und hiermit ist natirlich die globale Herausforderung des
Klimawandels wie in Abbildungen 1 und 2 gezeigt eng verknipft — kann die
Immobilienwirtschaft beispielsweise durch die Hebung von Energiesparpotenzialen
einen Beitrag leisten (Bienert, Geiger, & Cajias, 2012). Auf die demografischen
Herausforderungen kann die Immobilienwirtschaft durch adaquate strukturelle
Anpassungen bei Wohn-, Gewerbe- und Spezialimmobilien reagieren (Just, 2013).
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Abbildung 3: Deloitte Millenials Innovation Survey:
Zusammenfassung fir Deutschland

Abweichung zum

Zustimmung in globalen Schnitt

Aufgabe der Wirtschaft

Deutschiand = o punkten
Gesellschaftlicher Fortschritt 38% 2%
Vorantreiben von Innovationen 35% 2%
Gewinnerzielung 31% -4%

Abweichung zum

Grofite gesellschaftliche Herausforderungen Zustimmung in .
(néi.chstg 20 Jahre)... - Deut&chlgnd globalen Schnitt
in %-Punkien
Ressourcenknappheit 35% 1%
Alternde Bevolkerung 33% 5%
Infaltion 20% -12%
Wonach soliten Unternehmen sonst noch Zustimmung in Abweichung zu!n
beurteilt werden? Deutschland glpbillen SElnit
in %-Punkten
Mitarbeiterzufriedenheit u. Mitarbeiterbindung 72% 2%
Kundenzufriedenheit u. Kundenbindung 72% 3%
Okologische Bilanz 57% 7%
Innovationsfahigkeit 54% 4%
Beitrag zur kommunalen Entwicklung A7% -14%

Abweichung zum

Zustimmung in globalen Schnitt

Deutschland

Innovation ist maRgeblich fir Wachstum

Zustimmung 65% -13%
Quelle: Deloitte

1.2.2 Losungsbeitrage der Immobilienwirtschaft

Innovationen zwischen ,demand-pull“ und ,technology-push®: Erfolgreiche
Innovationen basieren auf einer Kombination aus Lésungsvorschlagen fiir unbefriedigte
Marktbedurfnissen  (demand-pull) und neuen technologischen Mdglichkeiten
(technology-push). Dabei sind viele Aspekte gleichzeitig zu bertcksichtigen; sie reichen
von Ver- und Entsorgung Uber Architektur hin zu der Beziehung zwischen privatem und
offentlichem Raum (siehe Abbildung 4)

Rechtlicher Rahmen und die politische Unterstiitzung entscheidend: Das rechtliche
und steuerrechtliche Umfeld haben einen bedeutenden Einfluss; Autoren wie Graniere
und Renda (Graniere & Renda, 2012) gehen explizit auf die Bedeutung der Politik als
wichtige Kraft in einem ganzheitlichen Innovationsansatz ein. Die OECD (OECD,
Eurostat, 2005) beschreibt, wie unter anderem der Schutz von Eigentumsrechten, die
steuerliche Férderung von Innovationszielen, ein niedriger Verwaltungsaufwand sowie
héhere Transparenz bezlglich der Innovationsférderung, die Innovationstatigkeit
beférdern kénnen.
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= Ein vielschichtiges Spektrum an Losungsbeitragen: Insgesamt lassen sich die
Nutzenpotenziale erfolgreicher Innovationstatigkeit in der Immobilienwirtschaft in die
folgenden drei Kategorien einteilen:

o Verbessertes Produkt und Dienstleistungsangebot:

= Nutzen innovativer Baustoffe und Bautechnik; Online-Datenbanken und
Vermittlungsplattformen. Dies koénnte zu Produktivitdtssteigerungen
fuhren oder héheren Konsumnutzen in Wohn- und Gewerbeimmobilien
fuhren. Dies kann sich z.B. in besserem Raumklima oder besserer
Belichtung ausdriicken.

= Reduktion der Prozesskosten in Immobilienunternehmen oder bei
Immobiliennutzern: Verbesserungen kénnen zum Beispiel dazu flihren,
dass Mietflachen effizienter genutzt werden oder dass Arbeitsablaufe in
den Immobilienunternehmen und/oder bei den Immobiliennutzern
beschleunigt werden.

= |nnovationsimpulse in andere Branchen dadurch geben, dass bessere
Wohn- und Arbeitsbedingungen direkten Nutzen stiften oder durch
Kreativitat fordernde Raumkonzepte zu Kreativitatssteigerungen flihren
(als Basis von Innovationen).

o Verbesserte Stadtplanung: Nutzen entsteht durch Verbesserungen in der
Stadtplanung. Integration  von  Wohn-,  Arbeits-, Freizeit- sowie
Versorgungswelten (Urbanisierung) kénnen Produktivitdtsgewinne oder héheren
Konsumnutzen ermdoglichen.

o Infrastruktur: Nutzen durch innovative Infrastrukturkonzepte. Das beinhaltet
unter anderem optimierte Mobilitatskonzepte, verbesserten Informationszugang
und reibungsarmere Energiesysteme.
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Abbildung 4: Innovation in der Immobilienwirtschaft
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Quelle: IREBS

Oben genannte Herausforderungen wie Ressourcenknappheit oder eine alternde
Bevolkerung kénnen durch die Immobilienwirtschaft adressiert werden. Die obige
Grafik illustriert die Wirkungszusammenhange zwischen Technologie, Energie,
Stadtplanung und Immobilienwirtschaft. Die Immobilienbranche ist mit dem Bau, dem
Betrieb und dem Rickbau von Gebauden flr viele Umweltbereiche malRgeblich: Etwa 25
bis 40 % des Energie-, 30 % des Rohstoffverbrauchs und 30 bis 40 % der
Treibhausgasemissionen werden im weitesten Sinne durch Immobilien verursacht
(Bienert, Geiger, & Cajias, 2012). Auch die Adaption von Wohn- und Lebensraum an
eine  zunehmend alternde  Gesellschaft erfordert eine Anpassung des
Leistungsspektrums durch innovative Leistungen. Die demografische Entwicklung
kdnnte zusatzlichen Innovationsdruck erzeugen, weil gerade die Zahl der
Erwerbsfahigen spurbar abnehmen wird. Die Notwendigkeit, Arbeitsleistungen zu
automatisieren, sprich durch Kapital zu ersetzen, nimmt folglich auch flr
Immobilienunternehmen zu. Das bedeutet dann auch, dass es nicht nur einen Engpass
auf dem Arbeitsmarkt, sondern im Umkehrschluss auch auf dem Kapitalmarkt geben
kénnte. Dies gilt nicht nur fur die Bereitstellung der innovativen Technologie, sondern
bereits fur die Entwicklung der Innovation, denn Innovationstatigkeit ist zumindest zum
Teil kapitalintensiv. Gerade in zyklischen Markten, wo der Zugang zu Fremdkapital mit
dem Marktlaufen mitschwingt, ist eine langfristige Planung des Kapitalbedarfs dann sehr
wichtig.
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Ein dynamisches Umfeld erfordert Flexibilitat. Veranderbare Rahmenbedingungen
erzwingen fur die Immobilienwirtschaft Anpassungsbedarf bezogen auf das Angebot von
Produkten, Dienstleistungen und Prozesse. Dies erfordert haufig offene
Unternehmensstrukturen: In unserer Studie beschreiben wir einen Baukasten, der hilft,
eigene Innovationspotenziale und die Risiken unterlassener Innovationstatigkeit zu
erkennen.

1.2.3 Weitere Einflussfaktoren bei der Abschatzung von

Innovationspotenzialen

Die Analyse von sektorspezifischen Innovationspotenzialen benétigt zahlreiche
Parameter. In der Analyse oben haben wir auf den lbergeordneten Rahmen abgestellt
(im weitesten Sinne technologischer, gesellschaftlicher, volkswirtschaftlicher und
politischer Rahmen). Die nachste Ebene ist das Branchenumfeld. Welche Faktoren
muss ein Unternehmen Uber den oben genannten Rahmen hinaus bericksichtigen? Ein
wichtiger Aspekt ist die Vorausschau — die Beachtung der Schllisseltrends. Dies ist die
Schnittstelle zu dem oben beschriebenen Ubergeordneten Rahmen. Die Analyse des
Sektorumfelds dient der Abschatzung des ,Machbaren® und des Risikos von
unterlassenen Innovationen. Die grafische Darstellung (Osterwalder & Pigneur, 2010)
zeigt die Vielfalt der auf Unternehmensebene zu bericksichtigenden Aspekte und
Wechselwirkungen.
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Abbildung 5: Sektorale Rahmenbedingungen
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1.3 Begriffsabgrenzungen: Dimensionen zur Unterscheidung von
Innovationstypen

= Der Innovationsbegriff:

Im Folgenden orientieren wir unsere Analyse an der Definition des Begriffs gemaf Voigt
(2008): Demnach ist eine Innovation neues Wissen, das zu einer nachhaltigen
wirtschaftlichen Nutzung fiihrt. Dies kann sich dann in Anlehnung an die Definition der
OECD (OECD, Eurostat, 2005) sowohl auf Giiter und Dienstleistungen als auch auf
Prozesse und die einzelnen Wertschépfungsstufen innerhalb der Prozesse beziehen,
also z.B. auf Produktion oder Marketing sowie das Zusammenbringen unterschiedlicher
interner und externer Ressourcen.

Der Prozess von Innovationstatigkeit sieht dabei idealtypisch wie folgt aus: Zunachst
wird in die Erforschung neuen Wissens investiert. Die daraus resultierenden Ergebnisse,
werden als Invention bezeichnet. Was die Invention von der Innovation trennt, ist die
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nachhaltige wirtschaftliche Nutzung — die Kommerzialisierung des neuen Wissens.
Nachhaltig bedeutet dabei, dass wirtschaftliche Nutzung nicht nur einmal stattfindet
sondern replizierbar ist.

Abbildung 6: Begriffsdefinition Innovation

=
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Wissen = Prozessen 11 W
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Quelle: In Anlehnung an Dowling , M. (Universitat Regensburg)

= |st die Investition in Forschung und die systematisch darauf aufbauende
Entwicklung innovativer Produkte und Dienstleistungen der einzige Weg fiir die
Immobilienwirtschaft? Die Entstehungswege von Innovationen sind vielfaltig: Aber
Toivonen und Tuominen (2009) erldutern, dass Innovationen ebenso praxisgetrieben
aus Kundenprojekten entstehen koénnen wie durch autonomes ,Forschen und
Entwickeln®. Sie kdnnen mal aktiv eigenmotiviert oder passiv durch Kundenbedirfnisse
angestoRen worden sein. Teile daraus flihren zu replizierbaren Ideen; das daraus
ausschopfbare Innovationspotenzial der entstandenen Prozess- und Produktideen wird
manchmal erst im Nachlauf erkannt, weiterentwickelt, um dann einem Markt angeboten
zu werden. Eine Zwischenform ist die Verkirzung der Untersuchungsphase bei
entsprechend verkiirzter ~Time-to-Market-Phase, und der Uberlegung, dass
Nachjustieren effizient und kundengerichtet auf Basis der spateren Markterfahrungen
erfolgt. In der Immobilienwirtschaft werden alle drei Wege der Ideenfindung genutzt. Der
Sektor kann also eine eher aktive oder passive Rolle einnehmen.
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Abbildung 7: Von der Ideenfindung bis zur Marktanwendung
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Quelle: Toivonen & Tuominen

Auch im Rahmen der obigen Definition bleibt die Begriffsabgrenzung oft schwer — insbesondere
das Unterscheidungsmerkmal ,neu“ fuhrt zu Definitionsproblemen. Daher bietet sich eine
weitere Untergliederung der obigen Definition in verschiedene Dimensionen an.

= Dimensionen zur Analyse der Begrifflichkeit ,,neues Wissen®“. Die obige Definition
nach Voigt (2008) wirft die Frage auf, wie ,neues Wissen“ definiert wird. Dies lasst sich
in die Fragestellungen gliedern:

o Wasist neu?
o Nach welchem Grad ist es neu?
o Fur wen ist es neu?

Abbildung 8: Innovationsdimensionen

Arten von
Inventionen

INHALTLICHE DIMENSION

Was ist neu?

Neues oder verandertes Angebot fiir einen Kunden, das am Markt eingefiihrt wird und sich tiberwiegend
durch Intangibilitat, Customization und intensiven Kundenkontakt auszeichnet. Es kann sich dabei um
Produkt-, Prozess- und/oder in Kombination als Geschaftsmodellinnovationen handeln.

INTENSITATSBEZOGENE DIMENSION

Nach welchem Grad neu?

Ein Forschungssprung ist nicht zwingend. Sowohl radikale als auch inkrementelle Neuerungen fallen
unter den Innovationsbegriff.

SUBJEKTDIMENSION

Fiir wen neu?
Die Beurteilung des Neuheitsgrads hangt vielfach von der subjektiven Wahrnehmung ab.

NORMATIVE DIMENSION

Neu = erfolgreich?

Der Erfolg in wirtschaftlicher Sicht oder die Verbesserung des Status Quo sind keine Voraussetzungen
zur Nutzung des Innovationsbegriffs. Aber die wirtschaftliche Anwendung ist essentiell.

Quelle: In Anlehnung an Hauschild & Salomo (ohne prozessuale Dimension)
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2 INNOVATION UND GESAMTWIRTSCHAFTLICHE
ENTWICKLUNG

Die Immobilienwirtschaft ist einer der vielfaltigsten und groRten Wirtschaftszweige in einer
Volkswirtschaft. MalRgeblich hierflr ist die Tatsache, dass die einzelnen Téatigkeiten und
Aktivitaten, die direkt und indirekt mit dieser Branche zusammenhangen, breit gefachert und
nicht klar voneinander abgegrenzt sind. So ist die Bauwirtschaft neben den Zweigen
Finanzierung, Planung und Management, welche gréRtenteils alle miteinander in
Zusammenhang stehen, ebenfalls wichtiger Bestandteil der Immobilienwirtschaft im weiteren
Sinne (IW, IREBS, ZEW, RWTH Aachen; 2013).

Insgesamt entfallen auf die Immobilienwirtschaft (im weiteren Sinne) rund 16% der gesamten
deutschen Bruttowertschdpfung, das waren 2013 insgesamt 480 Mrd. EUR. Innovationstatigkeit
der Immobilienbranche hat zudem nicht nur messbaren Einfluss auf die eigene Wertschépfung.
Es gibt daneben nicht-messbaren Einfluss auf die eigene Tatigkeit. Dies kénnte zum Beispiel in
der Zufriedenheit der Mitarbeiter oder vor allem der Kunden ausgedrickt werden. Sorgt die
Bau- und Immobilienwirtschaft flr effizientere Gebaude, entfallt ein grolRer Teil der
Produktivitatssteigerung nicht auf die Immobilienbranche, sondern auf deren Kunden, die
Nutzer der Immobilien. Hinzu kommt, dass zahlreiche Innovationen in Geb&uden nicht der
Immobilienbranche zugerechnet werden, sondern anderen Branchen, zum Beispiel der
chemischen oder der Maschinenbaubranche. Aus diesen Griinden sind alle folgenden Angaben
bestenfalls eine sehr grobe Naherung an die gesamtwirtschaften Effekte der
Innovationstatigkeit in der Immobilienwirtschaft. Hier ist weiterer Forschungsbedarf vorhanden,
um die oben skizzierten Zuordnungsprobleme wenigstens etwas zu verringern.

2.1 Statistische Auswertungen zum Thema Innovationen in
Deutschland

Deutschland gilt im internationalen Vergleich als innovatives Land (vgl. Abbildung 9 sowie
BDI/Deutsche Telekom Stiftung, 2013).> Hierbei stiitzt sich die deutsche Innovationskraft auf

® Innovationsindex = Kompositionsindikator aus 38 gleichgewichteten Einzelindikatoren der Bereiche
Wirtschaft, Bildung, Wissenschaft, Staat und Gesellschaft; fixes Landerset; Normierung von 0-100 (fur
weitere Informationen: BDI/Deutsche Telekom Stiftung 2013, S.48)
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mehrere Pfeiler: Insbesondere in den Bereichen Wirtschaft und Wissenschaft ist Deutschland
stark aufgestellt.

Abbildung 9: Innovationsindex

Innovationsindex
Kompositionsindikator aus 38
gleichgewichteten Einzelindikatoren

{

Schweiz
Singapur
Belgien
Niederlande
Schweden
Deutschland
Finnland
Danemark
Norwegen
USA

0 20 40 60 80

Quelle: BDI / Deutsche Telekom Stiftung 2013

Innerhalb Deutschlands sind allerdings starke regionale Unterschiede zu erkennen: So sind
insbesondere der Norden (Hamburg, Berlin, Bremen) und Siiden (Baden-Wirttemberg, Bayern,
Hessen) von einer deutlich starkeren Innovationskraft gepragt als die restlichen Regionen
(BDI/Deutsche Telekom Stiftung, 2013). Der Prognos Zukunftsatlas (Prognos AG, 2013)
veranschaulicht zudem, dass innovative Regionen in der Regel auch die wirtschaftlich starken
Regionen sind.

Neben volkswirtschaftlichen Kennziffern wie dem Bruttoinlandsprodukt je Beschaftigten oder
der Investitionsquote der Industrie bezieht dieser Indikator zur Messung der jeweiligen
Innovationsquote unter anderem auch die Patentintensitat mit ein.

Die europaische Patentstatistik zeigt, dass Deutschland die hochste Zahl an
Patentanmeldungen pro Jahr aufweist. Hohe Anmeldezahlen sind insbesondere in folgenden
Branchen zu verzeichnen:

»  Werbung und Geschéftsfliihrung (7.007 Anmeldungen im Jahr 2012),
= Ausbildung/sportliche und kulturelle Aktivitdten (6.712 Anmeldungen im Jahr 2012),
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= elektrische Apparate und Instrumente (4.335 Anmeldungen im Jahr 2012),
= Wissenschaft und technologische Dienstleistungen (2.973 Anmeldungen im Jahr 2012),
* medizinische Dienstleistungen (2.575 Anmeldungen im Jahr 2012).*

Die Immobilienwirtschaft ist nicht gesondert beim Deutschen Patent- und Markenamt erfasst.
Die Bauwirtschaft erreicht mit nur 1.101 Patentanmeldungen im Jahr 2012 den Rang 21 von 45
Innovationsklassen (entspricht nur 1,8% an der Gesamtheit aller eingereichten Patente). Dies
konnte als Indikation gewertet werden, dass die Bau- und Immobilienbranche hier Aufholbedarf
hat. Allerdings haben wir oben auch auf das Zuordnungsproblem hingewiesen: viele in
Immobilien oder fir deren Erstellung eingehende Patente werden eben nicht der Bau- und
Immobilienwirtschaft zugerechnet, sondern anderen benachbarten Industriebranchen. Um die
Innovationstatigkeit besser zu erfassen, lohnt ein indirekter Weg, die Messung der
Produktivitatsentwicklung in einzelnen Branchen.

2.2 Innovationserfolge in der Immobilienwirtschaft

Um die wirtschaftliche Entwicklung einer Volkswirtschaft zu erfassen, wird die
Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung (VGR) verwendet. Ein wichtiger Bestandteil hiervon ist
die Bruttowertschépfung, welche sich aus dem Produktionswert, d.h. den Herstellungskosten
abzuglich aller Vorleistungen und Importe ergibt. Sie ist ein wichtiges Maf} fur die Bedeutung
der einzelnen Wirtschaftsbereiche (Statistisches Bundesamt, 2014a).

2.2.1 Vergleich der Produktivitatskennziffern fir deutsche Branchen

An der Wertschopfungsstatistik lasst sich die Bedeutung der Immobilienwirtschaft ablesen. Die
héchsten Werte fur die Bruttowertschopfung je Erwerbstatigen erzielt das ,Grundsticks- und
Wohnungswesen®. Der ausgewiesene Wert lag 2013 mehr als flinf Mal oberhalb jenes Wertes
fur die gesamte Wirtschaft.

Rechnet man fir die Immobilienwirtschaft im weiteren Sinne die Wirtschaftszweige
Baugewerbe, die Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen sowie sonstige
Dienstleistungen anteilig hinzu, werden immer noch je Erwerbstatigen sehr hohe Werte
ausgewiesen.” Zur Entwicklung der Innovationsdynamik ist es nun aufschlussreich, die

4 vgl. Deutsches Patent- und Markenamt 2013

° Dies hat freilich auch etwas damit zu tun, dass die Immobilienwirtschaft per Definition sehr

kapitalintensiv ist.
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Veranderungsraten der Bruttowertschopfung je Erwerbstatigen als Indikation fir die
Produktivitdtsentwicklung zu analysieren. In den Jahren von 1992 bis 2012 nahm flir das
Grundstickswesen die Bruttowertschopfung je Erwerbstatigen um 1,3% p.a. zu; im Handel
belief sich der Anstieg auf 1,6% p.a. und im Verarbeitenden Gewerbe auf 3,4% p.a. Die
Entwicklung verlief fur die Immobilienwirtschaft also (schwach) unterdurchschnittlich — allerdings
bei geringeren Schwankungen fir das Grundstiickswesen als in einigen anderen Branchen
(z.B. Erbringung von Finanz- und Versicherungsleistungen).

Abbildung 10: : Bruttowertschépfung je Erwerbstatigen

(Veranderung in % gegentber Vorjahr)

Bruttowertschopfung je Erwerbstatigen
X-Achse: Veranderungen in % p.a. (9)
Y-Achse: Standardabweichung
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m [ and- und Forstwirtschaft, Fischerei + Produzierendes Gewerbe ohne Baugewerbe
A Verarbeitendes Gewerbe e Baugewerbe

mHandel, Verkehr, Gastgewerbe " Information und Kommunikation

Finanz- und Versicherungsleistungen ® Grundstucks- und Wohnungswesen
= Unternehmensdienstleister = Offentliche Dienstleister
= Sonstige Dienstleister = Insgesamt

Quelle: Destatis 2014b; Berechnungen: IREBS
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Fiir die weitere Auswertung betrachten wir die Immobilienwirtschaft im weiteren Sinne®

Abbildung 11: Gro3 und langsam

Immobilienwirtschaft sehr produktiv mit geringen Zuwachsen
X-Achse: Wachstumsrate der Bruttowertschopfung pro Erwerbstatigen (Mittelwert 1991-2013,in %)
Y-Achse: Bruttowertschopfung pro Erwerbstatigen (Mittelwert 1991-2013,in EUR)

Bubbles = aggregierte BWS

200.000 :
nach Branchen, in Mrd. EUR
180.000
Immobi'lienwins'chaft im
160.000 weiteren Sinne
140.000

Erbringung von Finanz- und
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-1% 0% 1% Gastgewerbe 2% 3% 4% 5%

Quelle: Destatis 2014b; Berechnungen: IREBS

Abbildung 11 veranschaulicht, dass die Immobilienwirtschaft im weiteren Sinne eine etwa so
hohe Wertschépfung erzielt wie das Verarbeitende Gewerbe,” dass gleichzeitig die
Produktivitat, hier gemessen durch die Bruttowertschépfung je Erwerbstatigen, deutlich héher

® Hier flieRen das Baugewerbe sowie das Grundstiicks- und Wohnungswesen zu 100%, die Bereiche
Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen sowie sonstige Dienstleister zu 55% bzw.
10,3% ein (vgl. Deutscher Verband fir Wohnungswesen, Stadtebau und Raumordnung e.V./Gesellschaft
fur Immobilienwirtschaftliche Forschung e.V. (Hrsg.), S. 13). Bezlglich der Finanzdienstleister ergibt sich
der Anteil von 55% durch den Anteilswert der mit Immobilien besicherten Kredite im Jahr 2013 am
gesamten Kreditvolumen. Die sonstigen Dienstleister wie Rechtsberater oder Wirtschaftsprfer erbringen
zu rund 10,3% Leistungen fur die Immobilienwirtschaft. (Fur detaillierte Informationen: vgl. Deutscher
Verband  fur  Wohnungswesen,  Stadtebau  und Raumordnung  e.V./Gesellschaft  fur
Immobilienwirtschaftliche Forschung e.V. (Hrsg.), S. 13f.).

" Wobei hier natiirlich die Immobilienwirtschaft im Weiteren Sinne auch die weiteste Abgrenzung darstellt.
Erfolgreiche Arbeitsteilung kénnte dazu gefihrt haben, dass Industrieunternehmen produktiver wurden,
dass ausgelagerte Krafte aber nicht mehr der Industriebranche zugerechnet werden. Das erhéht die
Produktivitdt und senkt die Wertschdpfung. Da die Immobilienwirtschaft i.w.S. per Definition viele Erfolge
sinnvoller Arbeitsteilung aggregiert, erscheint sie gro und ggf. als langsam.
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ist als in den anderen erfassten Branchen und dass die mittlere Veranderungsrate der
Bruttowertschépfung je Erwerbstatigen unterdurchschnittlich war. Dies kann als Indiz dafiir
gewertet werden, dass die Innovationskraft der Branche in den 20 Jahren ebenfalls nur
unterdurchschnittlich ausfallt.

Dies veranschaulicht auch eine andere Statistik: Nur ein geringer Anteil der kleineren
Unternehmen hat in den zurlckliegenden Jahren neue Produkte oder Dienstleistungen
eingefiihrt — und dies gilt fiir quasi alle untersuchten Jahre wie Abbildung 12 zeigt®. Freilich stellt
sich auch bei dieser Statistik die Frage, ob die Erfassung fir die Immobilienwirtschaft ahnlich
treffsicher gelingen kann wie flr Branchen des Verarbeitenden Gewerbes und ob neue
Produkte und Prozesse fir die Immobilienwirtschaft ahnlich klar unterscheidbar sind wie fir
Industrieunternehmen. Abbildung 12 zeigt auch, dass firr die meisten Branchen eine zyklische

Bewegung der Innovationstatigkeit aus den Daten herauslesbar ist und dass die
Immobilienwirtschaft in einem &hnlichen Innovationszyklus zu schwingen scheint wie die
Bauwirtschaft sowie das Verarbeitende Gewerbe. Die geringe Zahl an Datenpunkten lasst
jedoch hier keine valide empirische Prifung zu.

Abbildung 12: Entwicklung der Innovatorenanteile nach Wirtschaftszweigen

Entwicklung der Innovatorenanteile nach Wirtschaftszweigen

Anteil der mittelstandischen Unternehmen (bis 500 Mio. EUR Jahresumsatz), der in den
zurlickliegenden Jahren neue Produkte oder Prozesse eingefiihrt hat (aus Sicht des Unternehmens)

70%
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10%
0%

2002 20
m FuE-intensives Verarbeitendes Gewerbe mBau
m sonstige Dienstleistungen m sonstiges Verarbeitendes Gewerbe
= Wissensintensive Dienstleistungen » Immobilienwirtschaft im weiteren Sinne

Quelle Kf\W Economic Research

® Innovatorenanteile/-quote: Anteil der mittelstandischen Unternehmen (bis 500 Mio. EUR Jahresumsatz),
die in den zurlckliegenden Jahren neue Produkte oder Prozesse eingefiihrt haben (aus Sicht des
Unternehmens).
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2.2.2 Vergleich einzelner immobilienwirtschaftlichen Subsektoren

Es koénnte die These vertreten werden, dass die Immobilienwirtschaft auch deswegen
innovationsarmer ist als andere Branchen, weil der akademische Unterbau geringer entwickelt
ist. Tatsachlich ist die Immobilienwirtschaftslehre noch als sehr junge Disziplin.

Erst seit 1990 ist das Fach Immobilienwirtschaftslehre etabliert, und es werden spezifische
Studien- und Weiterbildungsangebote eingerichtet. So gibt es aktuell 42 spezifisch auf die
Immobilienwirtschaft ausgerichtete Studienangebote an 32 verschiedenen Hochschulen. Das
Angebot an baunahen Studiengangen ist deutlich umfangreicher, und natirlich gibt es deutlich
mehr allgemeine betriebs- oder volkswirtschaftliche Studiengange. Allein der Vergleich der
bauingenieurswissenschaftlichen und der immobilienwirtschaftlichen Studiengange durfte aber
erklaren helfen, warum technische Innovationen eine gro3e Rolle fir die Immobilienwirtschaft
spielen.

Abbildung 13: Anzahl Studienmdglichkeiten bau- und

immobilienwirtschaftlicher Studiengange

Mehr spezifische Studienangebote
Anzahl Studienméglichkeiten bau- und
immobilienwirtschaftlicher Studiengange

Betriebswirtschaft |8 > s —— 1531
Wirtschaftsingenieurwesen |
Architektur
Volkswirtschaft
Bauingenieurwesen
Bauen im Bestand

Facility Management

I Immobilienwirtschaft-management

Innenarchitektur

0 1.000
= Anzahl Hochschulen

Quelle: xStudy SE (www.studieren.de) / Stand: April 2014

Eine weitere These fir die geringen Innovationskrafte der Immobilienwirtschaft konnte lauten,
dass die Immobilienwirtschaft eine sehr alte und bereits entwickelte Branche ist. Es werden
sehr grundsatzliche Bedulrfnisse adressiert, flir deren Befriedigung haufig Kkleinere
Veranderungen in einem Umfeld der Sicherheit wichtiger sind als radikale Briiche. Der heutige
Stand spiegelt letztlich Jahrtausende inkrementeller Verbesserungen. Eine geringe
Innovationskraft ist moglicherweise zum Teil Ausdruck eines Niveaueffektes einer arrivierten
Branche (z.B. Optimierung Wohnunterkiinfte hinsichtlich Komfort und Funktionalitat etc.).
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Abbildung 14: Genese der Immobilienbranche

Steinzeit Industrialisierung Heute
(-0,6 Mio. Jahre) (1900) (2014)

Wohnen

Arbeiten

Einkaufen

Quelle: IREBS

2.3 Kombinierte Google-Abfrage

Um weitere Indizien fiir die Innovationskraft der bis dato nicht in der Patent- und Markenstatistik
erfassten Immobilienbranche zu erheben, bietet sich die Methode der kombinierten Google-
Abfrage an.

Abbildung 15 zeigt die Anzahl der Treffer, die sich in Kombination mit dem Suchbegriff
»Innovation ergeben. Demnach tritt die ,Immobilienwirtschaft* mit rund 5,7 Mio. Treffern zwar
haufiger als beispielsweise die Medizintechnik mit 1,0 Mio. Treffern bei verbundener Suche mit
dem Begriff Innovation auf, reicht bei weitem jedoch nicht an das Segment Pharmazie mit 14,5
Mio. Treffern oder das Segment IT mit unglaublichen 272 Mio. Treffern heran.® Relativiert man
diese Werte mit der Bruttowertschdopfung je Branche, verliert die Immobilienwirtschaft
angesichts ihres Branchengewichts auch bei diesem Indikator relativ zu vielen anderen
Branchen an Gewicht.

o Aufgrund der starken Verzerrung infolge der hohen Anzahl an Suchergebnissen ist der Suchbegriff ,IT*
nicht in Abbildung 15 aufgefiihrt.
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Abbildung 15: Anzahl Treffer bei Google-Abfrage "Innovation" (dt.) + ...

Rund 5 Millionen Treffer - immerhin

Anzahl Treffer bei kombinierter Google-Abfrage
"Innovation" (dt.) +...

"Pharmazie"

"Medien"
"Baugewerbe"
"Immobilienwirtschaft"
"Medizin"
"Maschinenbau"
"Immobilien"
"Elektrotechnik"

"Bauwirtschaft"

"Medizintechnik"

0,00 Mio. 5,00 Mio. 10,00 Mio. 15,00 Mio.

Quelle: Google, eigene Recherche

Alle diese Statistiken zielen in eine Richtung: Die Immobilienbranche hat das Thema
.Innovation“ erkannt, sich ihm jedoch noch nicht annahernd so entschieden zugewandt wie
andere Branchen. Wir werden institutionelle Grinde fir dieses Aufholpotenzial spater
untersuchen.

2.4 Warum die Innovationskraft in der Branche
unterdurchschnittlich ist

Innovationen werden typischerweise durch verschiedene Faktoren begtnstigt. So ist z.B. die
Transparenz der Markte ein wichtiger Treiber fir die Innovationskraft einer Branche: Der
Informationsaustausch zwischen Marktakteuren (sowohl Unternehmen untereinander als auch
zwischen Unternehmen und Kunden) ermdoglicht einen férderlichen Informationsfluss, welcher
Uber Innovationspotenziale im Markt Aufschluss gibt. Jedoch ist der Immobilienmarkt traditionell
eher intransparent. Gerade in einer eher kleinteiligen und heterogenen Marktstruktur dient
Intransparenz als Konkurrenzblocker und damit auch als Innovationsblocker (siehe Abbildung
16).
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Auch der fehlende Patentschutz ist natlrlich ein Argument gegen Innovationstatigkeit. Wenn
Innovationen nicht hinreichend monetisiert werden kdnnen, unterbleiben sie. Dabei ist der
Patentschutz ein zweischneidiges Schwert, da er den Zugang zum Wissen und damit zu darauf
aufbauenden Ideen hindert, letztlich die Durchdringung verlangsamt. Ublicherweise wird aber
argumentiert, dass ein wirksamer Patentschutz mit moderater Laufzeit ein effizientes Mittel ist,
um kapitalintensive Innovationen zu stimulieren.

Die Immobilienbranche ist zwar einerseits kleinteilig, andererseits in ihrer fundamentalen
Entscheidungsstruktur von wenigen Entscheidern malfigeblich beeinflusst. Dies betrifft Politiker,
Verbadnde und zum Beispiel Finanzierungshauser. Auch dies kdnnte prinzipiell Marktzutritte
erschweren und damit den Innovationsprozess bremsen. Hier dirften die Kapitalintensivitat und
insbesondere die Abhangigkeit von Fremdkapital und die damit verbundenen Verflechtungen
mit der Finanzbranche ausschlaggebende Bremsfaktoren sein. Fir Innovationsprozesse ist der
Schumpetersche Prozess der kreativen Zerstérung entscheidend. Wenn dieser Prozess jedoch
aufgrund der hohen Kapitalbindung zum Beispiel in Form von Biroflachen in Vorstadten und
durch die hohen Fremdfinanzierungsquoten Risiken fir die gesamten Finanzmarkte und damit
die Gesamtwirtschaft hat, dann hatte eine zlgellose kreative Zerstdrung mitunter sehr
gravierende Kollateralschaden zur Folge. Dies muss jedoch nicht zwingend daflr sprechen, die
Branche gegeniber der kreativen Zerstérung abzuschotten, sondern wirde wohl vor allem
andere Finanzierungsstrukturen erfordern, die deutlich mehr auf Eigenkapital setzen wiirden.

Damit sind wir auch bei einem anderen zentralen Aspekt: Ahnlich wie in vielen kapitalintensiven
Industriebranchen ist der Kapitalmarkt ein Schubgeber fir Innovationen der Immobilienbranche.
Dies wird in der Politik jedoch haufig eher als Risiko gesehen — teilweise aus den zuvor
gegebenen Grinden und keineswegs immer zu Unrecht. Kapitalmarktallokationen erfolgen
schnell und sorgen damit bei einer per se langsam agierenden Branche fir Reibungen. Diese
kénnen hilfreich sein, sie kdnnen aber auch langfristige Strukturen zu Gunsten kurzfristiger
Opportunitaten zerstéren. Eine Kongruenz zwischen langfristig sinnvollen Innovationen fir die
Nutzer und Immobilienunternehmen und der kurzfristig orientierten Kapitalgeber ist nicht
zwingend. Solange diese Kongruenz nicht vorliegt, wirkt das Missverhaltnis
innovationshemmend, da zwei Seiten aus finanzwirtschaftlicher und realwirtschaftlicher Welt
nicht an einem Strang ziehen.
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+ Was begilinstigt

Abbildung 16: Treiberfaktoren fiir Innovationen

Innovationen?

Wirksamer Patentschutz

Vernetzung zwischen Unternehmen,
benachbarten Branchen.

Transparenz der Markte, Informationsfluss
zwischen Unternehmen und Markten.
Kooperation mit Kunden, Lieferanten,
Verbanden und Forschungseinrichtungen.
Ausreichend Ausgaben fir F&E.

Akzeptanz von Risiko, passende
Unternehmenskultur (z.B. Fehlerakzeptanz).
Freiraum fur Projekte auRerhalb des
traditionellen Geschaftsmodell.

Koordinierte Markt- und Kundenorientierung
Innovationskultur; Gelebte Ziel - und
Erfolgsorientierung.

Research (6ffentlich und privat)

Wie sieht es in der
Immobilienwirtschaft aus?

Begrenzter Patentschutz

Begrenzte Moglichkeiten von GroRenvorteilen
Vernetzung notwendig, Austausch von
Expertise beschrankt

Markte noch immer vergleichsweise
intransparent: Fungiert als Konkurrenzblocker,
jedoch auch als Innovationsblocker.
Immobilienwirtschaftliche Forschung ist noch
vergleichsweise jung; wachst die Zahl der
Forscher? Offentlich ja, privat unsicher.

Hohe Eingriffsintensitat der 6ffentlichen Hand;
haufig sind Regelanderungen auch
Innovationsschubgeber, z.B. im
Umweltschutz; steuerliche Regelungen tw. als
Schubgeber und als Bremsklotz

Quelle: IREBS
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2.5 Exkurs: die Interaktion zwischen Offentlicher und privater
Hand am Beispiel Energieeffizienz

Die Immobilienwirtschaft wird massiv durch Entwicklungen in Politik und Wirtschaft sowie
Praferenzen von Marktakteuren insbesondere den Nutzern von Immobilien beeinflusst.

Letztendlich ergibt sich hierdurch ein systemisches Wirkungsgeflige. Insbesondere die Parteien
Offentlichkeit/6ffentliche Hand und Privatwirtschaft/private Akteure bilden ein starkes
Gegengewicht zueinander, obgleich sie in verschiedenen Punkten eng verzahnt sind. Um die
Komplexitdt dieses Zusammenhangs darzustellen, dient im Folgenden das Beispiel
Klimawandel und Immobilienwirtschaft. Schatzungsweise rund 30 bis 40% aller ausgestofienen
Emissionen sind durch die Immobilienwirtschaft verursacht (OECD, 2003).

Aus diesem Grund bieten gezielte Innovationen in der Immobilienwirtschaft ein besonders
hohes Potenzial fur Verbesserungen in diesem Segment.

Das Thema Nachhaltigkeit kann in der Immobilienbranche folglich als eine Art
Innovationstreiber gesehen werden, welcher von staatlicher Seite unter anderem durch Gesetze
forciert und auf privater Seite adaptiert wird. Hierlber hinaus wird das Thema nicht nur staatlich
gefordert, sondern auch geférdert, wie beispielsweise Zuschiisse im Rahmen energetischer
Sanierungen zeigen. Veranderte Material- und Bauvorgaben fiihren dazu, dass private Akteure
diese nicht nur adaptieren, sondern auch (re)agieren und den geanderten Vorgaben mittels
Innovationen im Material- und Arbeitsbereich Rechnung tragen. Gleichzeitig reflektieren die
politischen Entscheidungen naturlich Stimmungen der Wahlermehrheit, und diese sind immer
Immobiliennutzer. Das Thema ,Klimawandel* war fur viele Wahler insbesondere vor der
Finanzkrise sehr wichtig, sie wollten einen eigenen Beitrag leisten und gaben der Politik klare
Auftrage, hier mehr zu tun. Auch Gewerbeimmobiliennutzer méchten durch Investitionen in
energieeffiziente Immobilien zum einen ihre Energiekosten senken und zum anderen ihr Image
gegenuber den Kunden verbessern. Investitionen in energieeffiziente Immobilien sind daher
teilweise auch das Ergebnis marktgetriebener Unternehmen.®

% Selbstverstandlich gibt es auch Unternehmer, die aus 6kologischer Uberzeugung

EnergieeffizienzmalRnahmen durchgefihrt haben.
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Anzumerken ist hier allerdings gleichsam, dass nicht alle Innovationen aus Vorgaben der
offentlichen Organe resultieren. Vielfach dienen sie auch reinen Optimierungsbestrebungen wie
leistungsfahigeren Baumaterialien, Kosteneinsparungen oder Leistungsoptimierungen (vgl.
Tabelle 1, bspw. zunehmend leichterer Beton flr immer komplexere Baumalinahmen).

Tabelle 1: Veranderung der Verbrauchskennwerte/Materialien im Wohnbau

Energieverbrauch

Warmedammung

Wasserverbrauch

Beton

Quelle: Arbeitsgemeinschaft fir zeitgemafles Bauen e.V,

Bundesamt

225 kWh/m?a

0,55 m? h °C/kcal
Warmedurchlass-
widerstand (= U-Wert
1,56 W/m?2K)
(Ziegelwénde, 38cm
Dicke)

20 | pro Person/Tag je
Haushalt

Romanzement,
Portlandzement,
Stahlbeton

240 kWh/m?a

U-Wert 1 - 1,56 W/m2K
(DIN 4108)

85 | pro Person/Tag je
Haushalt

Spannbeton,
Porenbeton

90kWh/m?a

U-Wert 0,28 W/m2K
(EnEV 2014; DIN
18599)

120 | pro
Person/Tag je
Haushalt

Leichtbeton,
Textilbeton,
alternative
Baustoffe (Carbon-
Integration etc.)

Eicke-Hennig; Dt. Bundesregierung (EnEV) BDWE, Statistisches
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3 IMMOBILIENWIRTSCHAFTLICH RELEVANTE
INNOVATIONSMODELLE

3.1 Ein Baukasten fur die Analyse der Innovationstatigkeit in der
Immobilienwirtschaft

Eine Analyse der Innovationspotenziale fir die gesamte Immobilienwirtschaft im weiteren Sinne
erscheint kaum moglich — dafir ist die Branche zu heterogen. Die Untersuchung der
Innovationspotenziale erfordert eine granulare Untersuchung nach Sub-Sektoren''. Zunachst
bedarf es hierflir einer Darstellung der Immobilienwirtschaft nach einzelnen Bausteinen. Diese
beruht auf dem ,Haus der Immobilienwirtschaft* (Schulte, 1998); dieses wurde flr die weitere
Potenzialanalyse von Innovationen angepasst, um Bezlige zwischen einzelnen Bausteinen
besser zu veranschaulichen.

Abbildung 17: Ubersicht zur Immobilienwirtschaft

Politik (Rechtlicher und steuerlicher Rahmen)
Anlieger ClitR s
R immobilien Manager Manager
- Immobilien-
Zierer
marketingdienstl.
priifer
Invest- Anwalte u. Notare Research
ment- Gewerbe- Recht Hauser
i technikanbieter Anbieter
Sonstige hersteller
Finanz- " .
dienstl Projekt- Ingenieur-
: entwickler biros
in'\sn?lrc];:)?i;n Stadtplaner Architektur-
Ver- (Stadtplanung) biiros

siche-

Behordl. :
rungen
s

Beratung Verbande

Hochschulen, Forschung u. sonstige Bildung

Quelle: IREBS

! Empirisch dann spater in einer Folgestudie auf Unternehmensebene — und in dieser Studie anhand
exemplarischer Anwendungsbeispiele.
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Breites Spektrum an Akteuren: Die immobilienwirtschaftliche Wertschopfungskette ist
breit gefachert. Es gehoéren Investoren, Planer, Baufirmen, Asset Manager, Architekten,
Finanzierer und viele weitere Branchen dazu.

Der Nutzer als Schubgeber: Wie oben gezeigt, ist eine Moglichkeit, Innovationen
anzustof3en, die bedarfsgerechte Entwicklung von Produkten und Diensten fir den
Kunden. Der Nutzer von Immobilien steht folglich in einer Schlisselposition auch im
Innovationsprozess von Immobilienunternehmen. Die genaue Markt- und
Bedarfsanalyse ist elementar fir diesen Prozess (vgl. Abbildung 5).

Einbindung wichtiger sonstiger Akteure: In der weiteren Analyse geht es auch um
die Diffusion von Wissen innerhalb der Immobilienwirtschaft und die intra- und
intersektorale  Offnung der Branche sowie um Rahmenbedingungen fir
Innovationsprozesse. Ein geweiteter Blick — auch auf angrenzende Akteure — bereichert
die Analyse. Beim Thema W.issens- und Ideengenerierung sind z.B. die
Bildungseinrichtungen und Beratungsh&user involviert — und somit in der Ubersicht
enthalten. Darlber hinaus sind die Politik und die Verbande als Impulsgeber in das
Schema einbezogen.

Die Abgrenzung der Immobilienwirtschaft ist nicht immer trennscharf méglich:
Sicherlich kann jedes Feld noch feingliedriger betrachtet werden. Es bedarf aber auch
einer Struktur fur Analysen, die sich noch handhaben lasst. Wie in der weiteren
Betrachtung von offenen versus geschlossenen Innovationen (Kapitel 3.3) abzulesen ist,
durfte das Spielfeld der relevanten Akteure in Zukunft noch grofRer werden und die
Grenzen zwischen Teilbereichen der Immobilienwirtschaft kdnnten  weiter
verschwimmen.

3.2 Innovationsbausteine fur die Immobilienwirtschaft

3.2.1 Innovationsarten

Zur Analyse des Innovationspotenzials der Immobilienwirtschaft bedarf es einer Struktur
unterschiedlicher Innovationsarten bzw. -stile. Fir das nachfolgende Kapitel 4 beschreiben wir
zunachst im Folgenden relevante Innovationsbausteine.

Produkt- und Serviceinnovationen bedeuten fir die Immobilienwirtschaft
Absatzpotenzial. Durch Produktinnovationen entstehen neue Produkte, durch
Serviceinnovationen neue Dienstleistungen. Diese Innovationen erschlieRen zusatzliche
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Umsatzpotenziale. In reifen Branchen ist das Leistungsspektrum haufig nahezu starr, es
haben sich klare Standards etabliert. Bei innovativen Produkten und Dienstleistungen
geht es um die Erfullung ,brachliegender Kundenbedirfnisse auf Basis bereits
bestehender Prozesse oder unter Anwendung der unten dargestellten
Prozessinnovationen. ,Im Gegensatz zu einer Produktinnovation bedarf es bei einer
Prozessinnovation einer innerbetrieblichen Durchsetzung. Generell kann man sagen,
dass Prozessinnovationen sich leichter durchsetzen koénnen, als Produktinnovation
(Hauschildt, 2011).° Dabei kénnen Produktinnovationen rasch zu
Wettbewerbsparametern werden. Intensiver Innovationswettbewerb birgt hierbei fir
Unternehmen auch Risiken — doch schwerer wiegt das Risiko, den Wettbewerb nicht
anzunehmen.

» The treadmill of ever more similar products coming at an ever-faster pace is a race
that very few can hope to win” (Chesbrough, 2011).

Prozessinnovationen zielen eher auf die Leistungserstellung:

o Bei Prozessinnovationen geht es eher um die Erhéhung der Leistungseffizienz.
Hierdurch kdnnen durch optimierte Prozesse die Kosten gesenkt oder der
Umsatz gesteigert werden.

o Darlber hinaus koénnen Prozessinnovationen auch zu einer flexibleren
Leistungserstellung fihren, sodass Prozessinnovationen bestimmte Produkt- und
Serviceinnovationen Uberhaupt erst méglich machen kénnen.

Abbildung 18: Innovationsaktivitatsniveau haufig vom Reifegrad

Innovations-
aktivitats-
niveau

Prozessinnovationen

Produktinnovationen

Zeit/Reifegrad der Industrie
Quelle: Utterback zitiert nach Voigt
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O

In etablierten Branchen dominieren oft Prozessinnovationen, da eine
Produktdifferenzierung haufig nicht mehr mdglich ist und in Folge vor allem
Kostensenkungen angestrebt werden. In relativ jungen Branchen stehen
hingegen Produkt- und Serviceinnovationen im Vordergrund, da der Wettbewerb
besonders auf unterschiedliche Produkt- und Serviceangebote abzielt (vgl.
Abbildung 18).

Stehen fiur die Immobilienwirtschaft Prozessinnovationen im Fokus? Auf Basis der
obigen Grafik kénnte man dies vermuten. Wir werden diese Thematik in den
exemplarischen Befragungen weiter beleuchten. Fir eine belastbare Antwort fir die
Immobilienwirtschaft ist weitere empirische Forschung notwendig. "

3.2.2 Immobilienwirtschaftlicher Bezug bei der Untergliederung nach
Innovationsarten

Die Abstufung von Produkt- vs. Serviceinnovationen hat unterschiedliche
Relevanz fiir die Branchen des Immobiliensektors. Die Relevanz von Produkt- und
Serviceinnovationen ist fir die unterschiedlichen Sektoren der Immobilienwirtschaft
unterschiedlich ausgepragt.

O

Die Bauwirtschaft mit Potenzial aus einer Mischung aus Produkt- und
Serviceinnovationen: Fir Bauunternehmen und Bauzulieferer gibt es einen
starken Bezug zu Produkten und somit eine hohe Relevanz von
Produktinnovationen. Gleichzeitig ist das Bestreben in diesem Bereich hoch, das
Spektrum an (innovativen) Dienstleistungen rund um die Produkte auszuweiten,

'2 Bruno Weishaupt beschreibt in seinem Buch ,Systeminnovation“ (Weisshaupt, 2006) eine Analyse auf
Basis eines Plans fir eine geanderte Systemarchitektur am Beispiel der Gebaudetechnik. Themen wie
Leitsysteme, Gebaudeinfrastruktur, Gefahrenmanagement wurden in einem Prozessbild abgebildet.
+LAuch das Potenzial der Gebaudearten und ihrer Organisation haben wir auf dieser Basis neu
eingeschatzt und als neuen, separaten Geschaftsbereich erkannt® sagte der befragte Siemens Manager.
Er fihrte aus, dass die Erkenntnisse fir neue Produkte nicht der wichtigste Aspekt der Analyse war,

sondern der

veranderte Blick auf das Gesamtsystem. Also eine integrierte Analyse von

Innovationspotenzialen bei Produkten und Dienstleistungen sowie Prozessen zur Leistungserstellung.

27



Innovationen in der Immobilienwirtschaft

weil die Margen in vielen Bausparten in den letzten Jahren unter Druck waren.™
Somit soll durch die Expansion im Dienstleistungsangebot die Gesamtrentabilitat
durch margenstarkere Dienstleistungen stabilisiert oder sogar ausgeweitet
werden.

o Finanzinnovationen sind haufig eine Mischung aus Produkt- und
Serviceinnovationen: Im Bereich der Finanzierung von Immobilien und
Transaktionen sind die Ubergénge zwischen Produkt- und Serviceinnovationen
teilweise flieRend. Eine moégliche Unterscheidung kann die Art der Bereitstellung
der Finanzierungsmittel und Anlageprodukte (als Produktinnovationen) in
Abgrenzung zum sonstigen Dienstleistungsspektrum der Finanzinstitute sein.

o Planungsinnovationen sind Serviceinnovationen rund um das Produkt
Immobilie: Innovationspotenziale im Bereich Planung beruhen einerseits auf
Innovationserfolgen in der Projektentwicklung (hybride Stellung zwischen Bau
und Planung). Andererseits kdnnen technologische Neuerungen und
Prozessinnovationen die Planungstools- und -prozesse vorantreiben. Damit
kénnen durch Architektur- und Ingenieurblros bessere Planungsdienstleistungen
(Serviceinnovationen) angeboten werden.

Bei der Analyse der Prozesse muss auf die Geschiftsprozesse und das
Geschiftsmodell abgestellt werden. Die produktgetriebenen Teile der
Immobilienwirtschaft lassen sich mit der klassischen Wertschopfungskette von Porter
analysieren (Porter, 2013). Bezogen auf den dienstleistungsgetriebenen Teilmarkt
bedarf es eines adaptierten Wertschépfungskettenmodells. Fir eine ausreichend
detaillierte Analyse der Innovationspotenziale der Prozessketten von spezifischen
Unternehmen reichen diese Ubergeordneten Schemata allerdings zumeist nicht aus. Es
bedarf einer individuellen Analyse des Sub-Sektors und der Einzelunternehmen. Wichtig
ist, dass gerade flr dieses Verstandnis der geeigneten Produkte und Prozessketten eine
Integration des Kunden essentiell ist, denn nur durch das frihe Erkennen von
Kundenbedlrfnissen lasst sich der bedarfsgetriebene Innovationsprozess rechtzeitig
starten.

'® Die Basisliteratur hat sich lange auf das Thema Produktinnovation fokussiert. Erst die jliingere Literatur
wie z.B. Chesbrough (2011) widmete sich dem Thema Serviceinnovation. Dabei geht es haufig um die
Ausweitung von Dienstleistungsanteilen von eher produktorientierten Unternehmen.
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3.3 Offene vs. geschlossene Innovationen

Bei Innovationsprozessen wird haufig unterschieden, ob die Genese einer Innovation offen oder
geschlossen erfolgt.

Vereinfacht gesprochen bedeutet dies: vertraut man fir den Entstehungsprozess von
Innovationen sowie deren Vermarktung auf das Know-How der eigenen Mitarbeiter
(geschlossene Innovation) oder zieht man externes Wissen hinzu (offene Innovation).
Entscheidend fir die Wahl der Prozessart sind der Typ der jeweiligen Innovation, die
Unternehmensart sowie die vorherrschende Branchenstruktur. Ein Abwagen der Vor- und
Nachteile unter Bericksichtigung der zur Verfigung stehenden Kapazitaten und Ressourcen
(sowohl Human- als auch finanzielle Ressourcen etc.) hilft, den geeigneten Innovationsprozess
zu finden.

Abbildung 19 zeigt schematisch die zentralen Unterschiede zwischen dem geschlossenem und
dem offenen Innovationsmodell.

Abbildung 19: Geschlossenes vs. offenes Innovationsmodell

Lizensierung :ﬂ:clltf'er

/T&chnmngia—Spin-om Firmen

Interme —_
. Meuer
Wissenschafts- ;’ag:mal.ogle- o = Markt
& Technologie- asis
basls e e e ee e mata 000 RN U ;l;tl;::ller
Forschungs- Meue Produltel Externe
recherchen Entwicklung Services ;:ﬂh"ﬂ"ﬂ!liﬂ' Technologis-Insourcing
i

F = < E
GESCHLOSSENE INNOVATION
- Das ,traditionelle” Innovationsmodell -

F — = E
OFFNE INNOVATION
- Das ,moderne” Innovationsmodell -

Quelle: Chesbrough/Berkeley 2004

Das geschlossene Modell bietet den Vorteil, dass die durch das Unternehmen eingebrachten,
entwickelten und kommerzialisierten ldeen unter der Kontrolle des Unternehmens bleiben. Die
Eigenstandigkeit der Forschung und Entwicklung bleibt also gewahrt. Dies hangt oft mit einem
so genannten Innovationskreis zusammen: Das Unternehmen mit geschlossenen Innovationen
ist idealtypisch auf seinem Gebiet in einer Marktfihrerposition, da es im Vergleich zur
Konkurrenz ein héheres Know-How aufweisen kann. Dies flhrt folglich zu héheren Gewinnen,
welche idealerweise wieder in die Forschung und Entwicklung (F&E) investiert werden, um
durch neue Innovationen die Marktfuhrerschaft zu halten.
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Nicht aufler Acht gelassen werden durfen in diesem Kontext allerdings die hoheren
Investitionskosten fur interne F&E-Bestrebungen, die das Unternehmen in der Regel in Ganze
alleine zu tragen hat. Aus diesem Grund ist es oft nur grof3en, prosperierenden Firmen maoglich,
noch dieses Innovationsmodell zu wahlen. AulRerdem lasst sich eben nicht die Vielfalt und
Masse externer Kreativitdt angemessen nutzen. Durchbriiche werden damit erschwert, da
ausschlieBlich bestehende oder bekannte Expertise eingebracht werden kann.

Eine zunehmend héhere Bedeutung kommt heute den offenen Innovationsmodellen zu. Sie
werden durch neue Informations- und Kommunikationsmedien begunstigt (wie z.B. durch das
Internet). Offene Innovation kann dabei beispielsweise die bewusste Zusammenarbeit mit
Wettbewerbern, Universitaten, Startups oder Kunden bedeuten. Durch die Offnung des
Innovationsprozesses nach auf’en kann das Wissen von Dritten genutzt werden und das
interne Wissen sowie die internen Vermarktungsstrategien entsprechend erweitert werden. Der
Vorteil dieses Verfahrens liegt darin, dass zum einen geringere Kosten anfallen kdnnen als bei
einer reinen Fokussierung auf die interne Forschung und Entwicklung. Zum anderen ist es
hierdurch vor allem mdglich, neue Produktideen, neue Vermarktungsformen und auch
vollkommen neue Markte zu generieren. Darlber hinaus kann man hierdurch den Kunden als
Informationsquelle gewinnen und im Bestfall mittels der sogenannten Co-Creation in den
Innovationsprozess einzubeziehen. Dies erhdht die Sicherheit, den richtigen Absatzmarkt mit
den richtigen Produkten anzusprechen. Vor allem 6ffnet man den Moglichkeitenraum durch
Hinzuziehen von Branchen- oder Marktfremden. Nachteilig bei diesem Verfahren ist allerdings
die Gefahr, dass aufgrund des geringeren Informationsschutzes die eigene Innovation rasch
durch konkurrierende Unternehmen kopiert werden kann — bedingt durch die hohe Transparenz
infolge des Hinzuziehens externen und  jedem zuganglichen Know-Hows
(Chesbrough/Berkeley, 2004; Meng, 2006).

3.4 Diffusion von Innovationen

Als Diffusion wird gemafl Rogers (2003) der Prozess bezeichnet, in welchem eine Innovation
uber Kanale innerhalb eines bestimmten Zeitraumes und innerhalb der Mitglieder eines sozialen
Systems kommuniziert wird.

In Abbildung 20 ist ein idealtypischer Diffusionsprozess dargestellt. Innovatoren und die frihen
Adoptoren der Innovation, die mit insgesamt etwa 1/6 nur einen geringen Anteil an der
Grundgesamtheit darstellen, nehmen die Vorreiterrolle im Zusammenhang mit Innovationen ein
(in der Grafik die blaue Kurve). Fiur den 6konomischen Erfolg ausschlaggebend ist die
darauffolgende grol’e Gruppe der Mehrheit. Mit insgesamt rund 2/3 stellen sie die grofte
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Gruppe an Population dar. Wenn die Mehrheit eine Innovation angenommen hat, sind
einschliellich der Innovatoren und friher Adoptoren rund 80% des Marktes durchdrungen.

Abbildung 20: Diffusionstheorie nach Rogers
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Quelle: Rogers 2003

Der meist s-férmige (in der Grafik die gelbe Kurve) Verlauf einer Diffusionskurve lasst sich
durch die folgenden Bestimmungsfaktoren erklaren:

= Ungewissheit der Durchsetzung einer Innovation und Kosten der Adaption (u. a.
Mansfield, 1961),

= Lernprozesse (Sahal, 1981)

= Informationsflisse (Hagerstrand, 1967)

= Verlauf von Kommunikationsprozessen (Rogers, 1981)

Der Haupteinsatzbereich der Diffusionsforschung liegt im Prognose- und Steuerungsbereich.
Idealerweise ist hiermit eine Antizipation des Ausbreitungsverlaufs einer Innovation oder eines
Produkts unter Berlicksichtigung verschiedener Einflussfaktoren moglich. Alternativ lassen sich
hieraus Maflnahmen ableiten, um einen Einfluss auf den Diffusionsverlauf zu nehmen. Als
einschrankend anzumerken bleibt allerdings, dass auch das beste Modell stets nur eine
Annaherung an die Realitdt darstellt. Folglich haben auch Diffusionsmodelle nur eine
beschrankte Aussagekraft (Gierl, 1988).

Akzeptiert man diese Einschrankung, so kann das Modell helfen, regionale sowie sektorale
Diffusionsprozesse von Innovationen abzubilden. Bedingt durch die Tatsache, dass
Innovationen von endogenen wie exogenen Faktoren abhangen, sind sie demzufolge auch in
der Lage, gewisse Schwerpunkte auszubilden. Diese koénnen raumlicher, aber auch

31



Innovationen in der Immobilienwirtschaft

sektorspezifischer Natur sein. Die Abgrenzung hierbei ist unscharf, weswegen diese Formen
der Innovationssysteme auch als ,fuzzy concepts® (Hassink/Ibert, 2009; S. 160 nach Markusen,
1999) gelten. Beiden gemein ist die Genese: Innovationsprozesse sind in der Regel durch ein
hohes Mal} an Arbeitsteilung gekennzeichnet. Ein arbeitsteiliger Innovationsprozess setzt den
Transfer von Wissen zwischen den verschiedenen Innovationsakteuren voraus. Hierdurch
ergibt sich ein intensiver Austausch von Wissen, Ressourcen und Arbeitskraften. Auf regionaler
oder sektoraler Ebene institutionalisiert, erhalt das Innovationsgeschehen systemischen
Charakter.

32




Innovationen in der Immobilienwirtschaft

4 SYNTHESE: INNOVATION IN DER
IMMOBILIENWIRTSCHAFT

4.1 Radikale vs. inkrementelle Innovation

“Nichts ist so bestandig wie der Wandel”, das wusste schon Heraklit von Ephesos vor rd. 500
v.Chr. So kdénnen Innovationen zu radikalen Marktveranderungen fihren. Dies kann
grundsatzlich jedes Unternehmen treffen, unabhangig von der GréfRe, Qualitat der FUhrung
oder der Branche. Jedoch insbesondere Unternehmen, die sich sehr stark auf die Bedlirfnisse
ihrer bestehenden Kunden fokussieren, sind durch umfassend marktverandernde Innovationen
gefahrdet.

Doch nicht jede Innovation hat einen disruptiven Charakter. Innovationen kénnen sich im ,Grad
der Neuheit” unterscheiden. Hierzu gibt es eine Reihe von Modellen, die dabei unterschiedliche
Faktoren integrieren, um den Grad der Innovation festzulegen. Im Mittelpunkt steht haufig die
Frage, auf wen die Innovation Einfluss nimmt und welche Auswirkungen flr die betroffenen
Akteure daraus resultieren. Dafir muss zuerst die Veranderungsrate der Innovation dem
bisherigen Zustand gegenuberstellt werden (Weise, 2007). Mit Hilfe eines in Abbildung 21
beschriebenen Modells' kann der Innovationsgrad in einem zweidimensionalen Graph
visualisiert werden:

Abbildung 21: Innovationsgrad
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Knack, R. (2006)

" Eigene Darstellung in Anlehnung an: Knack, R. (2006): Wettbewerb und Kooperation.

Betriebswirtschaftslehre flr Technologie und Innovation, Band 56. Deutscher Universitats-Verlag,
Wiesbaden, 41-56.
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Je starker also der Einfluss der Innovation auf das Unternehmen, den Kunden, die Gesellschaft
oder den Markt ist, umso hoéher ist der jeweilige Innovationsgrad (Knack, 2006). Ein hoher
Veranderungsgrad deutet auf eine radikale Innovation hin und ein niedriger Veranderungsgrad
auf eine inkrementelle Innovation. Die Einteilung der Innovation in die oben genannten
Kategorien kann nicht immer trennscharf ermittelt werden, da unterschiedliche Auspragungen
der Intensitat der Innovation im Zeitablauf mdglich sind. So ist es mdglich, dass Innovationen,
die zuerst aus einer anderen Industrie entstammen, sich nach einer langeren
Implementierungsphase als radikale Innovation in einer anderen Industrie herausstellen.

Henderson und Clark (1990) haben ein Modell zur Klassifizierung technologischer Innovationen
entwickelt. Dabei wird vor allem zwischen Innovationen unterschieden, bei denen einzelne
Bestandteile verandert wurden (Modulare Innovation) und Innovationen die eine vollkommen
neue Logik widerspiegeln (Architektonische Innovation). Diese Uberlegungen wurden in
jungster Zeit auch auf Geschaftsmodelle Ubertragen. Dabei wird argumentiert, dass eine
Innovation je nach benétigtem Veranderungsgrad, die Logik des gesamten Geschaftsmodells
oder nur einzelne Komponenten des Geschaftsmodells betreffen. Wendet man dieses Modell
auf ein bestimmtes Unternehmen, so kann ermittelt werden, welche Auswirkungen eine
Innovation besitzt und welche zusatzlichen Fahigkeiten bendtigt werden. Je starker bestimmte
Veranderungen in einzelnen Elementen der Geschaftsmodelle im Zusammenspiel (Architektur)
der Bestandteile auftreten, umso hoéher ist der Innovationsgrad. Eine Innovation, die nur eine
erganzende Wirkung auf eine unbedeutende Komponente hat, wird nur einen inkrementellen
Einfluss auf das Geschaftsmodell haben (Weis, 2007).

Anhand dieses Modells kdénnen Innovationen in eine Vier-Felder-Matrix aufgeteilt werden
(Henderson und Clark, 1990):

Abbildung 22: Innovationsintensitat
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Quelle: Henderson und Clark 1990
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Inkrementelle Innovationen (im Raster |-1) betreffen meist nur periphere Komponenten eines
Geschaftsmodells. Innovationen im Raster I-1 verbessern einzelne Komponente und erweitern
oder erleichtern Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen. Die Verbindungen der einzelnen
Komponenten zueinander werden nicht verandert (Weis, 2007).

Modulare Innovationen (im Raster I-2) ersetzen einzelne Kernkomponenten, jedoch bleiben die
Verbindungen der einzelnen Kernkomponenten zueinander bestehen. Einfacher ausgedruckt:
Es entsteht ein verandertes Kerndesign, die Logik des Geschaftsmodell bleibt bestehen (Weis,
2007).

Bei architektonischen Innovationen (im Raster |-3) wird ein etabliertes System neu konfiguriert.
Die Kernkomponenten werden beibehalten, allerdings werden sie in einer anderen Art und
Weise zusammengesetzt, sodass ein anderes Geschaftsmodell daraus entstehen kann. Es ist
eine Verbindung einer inkrementellen Innovation auf der Seite der Kernkomponenten, die
Kombination der einzelnen Kernkomponenten bildet dagegen eine radikale Entwicklung ab
(Katzy & Tinner, 1999).

Fir radikale Innovationen (im Raster |-4) wird das gesamte System neu konfiguriert und es
entsteht ein komplett neues Geschaftsmodell. Sowohl die Kernkomponenten werden neu
erstellt als auch die Kombination der einzelnen Komponenten ist innovativ (Weise, 2007).

Die Einteilung der Innovationen im Einzelnen ist jedoch nicht immer genau zu ermitteln und oft
zeigen Innovationen erst nach einer langeren Implementierungsphase ihre wahre Natur. Wie
anhand der Abbildung 22 verdeutlicht, verbessern inkrementelle Innovation bereits bestehende
Geschaftsmodelle. Die Innovationen haben einen evolutiondren Charakter, ganz im Gegenteil
zu radikalen Innovationen die revolutionar sind:

= |nkrementelle Innovationen in der Bau- und Immobilienwirtschaft

Die Optimierung von Baustoffen oder die Weiterentwicklung von bestehenden Baumaschinen
gehoren typischerweise in der Immobilienwirtschaft zu inkrementellen Innovationen. Gerade die
Weiterentwicklung von Baustoffen hat in den letzten Jahren an groRRer Bedeutung gewonnen,
da sowohl von den Kunden als auch von dem Gesetzgeber okologisch und gleichzeitig
Okonomisch verbesserte Baustoffe verlangt werden. Die Baustoffhersteller sind aufgefordert
ihre Produkte weiterzuentwickeln und zu verbessern um konkurrenzfahig zu bleiben. Das
dahinterstehende Geschaftsmodell verandert sich jedoch nicht.

= Radikale Innovationen in der Bau- und Immobilienwirtschaft

Radikale Innovationen hingegen haben oftmals tiefgreifende Auswirkungen. Meistens kommen
dabei vollkommen neue Technologien zum Einsatz oder auch neuartige Geschéaftsmodelle.
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Radikale Innovationen erschaffen eine grundlegend neue Leistung (Graham, 2007), die einen
vollkommenen neuen Nutzen mit sich bringt. Jedoch nur in Verbindung mit dem richtigen
Geschaftsmodell und einer zielgerichteten, nachhaltigen Strategie kann das volle Potenzial
dieser Innovation genutzt werden (Matzler, 2010). Ist jedoch erst einmal eine radikale
Innovation in einem Markt implementiert, so kann diese Innovation eine Gefahr flir etablierte
Geschaftsmodelle darstellen. Exemplarisch ist hier die Entwicklung eines neuen synthetischen
Materials zu nennen, mit dem Gebaude erstellt werden konnten. Der fiktive Werkstoff
verhindert, dass Energie nach auf3en gelangt und ohne jeden weiteren Einfluss im Gebaude die
perfekte Raumtemperatur erzeugt wird. Allerdings bedingt dieses neue Material ganz neue
Ansatze wie man ein Haus baut, da dieses fiktive Material nur bei Minustemperaturen
zusammengeflgt werden kann. Insgesamt ist der neue Baustoff aber den bisherigen Baustoffen
Uberlegen und infolgedessen wird der gesamte Markt diesen neuen Baustoff ab sofort
verwenden. Ahnliches gilt fur disruptive Innovationen, welche fiir die Immobilienwirtschaft
bereits heute von grofRer Bedeutung sind, doch steckt der Unterschied im Detail: Im Gegensatz
zu radikalen Innovation, verkérpern disruptive Innovationen nicht eine héhere Leistung oder
reprasentieren eine vollkommen neue/bessere Technologie, sondern stellen einen neuen
Nutzen dar. Im folgenden Kapitel wird darauf naher eingegangen.

4.2 Disruptive Innovation in der Immobilienwirtschaft

Wie im Kapitel 4.1 bereits beschrieben, kann eine radikale Innovation Uber das Potenzial
verfligen, eine gesamte Industrie zu revolutionieren oder Stérungen in anderen Branchen zu
erzeugen.

Eine weitere Innovationsform mit tiefgreifenden Konsequenzen fir ganze Branchen, die
allerdings von radikalen Innovationen deutlich zu unterscheiden ist, stellt die so genannte
disruptive Innovation dar. Gerade von etablierten Unternehmen werden diese Innovationen
deshalb haufig abgelehnt oder ignoriert, obwohl das benétigte Know-How in den Unternehmen
durchaus verfugbar ware. Fur dieses als ,Innovator's Dilemma“ bekannte Phanomen gibt es im
Wesentlichen vier Grinde: (1) Etablierte Unternehmen sind stark auf ihre Bestandskunden
fokussiert. Diese lehnen die Innovation aufgrund ihrer scheinbar unterlegenen
Leistungsmerkmale zunachst ab. (2) Die Gewinnmargen sind bei einer disruptiven Innovation
am Anfang meistens deutlich geringer als jene der bestehenden Produkte, da der Fokus auf
untere Segmente gelegt wird. Folglich ist das Management nicht bereit, Ressourcen fir die
Entwicklung und Kommerzialisierung derartiger Innovationen bereitzustellen. (3) Trends werden
nicht ausreichend wahrgenommen. (4) Nischenmarkten wird keine Bedeutung geschenkt und
die dahinterliegenden Kundensegmente werden als unbedeutend und vor allem finanziell
unattraktiv angesehen. Insbesondere wird die Dynamik solcher Nischenmarkte unterschatzt, da
nicht erkannt wird, dass sich diese relativ schnell zu einem attraktiven Massenmarkt entwickeln
kénnen.
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Das Gegenstlick zu disruptiven Innovationen stellen die sogenannten erhaltenden Innovationen
(,Sustaining Innovations®) dar. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie in den bestehenden
Leistungskriterien kontinuierlich verbessert werden. Dadurch kommen etablierte Unternehmen
mit dieser Innovation deutlich besser zu Recht, da keine neuen Fahigkeiten und auch kein
neues Geschaftsmodell benoétigt werden. Dabei kann es trotzdem zu grofR3en Leistungsspriingen
kommen, wodurch Sustaining Innovations von inkrementellen Innovationen, die nur kleinere
Veranderungen aufweisen, zu unterscheiden sind. Konstituierendes Merkmal der Sustaining
Innovation ist die Leistungsverbesserung in den typischen Leistungskriterien, unabhangig von
der Starke der Auspragung. Ein fiktives Beispiel flir diese Innovationsart ist eine bereits
existente, jedoch mittels der Sustaining Innovation wesentlich verbesserte Isolierung von
Gebauden, um mit einer dinneren Dammschicht eine bessere Isolierungswirkung zu erzielen.

Die meisten disruptiven Innovationen stehen hingegen in engem Zusammenhang mit einem
neuen Geschaftsmodell. Da disruptive Innovationen aufgrund ihrer Charakteristika auch andere
Ressourcen, Prozesse und Werte bendtigen, ist ein neues Geschaftsmodell oder zumindest
eine separate Organisationseinheit von grofRRer Bedeutung, damit diese Innovationen ihre
Wirkung entfalten kdénnen. Letztlich ist es oftmals nur mit einem neuen Geschéaftsmodell
mdglich, die neuen Kundensegmente flr disruptive Innovationen zu erschlielien (Christensen
1997, 2003).

Das Internet stellt eine solche disruptive Innovation dar — auch fur weite Teile der
Immobilienbranche. Das Internet fir sich genommen, ist keine Disruption fir die
Immobilienwirtschaft. Doch kénnen sich Geschaftsmodelle, welche Immobiliendienstleistungen
mit dem Internet verknlUpfen, zu disruptiven Innovationen entwickeln. Dabei treten disruptive
Innovationen meistens nicht spontan auf, sondern entwickeln sich U(ber einen gewissen
Zeitraum hinweg. Am Beispiel ,Internetbasierter Handel® kann man das Potenzial einer
disruptiven Innovation fiir die Immobilienwirtschaft erlautern:

= Online Handel vs. stationdrer Handel

Der Online Versandhandel wachst rasant. Betrug der Online Versandhandelsumsatz zum
Jahrtausendbeginn noch rund 2,5 Mrd. Euro, so ist der Umsatz innerhalb der letzten 13 Jahre
um mehr als das 15-fache auf 39 Mrd. Euro p.a. gestiegen. Im selben Zeitraum wuchs der
Umsatz im stationaren Einzelhandel (i.e.S.) lediglich um kumuliert 5%.
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Abbildung 23: Handelswachstum mit wenig Zuwachs
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Der Online Handel erschlie®t dabei in den letzten Jahren — mit einer steigenden Tendenz —
neue Kundensegmente; zu Lasten des stationaren Handels. Hierdurch ist naturlich auch die
Immobilienbranche betroffen. Durch das disruptive Geschaftsmodell ,Online Handel“ werden
traditionelle Handelsstufen reduziert oder komplett Gbersprungen. Ineffiziente Handelswege und
-platze unterliegen radikalen Anderungen oder verschwinden ganz, da der digitalisierte Verkauf
von Waren einen vereinfachten und effektiven Skaleneffekt ermdglicht und parallel dazu das
Unternehmensrisiko mindert (Lembke, 2013).

Dabei geht es nicht zwingend darum, dass der Online Handel einfach nur stationare
Handelsformate ersetzt. Es entstehen neue Schnittstellen; Geschafte kdnnen als Showrooms
genutzt werden, virtuelle Wellen bereichern das Erlebnis realer Einkaufswelten und zum Teil
erobern Online Produkte auch Offline Sortimente (z.B.: MyMuesli), doch gerade bei
Standardprodukten greifen diese Programme nicht. Geschaftsfeldinnovationen setzen hier an:
Aus ,Commodities” kdnnen individualisierte Produkte werden.

Dies verdeutlicht das disruptive Potenzial eines innovativen Geschaftsmodells und die
Auswirkungen auf unterschiedliche Industrien: Eine disruptive Innovation etabliert sich meistens
in einer Nische. Im Verlauf der Zeit und je nach Geschaftsmodell und Anwendung der
Innovation, kann sich die disruptive Wirkung zeigen und dazu fiihren, dass einzelne etablierte
Unternehmen oder ganze Branchen schliellich verdrangt werden.
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Abbildung 24: Verkaufsflache stagniert
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Mittelbar zeigt sich die disruptive Innovation bereits heute in den Zahlen der
Verkaufsflachenentwicklung im Einzelhandel: In den Jahren bis 2010 als das Wachstum des
Online Handels v.a. zu Lasten des ,Offline Versandhandels“ ging, wuchs die Verkaufsflache in
Deutschland um rd. 3% p.a. Seitdem stagniert jedoch nun die Verkaufsflachenentwicklung.

Dass hierfir nur der Online Handel mafRgeblich ist, kann abschlieRend nicht mit letzter
Gewissheit festgestellt werden. Doch wenn man die Steigerungsraten des Online Handels
betrachtet, so ist ein disruptiver Trend deutlich erkennbar. Die hohen Zuwachsraten im Online
Handel engen aber mit jedem Jahr mehr das Potenzial fir Offline-Formate ein.

Wichtig ist, dass hiermit massive Implikationen flr die Immobilienwirtschaft verbunden sind: der
traditionelle Einzelhandel fragt moglicherweise weniger Gesamtflachen nach, die
Flachennachfrage koénnte sich verandern, eben hin zu mehr reprasentativen Showrooms.
Gleichzeitig werden vermehrt Logistikflachen bendétigt. Je bedeutender die zeitnahe Anlieferung
wird, umso mehr verlieren groRe Lagerflachen ihre Bedeutung, werden zu Verteilzentren und
kleine stadtnahe Lager gewinnen an Bedeutung.

Auch die Preisfindung fur Handelsflachen konnte sich andern. Die traditionellen
Einzelhandelsmieten orientieren sich am Umsatz. Doch wenn der stationare Einzelhandel zu
einem Showroom wird, der Umsatz aber Online erfolgt, dann ist eine Umsatzmiete flir den
Asset-Manager ein schlechtes Geschaft. Dann wird sich die Umsatzmiete in eine
Frequenzmiete wandeln. Eins-Null-Lésungen sind wie so oft unwahrscheinlich, doch eine
Verschiebung in diese Richtung erscheint aktuell plausibel.
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4.3 Das 4-Phasen-Modell zur Ermittlung disruptiver Innovationen
in der Immobilienwirtschaft

Um disruptive Innovationen mdglichst frihzeitig zu erkennen und auf potenzielle Risiken
reagieren zu kdnnen wurde das folgende 4-Phasen-Modell von Bower und Christiansen (1995)
entwickelt, das wir im Folgenden auf ein immobilienwirtschaftliches Konzept anwenden.

Abbildung 25: 4-Phasen-Modell
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung Bower, Christiansen (1995)

= Phase |: Bestimmung der Innovationsart

Um das jeweilige Gefahrenpotenzial einer Innovation zu identifizieren, muss bestimmt werden,
ob es sich um eine disruptive oder eine sustaining bzw. erhaltende Innovation handelt. Die in
Kapitel 4.1 vorgestellten Modelle kénnen diesbezlglich eine erste Indikation liefern und daftr
sorgetragen, dass auch ,unscheinbare® Innovationen bertcksichtigt werden. Dies ist besonders
fur eine immobilienwirtschaftliche Betrachtung von groRer Bedeutung, da die meisten
Innovationen in der Immobilienwirtschaft nur von geringer Strahlkraft sind. Die meisten
Immobilienunternehmen verfiigen bereits Uber etablierte Prozesse und Geschaftsmodelle, um
die Bedurfnisse ihrer Bestandskunden nachhaltig zu befriedigen. Somit sind die meisten
Unternehmen darauf ausgerichtet, ihre bestehenden Produkte und Dienstleistung kontinuierlich
in den typischen Leistungskategorien zu verbessern. Die wenigsten Firmen in der
Immobilienwirtschaft verfligen jedoch Uber ein Geschaftsmodell, um disruptive Innovationen zu
identifizieren oder sogar zu initiileren. Ein typisches Indiz fur die Entstehung einer disruptiven
Innovation liegt immer dann vor, wenn das Management junge Innovationen des Marktes als
unterlegen oder finanziell unattraktiv bezeichnet. Doch gerade bei solchen Eigenschaften
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handelt es sich mitunter um disruptive Innovationen, die in Folge ganze Branchen tiefgreifend
verandern kdnnen. So hat der stationare Buchhandel die ersten Online Buchhandler lange Zeit
ignoriert. Die in Kapitel 4.1 vorgestellten Matrizen kénnen helfen, potenzielle Risiken frihzeitig
zu erkennen, indem die Intensitdt von Innovationen gemessen wird und somit disruptive
Neigungen einer Innovation systematisch erfasst werden kdnnen.

* Phase lI: Strategische Bedeutung bewerten

In dem zweiten Schritt sollte die strategische Bedeutung der disruptiven Innovationen fir das
eigene Geschaftsmodell definiert werden. Hierfur kénnen Interviews mit Experten oder Kunden
durchgefuhrt werden. Zwar verfigen bereits viele Immobilienfirmen Uber ein planmaRiges
Feedbacksystem und Bestandskunden werden bereits regemalig befragt, jedoch werden durch
diese Bewertungsgesprache meistens nur inkrementelle/erhaltende Innovationen erfasst und
motiviert. Feedbackschleifen dienen dazu, um die Zufriedenheit der Bestandskunden zu
verbessern und das bestehende Geschaftsmodell zu optimieren. Um eine disruptive Innovation
zu analysieren, ist dies jedoch unzureichend. Dies liegt vor allem daran, dass die befragten
Bestandskunden oftmals ,Premiumkunden® aus den obersten Segmenten sind. Solche Kunden
beurteilen disruptive Innovationen in der Regel negativ, wodurch schon sehr friih ein Filter
eingebaut wird. Beurteilungsgrundlage fur disruptive Innovationen durfen weder bestehende
Produkte noch bestehende Kundengruppen sein. Der Nutzen eines disruptiven
Geschaftsmodells, welches fir das traditionelle Geschaft Risiken bergen kann, unterscheidet
sich grundlegend von dem Nutzen erhaltender Innovationen. Deshalb ist es wichtig, dass nicht
nur die Bestandskunden befragt werden, sondern Kundensegmente, welche noch nicht im
Fokus der Immobilienunternehmen liegen.

Dabei sollte eine disruptive Innovation nicht mit dem bestehenden Geschaftsmodell und dessen
Wachstumsraten verglichen werden, da sie gerade in der Anfangsphase in gewohnten
Bewertungskategorien unterlegen scheinen. Nimmt man ausschlielich einen Vergleich mit dem
bestehenden Geschaftsmodell vor, wirde sich das Management aufgrund dieser vermeintlichen
Unterlegenheit immer gegen die disruptive Innovation entscheiden und hierfir keine
Ressourcen freigeben. Darin liegt die Herausforderung bei dieser besonderen Form der
Innovation. Vielmehr gilt es zu Uberlegen, welche neuen Segmente mit der Innovation
angesprochen werden kénnen. Sinnvoll ist auch die Uberlegung, welche Teilsegmente aus dem
bestehenden Geschaft von einer vereinfachten, ginstigeren Innovation profitieren kénnten. Der
Mut, einen gewissen Grad an Kannibalisierung in Kauf zu nehmen, ist ein entscheidender
strategischer Aspekt bei disruptiven Innovationen. Dabei ist es ebenso wichtig, dass man nicht
nur die eigene Branche im engeren Sinne betrachtet, sondern auch Markte, die nur peripher mit
der eigenen Branche zusammenhangen.
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= Phase lll: Suche nach geeignetem Markt

Nachdem das disruptive Potenzial einer Innovation identifiziert und die strategische Bedeutung
fur das eigene Geschaftsmodell definiert werden konnte, kann im nachsten Schritt der Markt fir
diese Innovation lokalisiert werden. Eine herkdbmmliche Marktuntersuchung liefert dabei keine
Entscheidungshilfe, da eine disruptive Innovation nicht auf bestehende Méarkte abzielt, sondern
auf neue Markte, fir die es noch keine Marktdaten gibt. Markt- und Kundensegmente,
Kommunikationskanale sowie Schllsselpartnerschaften haben sich in den friihen Phasen einer
disruptiven Innovation meist noch nicht etabliert und missen somit von den agierenden
Marktteilnehmern erst ergriindet werden, um das Potenzial der Innovation in dem neuen Markt
zu lokalisieren. Hierfir missen die einzelnen Dimensionen der disruptiven Innovation mit
potenziellen Marktentwicklungen abgeglichen werden. Dabei muss das Management
versuchen, zukinftige Markte und deren Anwendungen zu antizipieren. Das Auseinandersetzen
mit Trends und noch abstrakt klingenden Neuerungen kann dabei ein wichtiger Erfolgsfaktor
sein. Um das Potenzial eines disruptiven Geschaftsmodells zu lokalisieren, missen diese
Informationen durch standig wiederholende Versuche analysiert werden.

* Phase IV: Griinden eines eigenstindigen Unternehmens

Um disruptive Geschaftsmodelle zu nutzen, muss die dahinterliegende Innovation sinnvoll
operationalisiert werden. Dafur ist es besonders wichtig, dass diese disruptiven
Geschaftsmodelle in eigenstandigen und unabhangigen Firmeneinheiten frei agieren kdnnen.

Dies ist mit den bereits beschriebenen Charakteristika disruptiver Innovationen zu erklaren. So
sind die Gewinnmargen eines disruptiven Geschaftsmodells wahrend der Etablierungsphase
meistens geringer als die der traditionellen Geschaftsmodelle. Disruptive Geschaftsmodelle
wirden somit immer an den etablierten Geschaftsmodellen gemessen werden und deren
Entwicklung gefahrden. Aus diesem Grund ist eine unabhangige Unternehmenseinheit, in der
das disruptive Geschaftsmodell beheimatet ist, wichtig.

Dies hat den Vorteil, dass keine internen Restriktionen gegeniber dem bestehenden
Geschéaftsmodell entstehen. So kénnen interne Konflikte vermieden werden, falls das neue,
disruptive Geschaftsmodell dem traditionellen Geschaftsmodell finanzielle Einbufen verursacht.
Innovierende Unternehmen dirfen nicht zu Gunsten der bisherigen Firmenstruktur die neuen,
disruptiven Geschaftsmodelle limitieren.

Jedes Geschaftsmodell — unabhangig von der Branche oder dem Téatigkeitsbereich — hat eine
begrenzte Lebenserwartung. Unternehmen, die diese Prozesse friihzeitig erkennen, Uberleben
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nicht nur die Schocks einer disruptiven Innovation, sondern kénnen im erheblichen Malke von
einer solchen Innovation profitieren. Auch weite Teile der Immobilienwirtschaft kénnen
disruptiven Innovationen und Geschaftsmodellen unterliegen. Doch gerade weil die Zyklen in
der Immobilienwirtschaft wesentlich langer dauern als in anderen Branchen, vermuten viele
Marktakteure hier eine Sicherheit, denn des fehlen mitunter Erfahrungen Uber zurtickliegenden
Disruptionen. Doch diese Sicherheit ist nattrliche nur eine Scheinsicherheit — lange Zyklen
schitzen nicht vor Disruption; Ignoranz kann indes dazu flihren, dass die Verwerfung flir das
eigene Unternehmen heftiger ausfallt als notwendig.

4.4 Untersuchung zur Innovationskraft in der Immobilienwirtschaft

In diesem Kapitel wird untersucht, welche Branche in welcher Form durch Innovationen gepragt
und welche Innovationsmodelle von den einzelnen Marktakteuren genutzt werden, sowie
welche Treiber es flr die unterschiedlichen Segmente gibt. In Kapitel 3 wurde die ,, Tool Box* flr
ein Analysemodell illustriert. Dabei wurde unterteilt in: a) eine Aufgliederung der fir die
Immobilienwirtschaft relevanten Wertschépfungsketten, und b) Innovationsarten als
~Innovationswerkzeuge®. Diese beiden Ebenen werden nun fir ein Analysemodell genutzt. Die
exemplarische Umsetzung fiir die Immobilienwirtschaft erfolgt anhand von Befragungen von
Marktteilnehmern aus der Immobilienwirtschaft. Eine empirisch belastbare Untersuchung fur die
Breite der Wertschopfungskette der Immobilienwirtschaft kann erst in einer Folgestudie
umgesetzt werden.

4.4 1 Zielsetzung der Analyse

Im Folgenden wird das Umfragedesign vorgestellt. Beispielhaft wird dieses Modell mit Hilfe der
Abbildung 27 und Abbildung 28 visualisiert. Hierfir wurden die Grundsatzfragen aus dem
Kapitel 3 aufgegriffen:

» Nutzt die jeweilige Branche (oder ein spezifisches Unternehmen) eher Produkt-,
Prozess- oder Serviceinnovationen?

= Wie hoch ist das Innovationspotenzial fir Produkt-, Prozess- oder Serviceinnovationen
in den jeweiligen Branchen (oder ein explizites Unternehmen)?

= Wie hoch ist die Diffusionsdynamik, und ist die Branche (oder ein spezifisches
Unternehmen) eher ein Vorreiter oder ein Marktfolger und verlasst sich auf Imitate?

= Werden die Innovationen eher intern oder extern erschlossen?
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Achsen des Modells

= Wie ldsst sich das Potenzial von Innovationen analysieren? Als Hilfsmittel fir diese
Analyse nutzen wir die bereits eingeflihrten Dimensionen der Innovation. Sie
konkretisieren den Begriff Innovation. So lassen sich auch die Innovationsarten
analysieren.

Abbildung 26: Vier Dimensionen, um Innovationen zu beschreiben
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Quelle: In Anlehnung an Hauschild & Salomo (ohne prozessual Dimension)

= Jede einzelne Innovationsart (Produkt, Prozess oder Serviceinnovation; radikal
oder inkrementell) kann durch diese vier Dimensionen aufgefachert werden. Die
inhaltliche Dimension fallt bei der Analyse heraus, sie ist redundant, da die
Innovationsarten selbst die inhaltliche Dimension ausmachen. Es bleiben also drei
Dimensionen zur systematischen Beschreibung der Innovationsarten:

o Die intensitatsbezogene Dimension
o Die subjektive Dimension
o Die normative Dimension

= Fir das Beispiel der Dienstleistungsinnovationen veranschaulichen die folgenden
Abbildungen, die auf Littkemann & Holtrup (2007) aufbauen, das Spektrum
unterschiedlicher Innovationsarten.
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Abbildung 28: Dimensionen der
Dienstleistungsinnovationen (Austausch der X-
Achse)
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= AuBerdem stellt sich die Frage, ob die oben genannten Innovationspotenziale in
einem geschlossenen oder in einem offenen System erschlossen werden. Die
Weichenstellungen zur Offnung des Geschéaftsmodells haben wir in Kapitel 3.3
abgehandelt. Innerhalb dieses Modells kdnnen die Innovationspotenziale separat flr
einen offenen und einen geschlossenen Ansatz analysiert werden.

= Mit diesem Geriist konnen eine Vielzahl von Fragestellungen fiir Sektoren der
Immobilienwirtschaft analysiert werden:

o Liegen die Innovationspotenziale eher auf der Produkt-, Prozess- oder auf der
Serviceschiene?

o Wie lasst sich das Innovationspotenzial durch eine Analyse der Dimensionen
besser abschatzen?

o Lassen sich die Innovationspotenziale eher in einem geschlossenen oder eher in
einem offenen System heben?

o Welche Teile der Immobilienwirtschaft arbeiten zusammen, um gemeinsam
Innovationspotenziale zu heben?

Diese und weitere Fragen aus dem oben beschrieben Modell werden nun in dem folgenden
Kapitel erlautert und die Ergebnisse des Fragebogens vorgestellt.
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4.4.2 Auswertung der exemplarischen Befragung

Im Folgenden werden nun die Ergebnisse der oben dargestellten immobilienwirtschaftlichen
Befragung vorgestellt. Es wurden drei Personen aus unterschiedlichen Branchen der
Immobilienwirtschaft befragt: Ein Bautrager, ein Asset-Manager und ein Projektentwickler. Ziel
der Befragung war es, fir diese drei Unternehmen als Reprasentanten ihrer jeweiligen Branche
stilisierte Innovationsmuster zu zeichnen. Wie werden Innovationen in den Branchen generiert?
Wo liegen Gemeinsamkeiten, wo die Unterschiede? Die folgende Analyse soll also
exemplarisch die ,Tool-Box" aus Kapitel 3 aufbauen. Da fur den Fragebogen nur drei Personen
befragt wurden, stellt dies keine statistisch belastbare Grundgesamtheit dar. Eine empirisch
belastbare Untersuchung soll erst mit einer Folgestudie umgesetzt werden.

Insgesamt besteht der Fragebogen aus zwei Teilen: Der erste Teil umfasst 43 geschlossene
Mehrfachauswahl-Fragen, bei denen die Interviewpartner Einschatzungen auf einer 6-stufigen
Skala vornehmen konnten. Der zweite Teil verfugt Uber 31 offene Fragen zum Geschaftsmodell
und den damit verbundenen Innovationen. Dieser Teil ist in neun Segmente untergliedert
(Firmenangaben, Kundensegmente, Verkaufsargument Kommunikations- und Vertriebskanale,
Kundenbeziehungen, Schlisselpartnerschaften, Kostenstruktur, Schlisselressourcen,
Erfassung von Innovationserfolgen): Exemplarisch werden nun einige der Fragen und die
Antworten der Gesprachspartner folgend vorgestellt und erlautert:

Assetmanager
Bautrager

Projektentwickler
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o Frage: lhr Unternehmen setzt erfolgreich Innovationen um. (Frage 1 im
Fragebogen)

Mittelwert _
Median Std.-Abw.

Trifft vollig Trifft nicht
zu zu

Alle Teilnehmer sind davon Uberzeugt, dass ihre Unternehmen erfolgreich Innovationen
umsetzen.

Alle Teilnehmer haben in den Einzelgesprachen bestatigt, dass Innovationen fur die
Unternehmen sehr wichtig sind und diese bereits heute geférdert werden.

Diese Bewertung ist wenig Uberraschend, wird aber durch den Vergleich und der
nachsten Frage interessant:

o Frage: Wettbewerber in ihrer Branche setzen erfolgreich Innovationen um.
(Frage 2 im Fragebogen)

Mittelwert -
Median Std.-Abw.

Trifft vollig Trifft nicht
zu zu

Alle befragten Unternehmen gaben implizit an, dass sie im Durchschnitt innovativer
seien als ihre Konkurrenz.

Die Streuung der Antworten ist groRer als zuvor. In allen Fallen wird die eigene
Innovationskraft als héher bewertet als jene der Konkurrenz. Dies kann naturlich eine
angemessene Bewertung der Marktsituation sein, es kénnte aber auch der Hinweis auf
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eine Konkurrenzunterschatzung sein. Dies konnte sich mittelfristig als gefahrlich
erweisen.

o Frage: Die Bedeutung von Innovationen fiir die Immobilienwirtschaft wird in
den nachsten zehn Jahren zunehmen. (Frage 5 im Fragebogen)

Mittelwert N
Median Std.-Abw.

Trifft vollig ] Trifft nicht
ZU ZU

= Die Unternehmen bewerten die Bedeutung von Innovationen unterschiedlich, aber alle
drei gehen eher von Bedeutungszuwachs in der Zukunft aus.

= Sowohl der Bautrager als auch der Asset-Manager gehen von einer stark steigenden
Bedeutung von Innovationen in der Immobilienwirtschaft aus. Wahrend sich entweder
das Geschaftsmodell (fur den Asset-Manager) oder die verwendeten Baustoffe (fiir den
Bautrager) standig weiterentwickeln, so ist das Betatigungsfeld des Projektentwicklers
durch weniger Veranderungen gepragt.

o Frage: lhr Unternehmen greift fur Innovationen v.a. auf interne Mitarbeiter/
Dienstleister zuriick (geschlossenes System). (Frage 7 im Fragebogen)

Mittelwert _
Median Std.-Abw.

Trifft vollig 1 Trifft nicht
zu zu
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= Wahrend die Asset-Manager/ Projektenwickler stark auf geschlossene Innovationen
setzen, ist die Verteilung beim Bautrager anders. Hier ware in einer umfangreichen
Umfrage zu prifen, ob die GréRe des Unternehmens eine Rolle spielt.

= Geschlossene Innovationen sind fir Projektentwickler und Asset-Manager von grof3er
Bedeutung, da hauptsachlich interne Leistungen (z.B. interne Prozesse) optimiert
werden sollen.

o Frage: lIhr Unternehmen greift fiir Innovationen v.a. auf externe Mitarbeiter/
Dienstleister zuriick (offenes System). (Frage 9 im Fragebogen)

Mittelwert -
Median Std.-Abw.

Trifft vollig Trifft nicht
zu zu

= NaturgemaR gespiegelt zeigt sich das Bild der Antworten, wenn nach den offenen
Innovationen gefragt wird.

= Der Bautrager greift fir Innovationen wesentlich starker auf externe Mitarbeiter und
Dienstleister zurlick als der Asset Manager und der Projektentwickler.

= Offene Innovationen sind fiir den Bautrager von groRer Bedeutung, da mittelstandische
Unternehmen in der Baubranche nicht die nétigen Mittel und Ressourcen zur Verfliigung
haben, um eigenstandig neue Baustoffe oder Baumaschinen weiterzuentwickeln.

= Dieses Ergebnis kénnte ein Hinweis darauf sein, dass in der Immobilienwirtschaft
Innovationspotenzial durch unzureichende Offnung verloren geht.
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o Frage: Das Thema Innovation ist in ihrem Unternehmen in irgendeiner Weise
institutionalisiert (Verantwortlichkeiten, Prozesse etc.). (Frage 4 im
Fragebogen)

Mittelwert =
Median Std.-Abw.

Trifft nicht
Zu

Trifft vollig
zu

Firmen, die auf geschlossene Innovationen setzen und dafir auf interne Mitarbeiter
zuruckgreifen, haben dieses Thema bereits ,in irgendeiner Weise" institutionalisiert.

Bautrager, die auf das Know-How von externen Partnern flr Innovationen in ihrer
Branche angewiesen sind, haben das Thema Innovationen noch nicht in die
firmeneigenen Strukturen integriert. Dies erscheint verwunderlich, da gerade ein offenes
System eine stringente Struktur und die notwendigen Prozesse bendtigt.

o Frage: Ihr Unternehmen entwickelt hauptsachlich Produktinnovationen. (Frage
20 im Fragebogen)

Mittelwert =
Median Std.-Abw.

Trifft vollig Trifft nicht
zu zu

Produktinnovationen werden in unterschiedlicher Auspragung von den befragen
Gruppen umgesetzt. Wahrend fir den Projektenwickler die Produktinnovationen von
grofdter Bedeutung sind (neue Projekte), misst der Asset-Manager den
Produktinnovationen den geringsten Stellenwert bei.
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o Frage: Ihr Unternehmen entwickelt hauptsachlich Prozessinnovationen. (Frage

24 im Fragebogen)

Mittelwert
Median

Std.-Abw.

Trifft vollig
zu

Trifft nicht
Zu

= Spiegelbildlich zu der Frage davor ist das Ergebnis zur Frage der Prozessinnovationen:
Der Asset-Manager als auch der Bautrager profitieren von Prozessinnovationen und
kénnen hierdurch ihre Einsparungspotenziale definieren, wahrend die meisten Prozesse
eines Projektentwicklers von externen Partnern bestimmt werden und nur wenig durch

den Projektenwickler beeinflusst werden kdénnen.

o Frage: lhr Unternehmen entwickelt hauptsachlich Serviceinnovationen. (Frage

22 im Fragebogen)

Mittelwert =
Median Std.-Abw.
Trifft vollig Trifft nicht
zu zu
1 I
L © s | . =
1 2 3 4 5 6

= |m Schnitt sind Produkt- und Prozessinnovationen hoéher bewertet worden als
Serviceinnovationen. Dies konnte ein Hinweis daflr sein, dass gerade im Bereich der
Serviceinnovationen ein noch ungenutztes Potenzial fir die Branche liegt.
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Fir Asset-Manager bedeuten Serviceinnovationen eine Erweiterung ihres
Leistungsspektrums und somit zusatzliche Einnahmepotenziale.

Unsicher ist, ob Serviceinnovationen mitunter als Produktinnovationen betrachtet
wurden.

o Frage: Wie schnell werden Innovationen in ihrem Unternehmen umgesetzt?
(Frage 26 im Fragebogen)

Mittelwert _
Median Std.-Abw.

Sehr Sehr
Schnell langsam

B

1 2 3 4 5 6

Von den Dbefragten Unternehmen haben die Bautrdger die kirzeste
Implementierungsdauer.

Moglicherweise zwingt der sehr hohe Wettbewerbsdruck in der Bautragerbranche zur
raschen Implementierung. Projektentwickler haben dann, wenn ein Projekt aufgegleist
ist, moglicherweise etwas weniger Druck. Hier ware es interessant in Folgeforschungen
zu erfragen, ob diese Einschatzung Zyklen abhangig ist.

Produkt- oder Serviceinnovationen bendétigen eine langere Vorlaufphase. Umstellung

taglicher Arbeitsablaufe oder das implementieren eines neuen Produktes bendtigt in der
Regel eine langere Eingewohnungsphase.
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o Frage: Viele ihrer Innovationen folgen gesetzlichen Rahmendnderungen.
(Frage 39 im Fragebogen)

Mittelwert =
Median Std.-Abw.

Trifft vollig Trifft nicht
zu zu

1 2 S 4 3 6

= [nnovationen in der Bautrager-Branche folgen haufig gesetzlichen Rahmenénderungen.

= Gesetzliche Rahmenbedingungen beeinflussen Innovationen in der Baubranche
erheblich. Nach dem Verbot von Eternitplatten (bzw. Faserzement mit Fasern aus
Asbest) mussten neue Ersatzprodukte gefunden werden, welche jedoch die gleichen
Feuerschutzmerkmale aufweisen.

= Gesetzliche Regularien kénnen gerade im Baubereich flr einen Innovationsschub
sorgen.

o Frage: Der Hauptanreiz fiir Innovationen sind Kosteneinsparungen. (Frage 37
im Fragebogen)

Mittelwert =
Median Std.-Abw.

Trifft vollig Trifft nicht
zu zu

= Bei der Frage nach den Kosteneinsparungen ist die Streuung der Antworten wesentlich
geringer.
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= Der Bautrager und der Asset-Manager wollen durch die Einfiihrung von Innovation
hauptsachlich Kosten einsparen. Die Schaffung neuer Markte oder die Adressierung
neuer Kundengruppen scheint folglich nicht im Vordergrund zu stehen.

» Aus der Auswertung des Fragebogens war zu erkennen, dass fir den Projektentwickler
hingegen die Umsatzsteigerung im Vordergrund steht (Frage 38 im Fragebogen).

Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Darstellung der drei Antwortprofile aus drei Branchen zeigte, dass es fir die
Immobilienwirtschaft kein einheitliches Innovationssystem gibt. Unsere Matrix der
verschiedenen Akteure der Immobilienwirtschaft hat dies auch kaum erwarten lassen. Auch
unter dem Gesichtspunkt, dass die Befragung keinen Anspruch auf Reprasentativitat hat,
unterstreicht diese die anfangliche Einschatzung, dass die Immobilienwirtschaft heterogen ist
und die Unternehmen der Branche uneinheitlich mit Innovationsthemen umgehen. Abbildung 29
fasst diese Ergebnisse noch einmal zusammen.

Es wird nun wichtig sein, aus den Beispielen durch Folgeforschung belastbare Branchenmuster
zu generieren. Auch lieBe sich dann erfassen, welche Sektoren der Immobilienbranche
miteinander in offenen Innovationsprozessen stehen. Hieraus lie3e sich auch entwickeln, ob es
bereits etablierte Branchenmuster gibt oder ob es keine einheitlichen Muster gibt. Dies ware fur
Unternehmen der jeweiligen Branchen als Benchmark sehr interessant.
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Abbildung 29: Zusammenfassung der Ergebnisse

1 = hohe Bedeutung / 6 = keine Bedeutung
Offeneolnnovationen

Erfolg der Innovation T Kundenintegration

Finanzielle Motivation £ > Diffusion von Innovationen

Prozessinnovation ~ Profitieren von anderen

Serviceinnovation “. “Ressourcenintensitat

Produktinnovation

——Bautrager ——Assetmanager —Projektentwickler

Diffusion von Innovationen: 1 = sehr schnell/ 6 = sehr langsam

Quelle: Eigene Darstellung

Die Netzgrafik zeigt, dass es hier unterschiedliche Muster gibt und einzelne sehr starke
Auspragungen. Insbesondere die Punkte Offenheit und Kundenintegration werden Gberwiegend
gering bewertet. Die Ergebnisse aus der Analyse des Fragebogens soll nun anhand der in
Kapitel 4.4.1 vorgestellten Dimensionen / Achsen erklart werden:

» Subjektive Dimension / Schliisselpartnerschaften:

Fir den Bautrager ist ein intensiver Kontakt mit den Baustoffhandlern von groRRer Bedeutung.
Ein mittelstandischer Bautrager in Deutschland hat weder die Ressourcen noch das Know-How,
um gezielt neue, effiziente Baustoffe oder Baumaschinen zu entwickeln. Auf der anderen Seite
bendtigen Baustoffhandler oder Ingenieure gezieltes Feedback von den Bautragern, um
Baustoffe oder Maschinen zu optimieren. Innovationen kénnen nur im Zusammenspiel der
einzelnen, unabhangigen Prozessbeteiligten stattfinden.

Asset-Manager und Projektentwickler benutzen hingegen bevorzugt geschlossene
Innovationssysteme. Der Innovationsdruck fir Asset-Manager entsteht durch die
Renditeerwartung der Investoren, die aus anderen Assetklassen auf die Assetklasse Immobilie
Ubertragen wird. Dafir werden Innovationsprozesse aufierhalb der Immobilienbranche intern
analysiert, und es wird versucht, diese auf das eigene Geschaftsmodell zu Ubertragen. Fir den
Innovationsprozess wird deshalb bei Asset-Managern und Projektentwicklern hauptsachlich auf
interne Mitarbeiter zurtickgegriffen.
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= |ntensitatsbezogene Dimension / Kundenbeziehungen:

Auch die Kundenbeziehungen spiegeln den Innovationsprozess wider. Sowohl die Intensitat der
Kundenkontakte als auch die Kundenanzahl ist bei dem Bautrdger hdher als bei dem
Projektentwickler und dem Asset-Manager. Wobei gerade flr Asset-Manager und auch fir
Projektentwickler die Nutzerperspektive sehr wichtig fir die Entwicklung neuer Lésungen ist:
Um Leerstadnde zu reduzieren, muss der Asset-Manager verstehen, was in der Immobilien
moglicherweise fehlerhaft ist. Dies kann er durch eine eigene Begehung machen, doch erlebt er
so nur die Situation an dem konkreten Tag der Begehung. Die Nutzer kénnen ihre Sicht Gber
die gesamte Nutzungszeit geben. Hier bliebe fir Folgeforschungen also die Frage offen, ob
diese Ergebnisse belastbar sind oder nur die spezifischen Unternehmen reflektieren.

Grundsatzlich implizieren unsere Ergebnisse, dass Geschaftsmodelle mit hohem
Kundenkontakt sich tendenziell eher auf offene Innovationssysteme fokussieren durften. Ferner
beeinflusst die Kundenbeziehung auch in erheblichem MaRle die Diffusion von Innovation. So
werden Innovationen nach Auskunft des Bautragers schnell umgesetzt und von den Kunden
rasch angenommen. Die eher geschlossenen Innovationssysteme des Projektentwicklers und
des Asset-Managers sind hingegen ein Indiz fur eine langsamere Implementierung der
Innovation in deren Geschéftsbereichen. Das heidt nicht, dass eine langere
Implementierungsphase schlechter ware als eine kurze. Die l&dngere Implementierungsphase
kann auch bedeuten, dass der Innovator Uber einen langeren Zeitraum ein
Alleinstellungsmerkmal  verfugt  (Projektentwickler, = Asset-Manager), bevor andere
Marktteilnehmer diese Innovation imitieren. Wahrend sich bei offenen Innovationen haufig ein
intersektoraler Nutzen entwickelt, so verflgt der Nutzen geschlossener Innovationen uber einen
intrasektoralen Charakter. Denn bei dem offenen Innovationssystem des Bautragers profitiert
nicht nur der Innovator, sondern auch andere Unternehmen in der Branche.

=  Normative Dimension

Jede Innovation soll einen bestimmten Zweck erflllen. Deshalb wurden die Interviewpartner
nach den Wertschépfungspotenzialen ihrer Innovation befragt. Die Ergebnisse spiegeln dabei
die Aussagen zu den Prozess-, Service- und Dienstleistungsinnovationen wider.

Der Erfolg einer Innovation wird bei dem Projektentwickler anhand der Akzeptanz gemessen.
Dies ergibt Sinn: Da hauptsachlich Produktinnovationen von den Projektentwicklern angeboten
werden, ist die allgemeine Akzeptanz des Marktes von grofler Bedeutung. Wird die
Produktinnovation durch den Markt nicht angenommen, so lasst sich damit kein Umsatz
generieren und verursacht zusatzlich Kosten.
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Der Asset-Manger hingegen bemisst den Erfolg einer Innovation anhand der Renditesteigerung
jedoch auch anhand des Kostensenkungspotenzials. Dies entspricht dem Charakter einer
Serviceinnovation, denn der befragte Asset-Manager gab an, Innovationen zu nutzen, um
Markterweiterungen anzustreben. Auf der anderen Seite spricht das Kostensenkungspotenzial
fur Prozessinnovationen. Dies deckt sich mit den Aussagen aus dem Fragebogen, wobei die
Serviceinnovationen fiir den Asset-Manager von gréRerer Bedeutung sind.

Der Bautrager misst den Erfolg von Innovationen anhand dessen Zeiteinsparungspotenzials.
Aulerdem sollen durch erfolgreich durchgeflihrte Innovationen die Betriebskosten und
Baukosten verringert werden. Diese Ziele spiegeln sich dabei in Prozessinnovationen wider und
seiner Suche nach schneller Diffusion: Prozesse sollen optimiert werden, damit Kosten gesenkt
und Zeit eingespart werden kann. Da Bautrager in hohem Malf3e von den effizienten Prozessen
diverser Akteure abhangen, haben sie einen hohen Anreiz zur Interaktion. Nur durch ein
offenes Innovationssystem kénnen die oben genannten Ziele erreicht werden.

= Schliisselressourcen

Bei der offenen Befragung stellte sich heraus, dass sowohl Humanressourcen als auch
organisatorische Ressourcen den hochsten Stellenwert bei den befragten Unternehmen hatten.
Es ist also die Kommunikation der Mitarbeiter, Kunden und Dienstleister, die geférdert werden
muss. Dies kann durch gezielte Begegnungen unterstitzt und geférdert werden. In dem
qualitativen Teil unseres Fragebogens wurden die Befragten nach einer optimierten Biro- bzw.
Gebaudestruktur fir den Kommunikationsablauf befragt. Die Antworten sind kurz und pragnant:
Alle Teilnehmer der Studie messen der Burostruktur fur den Kommunikationsablauf eine sehr
hohe bis extrem hohe Bedeutung zu. Eine offene Biroraumgestaltung und kurze
Kommunikationswege férdern den schnellen und permanenten Informationsablauf. Abteilungen
sollten raumlich nicht getrennt werden. Besonders negativ fur die interne Kommunikation einer
Abteilung sind unterschiedliche Stockwerke.

Begegnungen sollen gezielt geférdert werden. Alle Befragten setzten dabei auf offene,
allgemeine Begegnungsraume, die einen spontanen Dialog férdern. Auch werden Lounges oder
Mini-Cafeterias begrifdt, um kreatives Arbeiten zu unterstlitzen und abteilungsiberbergreifende
Treffen einfach  durchzufliihren. Alle Befragten befanden, dass eine moderne
Blroraumgestaltung den Innovationsprozess foérdert und das Zusammenflihren von
abteilungsfremden Einheiten erleichtert.
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Genau diesen Aspekt, wie man durch Gebaudestrukturen Innovationen unterstiitzen kann,
untersuchen wir im nachsten Kapitel. Auf diesem Feld kann die Immobilienwirtschaft also durch
Innovationen Strahlkraft weit Uber die eigenen Branchengrenzen hinaus entfalten.
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5 EXKURS: IMMOBILIENGETRIEBENE
INNOVATIONEN

5.1 Immobilien als Innovationstreiber

Eine grofe Zahl der Erwerbstéatigen in Deutschland leistet Biroarbeit (Bildschirmarbeit, 2013).
Gleichzeitig verlangen immer weniger Anforderungsprofile standardisierte Routinetatigkeiten
und stabile Abwicklungsprozessen, sondern erfordert kreative, flexible und wissensbasierte
Burotatigkeit.

Die Biroarbeitswelt ist mittlerweile in ihrer vierten Innovationsstufe angelangt — von den
mittelalterlichen Ménchsskriptorien, hin zu von Schreibmaschinen dominierten Grof3raumbdros,
bis zu den Burozellen mit integrierten PCs. Jetzt in der vierten Stufe wird die digitale
Vernetzung und eine ,weitestgehend selbstorganisierte, raumliche und zeitliche Gestaltung”
(Fraunhofer IAO, Arbeitswelten 4.0, 2012; S. 9) den Buroalltag verandern. Denn ein geeignetes
Office-Design kann die Kommunikation innerhalb der Belegschaft verbessern, fir eine
angenehme Arbeitsatmosphare sorgen und somit die Innovationskraft eines Unternehmens
fordern.

Um die wichtigsten Elemente und die Bestimmungsfaktoren fur innovative Blrogestaltung zu
identifizieren, greifen wir in diesem Teil auf die Ergebnisse einer Umfrage des Fraunhofer
Instituts (Fraunhofer |AO, Arbeitswelten 4.0, 2012) zurick und erldutern daran die
Anforderungen an zukunftige Buros:

Ein Ergebnis der Befragung war, dass eine ausgewogene ,Work-Life-Balance“ bei den
Arbeitnehmern an Bedeutung gewinnt. Die Integration von Freizeitaktivitaten in den Berufsalltag
wird in der Zukunft einen hohen Stellenwert genieflen und sich als ein wesentliches Kriterium
bei der Wahl des Arbeitgebers etablieren. Deshalb ist es umso wichtiger, dass der Arbeitgeber
fur eine flexible Blrolandschaft sorgt. Die Vereinbarkeit von Freizeit und Arbeit ist dabei einer
der starksten Impulse, die bereits heute die Buroarchitektur pragen. Hierzu zahlt auch die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Die Auflosung von starrer Arbeits- und Freizeitwelt ist
hierfir notwendig.

Daher ist die digitale Vernetzung wichtig, die ermdglicht, dass man an verschiedenen Orten
effizient arbeiten kann. Auf der anderen Seite bedeutet dieser Trend, dass aulerberufliche
Themen des Alltags in die Biroraumgestaltung einflieken missen, wie z.B. Kinderbetreuung,
Freizeitaktivitaten etc. AuRerdem ist davon auszugehen, dass altere Menschen langer in
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Unternehmen verbleiben (missen oder wollen). Auch hierfir missen zukinftige Buros
ausreichend flexibilisiert werden.

Abbildung 30: Arbeitsmodelle der Zukunft

Arbeiten am
flexiblen Ort,
zur flexiblen
Zeit und
diffuser oder
wechselnder
Organisations-
struktur.

Arbeiten am
fixen Ort, zur
fixen Zeit mit

klarer
OrganisatioN

struktur.

Flexibel

Dezentral

Quelle: Fraunhofer IAO — Arbeit der Zukunft (2013), Seite 9

Dabei ist es auch fir die Unternehmen von grofiem Eigeninteresse, dass eine dienliche und
produktive Atmosphdre in den Betriebseinrichtungen entsteht, da die persdnliche
Zusammenarbeit in rdumlicher Nahe die Innovationskraft der Unternehmen in entscheidendem
Mafle erhdht. Um Immobilien als Katalysator flr Innovationen zu nutzen, muss in erster Linie
die Kommunikation und der Austausch von Gedanken geférdert werden. Denn motivierte und
loyale Mitarbeiter sind fur die Innovationskraft eines Unternehmens entscheidend. Es ist daher
wichtig, dass Mitarbeiter sich gerne in den Burordumen aufhalten. Der modernen
Blroarchitektur kommt somit eine soziale Funktion zu: Es soll die Produktivitdt erhdht werden
und gemeinsame Erlebnisse und Vielfalt geférdert werden, was wiederum die Innovationskraft
eines Unternehmens in erheblichen MaRe befeuern soll (Fraunhofer 1AO, Arbeitswelten 4.0,
2012). Dass es hier einen Trade-Off zwischen Kosten- und Innovationseffizienz geben kann
und muss, ist freilich ebenso richtig. Nicht jede Verschénerung flihrt per se zu Innovationen und
rechnet sich.

Der Fokus wird im Zuge dieser Trade-Off-Uberlegungen fiir zukiinftige Blroraumgestaltung
nicht mehr auf der reinen Flacheneffizienz liegen, sondern auf einer flexiblen Arbeitsumgebung,
in der sich die Gerate und Dienste selbststandig auf die Anforderungen der Nutzer einstellen; je
nachdem ob Einzelarbeitsplatze oder Gruppenbesprechungsraume bendtigt werden. Dies
erleichtert die Integration verschiedener Arbeitsphasen. Somit werden Begegnungen innerhalb
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des Teams als auch die Zusammenarbeit zwischen den Teams erheblich erleichtert und
gemeinsame Erlebnisse des Arbeitens werden stimuliert.

Die Beweggriinde von Steve Jobs, dem ehemaligen CEO von Apple, fur den 5 Milliarden US-
Dollar teuren Neubau des Apple Campus 2 in Cupertino, Kalifornien (Burrows, 2013) waren
ebendiese: Das Priméarziel ist eine hdhere Innovationskraft des Unternehmens zu férdern, auch
wenn dies mit hohen Kosten einhergeht. Das von Norman Foster entworfene, kreisrunde,
vierstdckige Gebaude soll auf 260.000 m? insgesamt 13.000 Mitarbeitern Platz bieten und somit
die meisten Abteilungen aus der Umgebung zentralisieren. Um die sozialen Funktionen dieses
Campus zu verbessern, werden mehrere Cafés (das Grofite mit insgesamt 3.000 Sitzplatzen),
ein Auditorium mit 1.000 Sitzplatzen, ein Fitness-Center, ein Obstgarten und viele innen und
aullenliegenden Begegnungsflachen in das Gebaude integriert.

Das Beispiel des Apple Campus verdeutlicht, dass innovative Unternehmen auf intelligent
gestaltete Immobilien setzen, um die Immobilie selbst als Katalysator fir Innovationsprozesse
zu nutzen, wobei sich die Intelligenz des Gebaudes nicht nur an der Energieeffizienz misst,
sondern in der Ertlichtigung seiner Nutzer. Moderne Biroarchitektur kann zum Beispiel
bedeuten, dass ,Hot-Desking“'® betrieben wird. Dabei ist wichtig, dass hierbei die gelebte
+~Work-Life Balance® reibungsarmes Suchen des Arbeitsplatzes zuldsst. Aullerdem werden
Fitness-Center und weitere Dienstleistungen, die nicht dem primaren Unternehmensziel dienen,
den Weg in die modernen Biros finden. Letztlich ist diese Erkenntnis nicht neu; viele
Unternehmen hatten in Form von Betriebssportgruppen die Bedeutung von korperlicher
Tlchtigkeit erkannt. Neu ist wohl nur der Versuch, die Trennung zwischen Biro und
Betriebssportstatten ein Stluckweit aufzuldsen und auch die zeitliche Trennung zwischen Arbeit
und Nicht-Arbeit zu reduzieren. Solche Entgrenzung im Sinne der Work-Life-Balance kann,
muss aber nicht einmal zwingend zu weniger Arbeitszeit fihren.

5.2 Innovative Buros

Innovative Blros und ihre markanten Designs sind mittlerweile zu einem Markenzeichen von
einigen Unternehmen geworden. Die kreativen und auffalligen Biros erzeugen nicht nur ein
angenehmes Arbeitsumfeld, sondern bieten auch Vorteile fur die Produktivitdt und Denkweise
derer, die fur das Unternehmen arbeiten. Die folgenden drei Beispiele veranschaulichen die in
Kapitel 5.1 beschrieben Anforderungen an innovative Blroraume:

' Flexible Arbeitsweise an wechselnden Schreibtischen / keine Vergabe von festen Schreibtischen.
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LEGO - Billund

LEGO lebt die Philosophie, dass die eigenen Angestellten in der Firmenzentrale eine
ausgewogene Work-Play-Balance flihren sollen. Angesichts des Produktes ist dies ein
durchaus plausibles Konzept. Das Innovation House in Billund ist dabei das wohl pragnanteste
.Innovative Office“ der LEGO-Gruppe. Im Vordergrund steht dabei der offene Raumplan, um die
Kommunikation der Abteilungen zu verbessern. Jedoch gibt es auch abgetrennte
Ruhebereiche, welche je nach Thema individuell gestaltet wurden. Somit soll sichergestellt
werden, dass das Biro fur jeden Mitarbeiter eine angenehme und passende Arbeitsatmosphare
bietet. Eine Besonderheit der Buros bieten die Rutschen und die Bau-Stationen. Diese Eigenart
des Biros soll die Mitarbeiter ermutigen, den Kontakt zum inneren Kind wiederherzustellen. Die
Philosophie der Architekten ist, dass diese Form des Blros die Kreativitat fordert.

Abbildung 31: LEGO Biro
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e
Quelle: LEGO®

FS2 - Charleston (South Carolina)

Das Design der FS2 Biiros geht auf den Grundgedanken der interaktiven Firmenkommunikation
zurtick: Die Kommunikation der Mitarbeiter untereinander soll geférdert werden, insbesondere
die Kommunikation von Mitarbeitern unterschiedlicher Abteilungen. Um die Kommunikation zu
férdern, orientierten sich die Designer und Architekten an dem Layout einer Kleinstadt, mit
Gemeinschaftsrdaumen, die einer Piazza ahneln. AuRerdem findet sich die Firmenphilosophie
innerhalb der architektonischen Gestaltung wieder.
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Quelle: Jacob Linééy o

Google - Hamburg

Google ist fir die markante Innenausstattung der firmeneigenen Blros bekannt. Fast jede
Google-Abteilung verfugt Uber Biros mit einem einzigartigen Design, welches eine hausliche
und familiare Atmosphare ausstrahlen soll. Die Blroausstattung richtet sich hierbei nach den
Arbeitsbedirfnissen der Mitarbeiter und soll ausdriicken, dass die Mitarbeiter geschatzt werden
und ihr Wohlbefinden an erster Stelle steht. Das Google-Buro in Hamburg bietet unter anderem
ein Musikzimmer, einen Minigolfplatz und verschiedene Ruherdume, um den Mitarbeitern die
nétige Ruhe und Stimulation fir ihre Arbeit zu erméglichen. Diese Einrichtung erleichtert den
Austausch kreativer Ideen und vermittelt eine positive Arbeitsatmosphare, in der Arbeit und
Freizeitgestaltung ineinander Gbergehen sollen. Dies erméglicht eine positive Einstellung zur
Arbeit, starkt die Moral und erhéht das Zugehdrigkeitsgefiihl und so auch die Produktivitat.
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Abbildung 33: Google-Bliro
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Quelle: Google

Wie man anhand der Beispiele erkennen kann, hat sich die moderne Innenbulroarchitektur in
einigen Bereichen bereits deutlich von Grofiraumbiros und sogar vom Kombiblro der
Vergangenheit verabschiedet. Moderne Firmenzentralen werden mit einem neuen Konzept
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ausgestattet, das nicht nur den innovativen Ansatz des Geschaftsmodells widerspiegeln soll,
sondern den Innovationsprozess innerhalb der Belegschaft aktiv unterstitzt. Anhand der
Ergebnisse aus dem Kapitel 5.1 und den vorgestellten Beispielen, lassen sich drei
Empfehlungen flr eine innovative Biroraumgestaltung geben:

= Die Zusammenarbeit erleichtern: Viele innovativ gestaltete Blros verfligen nicht nur
Uber eine blrozellenfreie Umgebung, sondern stellen auch sicher, dass die Mitarbeiter
miteinander frei interagieren koénnen. Es sollten sowohl Einzel- als auch
Gruppenarbeitsrdaume miteinander verbunden werden, welche in Verbindung mit der
,Hot Desking“-Methode (flexible Arbeitsweise an wechselnden Schreibtischen) genutzt
werden sollte. Somit werden taglich neue Begegnungen geférdert, und die Mitarbeiter
kénnen in einem angenehmen Arbeitsumfeld interagieren und kommunizieren. Da nicht
alle Bestandbuiros in der Lage sind, diese Strategie umzusetzen, ist es ratsam, ein
Umfeld zu pflegen, in dem die Kommunikation geférdert wird. Die Foérderung einer
gemeinschaftlichen Umgebung sorgt dafir, dass gemeinsam Ideen entwickelt werden
kénnen.

= Bedirfnisse der Mitarbeiter beriicksichtigen: Die Produktivitdt der Mitarbeiter zu
erhdhen, ist ein wichtiges Ziel von Bilro-Designern. Dies geschieht jedoch immer
weniger durch rein funktionale Buros, sondern durch sinnvolles Berucksichtigen von
Bedurfnissen der Belegschaft im Biro-Design. Deshalb sollten innovative Biros ein
zweites ,Zuhause-Geflihl“ erzeugen. Fir die Motivation der Mitarbeiter ist ein
lebenswertes Biro von grofler Bedeutung. Aus diesem Grund konnten viele
firmenfunktionsfremde Einrichtungen wie z.B. Fitnessraume, Kaffee-Stationen oder
Spielrdume in Buros mit eingebunden werden. Ziel ist es, die Mitarbeiter moglichst lange
am Campus zu halten, nicht zwingend im Buro. Bei jeder Begegnung auf dem Campus
sprechen Mitarbeiter mit hoher Wahrscheinlichkeit ber Arbeitsthemen — egal, ob dies
nun eine Arbeits- oder Freizeitatmosphare ist.

= Hierarchische Design-Strukturen vermeiden: Das ,Abteilungsleiter-Eckblro® wird
mittlerweile als ein Uberholtes Blirokonzept angesehen. Eine offene Burogestaltung soll
die Kommunikation von leitenden Angestellten und Berufseinsteigern fordern und eine
flache hierarchische Organisationsstruktur erméglichen. Ein offenes Design sorgt daflr,
dass die Kommunikation zwischen allen Hierarchiestufen eines Unternehmens geférdert
wird.
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6 SCHLUSSBEMERKUNGEN

6.1 Stellschrauben fur mehr Innovationstatigkeit

Mit dieser Studie soll ein Beitrag zur Erfassung von Innovationspotenzialen in der
Immobilienwirtschaft geleistet und die Bedeutung des Themas adressiert werden. Denn obwohl
die Immobilienwirtschaft einer der bedeutendsten und gréften Wirtschaftssektoren in
Deutschland ist, wurde dem Thema der Innovationsforschung in der Immobilienwirtschaft
bisher nur wenig Bedeutung eingerdumt. Im Vergleich zu anderen Branchen ist die
Immobilienwirtschaft relativ innovationsarm: In einem reifen Industriesektor fallt die
Innovationsdynamik meistens niedriger aus als in einer jungen Branche. Dies soll jedoch nicht
begriinden, dass sich die Immobilienbranche zurtcklehnen darf, denn viele gesellschaftliche
Herausforderungen der kommenden Jahrzehnte haben einen direkten oder indirekten
Immobilienbezug. Die Immobilienwirtschaft kann also durch aktive Innovationsférderungen
einen grolRen Beitrag leisten, um viele Herausforderungen der Zukunft zu meistern.
Unternehmen, die hier retssieren, werden sich im Wettbewerb durchsetzen. Die noch junge
Immobilienwirtschaftslehre hat in Deutschland wohl auch noch Aufholpotenzial; gezielte
Ausbildung der Mitarbeiter und der Ausbilder bietet enormes Innovationspotenzial fir die
Immobilienbranche.

Daher ist es wichtig, dass in der Immobilienwirtschaft Prozesse eingerichtet werden, die
Innovationen begunstigen, damit den unterschiedlichen Anforderungen aus Politik, Wirtschaft
und naturlich auch von den privaten Nutzern Rechnung getragen werden kann.

Im Allgemeinen gibt es drei Saulen, die fur den Innovationsprozess in der Immobilienwirtschaft
malfdgeblich sind und wo es Ansatzpunkte fir héhere Innovationsbereitschaft in der Branche
geben kann:

=  Unternehmen der Immobilienwirtschaft:

o Unternehmen brauchen flexible Geschéaftsmodelle, die sich an die neuen
Herausforderungen anpassen koénnen. Auf diese Weise kdnnen Unternehmen
auf veranderte Wettbewerbsbedingungen, die z. B. durch Digitalisierung,
Regulierung oder sonstige Marktdynamiken induziert werden, rasch reagieren.

o Unternehmen brauchen Risikobereitschaft, um Innovationen zu entwickeln und
diese zu etablieren. Besonders dann, wenn es um radikale Innovationen geht.
Innovationen dirfen zum Wohle der traditionellen Geschéaftsmodelle nicht limitiert
werden.
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O

Die Innovationskultur sollte innerhalb der Unternehmen geférdert werden. Dazu
tragt eine kommunikationsfreundliche und flexible Birogestaltung bei. Ein
angenehmes Arbeitsumfeld kann den Innovationsprozess innerhalb einer Firma
befliigeln und férdert die Kreativitat. Fir gréRere Unternehmen ist ein eigener
Innovationsbeauftragter hilfreich.

Vor diesem Hintergrund ist — gerade flir geschlossene Innovationsprozesse — ein
gut organisiertes Ressourcenmanagement von grof3er Bedeutung. Unternehmen
brauchen fur einen strukturieren Innovationsprozess eine klare Organisation und
feste Rollenverteilungen sowie eine klar definierte und kommunizierte
Innovationsstrategie. Es wird ersichtlich, dass sich offene Innovationsprozesse
sowohl fir grofRe als auch kleine Unternehmen eignen.

= Die Immobilienbranche:

O

Die Branche sollte sich auf eine einheitliche Innovations-Guideline in der
Immobilienwirtschaft festlegen; so kann — gerade flr kleinere Unternehmen — die
Initierung von Innovationsprozessen vereinfacht werden. Aufierdem sollten flr
gewisse Teilbereiche der Branche gemeinsame Prozessoptimierungen entwickelt
und in ein ganzheitliches Innovationssystem implementieret werden.

Schnittstellen zu verschiedenen Branchen sollten geschaffen werden, damit ein
interdisziplindrer Innovationsansatz gepragt werden kann. Somit kann ein
kreativer Gedankenaustausch zwischen den einzelnen Marktakteuren geférdert
und Innovationsprozesse beschleunigt werden.

Die Immobilienbranche sollte eine Innovationskultur hegen und einen eigenen
Innovationscluster etablieren. Die Integration dieser beiden Punkte fordert nicht
nur das Netzwerk innerhalb der Branche, sondern verstarkt auch die
Innovationskraft in der Immobilienwirtschaft.

= Der Gesetzgeber:

O

Der Gesetzgeber koénnte daflir sorgen, dass Innovationshemmschwellen durch
vereinfachte Novellierungsverfahren gesenkt werden und Anreizsysteme fir
Innovationen entstehen.

Nachhaltige Innovationen sollten nicht nur staatlich gefordert, sondern auch
geférdert werden. Veranderte Material- und Bauvorgaben kdnnen dazu fihren,
dass private Akteure nicht nur adaptieren, sondern auch (re)agieren und den
geanderten Vorgaben mittels Innovationen im Material- und Arbeitsbereich
Rechnung tragen.
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o Inwiefern bessere Schutzrechte flr immobilienwirtschaftliche Innovationen eine
tragfahige Stolirichtung waren, ist zweifelhaft. Dem Grunde nach impliziert dies
die oben attestierte geringe Patentierbarkeit. Doch viele Dienstleistungs- oder
Geschéftsfeldinnovationen in  der Immobilienwirtschaft lassen sich nicht
patentieren, dann hilft auch die Forderung nach besserem Schutz nichts. Was
geandert werden kann, ist 6ffentliche Férderung von Innovationen (z.B. durch die
Wiedereinfuhrung der degressiven Abschreibung).

Abbildung 34: Stellhebel: Was die Immobilienwirtschaft tun kann

| Unternehmen ___| Gesetzgeber

= Risikobereitschaft = Neue Standards und = Vernetzung

= |nnovationskultur Prozessoptimierungen, verschiedener Akteure

= Koordinierte Markt- und entwickeln und erleichtern
Kundenorientierung integrieren = |nnovationen aktiv fordern

= Gelebte Ziel- und = Schnittstellen von durch Anreizsysteme
Erfolgsorientierung Fachbereichen als bzw. optimierte

= Gut organisiertes Quelle fur Kreativitat & Prozessablaufe (bspw.
Ressourcenmanagement Innovationen nutzen Antragsverfahren) férdern

= Kilare Organisation und = Aktiven Aufbau von = |nnovationshemm-
Rollenverteilung Innovationskultur in der schwellen durch

= Klar definierte und Branche férdern vereinfachte
kommunizierte = Unternehmen und Novellierungsverfahren
Innovationsstrategie Verbande: Kooperation senken

Quelle: Eigene Darstellung

6.2 Ergebnisse der Analyse

Die Immobilienbranche gehort zu den altesten und gré3ten Branchen einer Volkswirtschaft. Es
mag daher nicht (berraschen, dass Innovationen nur langsam und mit geringerer
Durchschlagskraft erfolgen als bei jungen Branchen. Abgesehen davon unterscheidet sich die
Immobilienwirtschaft durch die auRergewdhnlich stark ausgepragte Heterogenitat von anderen
bedeutenden Branchen in Deutschland. Dies lasst sich auch anhand der Treiberfaktoren fur
Innovationen identifizieren und ist u.a. auch ein Grund fir die geringere Innovationskraft der
Immobilienwirtschaft. So belegt nicht nur in der Patentstatistik die Bauwirtschaft mit Rang 21
von 45 einen Platz im Mittelfeld, auch die Veranderungsrate der Bruttowertschépfung je
Erwerbstatigen des Grundstlickswesens weist mit nur +1,3% p.a. einen vergleichsweise
unterdurchschnittlichen Wert der Produktivitdts- und somit Innovationsentwicklung auf.
Insgesamt kann kein Teilbereich der Immobilienwirtschaft signifikante Innovatorenanteile
aufweisen (siehe hierzu auch Kapitel 2).
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Abbildung 35: Treiberfaktoren fiir Innovationen

+ Was begilinstigt J‘

Innovationen?

Wirksamer Patentschutz

Vernetzung zwischen Unternehmen,
benachbarten Branchen.

Transparenz der Markte, Informationsfluss
zwischen Unternehmen und Méarkten.
Kooperation mit Kunden, Lieferanten,
Verbanden und Forschungseinrichtungen.
Ausreichend Ausgaben fir F&E.

Akzeptanz von Risiko, passende
Unternehmenskultur (z.B. Fehlerakzeptanz).
Freiraum fur Projekte auRerhalb des
traditionellen Geschaftsmodell.

Koordinierte Markt- und Kundenorientierung
Innovationskultur; Gelebte Ziel - und
Erfolgsorientierung.

Wie sieht es in der
Immobilienwirtschaft aus?

Begrenzter Patentschutz

Begrenzte Moglichkeiten von GrofRenvorteilen
Vernetzung notwendig, Austausch von
Expertise beschrankt

Markte noch immer vergleichsweise
intransparent: Fungiert als Konkurrenzblocker,
jedoch auch als Innovationsblocker.
Immobilienwirtschaftliche Forschung ist noch
vergleichsweise jung; wachst die Zahl der
Forscher? Offentlich ja, privat unsicher.

Hohe Eingriffsintensitat der 6ffentlichen Hand;
haufig sind Regelanderungen auch
Innovationsschubgeber, z.B. im
Umweltschutz; steuerliche Regelungen tw. als
Schubgeber und als Bremsklotz

= Research (6ffentlich und privat)

Quelle: IREBS

Die Tatsache, dass zunehmend eine Professionalisierung in der Bildungs- und Wissensbranche
dieses Wirtschaftszweigs erfolgt, lasst jedoch darauf schlieRen, dass die Branche die
Notwendigkeit zu mehr Professionalisierung ihr Potenzial fir mehr Innovationstatigkeit erkannt
hat. Angesichts des unmdglichen Patentschutzes fir viele Produkte der Immobilienbranche,
mangelnder GréRenvorteile und der Kleinteiligkeit vieler Immobilienmarkte und der damit
verbundenen Intransparenz und Abgeschottenheit, lasst sich nicht vermuten, dass die
Immobilienbranche zu den besonders innovativen Branchen der Industrie aufschliet. Das Ziel
kann daher nur eine spirbare Erhdhung der Innovationskraft sein, ein Innovationsprimus wird
die Branche angesichts der institutionellen Rahmen wohl nicht.

Es ist wohl auch nicht méglich, ein einheitliches Innovationskonzept fur die Immobilienwirtschaft
zu entwickeln. In der exemplarischen Analyse wurde festgestellt, dass die Immobilienbranche
dafur zu heterogen ist. Die Untersuchung der Innovationspotenziale erfordert eine granulare
Untersuchung. Hierfur fihrten wir eine immobilienwirtschaftliche Sektoranalyse durch, um
Innovationspotenziale zu identifizieren. Prozess-, Produkt und Serviceinnovationen wurden zu
diesem Zweck beschrieben sowie der Unterschied zwischen geschlossenen und offenen
Innovationssystemen diskutiert. Nach einer exemplarischen Analyse von drei Marktakteuren in
der Immobilienwirtschaft konnten wir feststellen, dass die drei befragen Marktakteure
grundlegend unterschiedliche Innovationssysteme verwenden, eine weitere Offnung der
Innovationsprozesse durfte jedoch fur viele Unternehmen der Immobilienbranche sinnvoll sein.
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Immobilienunternehmen moégen sich vor disruptiven Innovationen besser geschutzt flihlen als
andere Industrieunternehmen, weil ihr Produkt lIdngeren Zyklen unterworfen ist und die relative
Intransparenz vor Disruptionen zumindest teilweise schiitzt. Die Immobilienunternehmen sollten
die Lehren aus dem Umgang und Management disruptiver Innovationen gleichwohl Ernst
nehmen. Am Beispiel des Online Handels haben wir gezeigt, das disruptive Entwicklung nicht
vor der Immobilienwirtschaft Halt machen. Geschéaftsmodelle, welche
Immobiliendienstleistungen mit dem Internet verknlpfen, haben dabei das Potenzial sich zu
einer disruptiven Innovation zu entwickeln. Dabei treten disruptive Marktstérungen meistens
nicht spontan auf, sondern entwickeln sich im Laufe eines langeren Prozesses.

Gerade Innovationen in anderen Branchen haben das Potenzial, die Spielregeln in einigen
Subsektoren zu andern. Das kann zu notwendigen Adjustierungen der Geschéftsmodelle
fUhren. Kritisch zu betrachten ist dabei allerdings, dass anscheinend die Wettbewerbsintensitat
in der Immobilienwirtschaft grundsatzlich unterschatzt wird und eine gewisse ,over confidence*
herrscht. Zwar deuten einige unserer analysierten Indikatoren darauf hin, dass ein gewisser
Innovationswandel in der Immobilienwirtschaft entsteht, jedoch fehlt eine valide Datenbasis um
genauere Aussagen treffen zu kénnen. Es ist wohl festzustellen: Die Immobilienwirtschaft hat
sich auf den Weg gemacht Innovationspotenziale systematisch — durch unterschiedliche
Innovationsarten — zu heben, doch bleibt sowohl in der Umsetzung sowie in der Analyse dieser
Prozesse noch ein weiter Weg zuriickzulegen. Der nachste Schritt sollte sein, in einer
Folgestudie die heute gelebten unterschiedlichen Innovationsstrukturen der Sektoren in der
Immobilienbranche zu identifizieren. Hierfur ist eine umfangreiche Datenbasis durch deutlich
mehr als drei strukturierte Befragung notwendig.
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