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Gliederung

1. Die zukünftige Entwicklung der 
Wohnungsmärkte in Thüringen.
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Wie eine Schweizer Bewertungsfirma die 
Wohnungsmärkte Thüringer Städte einschätzt
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Geht es Thüringen wirklich so gut?

Quelle: wuestpartner/TAG Immobilien AG: Wohnungsmarktbericht Ostdeutschland. Hamburg 2018



Prof. Dr. Volker Eichener © 2019 6

Entwicklung des BIP 2011-2015

Quelle: wuestpartner/TAG Immobilien AG: Wohnungsmarktbericht Ostdeutschland. Hamburg 2018
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Entwicklung der Arbeitslosenquote 2013-2017

Quelle: wuestpartner/TAG Immobilien AG: Wohnungsmarktbericht Ostdeutschland. Hamburg 2018
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Strukturdaten der Städte

Quelle: wuestpartner/TAG Immobilien AG: 
Wohnungsmarktbericht Ostdeutschland. 
Hamburg 2018
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Mieten in €/qm

Quelle: wuestpartner/TAG Immobilien AG: Wohnungsmarktbericht Ostdeutschland. Hamburg 2018
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Mieten im vtw

Quelle: vtw
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Kaufpreise Bestandswohnungen in €/qm

Quelle: wuestpartner/TAG Immobilien AG: Wohnungsmarktbericht Ostdeutschland. Hamburg 2018
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Kaufpreise Neubauwohnungen in €/qm

Quelle: wuestpartner/TAG Immobilien AG: Wohnungsmarktbericht Ostdeutschland. Hamburg 2018
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Risiko und Rendite

Quelle: wuestpartner/TAG Immobilien AG: Wohnungsmarktbericht Ostdeutschland. Hamburg 2018
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Entwicklung der Leerstandsquote bei den 
Mitgliedsunternehmen des vtw

Quelle: vtw: Daten und Fakten 2018.
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Wohnungsleerstände

Veränderung 2006 bis 2015Leerstandsquote 2015

Quelle: CBRE-empirica-Leerstandsindex, in Spiegel Online vom 2.12.2016, http://www.spiegel.de/wirtschaft/wohnungsnot-in-muenchen-ist-fast-kein-zimmer-
mehr-frei-a-1124014.html, zugegriffen am 2.12.2016
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Relative Entwicklung der Bevölkerung 
Deutschlands bis 2060 in % (Stand März 2017)
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Bevölkerungsprognose für Thüringen

0

500.000

1.000.000

1.500.000

2.000.000

2.500.000

2014* ) 2015 2020 2025 2030 2035

Kreisfreie Städte

Landkreise

Thüringen gesamt

Quelle: Thüringer Landesamt für Statistik, eigene Darstellung



Prof. Dr. Volker Eichener © 2019 18

Bevölkerungsentwicklung 2014-2035 in %
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Relative Entwicklung der Zahl der Privathaushalte 
in Deutschland bis 2035 in % (Stand Februar 2017)
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Prognose der Zahl der Privathaushalte in 
Thüringen 2015-2035
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Entwicklung der Zahl der Einwohner und der 
Privathaushalte in Thüringen 2015-2035
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Der Wandel der Haushaltstypen ist in Thüringen 
weitgehend abgeschlossen
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Quelle: Thüringer Landesamt für Statistik, eigene Berechnung, eigene Darstellung
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Haushaltsentwicklung 2015-2035 in %
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Deutschland insgesamt: 
Die ländlichen Regionen altern schneller

Quelle: Ralph Henger / Christian Oberst: Alterung der Gesellschaft im Stadt-Land Vergleich.IW-Kurzbericht Nr. 15, 4. März 2019 

Suburbanisierung Reurbanisierung Geflüchtete
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Wanderung in die Städte

Wanderungssaldo je 100 Einwohner (2011-
2013)

Wanderungssaldo der unter 30jährigen

Quelle: Elmer 2015
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Wanderungen zwischen Ost- und 
Westdeutschland: Die Abwanderung ist vorbei

Quelle: IWH
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Ostdeutschland: Einwohnergewinne durch 
Zuwanderung aus dem Ausland

Quelle: IWH
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Deutscher Rekord: Suhl

• Älteste Region
• Altert am schnellsten
• Schrumpft prozentual am schnellsten

Deutschland Suhl

Quelle: Ralph Henger / Christian Oberst: Alterung der 
Gesellschaft im Stadt-Land Vergleich.IW-Kurzbericht Nr. 15, 
4. März 2019 



Prof. Dr. Volker Eichener © 2019 29

Altersstruktur von Städten und Regionen in 
Thüringen

Quelle: Ralph Henger / Christian Oberst: Alterung der Gesellschaft im Stadt-Land Vergleich.IW-Kurzbericht Nr. 15, 4. März 2019 
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Gliederung

2. Strategische Optionen für die 
Wohnungsunternehmen in Thüringen.
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Typische Schicksalsfragen für ein Thüringer 
Wohnungsunternehmen

 Sollen wir das Bestandsobjekt xyz modernisieren? (Wird 
sich die Investition angesichts der Markentwicklung 
amortisieren?)

 Sollen wir auf dem Grundstück abc Neubau betreiben?
 Sollen wir im Bauträgergeschäft aktiv werden (bleiben)?
 Sollen wir das Bestandsobjekt xyz veräußern?
 Sollen wir ein Objekt, das uns günstig angeboten wird, 

erwerben?
 Sollen wir die Bewirtschaftung einem Dritten übertragen 

(Geschäftsbesorgung) oder fusionieren?
 Sollen wir neue Geschäftsfelder erschließen?
 Sollen wir wachsen oder schrumpfen?
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Wer ist der bessere Manager?

Frank J. Wilson
“Er schaut 18 Stunden am Tag in die 
Bücher, sieben Tage die Woche, für
immer, wenn er in diesen Büchern
etwas finden will.”

Albert Einstein
„Der intuitive Geist ist ein heiliges 
Geschenk, und der rationale Verstand ein 
treuer Diener.
Wir haben eine Gesellschaft erschaffen,
die den Diener ehrt und das Geschenk 
vergessen hat.“
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Eine Definition:

Strategisches Management ist die 
Kunst, Kalkulation und Intuition 

sinnvoll miteinander zu 
verknüpfen.
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Ex negativo: Was nicht strategisch ist

 Routine („Haben wir schon immer so gemacht.“).
 Planung, Reporting und Controlling.
 Sparsamkeit.
 Ad-hoc-Entscheidungen, „muddling through“.
 Denkverbote und Tabus.
 Eitelkeit, Macht und Hierarchie.
 Seilschaften, Sympathien und Antipathien.
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Warum die meisten Meetings ineffektiv sind

 Es wird unstrukturiert herumdiskutiert – manche Aspekte werden 
nicht angesprochen, andere überbewertet, manche Ideen werden 
nicht gefunden.

 Es setzt sich nicht das beste Argument durch, sondern
• die beste Rhetorik,
• das der Teilnehmer mit der größten Anerkennung / Sympathie  / Macht,
• eine Emotion (z.B. die erlösende Idee nach einem Frustrationsphase).

 Die Ergebnisse werden nicht richtig dokumentiert und umgesetzt.
 Sie dauern zu lange.
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Noch eine Definition:

Strategisches Management ist Planen, 
Entscheiden und Handeln, das

• systematisch,
• explizit und
• rational ist.
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Dafür gibt es Werkzeuge:
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Umgang mit Risiken

Wie treffen wir Entscheidungen, 
wenn die Resultate davon 

abhängen, wie sich 
Umweltfaktoren in Zukunft 

entwickeln?
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Entscheidungen unter Unsicherheit: Szenario-
Technik

Gegenwart Zukunft

best case

worst case

Trend

Störereignis

Gegen-
maßnahmen

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
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Beispiel für die Szenario-Technik: Eine Investition 
in Schwerin

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
Gegenwart Zukunft

Transrapid-Bhf. kommt, 
Universität wird gebaut

weder Transrapid noch Uni

Transrapid-Bhf.

Transrapid 
wird gecancelt

statt Eigenheimen 
Seniorenwohnungen
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Entscheidungen nach Erwartungswerten

Zustände Erwartungswert

Z1 Z2 Z3

Aktionen p1 = 0,6 p2 = 0,1 p3 = 0,3

A1 6 8 10 7,4

A2 12 7 14 12,1

A3 14 20 4 11,6
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Laplace-Regel

Zustände Erwartungswert

Z1 Z2 Z3

Aktionen p1 = 0,333 p2 = 0,333 p3 = 0,333

A1 6 8 10 8,0

A2 12 7 14 11,0

A3 14 20 4 12,7



Prof. Dr. Volker Eichener © 2019 43

Wald-Regel

Zustände

Z1 Z2 Z3 Zeilen-

minimum

Zeilen-

maximum

Zeilen-

spannweite

Aktionen

A1 6 8 10 6 10 4

A2 12 7 14 7 14 7

A3 14 20 4 4 20 16

Maximax-Regel (Spielermentalität): Aktion mit dem 
größtmöglichen Gewinn.

Maximin-Regel (risikoavers): Aktion mit größtem 
Zeilenminimum (bestes Ergebnis im Worst Case). 
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Hurwics-Regel (mit Optimismusmaß lambda)

Zeilen-

maxima

multipliziert mit 

lambda = 0,3

Zeilen-

minima

multipliziert 

mit lambda = 

0,7

Summe der 

Produkte

Aktionen

A1 6 1,8 10 7 8,8

A2 7 2,1 14 9,8 11,9

A3 4 1,2 20 14 15,2
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Positionierung

Wie positionieren wir uns auf dem 
Markt?
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Stakeholdermanagement: Die Einfluss-Interessen-
Matrix

Interesse

Einfluss hoch

hoch

niedrig
gering

Spielmacher
•Interessen berücksichtigen
•laufend informieren
•in Entscheidungsprozesse 
/Gremien einbeziehen
•persönlich und emotional 
binden

Betroffene
•regelmäßig informieren
•Interesse nutzen durch 
Beteiligung, wo die Risiken 
gering sind
•Unterstützer als 
„Botschafter“ einbeziehen

Joker
•informieren und beraten
•gemeinsame Interessen 
herausarbeiten, um 
Unterstützung zu erreichen
•rote Linien respektieren, um 
Blockaden zu vermeiden

Randfiguren
•Information durch allgemeine 
Öffentlichkeitsarbeit
•beobachten

Unter-
stützer

Geg-
ner

Neu-
tral

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
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Wirtsch
afts-

dezer-
nent

Pres-se

Kultur-
dezer-
nent

Einfluss-Interessen-Matrix bei einem 
Gewerbeimmobilienprojekt

Interesse

Einfluss hoch

hoch

niedrig
gering

Nach-
bar

Ratsfra
k-tion

A

Rats-
frak-

tion B

Ober-
bürger-
meister

IHK

BUND

Stadt-
bau-
rat

Inve-
stor

Be-
trei-
ber

Sozial-
dezer-
nent

Rats-
frak-

tion B

Stadt-
market

ing

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
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externe  
Faktoren 

Interne 
Faktoren

Opportunities (Chancen)
•Wachsende Zielgruppen
•Wachsender Markt…

Threats (Risiken)
•Nachfragerückgang
•Kaufkraftrückgang.....

Strengths
(Stärken)
•Qualität
•Günstige Mieten
•Reputation…

SO-Strategien
•Neuartige Produkte
•Neue Zielgruppen
•Neue Leistungen

ST-Strategien
•Offensiver Wettbewerb 
(Qualität, Marketing, 
Preis...)

Weaknesses
(Schwächen)
•w.o. ...

WO-Strategien
•Joint ventures
•Fehlerbeseitigung
•Effizienzsteigerung

WT-Strategien
•Rückzug
•Nischenstrategie

SWOT-Analyse (Stanford University)

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
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SWOT-Analyse in der Wohnungswirtschaft

 Bewertung eines Unternehmens.
 Bewertung einer Stadt / einer Gemeinde / einer Region 

/ eines Standorts.
 Bewertung eines Quartiers / einer Siedlung.
 Bewertung eines Objekts.
 Bewertung eines Grundstücks.
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Ein Beispiel
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externe  
Faktoren 

Interne 
Faktoren

Opportunities
•Steigende Zahl von Senioren
•Steigende Zahl von 
Alleinlebenden

Threats
•Schrumpfender Markt
•Sinkende Kaufkraft

Strengths
•Günstige Mieten
•Reputation und 
Wirtschaftskraft 
des Unternehmens

SO-Strategien
•Billigwohnungen für 
Singles

ST-Strategien
•Preiswettbewerb
•Wettbewerb über 
Zusatzleistungen

Weaknesses
•Schwacher 
Standort
•Schlechter 
Zustand

WO-Strategien
•Umbau zu 
Seniorenwohnungen
•Standortverbesserung

WT-Strategien
•Verkauf
•Desinvestition, Abriss

SWOT-Analyse: Beispiel
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Portfoliomanagement

Wettbewerbsposition

Markt-
attraktivität

hoch

hoch

niedrig

niedrig

Stars
fördern,

investieren

Poor Dogs
deinvestieren, 

liquidieren

?
prüfen, 

aufbauen

Cash Cows
Position halten, 

ernten

Cash Flow

Quelle: verändert nach Boston Consulting und McKinsey
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Eine Portfoliomatrix für die Wohnungswirtschaft

Standortqualität

Objektqualität hoch

hoch

niedrig

niedrig

verkaufen,
Standort 

aufwerten

Rentabilität

hoch

niedrig

halten
investieren

ernten
verkaufen

deinvestieren
Modernisierung 

vorbereiten

verkaufen
deinvestieren

Fehler suchen
Preise erhöhen

Marketing verbessern

verkaufen
deinvestieren

„Weg mit Schaden“
modernisieren

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
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Das energetische Portfolio

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018

Objekt- und Standortpotential

energetischer

Zustand
gut

hoch

schlecht

niedrig

energetische 
Sanierung 
amortisiert sich 
über 
Mietsteigerungen

kein Investitions-
bedarf

Leerstands-
risiko trotz 
niedriger 
Energiekosten

energetische 
Sanierung 
amortisiert 
sich wegen 
sinkender 
Erträge nicht
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Strategien für schrumpfende Märkte

 Verkauf und Rückzug.
 Desinvestition, Auscashen, 

Rückzug.

 Slumlord.
 McWohnen.

 Nischenstrategie (Senioren, 
junge Leute…).

 Premiumstrategie.

Defensive Strategien

Offensive Strategien
Kostenführerschaft

Offensive Strategien
Differenzierung
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Wenn man billig genug einkauft, geht alles. Die 
Rechnung der Finanzinvestoren.

Konventionelle Finanzierung
Anschaffungskosten 380,00 € 
Fremdkapital 80% 304,00 € 
Eigenkapital 20% 76,00 € 
Mieteinnahmen 4,80 € 12 57,60 € 
Zinsen (30 Jahre 
Zinsbindung) 1,80% - 5,47 € 
Tilgung 2% - 6,08 € 
Bewirtschaftungskosten 70qm/WE - 4,07 € 
Instandhaltungsrücklage >32 Jahre - 14,23 € 
Leerstand 15% - 8,64 € 
Mietausfallwagnis 2% - 1,15 € 
Cash Flow vor Steuern 17,95 € 
in % der 
Investitionssumme 4,7%
Eigenkapitalverzinsung 23,6%

Finanzierung mit Hebel (leverage)
Anschaffungskosten 380,00 € 
Fremdkapital 95% 361,00 € 
Eigenkapital 5% 19,00 € 
Mieteinnahmen 4,80 € 12 57,60 € 
Zinsen (30 Jahre 
Zinsbindung) 1,80% - 6,50 € 
Tilgung 2% - 7,22 € 
Bewirtschaftungskosten 70qm/WE- 4,07 € 
Instandhaltungsrücklage >32 Jahre- 14,23 € 
Leerstand 15% - 8,64 € 
Mietausfallwagnis 2% - 1,15 € 
Cash Flow vor Steuern 15,79 € 
in % der 
Investitionssumme 4,2%
Eigenkapitalverzinsung 83,1%
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Kostenführerschaft vs. Differenzierungsstrategie

Marktanteil

Rentabilität hoch

hoch

niedrig

niedrig

Differenzierung,
Fokussierung Kostenführerschaft

„stuck in the 
middle“

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
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Kostenführerschaft vs. Differenzierung

Strategie Standort Produkt-
politik

Planung Fertigung Beschaf-
fung

Innovations-
strategie

Vertriebs-
personal

Kosten-
führerschaft

Preis-
werte 
Grund-
stücke, 
sekun-
däre
Lagen

Fokus auf 
niedrigen 
Kosten

Minimierung 
der Planungs-
kosten durch 
große 
Stückzahlen 
standardisierter 
Produkte

Serien-
fertigung 
mit Fertig-
teilen

Einkauf zu 
niedrigen 
Preisen 
(Billig-
produkte)

Fokus auf 
Prozess-
optimierung 
(Rationali-
sierung)

niedrig 
entlohntes 
Personal 
(typische 
„Vertriebler“)

Differen-
zierung

Erst-
klassige 
Lagen

Fokus auf 
Qualität, 
Prestige 
und Allein-
stellung

hochwertige, 
individuelle 
Architektur; 
Architekten-
wettbewerb 
oder 
Beauftragung 
von „Star-
Architekten“

Handwerk
-liche
Fertigung 
von 
Details

Einkauf 
von hohen 
Qualitäten 
(Luxus-
produkte)

Fokus auf 
Produkt-
entwicklung 
(innovative 
Produkte)

Hoch-
qualifiziertes 
Vertriebs-
personal mit 
erstklassigem 
Auftreten (z.B. 
Architekten)

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
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Wie günstig kann man bauen: Reihenhäuser für 
Flüchtlinge oder Familien (Haustyp WELCOME)

• Reihenhäuser 129 m2 mit flexiblen 
Grundrissen.

• Variante mit 5 DZ und 
Gemeinschaftsräumen für 10 
alleinstehende Flüchtlinge.

• Variante für Familien.
• Herstellkosten inkl. Planung und 

Ingenieurleistungen 1.350 €/m2

brutto zuzüglich Grundstück und 
Erschließung.

• Grundstücksgröße ab 120 m2, GFZ 
bis 1,5.

• Massivbau aus Betonfertigteilen mit 
Wärmedämmverbundsystem.
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Kostengünstige Einfamilienhäuser (Haustyp VISTA)

• EFH in vier Größen mit  
Wohnflächen zwischen 74-129 m².

• Reihenhäuser, Doppelhaushälften 
oder barrierearme Atriumhäuser.

• Typische Grundstücksgröße 120 bis 
220 m².

• Massivbau aus Betonfertigteilen mit 
Wärmedämmverbundsystem.

• Kosteneinsparung durch 
Reduzierung der Wohnfläche 
aufgrund spezieller Einbaumöbel.

• Varianten bei der 
Fassadengestaltung.

• Kaufpreise ab 1.395 €/m2 inklusive 
Grundstück.
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Kostengünstiger Geschosswohnungsbau: Haustyp 
FAIRHOME

• Jede Wohnung mit Balkon oder 
Terrasse, Bad mit Dusche oder 
Wanne, Aufzug, Kellerraum.

• Massivbau aus 
Kalksandsteinmauerwerk mit 
Wärmedämmverbundsystem.

• ETW: Kaufpreise ab 2.100 €/m2

inklusive Grundstück, auch zur 
Miete möglich.
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„McWohnen“: Vielleicht so:

 Preisgünstige Vermietung von 
Bestandswohnungen an junge 
Leute.
• Normalwohnungen und 

Apartments.
• WG-Wohnungen.
• Internatsplätze (1-Bett- und 2-

Bett-Zimmer).

Quelle: neuwoges, Neubrandenburg
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Kombination Lernen & Wohnen

Quelle: neuwoges, Neubrandenburg
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Produkt- und Zielgruppendifferenzierung bei der 
Hattinger Wohnstättengenossenschaft
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Innovationen im Wohnen

 (betreutes Wohnen für Senioren).
 (Mehrgenerationenwohnen).
 (Gemeinschaftswohnen für Alleinerziehende).
 Stadthäuser / vertikales Wohnen.
 Loftwohnungen.
 Service-Wohnen.
 Wellness-Wohnen.
 Wohnungen mit Co-Working Spaces.
 Smart Homes.
 Gartenwohnungen.
 Clusterwohnungen.
 Wohnjoker.
 Betreutes Wohnen für Senioren auf dem Bauernhof.
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Differenzierung

Der Raum, der den Qualitätseindruck einer 
Wohnung am stärksten bestimmt, ist…

das Bad

Das Bad ist ein „wichtiger“ oder „sehr wichtiger Raum“ für

 87% der Deutschen insgesamt,
 91% der Menschen, die in ländlichen Regionen 

leben,
 93% der Frauen,
 94% der Menschen ab 60 Jahre.

Quelle: Blue Responsibility/GfK
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Kostengünstige Badmodernisierung

 Deckenhoch Fliesen war 
gestern!

 Kombination aus fugenlosen 
Dekorplatten und Putz ist 
kostengünstig und 
bauphysikalisch günstig.

 Dekorplatten aus Aluminium-
Verbund, Acryl, Glas oder 
Spiegel.

 Fertigduschen (<600€, 20min 
Montage, ohne 
Silikonabdichtung).

 Materialdirekteinkauf mit 
Großeinkäuferrabatten.

Quelle: Duschmeister, Schulte, Interdomus
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Bäder mit kostengünstiger Technik

Quelle: agadon,  trendbad24, weka Holzbau, Aqua Cultura,  Dornbracht, Grohe, Duravit, Holozaen, KWC.
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Wellnessdusche

 Dampferzeuger.
 Regendusche, Handbrause, 

Seitenmassagedüsen.
 Fußmassage.
 Ozonreinigung / -desinfektion.
 LED-Lichttherapie.
 Telefonfreisprecheinrichtung, 

Radio.
 Sitz, Seifenspender, Spiegel, 

Regal, Haltegriff.
 Schnelle Montage (Schläuche).
 Endverbraucherpreis: 859,00 €

Quelle: trendbad24
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Infrarot-Wärmekabine

 Angenehmer als Sauna.
 Flächenbedarf 1,0 x 1,0 m.
 Energieeffizient: 1,7 kW, keine 

Vorheizzeit.
 Normale Steckdose reicht 

(230 V, 16 A / 13 A).
 Einfache Montage.
 Endverbraucherpreis: 1.299 €.

Quelle: weka Holzbau, Neubrandenburg
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Gaskamin

 Echte Flamme.
 Heizleistung, Wärmestrahlung  

und Luftentfeuchtung.
 Automatisch, wartungsfrei, 

emissionsarm, sicher.
 Kosten inkl. Einbau und 

Abgasleitung unter 2.000 €.

Quelle: hark
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Single-Küchen: für 379 € mit Hängeschrank oder 
für 297 € mit Kühlschrank

Quelle: Held, real
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Kernkompetenzanalyse

Quelle: nach A. T. Kearney

Southwest Airlines
Ryanair
Huawei
Google
Netflix
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Strategien gegen rücksichtslose Wettbewerber

 Sich nicht überraschen lassen – permanentes Scouting.
 Nicht auf den eigenen Lorbeeren ausruhen –

permanente Innovation.
 Kompetenzen auf- und ausbauen.
 Neue Märkte finden.
 Selber zu einem rücksichtslosen Wettbewerber werden.
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USP (unique selling point)-Analyse: Haben wir 
eine Alleinstellung auf dem Markt?

Eigenschaft Nutzen für 
den Kunden

Relevanz 
(0-10)

eigene 
Qualität 
(0-1)

eigene 
Performance 
(Rel*Qual)

Qualität des 
Wettbewer-
bers

Performance 
des 
Wettbewer-
bers

Alleinstellung 
(eig.Qual./
Wb-Qual.)

Produktmerk
male

Standort Erreichbarkeit, 
Prestige… 10 0,7 7,0 0,60 4,2 1,17

Ausstattung Komfort, 
Luxus… 8 0,6 4,8 0,50 2,4 1,20

… …

Marktauftritt

Vertrieb
Kompetenz, 
Freundlichkeit
…

6 0,5 3,0 0,70 2,1 0,71

Service
Schnelligkeit, 
Unkompliziert
heit…

4 0,2 0,8 0,30 0,2 0,67

… …
Mittelwert 7 0,5 3,9 0,53 2,2 0,94

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
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VRIO-Analyse (Value, Rarity, Imitability, 
Organization): Bieten wir etwas Einzigartiges an?

Wertvoll? Selten? Schwierig zu 
imitieren?

Durch die 
Organisation 
ausgenutzt?

Konsequenzen 
für die 

Wettbewerbs-
fähigkeit

Wirtschaftlich-
keit

Nein – – – Rückstand niedrig

Ja Nein – Ja Parität mittel

Ja Ja Nein Ja Vorüber-
gehender Vorteil Kurzfristig hoch

Ja Ja Ja Nein Verschwendete 
Chance mittel

Ja Ja Ja Ja Nachhaltige 
Stärke hoch

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018 
Barney/Hesterly 2010
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Wertschöpfungsstrategien
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Das wohnungswirtschaftliche 
Wertschöpfungssystem

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018
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Make or Buy?

Make Buy
• Steigerung der Wertschöpfung
• Vereinnahmung von Gewinnmargen
• Einsparung von Umsatzsteuer
• Aufbau von Kompetenzen
• Qualitätssicherung
• Synergieeffekte 

(Fixkostendegression)
• Koppelgeschäfte
• Kundenbindung

• Einkauf von Spitzenkompetenzen
• Kein Auslastungsrisiko
• Flexibilität
• Niedrigere Gemeinkosten
• Auslagerung von Gewährleistung 

und Haftung
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Drei Strategien zur Steigerung der Wertschöpfung

1. value capture: Wir nehmen unseren Konkurrenten Umsätze 
ab (z.B. Abwerbung von Mietern durch zusätzliche Services).

2. value migration: Wir ziehen aus anderen Branchen Umsätze 
ab (z.B. aus der Möbelbranche durch teilmöblierte Wohnungen, 
aus dem Handwerk durch eigenen Regiebetrieb, aus der 
Altenpflege durch eigene Pflegeleistungen).

3. value creation: Wir erfinden neue Leistungen (z.B. 
entgeltpflichtige Doorman-Leistungen, Transportservices, 
Entertainmentdienste).
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Was fällt einem dazu ein?
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Wenn wir mehr Handwerker hätten…

Mehr Handwerker

Schnellere Ausführung

Mehr Wettbewerb –
niedrigere Preise

Weniger Zeitdruck –
höhere Qualität

Mehr Arbeitsplätze

Höhere regionale 
Wirtschaftskraft

Höhere Wohnungs-
nachfrage

Mehr Bevölkerung
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Beides kombinieren!

Quelle: wuestpartner/TAG Immobilien AG: Wohnungsmarktbericht Ostdeutschland. Hamburg 2018
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Make or Buy?

Beauftragung externer 
Handwerksbetriebe

Spezialkompetenzen können 
eingekauft werden

Keine Infrastruktur (Betriebshof, 
Werkstatt, Geräte) erforderlich

Kein Auslastungsrisiko
Auftragnehmer tragen Gewährleistung 

und Haftung

Eigener Handwerksbetrieb 
(„Regiebetrieb“)

Externe Gewinnmarge entfällt
Umsatzsteuer entfällt

Preisgünstiger Materialeinkauf möglich
Schnelle Verfügbarkeit

Kompetenzaufbau
Qualitätssicherung

Präsenz eigener Mitarbeiter im 
Bestand
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Umsetzung

Wie setzen wir das strategische 
Management um?

Und lohnt sich überhaupt der 
Aufwand?

Ist das nicht nur etwas für große 
Unternehmen?

Brauchen wir dafür teure Berater?
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Wie aufwendig ist strategisches Management?

Quelle: Welge/Al-Laham/Eulerich 2017



Prof. Dr. Volker Eichener © 2019 87

Wie lange dauert der Umbau einer Organisation?

1 2 3 4 5

Aktivitäten-
niveau

Destabili-
sierung

Stabili-
sierung

Sensibilisierung: Den Wandel vorbereiten
Auftakt: Den Prozesseinstieg begehen

Roll-Out: Die Energie ins System bringen
Verstetigung: Das Momentum erhalten

Konsolidierung: In einen eingeschwungenen Zustand zurückfinden

Zeit

3-5 Jahre
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Reichweiten des strategischen Managements

1. Strategische Revolutionen: Umstrukturierung eines 
ganzen Unternehmens.

2. Sektorale Fitnessprogramme: strategische Ertüchtigung 
einzelner Bereiche.

3. Periodisches Innovationsmanagement: immer wieder 
nach Neuem und Besserem suchen.

4. Strategische Tools im betrieblichen Alltag: Techniken 
zur Rationalisierung des täglichen Geschäfts.
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Die Pay-Off-Matrix (nach Rigby 1997)

Quelle: Eichener/Kamis: Strategisches Management für die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft. Haufe 2018

Implementierungsaufwand

Pay-Off

(Ertrag)

hoch

hoch

niedrig

niedrig

Special Efforts
(besondere 

Anstrengungen)

Quick Wins
(rasche 

Gewinne)

Bonus 
Opportunities

(Extra-Chancen)

Time Wasters
(Zeitver-

schwender)
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Gliederung

3. Perspektiven für den vtw.
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Aufgabe: Beratung und Unterstützung der 
Mitgliedsunternehmen

 Die kleineren Unternehmen.
 Die Unternehmen mit hohen Leerständen und 

schwacher wirtschaftlicher Situation.
 Die Unternehmen in strukturschwachen und 

schrumpfenden Regionen.

Die schwächsten Unternehmen brauchen am meisten 
Unterstützung.

Am meisten Beratung brauchen die, denen es am 
wenigsten bewusst ist.
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Beratung, Unterstützung, Koordination als 
Verbandsaufgaben

 Klassische Unternehmensberatung.
 Bereitstellung von Expertise, Beauftragung 

von Studien.
 Vermittlung externer Experten.
 Aus-, Fort- und Weiterbildung.
 Koordination unternehmensübergreifender 

Aktivitäten (z.B. Dienstleistungsanbieter, 
Regiebetriebe).

 Geschäftsbesorgung für kleinere 
Unternehmen.

 Unterstützung bei Fusionen.
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Aufgabe: Der vtw als das wohnungs- und 
regionalpolitische Kompetenzzentrum in Thüringen
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Das aktuelle Bild













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Wie wird man zum führenden Verband?

 Präsenz in der Öffentlichkeit.
 Kompetenz zeigen: Daten, Zahlen, Fakten.
 Kompetenz zeigen: Studien und Gutachten.
 Kompetenz zeigen: Gesichter und Experten.

Themen:
 Wohnen und Wohnungspolitik.
 Gesellschaft und Soziales.
 Wirtschafts-, Regional-, Infrastrukturpolitik.
 Immobilienthemen allgemein.



Prof. Dr. Volker Eichener © 2019 96

Präsenz in der Öffentlichkeit

 Tageszeitungen werden von Politikern viel gelesen.
 Das Fernsehen hat eine hohe Reichweite und hohe 

Glaubwürdigkeit.
• MDR Thüringen Journal: 220.000 Zuschauer / 22% Quote
• MDR aktuell um 19:30: 740.000 Zuschauer / 19% Quote

 Twitter wird viel von Journalisten genutzt.

Ziele:
 Jede Woche eine Medienbotschaft.
 6-Stunden-Reaktion auf wichtige Ereignisse.
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Wie macht man das?

 Schlagkräftige Medientruppe.
 Vorausschauende Planung mit 

Nachrichtenvorrat.
 Gut organisiertes Holprinzip aus Städten, 

Kreisen und Mitgliedsunternehmen.
 Erzeugen von Nachrichten durch Daten, 

Kurzstudien, Experteninterviews, Best-
Practice-Beispiele, Veranstaltungen, 
Wettbewerbe, Auszeichnungen, 
Einweihungen etc.
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Gliederung

4. Die aktuelle Diskussion zur Zukunft des 
Ostens.
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Die jüngsten Thesen (vom 4.3.2019)

Leibniz-Institut für Wirtschaftsforschung 
Halle (IWH) (Hrsg.): Vereintes Land – drei 
Jahrzehnte nach dem Mauerfall. Halle 
(Saale) 2019.
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Analysen des IWH

 Produktivität im Osten stagniert bei 82% der westdeutschen 
Produktivität.

 Niedrige Produktivität durch Subventionen zur Erhaltung alter 
Industrien.

 Nur 36 von 500 Konzernzentralen in Ostdeutschland, nur 5 von 61 
Mrd. € FuE-Aufwendungen im Osten.

 Im Osten zu wenig neue Jobs im Dienstleistungssektor.
 Im Osten doppelt so hoher Rückgang der Zahl der Erwerbsfähigen.
 Kaum Zuwanderung von Hochqualifizierten aus dem Ausland.
 Verschlechterung der Bildungsleistungen.
 Im Osten verschärfter Fachkräftemangel.
 Abwanderung des kreativen Unternehmertums.
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Empfehlungen des IWH

1. Finanzmärkte müssen Risikokapital und Expertise für schnell 
wachsende Unternehmen bereitstellen.

2. Mittelgroße Unternehmen müssen wachsen.
3. Produktivitätsrückstände müssen aufgeholt werden.
4. Der Dienstleistungssektor muss wachsen.
5. Öffentliche Wissenschaftseinrichtungen müssen ausgebaut 

werden.
6. Attraktivität für hochqualifizierte Zuwanderer steigern: 

Weltoffenheit zeigen, Fremdenfeindlichkeit abbauen.
7. (Frühkindliche) Bildung verbessern.
8. Städte stärken.
9. In schrumpfenden Regionen Überkapazitäten bei der 

Infrastruktur vermeiden.
10. Wirtschaftsförderung nicht mehr an Arbeitsplätze binden.
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Eine Empfehlung mit schwacher Begründung
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Die Thesen des vtw zum ländlichen Raum

1. Komplexität von Akteuren und politische Führung.
2. Proaktive Entwicklungsimpulse anstelle von 

Abwanderungsgründen.
3. Dezentrale Strukturen – Ermächtigung der Betroffenen.
4. Dezentralisierung von Arbeit durch digitale Arbeitsplätze in 

Kombination mit Wohnungen und Lebensqualität.
5. Leistungsfähige Infrastruktur: Mobilität, Breitband, Bildung, 

medizinische Versorgung, Einzelhandel, Wohnen.
6. Lebendige Gemeinden – bürgerschaftliches Engagement.

Erfordert ein neues Rollenverständnis der 
Wohnungsunternehmen und ihres Verbands!
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Kontakt

Prof. Dr. Volker Eichener

volker.eichener@t-online.de

Kastanienallee 23
44652 Herne

Tel. +49-171-69 56 55 0
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