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Zukunftsfähiges Immobilienmanagement – auf 

diesen Dreiklang kommt es an 
Prof. Dr. Tobias Just (FRICS), Universität Regensburg und IRE|BS Immobilienakademie 

 

Die deutsche Immobilienwirtschaft geht durch eine schwere Rezession, die wieder 

einmal anders ist als frühere Krisen, weil sowohl kurzfristig konjunkturelle als auch 

langfristig strukturelle Probleme belastend wirken. Die Problemfelder sind hinreichend 

in früheren Standpunkten erörtert worden1, in diesem Standpunkt geht es um die 

taktische und strategische Ausrichtung von Unternehmen, um dauerhaft auf 

Unsicherheit zu reagieren. 

 

Einleitung 

Unsicherheit gehört zum Wirtschaften wie der Kern zur Kirsche. Bereits im ersten Semester 

lernen Studierende der Wirtschaftswissenschaften, dass Entscheidungen unter Sicherheit die 

Ausnahme bilden und dass selbst Entscheidungen unter Risiko, wenn also die Eintrittswahr-

scheinlichkeiten möglicher Zukünfte bekannt sind, selten sind. Das Besondere am aktuellen 

Marktumfeld ist daher nicht, dass die zukünftige Entwicklung unsicher erscheint, das Be-

merkenswerte ist das Ausmaß der empfundenen Unsicherheit und dass einige der unsicher-

heitstreibenden Faktoren bis vor Kurzem noch als Stabilitätsanker gegolten hätten. Der World 

Uncertainty Index liegt aktuell bei rund 80.000 Zählern, also etwas unterhalb des Allzeithochs 

vor einigen Monaten, vor allem aber doppelt so hoch wie zu Beginn des Ukrainekriegs, des 

Brexits oder der Europäischen Staatsschuldenkrise vor 12 Jahren. Selbst während der 

Coronapandemie gab es kein einziges Quartal, in dem der Uncertainty-Index Werte oberhalb 

von 60.000 Punkten erreichte. 

Das seit (knapp) 25 Jahren in den Managementlehren verbreitete VUCA-Akronym zur Be-

schreibung des Marktumfelds könnte dann für die Beschreibung der aktuellen Aufgeregtheit 

sogar zu kurz greifen. VUCA steht für eine (Markt-)Umgebung, die durch Volatilität (Volatility), 

Unsicherheit (Uncertainty), Komplexität (Complexity) und Mehrdeutigkeit (Ambiguity) gekenn-

zeichnet ist. Wenn also vor 25 Jahren schon Strategien für eine VUCA-Welt konzipiert wurden, 

so ist das Befolgen heute noch dringlicher und die Immobilienwirtschaft kann sich dieser 

Forderung nicht mehr entziehen, weil sie durch die aktuelle Krisenkaskade ebenfalls betroffen 

ist. Es ist sicherlich richtig, dass zahlreiche andere Branchen noch heftiger durch die VUCA-Welt 

verändert werden, doch weil Nutzungskonzepte obsolet werden, weil Trends brüchig wurden, 

weil die Finanzierungsabhängigkeit in der Immobilienwirtschaft so zentral ist und weil die 

Branche am Tropf der dümpelnden Gesamtwirtschaft hängt, ist es spätestens jetzt geboten,

 
1 Interessierten Leserinnen und Lesern seien die folgenden IREBS-Standpunkte empfohlen: Nr. 131; 
132; 133; 134; 144 oder 147.  

https://www.irebs.academy/die-akademie/irebs-standpunkt/detail/irebs-standpunkt-nr-131
https://www.irebs.academy/die-akademie/irebs-standpunkt/detail/irebs-standpunkt-nr-132
https://www.irebs.academy/die-akademie/irebs-standpunkt/detail/irebs-standpunkt-nr-133
https://www.irebs.academy/die-akademie/irebs-standpunkt/detail/irebs-standpunkt-nr-134
https://www.irebs.academy/die-akademie/irebs-standpunkt/detail/irebs-standpunkt-nr-144
https://www.irebs.academy/die-akademie/irebs-standpunkt/detail/irebs-standpunkt-nr-147
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sich über taktische und strategische Antworten Gedanken zu machen, denn ein Ende der 

Unsicherheitsphase ist derzeit nicht in Sicht.2  

In diesem Standpunkt geht es um Maßnahmen, die sich vereinfachend drei Maßnahmen-

bündeln zuordnen lassen: Maßnahmen zur Steigerung der Flexibilität, der Anpassungsfähig-

keit und der Resilienz. 

 

Flexibilität – die kurzfristige Reaktionsfähigkeit 

Die drei Begriffe sind semantisch verwandt. Hier werden sie so unterschieden, dass Flexibilität 

die Fähigkeit beschreibt, schnell auf unerwartete Situationen zu reagieren. Es ist als taktische, 

kurzfristig greifende Reaktion auf Unsicherheit zu verstehen. Anpassungsfähigkeit hingegen 

beschreibt die Fähigkeit, sich langfristig und strategisch zu entwickeln, um sich auf zukünftige 

Entwicklungen vorzubereiten. Resilienz schließlich beschreibt hier die Widerstandsfähigkeit in 

einer Krise. Es geht also eher um eine Grundkonstitution, um robust zu bleiben.  

Die Maßnahmen können sich ergänzen und überwiegend in einem Unternehmen selbstständig 

ergriffen werden. Dies betrifft Maßnahmen, welche die Organisation, im Besonderen das 

Personal, sowie die Objekte (Assets) betreffen. Mit Blick auf Institutionen sind zusätzlich Maß-

nahmen genannt, bei denen es übergreifende Abstimmungen, z. B. in der gesamten Branche 

oder mit der öffentlichen Hand, geben sollte. 

Tabelle 1: Flexibilität in Immobilienunternehmen erhöhen 

 Flexibilitätserhöhende Maßnahmen 

Organisation 

- Entscheidungen werden dort getroffen, wo das taktische Wissen 
liegt (meistens vor Ort) 

- Fehlerkultur stärken (sonst werden keine Entscheidungen getroffen) 
- „Füchse“ schlagen „Igel“ (siehe Tetlock/Gardiner (2015)) 
- Automatisierung von Prozessen 

Personal 
- Passgenaue Qualifizierung, aber Generalistentum stärken 
- Entscheidungskompetenz aufbauen 
- Kleine Teams schlagen große Teams schlagen Individualisten 

Assets 

- Drittverwendungsfähigkeit stärken (wie lässt sich dies quanti-
fizieren?) 

- Diversifizierung berücksichtigen (sektoral, regional, funktional – also 
über die Wertschöpfungsstufen hinweg) 

Institutionen - Bürokratien abbauen (Märkte sind flexibler als Behörden) 
- Kooperation statt Konfrontation 

Quelle: eigene Darstellung 

 
2 Seit ein paar Jahren versuchen Zukunftsforscher das Akronym BANI an die Stelle von VUCA zur 
Beschreibung der neuen Welt zu setzen. BANI steht hierbei für brüchig (brittle), ängstlich (anxious), 
nicht linear (non-linear) und unfassbar (incomprehensible). Die Notwendigkeit, das eine Akronym 
durch das andere auszutauschen, erschließt sich mir allerdings nicht, wenn ich mal die 
Marketingüberlegungen von Zukunftsforschern ausblende. Ich schlage dann mal augenzwinkernd 
IREBS als das neue weltbeschreibende Akronym vor: indefinite – repulsive – escalating – burdened – 
systemic (unbestimmt, abstoßend, eskalierend, beschwert, systemisch). 



Ausgabe 153 | 2. Juli 2026 

3/5 

Tabelle 1 fasst wesentliche flexibilitätserhöhende Maßnahmen zusammen. Die meisten 

Nennungen dürften sich aus der Tabelle direkt erklären. Doch was ist mit den „Füchsen“ und 

den „Igeln“ gemeint? Dies bezieht sich auf ein Buch von Tetlock und Gardiner (2015), in dem 

sie argumentieren, dass die besten Prognostiker nicht in ideologisch vorgeprägten Weltbildern 

ihre Zukünfte planen, sondern flexibel neue Informationen einbetten, um angepasste Er-

klärungsmodelle zu erhalten. Sie verhalten sich eher wie flexibel denkende Füchse und 

weniger wie ideologisch verharrende Igel. Entsprechend bedarf es einer aktiven Fehlerkultur 

und der Einsicht, dass dezentrale Entscheidungskompetenzen auf spezifische Situationen 

schneller passende Antworten liefern können.  

Der Abbau von Bürokratie zur Erhöhung von Flexibilität ist nicht nur der Fingerzeig auf die 

öffentliche Hand, sondern auch innerhalb von privaten Organisationen ein wichtiges Mittel. 

Dass hierbei automatisierte Prozesse helfen können, Geschwindigkeit zu erlangen, ist ver-

ständlich.  

 

Anpassungsfähigkeit – auch langfristige Strategien müssen veränderbar sein 

Tabelle 2: Wie sich die Anpassungsfähigkeit erhöhen lässt 

 Maßnahmen für eine größere Anpassungsfähigkeit 

Organisation 

- Strategische Entscheidungen werden im Team entschieden; alle 
wichtigen Entscheidungen werden durch Devil’s advocats heraus-
gefordert 

- Regelmäßige Kontrollen, Bereitschaft zum Zurückrudern, um Sunk 
Cost Fallacy zu vermeiden 

Personal 

- Generalisten schlagen Spezialisten für anpassungsfähige Strategien 
(weil sich Antworten verändern können) 

- Datenaffinität stärken (mehr Informationen sind besser als weniger – 
doch Analysefähigkeit ist noch wertvoller) 

Assets 

- Diversifizierung ist strategisch noch wichtiger als für die taktische 
Allokation 

- Disruptive Entwicklungen nicht innerhalb derselben Organisation 
adressieren (das Dilemma der Innovatoren gilt auch für die Immo-
bilienwirtschaft)  

Institutionen 

- Komplexität und Redundanzen reduzieren 
- Poolen von allgemeinen Services (in Kooperativen, Verbänden, der 

öffentlichen Hand) 
- Verbandsstrukturen aufräumen 

Quelle: eigene Darstellung 

Auch mit Blick auf die langfristige Anpassungsfähigkeit einer Unternehmung dürften die 

meisten in Tabelle 2 zusammengefassten Maßnahmen selbsterklärend sein. Es sollen nur drei 

Aspekte herausgepickt werden, die ggf. erklärungsbedürftig sind: Erstens hilft es „group think“ 

zu vermeiden, wenn eine (oder mehrere, gerne auch wechselnde) Personen in einer Ent-

scheidungssituation den Hut aufbekommen, um das Haar in der Entscheidungssuppe zu 

finden. Sie sind des Teufels Advokat. 
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So entstehen mehr Perspektiven und v. a. ein Blick auf kritische Szenarien. In einer unsicheren 

Welt treten diese früher oder später ein, denn die letzten Jahre haben eindrucksvoll gezeigt, 

wie schnelllebig selbst als Megatrend markierte Entwicklungen sein können (Ploessl et al., 

2021). Zweitens wird in vielen Organisationen die psychologische Wirkmacht von versunkenen 

Kosten unterschätzt. Versunkene Kosten sind entscheidungsirrelevant angelaufene Kosten. 

Entscheidungsrelevant darf nur sein, ob ein Projekt noch rentabel ab dem 

Entscheidungszeitpunkt werden kann, nicht wie viel man bereits investiert hat. Drittens 

funktionieren (disruptiv) innovative Märkte anders als etablierte Märkte. Wenn hier mit 

denselben KPIs (key performance indicators) gemessen wird, werden disruptive Potenziale 

unterschätzt. Daher wird oft empfohlen, neue Marktchancen aus einer erfolgreichen 

Organisation auszugliedern, um sie nicht den engen Grenzen des bestehenden Erfolgs zu 

unterwerfen. Weil aber nicht alles Neue auch disruptive Kraft entfalten wird, gilt auch hier, dass 

Entscheidungen revidierbar bleiben müssen.  

 

Resilienz – Widerstandsfähigkeit in Krisen 

Tabelle 3: Resilienz – stark durch Krisen 

 Resilienzstärkende Maßnahmen 

Organisation - Finanzierung langfristig orientieren 
- Digitalisierung von Prozessen 

Personal 

- Mitarbeitern Planbarkeit signalisieren: Wer persönliche Risiken 
spürt, weicht Krisen aus. Das kann unternehmerisch riskant sein 
(schnelle Personalmaßnahmen stärken Flexibilität, schwächen aber 
Resilienz) 

Assets - Finanzierungs- und Mietverträge über Fristen diversifizieren 
- Objektbezogene Kosten reduzieren (Energie, Messungen etc.) 

Institutionen 
- Makroprudenzielle Steuerung ist wertvoll; antizyklische Puffer 

müssen dann auch antizyklisch eingesetzt werden 
- Normen stärken, denn Normen sind transaktionskosteneffizient 

Quelle: eigene Darstellung 

Schließlich fasst Tabelle 3 resilienzstärkende Maßnahmen zusammen. Hier sei v. a. auf die 

Kraft der Normen hingewiesen. Wenn Regeln durch Mitarbeiter internalisiert werden, führen 

sie schnell und transaktionskosteneffizient zu guten Entscheidungen. Allerdings haben 

Normen dann eine Schattenseite, wenn sie so stark wirken, dass sie Veränderungen zuwider-

laufen. Es geht also nicht um das Schaffen von möglichst starren Normen, denn auch für 

Normen gilt, dass sie veränderlich bleiben müssen.  

 

Schlussbemerkungen 

Diese drei Tabellen sind ein Menü, aus dem sich Unternehmen bedienen können. Die Tabellen 

sind keine starre IKEA-Gebrauchsanleitung, was bereits dadurch deutlich wird, dass es wider-

sprüchliche, uneindeutige Maßnahmen gibt. 
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Eine Maßnahme kann die Flexibilität stärken und gleichzeitig die Resilienz schwächen. Es 

kann also einen Trade-off zwischen einzelnen Maßnahmen geben. Beispielsweise sind 

Generalisten gut, um die Anpassungsfähigkeit zu erhöhen, doch Spezialisten (vor Ort) können 

aufgrund ihrer Expertise passgenauer auf konkrete und zeitkritische Herausforderungen 

reagieren. Diese drei Tabellen können also bestenfalls dabei helfen, das eigene strategische 

Denken zu strukturieren. Sie sind keine Blaupause, nach der sich alle Unternehmen in der 

Immobilienbranche zu richten haben. Das wäre auch zu einfach, um auf eine durch VUCA, 

Pardon, IREBS gekennzeichnete Welt zu reagieren (siehe Fußnote 2). 
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