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EXECUTIVE SUMMARY

Als Auszug einer Dissertationsschrift liefert die hier vorgestellte Studie eine Zusammenfassung der wesentlichen 
Erkenntnisse zum Innovationsverhalten immobilienwirtschaftlicher Unternehmen unter Berücksichtigung des 
Einfluss sowohl externer als auch interner Rahmenparameter. Sie verfolgt das Ziel, den Status Quo von Innovation 
in der deutschen Immobilienwirtschaft zu erfassen und wendet dabei eine externe, industrieökonomische sowie eine 
interne, verhaltensökonomische Perspektive an. Mit einer Stichprobengröße von 403 Akteuren aus 197 Unternehmen 
stellt die Forschungsarbeit eine der umfangreichsten empirischen Untersuchung von Innovation in der deutschen 
Immobilienwirtschaft dar. 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

Innovationen in der Immobilienwirtschaft sind eher inkrementeller Natur.  
Bei den Produktinnovationen der letzten 3 Jahre handelt es sich in der Summe in 80,3% der Fälle um  
leichte oder starke Verbesserungen zu den Bisherigen, bei den Prozessinnovationen sogar in 85,6%. 
 

Ein hoher Grad an Innovationsfähigkeit ist essentiell für tatsächlichen  
Innovationsoutput. Je höher die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens und damit dessen 
Potential innovativ zu sein, desto höher die Wahrscheinlichkeit, dass es tatsächlich Innovationen hervor-
bringt. Gerade für Unternehmen im Dienstleistungsbereich, wo Innovationen interaktiv, kontinuierlich und 
graduell erfolgen, ist diese unternehmensumfassende und immanente (Innovations-) Fähigkeit essentiell. 
 

Der Fokus liegt auf Produktinnovationen. Ein hoher Grad an Innovationsfähigkeit 
begünstigt Produktinnovationen, d.h. neue materielle Waren oder immaterielle Dienstleistungen, 
die sich nachweislich positiv auf den Unternehmenserfolg auswirken. Prozessinnovationen spielen 
dahingegen aktuell keine signifikante Rolle, obwohl dadurch intern Effizienzen gehoben werden könnten. 
 

Die aktuelle Dynamik des Marktes hat keinen Einfluss auf den 
Innovationsoutput. Daraus lässt sich schließen, dass aktuell zu wenig Dynamik herrscht, der 
die Notwendigkeit von Anpassungen und Neuerungen begründen könnte. Hinzu kommt, dass sich der  
herrschende Wettbewerbsdruck negativ, d.h. hemmend auf Produktinnovationen auswirkt.  
 

Der Gesetzgeber ist der Haupttreiber für Entwicklungen in der 
Immobilienwirtschaft. Je deterministischer das Umfeld des Unternehmens wahrgenommen 
wird, desto innovativer bzw. aktiver ist das immobilienwirtschaftliche Unternehmen.   
 

Durch Resourcenverfügbarkeit lässt sich innovatives Verhalten im 
Unternehmen beeinflussen. Allerdings wirken unterschiedliche Resourcentypen 
unterschiedlich auf das Innovationsverhalten von Mitarbeitern als auch das von Top-Managern. 
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„Nichts ist beständiger als der Wandel“, pflegte ca. 500 v. Chr. bereits der Grieche Heraklit zu sagen. Die Welt verändert 
sich, und damit auch die Welt der Immobilienwirtschaft. Gesellschaftliche und finanzpolitische Veränderungen gepaart 
mit der fortschreitenden Globalisierung, Digitalisierung und Allgegenwart der Informationstechnologien wirken auf 
das Umfeld immobilienwirtschaftlicher Unternehmen ein. Die Immobilienwirtschaft, die seit jeher als sehr traditionelle 
Industrie gilt, beschäftigt sich zunehmend mehr mit dem Thema Innovation, wobei fundierte wissenschaftliche 
Untersuchungen, die Erkenntnisse zu diesem noch jungen, spezifischen Schnittstellen-Thema liefern, rar gesät sind.  
 
Innovation gilt als Antwort auf Veränderung, die enormen Einfluss auf die Wettbwerbsposition eines Unternehmens  
hat und dabei die Kraft entwicklen kann, ganze Industrien zu verändern. Wir befinden uns in einer Zeit des Umbruchs, die in 
der Arbeitswelt verstärkt zur Verlagerung der Wertschöpfung vom Produkt hin zur Dienstleistung (Product-as-a-Service)  
oder zur Software (Software-as-a-Service), zu verwschwimmenden Grenzen zwischen den Industrien und erhöhtem  
globalen Wettbewerb führt. Vor diesem Hintergrund nimmt die Bedeutung von Innovation immer mehr zu, um als 
Unternehmen in diesem Umfeld weiterhin zu bestehen. Innovation ist aber weder ein Selbstzweck, noch Universal-
lösung für die Herausforderungen des 21. Jahrhunderts. Ein Blick auf andere Industrien, die früher schon den Wandel 
zu spüren bekommen und bereits erfolgreich erste Hürden gemeistert haben, kann unter Umständen trügerisch sein. 
Denn für dienstleistungsorientierte Unternehmen, wie sie meist in der Immobilienwirtschaft in der Nutzungsphase 
des Immobilienlebenszyklus anzutreffen sind, gelten andere Innovationsmuster als vergleichsweise für fertigende 
Unternehmen. Wie also ist es um die Innovationsfähigkeit und Innovationstätigkeit der Immobilienwirtschaft und 
ihrer Unternehmen bestellt?         
 
Eine isolierte Betrachtung des Innovations-Status Quo ist für ein tieferes Verständnis allerdings wenig zielführend, 
da Unternehmen generell in einen komplexen Kontext aus unternehmensexternen sowie unternehmensinternen 
Rahmenparamentern und Dynamiken eingebettet sind. Vor diesem Hintergrund widmet sich die vorliegende  
Studie der zentralen Frage, wie es um die Innovation in der Immobilienwirtschaft bestellt ist, indem sie eine 
externe, industrieökonomische Perspektive als auch eine interne, verhaltensökonomische Perspektive heranzieht:  
Welche Rolle spielen Externalitäten, wie das externe (Markt-) Umfeld und die industriespezifische Struktur, bei 
der Übersetzung der Innovationsfähigkeit in tatsächliche Innovationen? Welchen Einfluss hat die Verfügbarkeit 
verschiedener Ressourcen auf das innovative Verhalten während des Arbeitsalltags?    
 
Auf den nächsten Seiten werden Ihnen die wesentlichen Konzepte von Innovation, Innovationsfähigkeit und  
innovativen Verhaltensweisen vorgestellt, um die Ausgangslage für den empirischen Teil der Forschungsarbeit 
zu beschreiben. Anschließend finden Sie zum einen deskriptive Analysen zum Innovations-Output in der 
Immobilienwirtschaft, zum anderen inferenzstatistische Analysen, die die vorgestellten Innovationskonzepte in  
kausalen Wirkungszusammenhängen untersuchen. Das Ziel dieser Studie, die die Immobilienwirtschaft aus Sicht 
der Innovationsforschung und des strategischen Managements unter die Lupe nimmt, ist es mit ihren Erkenntnissen 
für mehr Transparenz zum Innovationsverhalten der Immobilienwirtschaft und ihrer Unternehmen zu sorgen,  
zur Diskussion und zum Austausch anzuregen sowie Impulse für Entscheidungsträger zu liefern.
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INNOVATION

Des weiteren können Innovationen unter verschiedenen 
Gesichspunkten unterschieden und klassifiziert werden. 
Die gängigste Unterscheidung, die in den bisherigen 
wissenschaftlichen Untersuchungen die häufigste 
Anwendung gefunden hat, ist zwischen Produkten und 
Prozessen [2].
 
Produktinnovationen beziehen sich auf neue materielle 
Waren und immaterielle Dienstleistungen, die externe 
Kunden- oder Marktbedürfnisse erfüllen. Zu den Prozess-
innovationen zählen sowohl technologische als auch 
organisatorische Elemente, Verfahren oder Techniken, 
die internen Produktions- oder Betriebsabläufen dienen. 
Manche Produktinnovation kann in der Anwendung in 
einem anderen Bereichen oder Industrie auch zu einer 
Prozessinnovation werden, indem beispielsweise die 
Erfindung und Entwicklung einer neuen Technologie 
(Produktinnovation) bei der Erstellung eines anderen 
Produkts zum Einsatz kommt und dieses auf neue und/
oder andere Art und Weise produziert (Prozessinnovation). 
Eine Produktinnovation kann daher nicht nur ein Konsum-, 
sondern auch ein Investitionsgut sein [2].

Der Begriff ‚Innovation‘ (engl. innovation, innovation output, 
innovation performance) wurde in den 30er Jahren  von dem 
österreichischen Ökonom Joseph Schumpeter geprägt, 
der den Zusammenhang zwischen Innovationen und dem 
Prozess der ‚schöpferischen Zerstörung‘ (engl. creative 
destruction) und die Bedeutung für die wirtschaftliche 
Entwicklung beschrieb. Diskontinuierlich und spontan 
auftretende Neuerungen, die das Gleichgewicht des 
öknomischen Systems verändern und verschieben, gelten 
dabei als Ursache für eine dynamische Entwicklung der 
Wirtschaft. Demnach haben Innovationen hauptsächlich 
den langfristigen Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit 
und des unternehmerischen Erfolgs zum Ziel.  
  
Im Allgemeinen zeichnet sich eine Innovation dadurch 
aus, dass sie neuartig ist und einen Mehrwert zu bereits 
Bestehendem mit sich bringt. Dabei sind Innovationen 
mehr als nur kreative Ideen und neue Konzepte; sie sind 
zugleich deren Umsetzung und Anwendung am Markt. 
Die Neuartigkeit kann dabei von revolutionärer, aber 
auch evolutionärer Natur sein, wobei sich folgendes 
Muster erkennen lässt: längere Phasen inkrementeller 
Veränderungen (‚doing what we do better‘) werden 
gelegentlich durch radikale Veränderungen (‚doing 
something different‘) unterbrochen [1].

INNOVATIONSFÄHIGKEIT

Unter dem Begriff ‚Innovationsfähigkeit‘ (engl. firm 
innovativeness) verstehen wir die Fähigkeit einer 
Organisation sich auf neue Ideen und Konzepte 
einzulassen, die die Anwendung neuer Prozesse oder 
die Einführung neuer Produkte zum Ergebnis haben 
können. Innovationsfähigkeit beschreibt daher umfassend 
das Potential einer Organisation, Innovationen hervor-
zubringen und ist deshalb als ein entscheidender 
Unternehmenswert anerkannt, der zu Wettbewerbsvorteil, 
langfristigen Wohlergehen und dem Fortbestehen der 
Organisation durch Innovationen führen kann [3, 4, 5]. 
 
Im Vergleich zur Innovation, die zu einem ganz 
bestimmmten Zeitpunkt eingeführt wird und sich auf eine  
bestimmten Output bezieht, ist die Innovationsfähigkeit 
eine recht konstante, inherente Eigenschaft einer 
Organisation, die ihr genrelles Potential innnovativ zu 
sein beschreibt und ihre Innovationstätigkeit begünstigt. 
 
Für die Messung der Innovationsfähigkeit wurden im  
Rahmen einer Vorstudie industriespezifische Einfluss-
größen identifiziert und allgemeine Erfolgsfaktoren zur 
Bestimmung der Innvovationsfähigkeit der Immobilien-
wirtschaft validiert. Anschließend wurden die konkrete 
Konzeption und Spezifikation des Messinstruments in 
einem wissenschaftlich-theoretischen Rahmenwerk 
erarbeitet, wobei sich die folgenden fünf Dimensionsen  
als wichtige Einflussgrößen herausgestellt haben.

1) Strategie  
   d.h. ein strategischer Innovationsfokus als  
 Teil der Gesamtstrategie, der die Orientierung 
 und Absicht einer Organisation hinsichtlich  
 Innovation widerspiegelt 
 
2) Unternehmenskultur   
 bzw. der darin verankerte Innovationswille 
 und das daraus resultierende Verhalten,  
 das sich um Innovation aktiv bemüht 
 
3) Struktur   
 d.h. die strukturelle Durchlässigkeit und 
 Flexibiltät (vertikal und horizontal), die auch 
 nicht-routinemäßigen Austausch ermöglicht 
 
4) Prozess   
 d.h. eine heuristische Prozess-Gestaltung, 
 die im Rahmen der Strategie Freiraum und 
 Autonomie bietet, um sich bietende  
 Gelegenheiten entlang des Weges zu nutzen 
 
5) Kompetenz   
 d.h. die transformationale Fähigkeit, mit der  
 Wissen und Informationen zu neuen Ideen  
 verarbeitet und Innovation initiert werden
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Problemerkennung  

 

Ideen-Generierung 

 

Ideen-Förderung  

 

Ideen-Realisierung

INNOVATIVE 
VERHALTENSWEISEN

Innovation ist ein wichtiger Hebel für Unternehmen, um  
ihren wirtschaftlichen Erfolg, Wachstum und auf lange  
Sicht den Erhalt des Unternehmens zu sichern. Dazu ist 
allerdings die Bereitschaft und Fähigkeit zu innovativem 
Verhalten der Organisationsmitglieder eine wichtige 
Voraussetzung und Quelle für Innovation. Der Begriff 
‚innovatives Verhalten bei der Arbeit‘ (engl.  ‚innovative 
work behaviour‘) bezieht sich auf das proaktive Verhalten 
eines Individuums in Bezug auf Neuerungen, d.h. die 
Initiierung und bewusste Einführung neuer Ideen, 
Prozesse und Produkte im Arbeitsalltag bzw. innerhalb 
der Organisation. Dabei gilt innovatives Verhalten bei 
der Arbeit als sogenanntes „extra-role“ Verhalten, da 
es auf freiwilliger Basis und nach eigenem Ermessen 
des Organisationsmitglieds erfolgt. Es kann daher 
nicht von der Organisation vorgeschrieben werden. 
Nichtsdestotrotz - oder gerade deswegen - stellen 
innovative Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder 
einen besonderen Schlüsselfaktor dar, von dem eine 
Organisation sehr profitieren kann, da dieses Verhalten 
einen innovativen Output (Innovation) zum Ziel hat.  
 
Innovatives Verhalten bei der Arbeit ist ein komplexer 
mehrstufiger Prozess, der aus vier verschiedenen 
Dimensionen besteht: 

Dabei beziehen sich diese vier Dimensionen auf vier   
zusammenhängende, aufeinander folgende Phasen 
des Innovationsprozesses und die damit verbundenen 
Aktivitäten, die sowohl kreative als auch durchführungs-
orientierte Aspekte beinhalten. Allerdings können die 
einzelnen Phasen auch reziprok und überlappend (so 
dass man zeitgleich in mehrere Aktivitäten eingebunden 
ist) oder einzeln vorkommen (so dass eine Aktivität 
separat von den anderen ausgeführt wird) [6, 7, 8].  
 
Inwieweit sich innovative Verhaltensweisen trotz ihrer 
Freiwilligkeit fördern und begünstigen lassen bzw. welche 
Faktoren für innovative Verhaltensweisen nachteilig sind, 
stellen eine relevante Fragestellung für das Leadership dar. 
Zwar gibt es einige wissenschaftliche Untersuchungen, 
inwieweit sich verschiedene Parameter auf die innovativen 
Verhaltensweisen der Mitarbeiter auswirken, allerdings 
sind sie auf diese Gruppe beschränkt und die Parameter 
meist interpersoneller Natur.    
 
Aber auch unternehmensinterne Faktoren, wie beispiels- 
weise die Verfügbarkeit von Resourcen, haben Einfluss 
auf die (innovativen) Verhaltensweisen der Organisations-
mitglieder und dadurch auch auf den Innovations-
Output der Organisation selbst. Dabei scheinen 
verschiedene Resourcen unterschiedlich auf verschiedene 
Personengruppen bzw. Hierarchieebenen zu wirken, 
weshalb die Gruppenunterschiede zwischen dem Top-
Management und den Mitarbeitern im Fokus der zweiten 
Untersuchung liegen.

1 
 
2 
 
3 
 
4

METHODIK

VORGEHEN 
 
Mittels eines standardisierten Online- und Print-
Fragebogens aus geschlossenen Fragen wurden die Daten  
für die Studie erhoben. Dabei wurden zumeist Multi-Item 
Messinstrumente verwendet, deren Ausprägung auf einer  
7-stufigen Likert-Skala ermittelt wurden. Um ausreichend  
viele und möglichst diversifiziert aus den verschieden  
Segmenten der Immobilienwirtschaft Studienteilnehmer 
zu gewinnen, wurde eine Multichannel-Strategie verfolgt. 
Dabei wurde auf eine direkte, persönliche Ansprache  
über Social-Media, als auch eine indirekte Ansprache  
über Veröffentlichungen in immobilienwirtschaftlichen 
Online-Magazinen, Newsletter-Artikeln und Rundmails 
verschiedender Verbände, Vereinigungen und Interessens-
gruppen der Immobilienwirtschaft gesetzt. Die Teilnahme 
erfolgte auf freiwilliger Basis und die Daten wurden streng 
vertraulich behandelt und anonymisiert verwendet.

Von den insgesamt erfassten 813 Rückläufern wurde 
nach Entfernen der unvollständigen Umfragen eine Stich-
probengröße von 403 validen Antworten ermittelt. Die  
Sample-Zusammensetzung wurde auf Repräsentativität  
hinsichtlich der Anteile der immobilienwirtschaftlichen 
Segmente überprüft. Für die Einordnung in die Tätigkeits-
felder, in denen das Unternehmen der Studienteilnehmer 
hauptsächlich aktiv ist bzw. dessen Expertise verortet 
ist, findet die weite Defintion der Immobilienwirtschaft 
Verwendung, die in Anlehung an die Wirtschaftsklassifika-
tionen des Statistischen Bundesamtes (WZ 2008) und 
an den Lebenszyklus der Immobilie aufgeschlüsselt 
werden. Ein Mehrfach-Nennung (von bis zu drei 
Segmenten) wurde ermöglicht, um die Vielfalt der 
Unternehmensprofile abzubilden und der Heterogenität 
der Immobilienwirtschaft gerecht zu werden.  
 
 
 

ANALYSE 

Bei der Auswertung der erhobenen Daten kamen Verfahren 
der beschreibenden (deskriptiven) und schließenden 
(inferentiellen) Statistik zum Einsatz. Die multivariate  
Datenanalyse erfolgte anhand Regressions- und Faktoren- 
analysen und varianzbasierter  Strukturgleichungsmodelle, 
um die  kausalen Zusammenhänge der latenten Konstrukte  
zu untersuchen. Neben Excel wurden insbesondere die 
Statistik-Programme IBM SPSS und SmartPLS genutzt.

Da sich die Studie aus mehreren empirischen Auswert- 
ungen mit unterschiedlichen Untersuchungsgegenständen 
zusammensetzt, wurde vor jeder Auswertung der Daten- 
satz entsprechend des jeweiligen Untersuchungsgegen-
standes und der Relevanz der Datenquelle pro Datenpunkt  
konfiguriert. Für die Auswertung auf der Organisations- 
Ebene wurde ein „Multi-Respondent“ Ansatz gewählt, 
um einen möglichst ganzheitlichen Blickwinkel auf das 
Unternehmen zu sichern. Dafür wurden verschiedene 
Perspektiven und Hierarchie-Ebenen einbezogen, d.h. pro  
Unternehmen wurden Daten des Top-Management 
mit Daten der Mitarbeiter (zwischen 1 und 11, je nach 
Unternehmensgröße) kombiniert. Für die Auswertung auf 
der individueller Ebene wurden alle 403 Datensätze mittels 
einer „Multi-Group“-Analyse untersucht, um Gruppen-
unterschiede zwischen der Gruppe des Top-Management 
(n = 155) und der Mitarbeiter (n = 248) zu ermitteln.  
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403
TEILNEHMER

25,4% 5,8%

7,5% 
Private Investoren 

Family Offices, Crowdinvesting,   
vermögende Privatpersonen  ... 

5,8% 
Banken 

Genossenschaftsbanken,  
öffentlich-rechtliche Institute,  

Privatbanken, Pfandbriefbanken ... 

10,7% 
Nicht-Banken 

Private Equity, Fonds, Versicherungen, 
Pensionskassen, Crowdfunding ... 

22,0% 
Institutionelle Investoren 
REITs, KAGs, offene (Spezial-) / 

geschlossene Immobilienfonds, 
Versorgungswerke, Stiftungen,  

Versicherungen, Pensionskassen ...

74,6%

30,9% 
Immobilienmanagement 
Verwaltung (u.a. Asset & Property Management),  
Bewirtschaftung (u.a. Facility Management), 
Vermittlung, Vermietung & Verpachtung

23,1% 
Beratung 
Capital & Debt Advisory, 
Transaktionsmanagement,
Bewertung, Markt-Analyse, 
Due Diligence, Legal Services ... 

94,2%

155 
TOP  

MANAGEMENT

248 
MITARBEITER

197
UNTERNEHMEN

SAMPLE SAMPLE

INDIVIDUELLE EBENE 
Verteilung der Teilnehmer nach Gruppen und nach Geschlecht

UNTERNEHMENSEBENE 
Verteilung nach immobilienwirtschaftlichen Segmenten

UNTERNEHMENSGRÖßE 
Anzahl der Mitarbeiter in D
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INNOVATIONEN & 
IHRE NEUARTIGKEIT

Auf der anderen Seite könnten die mit Prozessneuerungen 
verbundenen Investitionskosten und der Kosten-Nutzen-
Faktor dazu führen, dass Unternehmen bei Prozess-
neuerungen größere Qualitätssprünge bevorzugen.   
   
In der Summe machen die leichten und starken 
Verbesserungen bei den Produkinnovationen einen Anteil 
von 80,3% aus, bei den Prozessinnovationen kommen 
die akkumulierten Verbesserungen sogar auf einen Anteil 
von 85,6%. Dieser hohe Anteil an Verbesserungen könnte 
1.) für eine aktuelle Phase der Industrie sprechen, die 
eher inkrementelle Innovationen hervorbringt (s.S. 5), 
2.) ein Zeichen dafür sein, dass die befragten etablierten 
Unternehmen per se eher innovationsträge sind, was mit 
der besonderen Industriestruktur zusammenhängen kann, 
3.) auf das aktuelle Fehlen eines Impuls von außen deuten. 

Die Frage nach dem Neuigkeitsgrad der neu eingeführten  
Produkte und Prozesse richtet sich an den Veränderungs- 
umfang bzw. die Qualität der Innovationen. Um den Grad 
der Tragweite einer Innovation feststellen zu können, wird 
nach einer relativen Einordnung in Bezug die bisherigen  
Produkte und Prozesse vorgenommen. Bei den Produkt-
innovationen handelt es sich meist um leichte Verbesserung 
(51,3%), bei den Prozessinnovation meist um starke 
Verbesserungen (47,7%). Dieser Unterschied könnte damit 
zu tun haben, dass die Kunden bzw. der Markt nur wenig 
oder nur langsam andere bzw. neue Produkte nachfragt, 
was daraufhin zu lediglich leichten Verbesserungen 
führt. Diese Erklärung wird zudem durch den äußerst 
geringen Anteil (1,3%) radikaler „new to the world“ 
Produktinnovationen unterstrichen, die nur die Hälfte der 
jeweiligen Prozessinnovationen (2,3%) ausmachen.   

Frage A:  Wie stark unterscheiden sich die in den letzten 3 Jahren neu eingeführten Produkte, d.h. Waren und Dienstleistungen von den Bisherigen?  

Frage B:  Wie stark unterscheiden sich die in den letzten 3 Jahren neu eingeführten Prozesse, Arbeitsweisen und Technologien von den Bisherigen?

Produktinnovationen 

Prozessinnovationen 

38,2%
47,4%

11,8%
2,6%

51,3%

29,0%

18,4%

1,3%

Bei der Frage nach der Regelmäßigkeit von Innovations- 
tätigkeiten ordnen sich die Unternehmen der Immobilien- 
wirtschaft als sehr aktiv ein. Mehr als die Hälfte 
der Unternehmen gibt an, regelmäßig Innovationen 
einzuführen, wobei Prozessinnovationen (61,8%) noch 
vor Produktinnovationen (51,3%) liegen. Interessant ist  
die Tatsache, dass jedes Unternehmen regelmäßig 
(61,8%) oder zumindest gelegentlich (38,2%) interne 
Prozessinnovation implementiert. Bei den Produkt-
innovationen sieht dies anders aus: hier geben 6,6% 
der Unternehmen an, niemals Produktinnovationen 
einzuführen. Ein Großteil der Unternehmen ist dennoch 
regelmäßig (51,3%) oder gelegentlich (42,1%) hinsichtlich 
neuer Produkteinführungen tätig.   
 
Das Ergebnis zur Regelmäßigkeit von Innovationstätig-
keiten in der Immobilienwirtschaft bestätigen wissen- 
schaftliche Erkenntnisse über die Innovationsmuster 

von dienstleistungsorientierten versus fertigenden 
Unternehmen (und Industrien). Gerade im Dienstleistungs-
bereich werden Innovationen haupsächlich ad-hoc 
und in der Interaktion mit dem Kunden während dem 
Erbringen der Dienstleistung entwickelt und eingeführt. 
Die Innovationen basieren dabei meist auf situative, fixe 
und spontane Ideen oder entstehen in einem ‚trail‘ n error‘ 
Vorgehen. Im Unterschied dazu entwicklen Unternehmen 
im fertigenden Sektor Innovationen hauptsächlich 
in permanenten R&D Departments und auf Basis 
wissenschaftlicher Forschungsergebnisse [9].   
 
Für dienstleistungsorientierte Unternehmen, wie sie 
meist in der Immobilienwirtschaft anzutreffen sind, lässt 
sich daraus schließen, dass diese zum einen (Produkt-) 
Innovationen eher Nachfrage-getrieben angehen und zum 
anderen in den Prozessen ein steter Anpassungsbedarf 
vorherrscht, um wettberwerbsfähig zu bleiben.

INNOVATIONEN & 
IHRE REGELMÄßIGKEIT

Frage A:  Wie regelmäßig hat Ihr Unternehmen in den letzten 3 Jahren neue Produkte, d.h. Waren und / oder Dienstleistungen eingeführt? 

Frage B:  Wie regelmäßig hat Ihr Unternehmen in den letzten 3 Jahren neue Prozesse, Arbeitsweisen und / oder Technologien eingeführt?

Produktinnovationen 

Prozessinnovationen 

61,8%

38,2%

0%

51,3%

42,1%

6,6%
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Umfeld, desto beschränkter sind die Möglichkeiten und 
Notwendigkeiten, was sich negativ auf die Innvovations- 
tätigkeit auswirken dürfte. Interessanterweise und 
entegegen dieser Annahme hat der Determinismus des 
Unternehmens einen signifikanten, postiven direkten  
Einfluss auf die Einführung von Produkt- und Prozess- 
innovationen: je deterministischer das Unternehmens-
umfeld, desto innovativer bzw. aktiver sind die immobilien-
wirtschaftlichen Unternehmen. Diese Erkenntnis könnte 
beispielsweise darauf zurückzuführen sein, dass sich 
die Einflussnahme des Gesetzgebers erhöht hat, was 
zu einem höheren deterministischen Grad sowie einem 
höheren Anpassungsbedarf geführt hat.   
 
 
 
Die Dynamik bezieht sich auf die Unvohersehbarkeit 
(d.h. die Unsicherheit) und die Volatilität (d.h. die Menge 
und Geschwindigkeit) von Veränderungem des Markt-
umfelds eines Unternehmens [12, 13]. Das Ergebnis der 
Auswertung zeigt, dass die Dynamik des Umfelds aktuell 
keinen signifikanten Einfluss auf Innovationsaktivitäten in 
der Immobilienwirtschaft ausübt. Eine hohe Dynamik des 
Umfelds ist in der Wissenschaft als relevanter Innovations-
Trigger anerkannt. Daher lässt sich für unsere Analyse 
daraus ableiten, dass das aktuelle Marktumfeld (zu) 
wenig dynamisch ist, um einen entsprechenden positiven 
Einfluss auf die Innovationstätigkeit zu haben. Es herrscht 
zu wenig Dynamik  und damit zu wenig Veränderungsdruck.
 
 
 
Die Wettbewerbsstärke des Umfelds beschreibt das 
Ausmaß der Wettbewerbsintensität bzw. der Gegnerschaft,
die sich durch die Anzahl der Wettbewerber und der 
Unternehmensbereiche im Wettbewerb definiert [12]. 
Anhand der Daten lässt sich ein wettbewerbsintensives 
Umfeld identifizieren, das sich signifikant negativ auf die 
Entwicklung und Einführung neuer Produkte auswirkt. 

Die Implementierung neuer Prozesse sind allerdings 
davon unberührt. Durch die herrschenden Wettbewerb 
lastet Druck auf den Unternehmen, keine Kunden zu 
verlieren, was zu folgender Kettenreaktion führt: Dem 
Verlust von Marktanteilen wird mit fallenden Preisen 
entgegengewirkt, was zu rückläufigen Margen führt, die 
wiederum die Resourcen für kostenintensivere Ausgaben, 
wie beispielsweise Innovationstätigkeiten schmälern. 
Auf lange Sicht sind Innovationen allerdings sinnvoll, um 
den Kreis zu durchbrechen. Durch Prozessinnovation 
können Unternehmen ihre Effizienz erhöhen und dadurch 
Kosten senken, durch Produktinnovationen können sie 
sich ein temporäres Monopol aufbauen, welches den 
Wettbewerbsdruck verringert.    
  
 
 
Die Heterogenität des Umfelds bezieht sich auf die Vielfalt 
an Waren, Dienstleistungen und Methoden, die vom 
Markt abgefragt werden [14]. Sich verändernde oder neu 
aufkommende Kundenbedürnisse verlangen nach anderen 
oder gänzlich neuen Lösungen. Die Daten zeigen, dass 
die erhöhte Heterogenität und Komplexität des aktuellen 
Marktumfelds besonders innovationsfähige immobilien- 
wirtschaftliche Unternehmen stimuliert, auf die erhöhte  
Nachfrage zu antworten, was sich signifikant positiv auf 
Produktneuerungen auswirkt. Gerade die innovations- 
fähigeren Unternehmen erkennen und nutzen die neuen  
Möglichkeiten besser als weniger innovationsfähige 
Unternehmen.  
 
 
 
Insgesamt konnte weder ein Unterschied zwischen  
den immobilienwirtschaftlichen Segmenten (ex-ante) noch 
eine alternative Gruppierung (ex-post) festgestellt werden. 
Daher scheint die Immobilienwirtschaft unabhängig 
von den Segmenten d.h. homogen und nach anderen 
(bzw. den beschriebenen) Einflußgrößen zu innovieren. 

INNOVATIONSFÄHIGKEIT 
IM EXTERNEN KONTEXT

WIE INNOVATIONSFÄHIGKEIT ZU INNOVATION WIRD  
 
Die Innovationsfähigkeit ist ein wesentlicher Parameter, 
der den Innovations-Output eines Unternehmes begünstigt 
und sich dadurch positiv auf dessen Unternehmens- 
erfolg auswirkt. Die Datenauswertung zeigt allerdings 
deutliche Unterschiede zwischen Produkt- und Prozess- 
innovationen: ein hohes Maß an Innovationsfähigkeit 
unterstützt immobilienwirtschaftliche Unternehmen 
signifikant bei der Umsetzung von Produktinnovationen. 
Auf Prozessinnovationen scheint die Innovationsfähigkeit 
allerdings keinen signifikanten Einfluss zu haben, wofür 
folgende Erklärung denkbar wäre. Zum einen sind die 
Prozessneuerungen größtenteils inkrementeller Art, d.h.  
zu 85,6% (s.S. 12), was dann zu einer zu geringen 
Differenzierung der Variable geführt haben könnte. 
Zum anderen scheinen Prozessinnovation auch keine 
signifikante Rolle für den unternehmerischen Gesamt-

erfolg zu spielen, was an dem internen Bezug von 
Prozessinnovationen („new to the firm“) und ihrem Ziel, 
in erster Linie die unternehmerische Leistungsfähigkeit 
und Effektivität zu verbessern, liegen könnte.  
  
 
EXTERNALITÄTEN  UND  DEREN  EINFLUSS  
 
Der Determinismus des Unternehmens durch sein Umfeld 
beschreibt den wahrgenommenen Freiheitsgrad, der u.a. 
durch Markteintrittsbarrieren, regulatorische Restriktionen 
und Aufsichtsbehörden eingeschränkt wird. Diese wirken 
sich auf das Wettbewerbs- und Marktumfeld sowie auf 
den Handlungsspielraum einer Organisation aus, wobei 
ähnliche Geschäftsmodelle in ein ähnlich deterministisches 
Umfeld eingebettet sind [10, 11]. Je voluntaristischer 
ein Umfeld, desto freier kann experiementiert, geforscht  
oder Ressourcen allokiert werden; Je deterministischer ein 
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Die Datenauswertung für die Gruppe der Mitarbeiter zeigt 
für ihr innovatives Verhalten sowohl förderlich als auch 
nachteilig wirkende Resourcen. Die Führungskompetenz 
hat den bedeutensten Einfluss, der sich positiv auf 
innovatives Verhalten der Mitarbeiter auswirkt. Dies 
lässt sich dadurch begründen, dass die Mitarbeiter auf 
der operativen Ebene abhängig von der Unterstützung, 
der Bestätigung und den Entscheidungen durch das Top 
Management sind. Je stärker deren Führungskompetenz 
ausgeprägt ist, desto stärker fühlen sich die Mitarbeiter 
befähigt und bringen sich mit innovativem Verhalten ein [15, 
16]. Ein weiterer positiver Effekt geht von der Verfügbarkeit 
von materiellen Ressourcen aus. Die Mitarbeiter werden 
duch die Verfügbarkeit ermutigt, neue Ideen direkt zu 
testen und zu materialisieren ohne erst entsprechende 
Ressourcen (aufwendig) beschaffen zu müssen, was die 
Idee bereits im Keim ersticken könnte [17, 18, 19].   
 
Dahingegen wirkt sich das reichliche Vorhandensein von 
qualifizierten Mitarbeitern negativ auf das innovative 
Verhalten der Mitarbeiter aus. Dieses Ergebnis ist zunächst 
verwunderlich, da die Diversität (Persönlichkeiten, Wissen,  

INNOVATIVES VERHALTEN 
IM INTERNEN KONTEXT

Erfahrungen usw.) und die geballte Kompetenz der 
Mitarbeiter deren Kreativität und Innovationstendenz 
anregen sollte [20, 21]. Das ist zwar richtig, allerdings 
hat menschliche Interaktion auch eine Kehrseite - 
gerade wenn es um innovatives Verhalten geht, da neue 
Lösungen den Status Quo in Frage stellen und erstmal 
Veränderung bedeuten. Je mehr Mitarbeiter, desto 
eher kann es zu Reibungen zwischen dem Innovator 
und anderen Mitarbeitern kommen, die ihre Routine 
beibehalten und ihre Komfortzone nicht verlassen 
wollen. Weniger innovatives Verhalten dient demnach der 
Konfliktvermeidung den Kollegen. Ein weiterer Grund ist 
auf die Trägheit zurückzuführen, die sich einstellt, wenn 
die Vielzahl an qualifizierten Mitarbeitern den Eindruck 
erweckt, dass „sich schon einer darum kümmern wird“ 
und man sich daher zurücklehnen kann [22, 23].  
 
Die Ressourcen Kapital und Zeit haben beide keinen 
signifikanten Einfluss auf die innovativen Verhaltens- 
weisen der Mitarbeiter. Dies mag damit zu tun haben, dass 
sie durch ihre Rolle im Unternehmen sowohl das verfügbare 
Budget als auch die vertraglich fixierten (Arbeits-) Zeiten 
als gegeben wahrnehmen und akzeptieren.

INNOVATIVES VERHALTEN 
IM INTERNEN KONTEXT

Für das innovative Verhalten des Top-Management 
können bei der Datenauswertung zwei positiv wirkende 
Ressourcen identifiziert werden. Zum einen wirkt sich das 
reichliche Vorhandensein von qualifizierten Mitarbeitern 
positiv auf das innovative Verhalten des Top-Management 
aus. Eine Erklärung hierfür ist, dass die Verfügbarkeit 
von qualifiziertem Humankapital dem Top-Management 
das Gefühl gibt, gut aufgestellt zu sein. Diese positive 
Stimmung führt zu Zuversicht und geringem Bedenken, 
dass die Organisation versagen könnte, was i.R. zu einer 
Lockerung von Kontrollen führt. Dies wiederum verstärkt 
die positive Grundstimmung, die für die langfristige 
Orientierung des Top-Management förderlich ist und 
deren eigene Innovationsbestrebungen motiviert [18, 24]. 
 
Zum anderen geht ein positiver Effekt vom Faktor Zeit 
aus. Zeit gilt deshalb so wichtig für Innovation und 
innovatives Verhaltensweisen, weil diese zum Denken, 
Weiterverarbeiten, Anpassen und Kreieren benötigt wird. 
Dem Top-Management ermöglicht die Verfügbarkeit von 
Zeit insbesondere, unternehmerische Entwicklungen zu  
reflektieren und aufkommende Herausforderungen 

frühzeitig zu erkennen, was wiederum zu innovativen 
Verhaltensweisen motiviert. Zeitdruck hingegen muss 
nicht zwingend negativ sein. Als ‚Herausforderung‘ kann 
sich Zeitdruck positiv auf neue Lösungswege auswirken 
und durch den erhöhten Aktivierungsimpuls, der von den 
raren Zeit ausgeht, innovatives Verhalten stimulieren. Als 
‚Leistungsdruck‘, der von (zu) hoher Arbeitsbelastung und 
damit zu wenig Zeit für die anstehenden Aufgaben ausgeht, 
wirkt Zeitdruck negativ und destruktiv auf Kreativität und 
innovatives Verhalten. Besonders das Top-Management 
ist häufig hohen Arbeitsbelastungen ausgesetzt, wie z.B.  
in permament ausgelasteten Arbeitsalltagen oder beim 
Turnaround-Management [25, 17].    
 
Keinen signifikanten Einfluss auf innovatives Verhalten des 
Top-Managements haben die Verfügbarkeit von Kapital,  
materielle Ressourcen und Führungskompetenz. Dass die  
Verfügbarkeit von Kapital nachweislich für das Top- 
Management keine Relevanz als Treiber ihres innovativen  
Verhaltens hat, kann an ihrer Verortung in einem  dienst-
leistungsorientierten Sektor liegen. Der Kapitalbedarf ist 
für (Produkt-) Innovationen in fertigenen Industrien höher.

MITARBEITER TOP-MANAGEMENT
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FAZIT & AUSBLICK

Die empirischen Ergebnisse dieser Studie verdeutlichen, wie es um Innovation in der Immobilienwirtschaft bestellt 
ist. Auch wenn sich die Unternehmen der deutschen Immobilienwirtschaft meist regelmäßig mit Produkt- und 
Prozessneuerungen beschäftigen, handelt es sich dabei in etwa vier von fünf Fällen um Verbesserungen (S. 11-12). 
Dies attestiert der Immobilienwirtschaft, dass ihre Innovationen der letzten Jahre eher inkrementeller Natur waren.
Dies ist gerade für Unternehmen im Dienstleistungsbereich nicht unüblich, da Serviceinnovationen schnell kopiert 
und implementiert werden können und daher kontinuierliche und graduelle Verbesserungen wichtig sind [9]. Zudem 
scheint die Immobilienwirtschaft homogener zu agieren als man aufgrund ihrer heterogenen Struktur vermuten würde: 
Interessanterweise konnte keine Korrelation zwischen den immobilienwirtschaftlichen Segmenten (S. 9) und der 
Regelmäßigkeit von Innovationen als auch der Neuartigkeit von Innovationen festegestellt werden.   
 
In der industrieökonomischen Analyse wurde der positive Zusammenhang zwischen Innovationsfähigkeit und 
Innovations-Output bestätigt: Je höher die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens d.h. sein Potential innovativ zu 
sein, um so höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass es tatsächlich Innovationen hervorbringt. Dabei liegt der Fokus 
bei den Produktinnovationen, d.h. neue materielle Waren oder immaterielle Dienstleistungen, die sich nachweislich 
positiv auf den Unternehmenserfolg auswirken, wohingegen Prozessinnovationen aktuell keine signifikante Rolle 
spielen. Dies könnte daran liegen, dass die Unternehmen ertragsorientierte Produktinnovationen aktuell stärker 
gewichten und verfolgen als interne Effizienzen durch Prozessinnovationen. Allerdings könnte sich das Verhältnis 
von Produkt- und Prozessneuerung z.B. durch die fortschreitende Digitalisierung neu tarieren. Der Status Quo zum 
aktuellen externen (Markt-) Umfeld und der industriespezifische Struktur zeichnen ebenfalls ein interessantes 
Bild: das wettbewerbsintensive Umfeld wirkt negativ und die Dynamik des Marktes gar nicht auf den Innovations-
Output, lediglich die vom Markt nachfragte Vielfalt an Waren und Dienstleistungen begünstigt innovationsfähigere 
Unternehmen. Durch die nachweislich (zu) geringe Dynamik fehlt der Druck zur Veränderung und Neuerung; dies könnte 
als Chance verstanden werden, die Komfortzone aus freien Stücken zu verlassen und Innovationen voranzutreiben, 
weil man kann (und nicht muss). Der Gesetzgeber zeigt sich - entgegen aller Erwartung - auf allen Ebenen als 
Innovationstreiber der Immobilienwirtschaft: je deterministischer das Umfeld des Unternehmens, desto regulierter 
und beschränkter seine Möglichkeiten, doch desto innovativer agieren die immobilienwirtschaftlichen Unternehmen. 
In der sehr fragmentierten und atomisierten Struktur der Immobilienwirtschaft scheint die wichtige Rolle des 
Gesetzgebers, der industrieweite Impulse zur Veränderungen setzen kann, die z.B. die Einführung von neuen Standards 
und Technologien hervorbringen können, verankert. Veränderungen des Marktumfelds, Impulse aus staatlichen 
Maßnahmen sowie alternativ aus koopetitiven Allianzen und Initiativen, bleiben weiterhin spannend zu beobachten.  
 
Auch die Erkenntnisse der unternehmensinternen Perspektive liefern interessante Ansätze für das strategische  
Management immobilienwirtschaftlicher Unternehmen. So kann durch die Verfügbarkeit von verschiedenen Ressourcen- 
typen, z.B. Zeit oder materielle Ressourcen, abgestimmt auf die jeweilige Gruppierung im Unternehmen und den Ansatz 
(Top-Down oder Bottom-Up) gezielt innovatives Verhalten am Arbeitsplatz gefördert - oder auch verhindert - werden.  
Wer sich diesen Hebeln bewusst ist, kann sein Unternehmen bereits schon durch geschickte Ressourcen- 
Orchestrierung zukunftsfähiger aufstellen. Basierend auf den vorgestellten empirischen Ergebnissen in dieser Studie 
konnten zahlreiche Fragen zum Status Quo von Innovation in der deutschen Immobilienwirtschaft beantwortet werden, 
wodurch nicht nur der Blick auf die Industrie, sondern auch auf das eigene Unternehmen geschärft werden kann. Die 
Frage vor diesem komfortablen Kontext ist nun, warten wir auf schlechtere Zeiten oder gestalten wir aktiv die Zukunft?
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