


JENS LÜTJEN

Geschäftsführender Gesellschafter

ES WIRD KOMPLEXER, AUSDIFFERENZIERTER – 
ABER MIT NEUEN PERSPEKTIVEN 

Seit fast einem Jahr hält uns die Pandemie weltweit in Atem. 
Kein Tag vergeht, ohne dass die ersten Meldungen und Schlag-
zeilen der Nachrichten von Corona bestimmt sind. Derweil 
differenziert sich die Immobilienbranche stärker und per-
spektivreicher aus. Der Markt und deren Akteure professio-
nalisieren sich nochmals und versuchen, Entwicklungen zu 
antizipieren sowie Expertenwissen im Team in Projekte ein-
fließen zu lassen. Was bleibt, was kommt und mit welchen zu-
nehmend komplexeren und vor allem interdisziplinären The-
men setzt sich die Branche zukünftig auseinander? 

Wir sind dankbar und stolz, für die aktuelle POSITION viele 
namhafte Persönlichkeiten und Experten mit ihrer Sicht, ihrer 
Perspektive und ihrer Vision von Zukunft gewonnen zu haben. 
Ihnen, verehrte Geschäftsfreunde, liebe Leser, versuchen wir, 
mit dieser Ausgabe – auch vor dem Hintergrund der in rasan-
ter Geschwindigkeit entwickelten Impfstoffe – eine neue Sicht 
auf die Immobilienmärkte von morgen zu geben. Und ferner 
auf die partiell vorhandenen Trends und Entwicklungen der 
Digitalisierung, der Urbanisierung und auch in der Ausdiffe-
renzierung einzelner Märkte jetzt eine zwingend aktualisierte 
Sicht zu ermöglichen. 

Das ausgewählte Titelblatt dokumentiert: Covid-19 bewirkt 
eine zunehmende Fokussierung auf nachhaltige Immobilien-
konzepte, die mit starker Sinnprägung und hohem Bewusst-
sein realisiert werden. Gleichermaßen erhalten auch im Ge-
samtkontext der künstlichen Intelligenz verbundene smarte 
Lösungen für die Zukunft eine bedeutsamere Gewichtung. 

In der Zukunft bedarf es eines noch klareren Blickes auf die 
Büroimmobilienmärkte und die Arbeitswelten von morgen: 

Wie wollen wir zukünftig arbeiten? Wie schnell können sich 
Büromärkte an die Anforderungen flexibler digitalisierter Flä-
chen im Zeitalter des War of Talents anpassen? Auch in ande-
ren Assetklassen zeichnen sich Formen des Wandels ab: Die 
einzelhandelsbezogene Entwicklung in unseren Innenstädten 
steht heute mehr denn je vor einer Zeitenwende. Logistik-
märkte differenzieren sich stärker aus – selten konnte die 
Handelslogistik so sehr von einem Krisenszenario profitieren. 
Wohnimmobilien, aber auch Sozial- und Infrastrukturimmobi-
lien erfahren in der gegenwärtigen Zeit eine nochmals dyna-
mischere Nachfrage seitens der Investoren. 

Das Bekenntnis zu Immobilienanlagen wird zunehmen und die 
Branche wird sich weiter professionalisieren – im Sinne der 
Verkäufer und Käufer, aber auch der Vermieter und Mieter. 
Eine klare Orientierung und Navigation in dieser Zeit mit ho-
her Plausibilität der Immobilienentscheidung – dieses wird 
gleichermaßen auch die Finanzwirtschaft von allen Beteilig-
ten erwarten und einfordern. Wir freuen uns, diesen Weg ge-
meinsam mit Ihnen weiterzugehen und sind gespannt auf Ihre 
„POSITION Zukunft“!
 
Herzlichst

Ihr

 

Jens Lütjen
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GRETA NIESSNER

Leitung Unternehmenskommunikation

LIEBE LESERINNEN UND LESER, 

die Zukunft ist nicht planbar, aber gestaltbar. 

Die Welt, wie wir sie kennen, ist in Bewegung. Märkte wan-
deln sich, weil sich die Verhältnisse in Natur, Technologie, Ge-
sellschaft, Wirtschaft und Politik – aber auch unsere Werte im 
Leben – verändern. Auch wenn niemand von uns die Zukunft 
sicher vorhersagen kann, können wir uns die Frage stellen, 
welche Herausforderungen uns zukünftig erwarten. Heraus-
forderungen der Zukunft sind vor allem Herausforderungen 
eines intelligenten, individuellen, aber auch sehr verantwor-
tungsbewussten Lebens in unseren Städten.

Unerwartet kam die Pandemie. Die Erwartungen an die Zu-
kunft haben sich jetzt geändert. Was bedeutet das für Unter-
nehmen und vor allem für Entscheidungsträger, aber auch 
die ganze Gesellschaft? Die richtigen Gedankenmodelle und 
gleichermaßen das Gesamtbild vor Augen zu haben, ist jetzt 
wichtiger denn je. Denn Prognosen sind auch nur vage er-
rechnete Wahrscheinlichkeiten. Ist das richtig, was ich tue? 
Wie kann Veränderung gelingen? Welche Möglichkeiten habe 
ich, innerhalb der Prognose zu agieren? Es ist die Zeit der  
Visionäre, nicht der Pioniere. 

In der aktuellen POSITION haben wir uns mit dem Wandel 
der Zeit befasst. Zukunftsvisionen stehen im Fokus der sieb-
ten Ausgabe. Der bekannte Zukunftsforscher Matthias Horx 
hat sechs Thesen über die künstliche Intelligenz aufgestellt – 
ein Potenzialthema, wenn es um die smarte Stadt von über- 
morgen geht. 

Prof. Dr. Henning Vöpel vom Hamburgischen WeltWirt-
schaftsInstitut glaubt, dass wir mit der Pandemie am Beginn 
einer Revitalisierung des Lebens in Städten stehen. Wie sieht 
die Post-Corona-Stadt womöglich aus? Und welche Kriterien 
muss ein zukunftsfähiger Standort aufweisen? Wie und wo 
will ich wohnen und, vor allem, wie lange will ich wo woh-
nen? Die Vorstellungen dazu werden ausdifferenzierter. Wir 
befinden uns in einem grundlegenden Wandel: Ein Para-
digmenwechsel bei der Gestaltung unserer Städte ist die  
Brücke in die Zukunft.

Freuen Sie sich auf unterschiedlichste POSITIONEN – von For-
schungsansätzen über nachhaltige Investitionsmöglichkeiten, 
neue Zukunftsquartiere und Interviews über die Chancen von 
antizyklischem Handeln in Krisenzeiten bis hin zu Beiträgen 
über innovative Handelskonzepte.  

Wir wünschen Ihnen viel Freude und Zukunftsvisionen!

Ihre

 

Greta Niessner
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#01 
KI ist ein Mythos
Ein Gespenst geht um in den Köpfen und Seelen, in den Zu-
kunftsbildern der Gesellschaft sowie im Strategiediskurs der 
Wirtschaft. Es ist das Gespenst der Künstlichen Intelligenz 
(KI). Eine unbekannte Lebensform, die mit zunehmender 
Geschwindigkeit aus der Zukunft auf uns zurast wie Arnold 
Schwarzenegger als „Terminator“. Ihre Absicht ist unklar und 
schwer zu erkennen. Sie macht uns Angst. Geht es darum, 
Menschen zu versklaven? Oder sie gar zu eliminieren? Werden 
wir nutzlos? Oder stehen wir vor einer Epoche, in der „kluge“ 
Maschinen uns von allem Elend, allen menschlichen Nöten 
erlösen, indem sie das perfekte Paradies auf Erden schaffen?
Beides wird nicht geschehen. Denn heute ist KI vor allem ein 
Mythos, der sich von der Realität verselbstständigt hat.

#02 
KI ist ein Missverständnis
Schon im Begriff der „Künstlichen Intelligenz“ entsteht ein 
Missverständnis. Er beruht auf dem, was Niklas Luhmann 
einen „Kategorienfehler“ nannte. Ein Kategorienfehler ist es, 
wenn ein Bauer versucht, Bratkartoffeln anzubauen. Im Wort-
spiel der „Künstlichen Intelligenz“ verwechseln wir zwei fun-
damental verschiedene Kategorien: das Lösen strategischer 
Probleme, das sich als Intelligenz interpretieren lässt. Und das 
Bewusstsein, das in der Fähigkeit besteht, auf die Komplexität 
der Welt durch Kreativität und Gefühl zu antworten.
Gefühle, Instinkte, Stimmungen, Wahrnehmungen, Berührun-
gen sind Teil des Bewusstseins. Sie setzen uns in Beziehung 
zur Welt und zu uns selbst. Computer können Go spielen, Au-
tos steuern und einen Platz im Restaurant reservieren. Aber 
sie werden nie fühlen können, wie das ist. Wenn Computer 
im menschlichen Sinne „intelligent“ sein sollten, müssten sie 
Fleisch, Schmerz und Sterblichkeit besitzen. Sie müssten Leid 
und Freude empfinden können. Dann wären sie aber keine 
Maschinen mehr, sondern Organismen.

#03 
KI ist ein Meister der Prognose
Künstliche Intelligenz wird sich in vielen Bereichen durch-
setzen, weil sie einen entscheidenden ökonomischen Faktor 
aufweist: Sie verbilligt Prognosen. Im Unterschied zur „Daten-

verarbeitung“ schaut KI in die Zukunft. KI kann die Bewegung 
eines Autos prognostizieren und seine Kollisionswahrschein-
lichkeit reduzieren. KI kann Millionen von Bildern nach Krebs-
anzeichen durchsuchen. KI kann den Ausfall von Systemen 
und Maschinen voraussagen. KI kann zeigen, wie Kriege ver-
laufen und Verkehrs- und Warenströme sich unter bestimm-

ten Bedingungen entwickeln.
Diese prognostische Kompetenz erleichtert die Entwicklung 
komplexer Systeme. KI-Systeme können helfen, den Verkehr 
fließend zu machen, Rohstoffkreisläufe zu maximieren und 
den „Production Flow“ in einer Fabrik radikal zu verbessern. 
KI optimiert Innovationsprozesse, assistiert bei der Zukunfts-
entwicklung von Städten und der Erhaltung der Gesundheit 
von Millionen von Menschen. KI-Systeme sind das Fernrohr, 
durch das wir den Verlauf berechenbarer Dinge besser erken-
nen können. Nicht weniger. Aber auch nicht mehr.

#04 
KI erzwingt ein Upgrade menschlicher 
Intelligenz und Empathie
Während uns die KI verbesserte Prognosen liefert, fordert sie 
uns gleichzeitig heraus, unsere Zukunftskriterien zu verbes-
sern. Die Krise der sozialen Medien zeigt, dass es nicht reicht, 
optimierende Algorithmen zu entwickeln. Die Effizienzstei-
gerung menschlicher Kommunikation führt zu enormen Fol-
geschäden. Menschliche Kommunikation ist auf Vertrauen, 
Gegenseitigkeit und Langsamkeit angewiesen. Tyrannei und 
seelisches Leid sind die Folge, wenn Kommunikation aus-
schließlich in den Kategorien von Reiz- und Reaktionssteige-
rung gestaltet wird.
Künstliche Intelligenz kann nur wahrhaft „intelligent“ sein, 
wenn sie durch humane Ziele und Bedeutungen gestaltet ist. 
Was produziert werden soll, welche Mobilitäts- und Kom-

munikationsformen für die Zukunft sinnvoll sind, das hängt 
immer von den Kontexten menschlicher Erfahrungen ab. 
Gesundheit und Krankheit unterliegen subjektivem Erleben, 
Heilung ist immer auch ein sozialer Prozess. Diese Ziele lie-
gen jenseits maschineller Logik. Sie sind Hervorbringungen 
der menschlichen Kultur, Ausdrucksformen der Empathie und 
des Bewusstseins. KI fordert uns heraus, unsere Werte neu zu 
definieren und zu verstehen, was Erfahrung, Bedeutung und 
Wissen wirklich bedeuten.

von Matthias Horx
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MATTHIAS HORX  
gilt als einflussreichster Trend- und Zukunftsforscher im deutsch-
sprachigen Raum und ist Gründer des Zukunftsinstituts. 
www.horx.com

#05 
KI ist ein Jobshifter, kein Jobkiller
Künstliche Intelligenz wird uns helfen, menschliche Tätig-
keiten überflüssig zu machen, die repetitiv und monoton 
sind. Damit führt sie einen Prozess fort, der bereits mit der 
Industriegesellschaft begann. Er wird nicht linear oder quan-
titativ erfolgen, im Sinne eines „Wegnehmens von Arbeits-
plätzen“. Sondern als ständige Verschiebung von unkreativen 
in kreativere, von isolierten in kommunikativere Tätigkei-
ten. Dies erzeugt Stress in der Gesellschaft. Aber auch eine 
Befreiung von Möglichkeiten, die vorher unter Routinen  
verborgen waren.
Viele Berufe beinhalten explizite oder implizite menschliche 
Faktoren, auch wenn sie starke Routinen beinhalten. Kran-
kenpfleger „pflegen“ nicht einfach nur Kranke, sie stehen in 
Beziehung mit ihnen. Barkeeper schütteln nicht nur Cocktails, 
sie praktizieren Seelenkommunikation. Journalisten produ-
zieren nicht Information, sie erzeugen humane Deutungen. 
Durch KI-Systeme kann Wissen gepoolt und dadurch Raum 
für menschliche Empathie geschaffen werden. KI verschiebt 
das Berufsspektrum in Richtung höherer Komplexität.
Dabei können traditionelle Berufe, die Gefahr laufen, „taylo-
risiert“ zu werden, wieder zu ihren Ursprüngen zurückfinden: 
Ärzte können wieder heilen statt abfertigen. Journalisten 
wieder deuten statt Informationsfluten zu erzeugen. Pfleger 
wieder Empathie ausüben statt Patienten zu verwalten. Hand-
werker wieder mit den Händen gestalten statt zusammenzu-
bauen. Händler wieder handeln statt zu kalkulieren.
Gleichzeitig bringt das Prinzip der Differenzierung unzählige 
neue Tätigkeitsfelder hervor: Mediatoren und Moderatoren, 
Konnektoren und Kuratoren, Coaches und Lebensbegleiter, 
Traffic-Manager und Gesundheits-Provider, Achtsamkeits-
Agenten und Schönheits-Designer. Die Anzahl dieser Berufe  

wird die Anzahl der Tätigkeiten der Industriegesellschaft 
übersteigen und eine Freisetzung menschlicher Kreativität 
ermöglichen.
All diese Prozesse erfordern den klugen Einsatz von KI sowie 
ein gesundes menschliches Selbstbewusstsein. Über kurz 
oder lang wird es dazu führen, dass wir uns vom Joch indus-
trieller Lohnarbeit mit ihren vielen funktionalen Zwängen 
emanzipieren können.

#06 
KI stellt die Frage nach der Freiheit neu
Menschen neigen dazu, ihre Selbstverantwortung an höhere 
Instanzen zu übertragen. Wir tendieren dazu, uns manipu-
lieren zu lassen, wenn dadurch das Leben komfortabler er-
scheint. Das ist die eigentliche, unterschwellige Angstfaszina-
tion der KI: Sie spiegelt unser unbewusstes Bedürfnis, selbst 
Teil einer Maschine zu sein.
Tatsächlich bietet KI eine Verstärkungsmöglichkeit für Herr-
schaftsstrategien aller Art. Politische Kontrolle und mediale 
Tyrannei erhalten neue, mächtige Tools. Aber was im Sinne der 
Kontrolle nutzbar ist, eignet sich auch zur Rebellion. Freiheit 
– als Fähigkeit, der Welt Eigenes hinzuzufügen – wird durch 
KI ebenfalls verstärkt. Im Spannungsverhältnis zwischen dem 
Digitalen und dem Humanen entwickeln sich der menschliche 
Geist und menschliche Fähigkeiten weiter und erreichen neue 
evolutionäre Stufen. Es entstehen neue Machtverhältnisse, 
neue Konflikte. Aber auch ein neues Selbstbewusstsein. Wir 
haben nichts zu verlieren als unser inneres Maschine-Sein. 
Wir haben eine neue, humane Welt zu gewinnen.

STEPHEN HAWKING
(1942–2018)
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Die Urbanisierung schien unaufhaltsam. Städte wuchsen und 
wurden nachverdichtet. Flächen wurden immer knapper, die 
Mieten und Grundstückspreise stiegen unaufhörlich. Dann 
kam Corona, und die Städte standen plötzlich still – leere 
Plätze, U-Bahnen und Innenstädte. Gerade in Städten, in 
denen sonst permanente Vernetzung stattfand, wurde der 
Kontakt zum Risiko, die Pandemie zur größten Gefahr. 

Seitdem ist viel passiert. Menschen haben sich plötzlich da-
ran gewöhnt, digital und remote von zu Hause aus einzukau-
fen und zu arbeiten und sich Essen liefern zu lassen. Die Fol-
ge: Es gab keine Staus mehr, die Büros standen leer und die 
Innenstädte waren verwaist. Das Undenkbare war plötzlich 
Realität geworden: gähnende Leere mitten in der Stadt. 

Der Ausnahmezustand ist natürlich kein Gradmesser für die 
Normalität. Nach der Pandemie wird sich vieles wieder nor-
malisieren. Vielleicht aber wird doch etwas bleiben, denn die 
Menschen selbst haben sich durch die Erfahrung der Pan-
demie in ihrer Sicht auf die Welt und das Leben verändert. 
Auch Städte werden plötzlich anders wahrgenommen. Die 
Krise hat das Potenzial, das Verhältnis von Stadt und Land, 
von Zentrum und Peripherie neu zu bestimmen. Durch digi-
tale Vernetzung, flexiblere zeitliche und räumliche Arbeits-
modelle sowie New-Work-Konzepte rückt das Land dichter 
an die Stadt heran, während diese ihren Vorteil zumindest 
temporär eingebüßt hat, der in einem vielfältigen kulturellen 
Angebot und dem Zugang zu urbanen Netzwerken und Res-
sourcen bestand.  

In vielen Bereichen war die Stadt schon vor Corona in einer 
strukturellen Krise, die Pandemie hat das nun deutlicher of-
fengelegt und den Strukturwandel beschleunigt. Innenstädte 
suchen händeringend nach neuen Ideen zur Wiederbelebung. 
Klar ist, dass es dabei nicht um die Frage geht, welche Berei-
che des Einzelhandels und welche Geschäftsmodelle in Zu-
kunft erfolgreich sein werden. Es geht um eine größere Idee 
für Städte: Wie kann die Aufenthalts- und Lebensqualität in 
urbanen Agglomerationen erhöht werden, wie neue soziale 
Interaktion stattfinden und wie die traditionelle Monofunk-
tionalität der Innenstädte überwunden werden? In wenigen 

Jahren wird es uns vielleicht schon völlig absurd vorkommen, 
dass sich in Innenstädten etagenweise Klamotten stapelten.  

Wandel bedeutet, dass man irgendwann etwas anders ma-
chen muss als sonst. Genau hierin liegt die Schwierigkeit. 
Stadtplanung und Stadtregierungen müssen jetzt die infra-
strukturellen und räumlichen Grundlagen für einen Umbau 
der Städte legen. Das setzt den Mut voraus, von den tradier-
ten Konzepten abzuweichen. Aber es könnte sich lohnen. In 
vielen Städten gibt es bereits interessante Konzepte. Dazu 
gehört auch das Konzept der „15-Minuten-City“ des Stadtso-
ziologen Carlos Moreno von der Sorbonne Université in Paris. 
Das 15-Minuten-Konzept besagt, dass man in seinem Quar-
tier zu Fuß alle wesentlichen Besorgungen innerhalb von fünf-
zehn Minuten erledigen kann. Das vermeidet nicht nur inner-
städtische Verkehre, sondern sorgt für mehr Platz und Zeit. 
Auch die Qualität der Beziehungen, die in Städten oft von An-
onymität, Fremdheit und Einsamkeit geprägt sind, kann sich 
dadurch erhöhen. In der Pandemie bekamen die Kassiererin 
im Supermarkt und der Postbote plötzlich ein Gesicht.    

Tatsächlich erobert sich in Städten wie Amsterdam, Kopen-
hagen oder Melbourne das Leben die Stadt zurück. Der 
Mensch steht wieder im Mittelpunkt. Temporär freie Flä-
chen werden als Pop-up-Fahrradwege oder Sportplätze ge-
nutzt. Städte entwickeln Nachhaltigkeitskonzepte, wie etwa 
Rotterdam: Die Stadt soll schon bald kreislaufwirtschaftlich 
neutral sein. Und noch eine Chance bietet die Umgestaltung 
der Städte und Innenstädte. Wenn die Mieten durch den ge-
wonnenen Platz sinken, können plötzlich lokale Anbieter in 
die zentralen Lagen zurückkehren und wieder für mehr Viel-
falt und Unterscheidbarkeit sorgen. Über Jahrzehnte haben 
sich die internationalen Metropolen stark angeglichen. Ob in 
Berlin, Madrid oder London – überall gibt es heute ähnliche 
Touristenattraktionen und die fast identischen Shopping-
möglichkeiten. 

Die Pandemie ist sicher nicht das Ende der Städte. Und es ist 
noch zu früh, um ein neues Paradigma für Stadtentwicklung 
auszurufen. Aber womöglich stehen wir mit der Pandemie 
am Beginn einer Revitalisierung des Lebens in Städten.  

Eine Umgestaltung der Städte und Innenstädte bietet grosse Chancen – diese zu nutzen, setzt 
den Mut voraus, von tradierten Konzepten auch mal abzuweichen.

PROF. DR. HENNING VÖPEL ist seit 2014 Direktor des Hamburgischen WeltWirtschaftsInstituts 
(HWWI). Im Jahr 2010 wurde Vöpel als Professor für Volkswirtschaftslehre an die HSBA Hamburg School of 
Business Administration berufen. Seine Forschungs- und Themenschwerpunkte sind Konjunkturanalyse, 
Geld- und Währungspolitik, Finanzmärkte und Digitalökonomie. Außerdem moderiert Vöpel eine Fernseh-
sendung, ist Co-Gastgeber eines Podcasts und Mitgründer des Hammerbrooklyn.DigitalCampus.
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Oberbaudirektor Franz-Josef Höing im Gespräch mit Jens Lütjen und Andreas Fuchs, beide sind 
Geschäftsführer bei Robert C. Spies, über Herausforderungen auf dem Immobilienmarkt und 
ein notwendiges Umdenken in den zentralen Lagen.

Der Immobilienmarkt hat sich in den letzten Mona-

ten unter veränderten Rahmenbedingungen in den 
Assetklassen unterschiedlich entwickelt, auch in 
Hamburg. Welche Veränderungen und Marktreak-

tionen sehen Sie, Herr Höing? Auch vor dem Hinter-

grund von Finanzierungen geplanter Projektent-

wicklungen.

F.-J. HÖING: Von städtischer Seite aus stellt sich zunächst die 
Frage: Wie viele Mittel haben wir in den kommenden Jahren 
zur Verfügung? Dabei ist es kein Geheimnis, dass auf uns eine 
große Herausforderung zukommt, da sich die Steuereinnah-
men deutlich reduzieren werden. Für viele Projekte stellt sich 
die Frage, mit welchem Umfang kann die Stadt diese auch fi-
nanzieren – das beschäftigt uns und wir müssen entscheiden, 
an welchen Stellen wir kürzertreten und wo wir uns ein Enga-
gement weiter vorstellen können. Darüber hinaus bekomme 
ich mittelbar mit, welche Projekte weggebrochen oder wel-
che vorerst „on hold“ gestellt sind. Je nach Segment sieht das 
unterschiedlich aus. Das Hotelgewerbe durchlebt gerade eine 
schwierige Zeit. Zahlreiche Hotelprojekte, die vor einem hal-
ben Jahr noch offensiv vorangetrieben worden sind, wurden 
nun schlichtweg angehalten, manche nicht weitergedacht 
oder andere gestreckt.

Das sehen wir auch. Ferner merken wir, dass es in 
einigen Assetklassen Verschiebungen gibt. Herr 
Lütjen, Sie sind viel mit Entwicklern, Privatinvesto-

ren, Fonds und grossen institutionellen Akteuren 
im Gespräch. Was nehmen Sie wahr? 

J. LÜTJEN: Im Hotelbereich ist in den letzten Jahren viel ge-
laufen. Durch die hier zurückgehende Dynamik rücken andere 
Themen wie auch Quartiere in den Fokus. Intelligente Quar-
tiersentwicklungen funktionieren gut – die Akzeptanz und 
das Verständnis sind bei den Banken nochmals gestiegen. Ich 
befürchte, dass durchmischte Quartiere eine andere Balance 
bekommen, weil gewisse Elemente gebaut werden, andere 

aktuell möglicherweise noch nicht und sich das Produktport-
folio in Teilen verschiebt – das wäre schade.
Der Wohnimmobilienmarkt zeigt sich stabil. Dabei wird die 
Mischung in Quartieren ausdifferenzierter und bunter. Mit 
Blick auf den Handel ist diese Ausdifferenzierung eine Chan-
ce – gerade wenn wir über Dachlandschaften, emotionale 
Produkte oder neue Wohnmöglichkeiten für Studenten in der 
Innenstadt sprechen, brauchen wir aber letztlich einen star-
ken Handel, der die Kalkulation maßgeblich stützt. Die Frage, 
wie wir die Kalkulation in die Erdgeschosse kriegen, um uns 
Architektur, Planung und Qualität weiter leisten zu können – 
das macht mir Sorgen.  

Die Verschiebungen bieten auch gewisse Chancen. 
Vielleicht gibt es Dinge, die perspektivisch eher ge-

hen als in der Vergangenheit. 

F.-J. HÖING: In meiner Rolle beschäftigt mich, wie risiko- oder 
experimentierfreudig die Wohnungswirtschaft ist. Wer ist be-
reit, ein bisschen mehr zu machen als die Norm – nicht teurer, 
sondern über das konventionelle Produkt hinaus. Da erkenne 
ich noch keinen Trend – aber es wäre schade, wenn nun alle 
nur auf Nummer sicher gehen würden. 

J. LÜTJEN: Der gehobene Standard ist geübt, aber das Expe-
rimentelle, Mutige bleibt auf der Strecke – das wäre schon 
ein Drama. Baudezernenten haben bisher stark agiert, was 
die Qualität und Mischung im Quartier betrifft. Daher bin ich 
zuversichtlich, dass das Experimentelle und Besondere nicht 
nur überlebt, sondern sich weiterentwickelt. Dazu braucht es 
die Transmission der Banken mehr denn je – das Thema Nut-
zungsdurchmischung ist bekannt, wird aber in Teilen anders 
gefühlt, sodass die Transparenz und Kommunikation zu der 
Notwendigkeit von besonderer Bedeutung sind.   

Die Experimentierfreudigkeit betrifft nicht nur 
Wohnnutzungen. Zudem gibt es die Diskussion über 
die Flexibilisierung der Bürowelten bis hin zu der  
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Sieht die Immobilienwirtschaft die Entwicklung? 
Ist die Bereitschaft für diese Themen, die doch ex-

perimentell sind oder sich in der Nische befinden, 
schon da?

J. LÜTJEN: Wir sind auf dem Weg. Den Austausch und die 
Multiplikatorenwirkung sind vorhanden – Professionen wer-
den aktuell stärker gemischt. Der Immobilienwirtschaft tut 
diese Überwindung gut.
Insgesamt kommen die Bereiche Wohnen und Büro voraus-
sichtlich vernünftig durch die Krise. Vielmehr stellt sich mir 
hier wieder die Frage, wie unsere Innenstädte die Chance 
auf Revitalisierung behalten. Zentrale Wohnungen in den 
Obergeschossen sind wichtig, retten die Kalkulation aber 
nur bedingt. Wie bekommt der Handel aus sich heraus eine  
starke Kalkulation?

F.-J. HÖING: Die Mieten in der Innenstadt werden vermut-
lich sinken. An einigen Stellen tut das gut, denn vieles von 
dem, was die Menschen in die Innenstadt locken könnte, ist 

heute nicht mehr da. Interessante Konzepte können sich die 
aktuellen Preise häufig nicht leisten. Zukünftig brauchen wir 
hier ein Umdenken. Öffentliche Räume werden noch virulen-
ter, gleichzeitig werden die Innenstädte autoärmer und das 
Wohnen wird eine konstante Größe einnehmen. Trotz der ak-
tuellen Schwierigkeiten wird die Innenstadt auf längere Sicht 
positive Impulse erfahren – und mehr als nur der 1-A-Einzel-
handelsstandort sein. 

Weg von der Filialisierung, hin zu mehr Individu-

alität – da sehe ich grosse Chancen. Mit grossen 
Bemühungen hat man versucht, über Jahre hinweg 
die Innenstädte zu beleben, insbesondere auch in 
den Abendstunden, doch aufgrund der fehlenden 
Durchmischung erwies sich das als schwierig. Ein 
Umdenken ist jetzt nötig – natürlich müssen alle 
Akteure im Schulterschluss agieren, erst dann ha-

ben wir einen Paradigmenwechsel. 

Das Gespräch führte Andreas Fuchs. 

ANDREAS FUCHS
leitet seit 2014 den Geschäftsbereich Projekte und Entwicklung bei der inhabergeführten Unternehmens-
gruppe Robert C. Spies. Der erfahrene Architekt und Stadtplaner war zuvor über 20 Jahre bei der ECE 
Projektmanagement, zuletzt in der Position Director Architecture, tätig. Darüber hinaus lehrte Andreas 
Fuchs an renommierten Hochschulen wie der RWTH Aachen oder den Universitäten Leipzig und Weimar.

FRANZ-JOSEF HÖING
hat Raumplanung in Dortmund studiert und ist seit 2017 Oberbaudirektor der Freien und Hansestadt 
Hamburg. Vor seiner Tätigkeit in Hamburg war er u. a. von 2008 bis 2012 Senatsbaudirektor in Bremen 
und von 2012 bis 2017 Dezernent für Planen, Bauen und Verkehr der Stadt Köln.

JENS LÜTJEN
ist geschäftsführender Gesellschafter der Robert C. Spies Gruppe. Der Diplom-Kaufmann entwickelte 

das ehemals rein wohnwirtschaftliche Immobilienunternehmen in den vergangenen 28 Jahren zu einem 
ganzheitlich agierenden Beratungshaus für Wohn- und Gewerbeimmobilien sowie Investment mit rund 

100 Mitarbeitern und Spezialisten in allen Assetklassen. Zahlreiche nationale Beratungsmandate, insbe-
sondere bei Stadtentwicklungsprojekten und Quartieren, kennzeichnen die Kerndienstleistungen. 

Frage anderer Mobilitätsmuster. Das spielt alles 
eine Rolle. Experimentierfreude versus Umset-

zungsfähigkeit und Finanzierbarkeit – passt diese 
Thematik zusammen?

F.-J. HÖING: Ein Beispiel: In Wandsbek gibt es ein großes 
Grundstück, auf dem verschiedene Ämter in einem Gebäu-
de zusammengeführt werden sollen. Auch hier wird gefragt, 
wie eine moderne Arbeitswelt oder eine flexible Immobilie 
aussieht, in der städtische Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter arbeiten sollen. Wo ist es für die nächste Generation 
am interessantesten zu arbeiten? Die Entscheidung der Jury 
im Architekturwettbewerb war mutig: Ein Entwurf für ein 
Gebäude aus Holz, mit grünen Dächern, offenen Grundris-
sen, anderen Gebäudetiefen und Aufenthaltsräumen wur-
de ausgewählt. Das hätte die öffentliche Hand vor ein paar 
Jahren nicht gemacht und jetzt steht sie in der Konkurrenz 
um die nächste Generation. Es gibt veränderte Bürowelten.  
Vattenfall z. B. hat sich bewusst für ein „ganz anderes“ Ge-
bäude in der HafenCity entschieden, weil das Unternehmen 
heute gar nicht sagen kann, wie es in zehn Jahren arbeiten 
wird. Das ist wirklich ein Trend – den wir überall, wo wir kön-
nen, unterstützen werden.

J. LÜTJEN: Den Büromarkt nehmen wir, auch mit steigenden 
Homeoffice-Tendenzen, als recht stabil wahr. Durchaus könn-
te der Markt rund 20 Prozent Umsatz verlieren, aber wir wis-
sen auch um die Bedeutung der persönlichen Kommunikation 
im Büro. Hoch spannend finde ich den innovativen Aspekt, 
eine veränderte Ausprägung von Arbeitsformen: Wo und wie 
will ich arbeiten? Employer Branding oder der Kampf um die 
Köpfe – was macht das Unternehmen interessant? Das sind 
zwangsläufig neue Formen und letztlich für den Mieter und 
Unternehmer auch geprägt durch mehr Fluktuation, andere 
Laufzeiten, höhere Flexibilität sowie eine zwingende Offen-
heit. Durch Co-Working zeigt sich schon eine hohe Bereit-
schaft am Markt. Ich glaube nicht, dass Corona dazu führt, 
dass sich diese Modelle zurückentwickeln, sondern dem 
Denken der Generation der 20- bis 35-Jährigen entspricht. 
Aufgrund dieser Entwicklungen wird der Markt zukünftig von 
einer starken Büronachfrage geprägt sein. 

Herr Höing, glauben Sie, dass noch weitere Kon-

ventionen abgelegt werden? Hat dieser zu spüren-

de Druck auf den Markt, der auch positiv sein kann, 
weitere Auswirkungen auf Stadtentwicklung und 
Architektur?

F.-J. HÖING: Eine Frage lautet: Wie ist das Haus organisiert? 
Die andere: Wie ist es gebaut, aus welchen Materialien, und 

wie groß ist der ökologische Fußabdruck? Die Themen Cradle 
to Cradle oder auch graue Energie hatten vor einigen Jahren 
noch einen Exotenstatus, mittlerweile werden sie in der Im-

mobilienbranche stark wahrgenommen. 

J. LÜTJEN: Ebenso das Thema Social Impact Investing, der so-
ziale Auftrag, mit Immobilieninvestitionen etwas Sinnstiften-
des und mit Wirkung vorzunehmen. Cradle to Cradle ist defi-
nitiv angekommen. Die verantwortungsbewusst Agierenden 
sind nicht nur First Mover, sondern auch Multiplikatoren. Das 
Thema Holz ist bei Institutionellen heute nicht mehr schwie-
rig. Insgesamt denken Investoren verantwortungsbewusster, 
richten sich sozial und auch nachhaltiger aus – die Diskussion 
über graue Energie wird viel dynamischer.

Da sind wir auf einem guten Weg. Das ökologische 
Bewusstsein ist mittlerweile in der Gesellschaft 
tief verankert. Auch bei Architekten und Stadtpla-

nern rückt das Thema der grauen Energie stärker 
in den Fokus.

F.-J. HÖING: In dem Zuge denken wir auch über Dichte und 
die Wichtigkeit von Zentralität anders nach. Grund dafür sind 
Verschiebungen ins Umland – es ist nicht der Trend „zurück 
aufs Land“, aber eine andere Wahrnehmung von räumlichen 
Verknüpfungen. 

Wir sind auch in Dänemark unterwegs – Kopenha-

gen ist ja als Trendsetter bekannt. Dort sind die 
Arbeitsnomaden mit höchster Flexibilität immer 
gereist, mittlerweile, aufgrund der Corona-Pan-

demie, lassen sie sich aber nieder – im Umkreis von 
Kopenhagen oder an Orten, wo sie jetzt Leben und 
Arbeiten besser vereinen können. Das bietet Chan-

cen für den peripheren Raum.

F.-J. HÖING: Im Moment diskutieren wir über eine Garten-
stadt im Hamburger Osten. Wie sieht dieser neue Stadtteil 
aus und wer soll da wohnen? Wir reden über Holzbau und 
serielles Bauen, auch über veränderte Gebäudetypologien. 
Ist das schon ein „Landeplatz“ für all diejenigen, die zu Hause 
nicht nur wohnen, sondern auch arbeiten wollen? Eine inter-
essante Diskussion, die Chancen für das Umland aufzeigt und 
uns zugleich dazu zwingt, in einem neuen Maßstab zu denken.

J. LÜTJEN: Die Vorstellungen darüber, wie und wo ich woh-
nen will und, vor allem, wie lange ich wo wohnen will, haben 
sich stärker ausdifferenziert. Den Bedarf und die Produkte gilt 
es zukünftig in der interkommunalen Zusammenarbeit stärker 
mit abzubilden oder neu zu interpretieren. 
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barschaft einladen und einen Mehrwert für die Umgebung 
schaffen – sei es durch neue Bewohnerstrukturen, moderne 
Mobilität oder weitere attraktive Nahversorgungs- und Ein-
zelhandelsangebote. Neues zu Altem werden lassen ist hier 
das Ziel. Zu einer Win-win-Situation gehört auch, dass gewis-
se Preisobergrenzen nicht überschritten und Segregationsef-
fekte vermieden werden. Eine Herausforderung für Projekt-
entwickler, aber auch die hiesigen Einzelhandelsangebote.

Unnötige Wege vermeiden, nachhaltige Verkehrsmittel nut-
zen und den Gemeinschaftsgedanken stärken – das Quartier 
der Zukunft braucht ein zeitgemäßes Mobilitätskonzept. Eine 
Chance stellen dabei sicher Carsharing-Systeme dar. Von Vor-
teil sind die Nutzung und Integration bestehender Carsharing-
Anbieter aus der Region. Im Vergleich zu quartierseigenen 
Systemen – die nur funktionieren, wenn sie äußerst intelligent 
geplant sind – ist der Verwaltungsaufwand erheblich geringer. 
Zukunftsträchtig sind Parkmöglichkeiten für Free-Floating-
Carsharing gleichermaßen wie auch Ladestationen für Elek-
tromobilität. Hinzu kommen intelligente Fahrradparkhäuser. 

Dann reguliert sich die Mobilität innerhalb des Quartiers von 
selbst, ferner im Einklang mit der Umgebung. Aktuell mehr 
denn je zeigt uns die andauernde Corona-Pandemie, wie 
wichtig flächendeckend mobile Packstationen innerhalb der 
Stadtteile sind, um die Anlieferung auch von frischen Waren 
zu gewährleisten. Wie wäre es in der Zukunft mit Multifunk-
tionsräumen, die neben reinen Packstationen auch Kühlbox-
möglichkeiten vorhalten?

Wenn wir über Funktionen eines Quartiers sprechen, müssen 
wir uns bei jeder Idee, bei jedem Planungsschritt und auch 
der Umsetzung vor Augen halten, dass der Mensch am Ende 
im Fokus steht. Der Bewohner, Arbeitnehmer oder Besucher. 
Denn ein Quartier lebt davon, was in dem Stadtteil passiert – 
es muss pulsieren zu jeder Zeit und sich stets weiterentwi-
ckeln. Aus diesem Grund sind homogene Quartiere schwierig, 
während Heterogenität zu belebten Parks mit Mitarbeitern 
und Kindern sowie Begegnungen im öffentlichen Raum zu je-
der Tageszeit führt. 

Eine effiziente Quartiersplanung bedingt die Gestaltung von 
attraktiven Flächen nicht nur im Innen-, sondern vor allem 
auch im öffentlichen Außenraum. Sogenannte Wohnraum-

batterien, die vielerorts in den letzten Jahren gebaut wurden, 
sind zwar hocheffizient, aber nicht bewohnerfreundlich – oft-
mals gibt es kaum Begegnungsflächen im Außenbereich, wo-
durch Anonymität entsteht. Die Zukunft aber geht weg von 
diesen uniformen Wohnbebauungen. Ein nachhaltiges Stadt-
quartier schafft eine urbane Atmosphäre und bietet Mög-
lichkeiten, das Leben vor der eigenen Haustür stattfinden zu 
lassen – ein Außenraum, der zum Dialog anregt! Besonders 

wenn wir beim Wohnungsbau mehr und mehr in die Höhe pla-
nen, entstehen zwischen den Häusern richtige „Schluchten“, 
die einen Gegenpol benötigen, der auch mangelnde Grünflä-
chen kompensieren sollte. Die so notwendigen Räume und 
Plätze für Begegnungen gilt es künftig in den Fokus zu setzen. 

Ein funktionierendes Stadtquartier trägt zur Aufwertung der 
Umgebung bei. Offen und nicht geschlossen – denn ein in 
sich geschlossenes System signalisiert immer auch Barrieren. 
Diese Barrieren gilt es zukünftig abzubauen. Ein neues Quar-
tier muss integrativ und durchmischt geplant sein, die Nach-

EIN QUARTIER DER ZUKUNFT 
MUSS PULSIEREN –  

UND DAS ZU JEDER ZEIT.

Pergolenviertel in Hamburg-Winterhude: Direkt am Hamburger Stadtpark 

und in unmittelbarer Nähe der Freilichtbühne entsteht zukünftig das Neu-

bauprojekt MY ONE mit insgesamt 112 Wohnungen, drei Stadthäusern, 
zwei Dachterrassen-Appartements und viel Grün. Robert C. Spies ist hier 
für den Vertrieb der Eigentumswohnungen mandatiert.

SIDNEY CLINE-THOMAS   
ist Geschäftsführer bei Robert C. Spies in 

Hamburg. Mit seinem Geschäftsbereich fokussiert 
er sich vor allem auf die ganzheitliche Beratung 

von Projektentwicklern und Bauträgern im 
wohnwirtschaftlichen Bereich.

Wie plane ich das attraktive Stadtquartier von morgen? Was macht ein Quartier lebenswert? 
Welche Funktionen muss es erfüllen? Und wie muss ein zukunftsfähiges Quartier in seine Um-

gebung eingebunden sein? Mit dem Quartiersgedanken beschäftigen sich Städteplaner, Politik, 
Kommunen und die Immobilienwirtschaft schon seit geraumer Zeit – und durch die zunehmen-
den Herausforderungen bei der innerstädtischen Verdichtung wird dieser kontinuierlich neu 
und vor allem nachhaltig gedacht. Denn städtebauliche Dichte allein kreiert noch keine Urba-
nität. Vielmehr ist Urbanität eine Frage der Atmosphäre.
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#01 
Parkhäuser übernehmen Verkehrsleit-
funktionen
Das Leben in der Stadt soll durch den Autoverkehr so wenig 
wie möglich gestört werden, Umwelt- und Klimaschutz gewin-
nen an Bedeutung. Moderne Parkhäuser spielen dabei eine 
wichtige Rolle. Sie kommunizieren mit Verkehrsleitsystemen 
und übernehmen eine Verkehrslenkungsfunktion. Die ewige 
Parkplatzsuche hat ein Ende. Das reduziert die Anzahl der 
Autos in der Innenstadt. Und mithilfe digitaler Parkmanage-
mentsysteme lässt sich auch der Bezahlvorgang berührungs-
los abwickeln. 

#02 
Parkhäuser werden zum Mobilitätshub
Das Parkhaus als Knotenpunkt der Mobilität von morgen. Wie 
das? Parkhäuser sind nicht rund um die Uhr voll ausgelastet. 
Integrierte Bike- und Carsharing-Angebote für Anwohner, E-
Ladestationen oder auch innerstädtische Logistikzentren fin-
den hier noch Platz – abhängig vom jeweiligen Mikrostandort. 
Damit kommen Autos, Fahrräder oder Motorroller an einem 
Ort zusammen. Jeder entscheidet, was er wann wie nutzen 
möchte. Buchung und Bezahlung laufen über eine gemeinsa-
me App. Und wer sagt eigentlich, dass Zusatzdienste wie Post- 
und Logistik-Services nicht auch in einem Parkhaus abgebildet 
werden können? 

#03 
Parkhäuser sind die Tankstellen der 
Zukunft
Die Zulassungszahlen von E-Fahrzeugen klettern nach oben. 
Bis September dieses Jahres wurden knapp 100.000 neue 
Elektroautos zugelassen. Parkhäuser müssen daher E-Lade-
punkte bekommen, um die steigende Nachfrage zu bedienen. 
Heute noch meist kostenlos, können zukünftig Bezahlsysteme 
hinterlegt werden. Bei steigenden Zahlen von E-Autos müssen 
zudem Kapazitätsengpässe bei der Stromversorgung vermie-
den werden. Die Installation von Pufferspeichern und regene-
rativen Energiequellen, wie Fotovoltaik auf dem Parkhausdach 
oder an der Fassade, machen Parkhäuser fit für die Zukunft. 

#04 
Autonomes Parken wird Realität 
Unsere Autos parken in Zukunft selbst. Was sich noch wie 
Zukunftsmusik anhört, wird durch die Einführung autonom 
fahrender Autos Realität. Autos navigieren mithilfe von intel-
ligenten Sensoren durch die einzelnen Etagen. Um „Automa-
ted Valet Parking“ anbieten zu können, muss das Parkhaus der 
Zukunft über die passende technische Infrastruktur verfügen. 
Und auf Herstellerseite muss ein gemeinsamer Standard ge-
funden werden, damit die Fahrzeuge mit externen Steuerein-
richtungen kommunizieren können.

Vier Thesen über das Parken der Zukunft von RENÉ KALDENHOVEN, 
Geschäftsführer bei der GOLDBECK Nord GmbH
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#01 
Covid-19-Pandemie: Katalysator neuer Büro- 
und Arbeitskonzepte

Abstand halten, Hygienemaßnahmen beachten, Alltagsmas-
ke tragen – ganz Deutschland kennt die AHA-Regel. Auch 
Unternehmen mussten ihre Büros entsprechend den neuen 
Hygienevorschriften umgestalten. Das Arbeiten im Homeof-
fice ist inzwischen weit verbreitet und wird zunehmend flä-
chendeckend umgesetzt. Es zeigt sich zudem, dass die Co-
vid-19-Pandemie verstärkt die Nachfrage nach alternativen 
Bürokonzepten fördert. Stichwort „Activity Based Working“: 
Die Anforderungen an das Büro der Zukunft werden immer 
vielfältiger – von Flächen für gemeinschaftliche Projektauf-
gaben über Räumlichkeiten für Telkos und Videocalls bis hin 
zum Rückzugsbereich für fokussiertes Arbeiten. Das Arbeits-
umfeld der Zukunft muss sich flexibel und passgenau den in-
dividuellen Bedürfnissen der Belegschaft anpassen können.    

Das Büro der Zukunft wird dabei nicht nur ein Arbeitsplatz 
sein, sondern sich noch stärker zu einem Ort der Begegnung, 
Interaktion und Kollaboration entwickeln. Mit eben diesem 
Kerngedanken des „New Work“ werden künftig Flexoffice-
Konzepte als Ankerpunkte einer funktionierenden Unterneh-
menskultur geschaffen. Es sind Orte, die das konzentrierte 
Arbeiten ebenso fördern wie den persönlichen Austausch. 
Genau dieser Ansatz ist essenziell, um die Identifikation der 
Mitarbeiter mit dem Unternehmen zu stärken und damit die 
Produktivität zu steigern. Denn Menschen erbringen dort die 
beste Leistung, wo sie sich auch wohlfühlen.

#02 
Smart-Building-Technologien für intelligente 
Büroflächen

Die intelligente Vernetzung und Automation in Bürogebäu-
den ist ein zunehmend wichtiges Thema innerhalb der Bau- 
und Immobilienbranche. Dabei ist eine effizient aufgesetzte 
Anlagen- und Raumautomation der Einstieg in ein smartes 
Gebäude. Der Begriff „Smart Building“ beschreibt nach unse-
rer Definition ein Gebäude, das systematisiert mit analoger 
und digitaler Aktorik und Sensorik ausgestattet ist und auf 
dieser Basis automatisiert auf wechselnde Situationen und 
Nutzer reagiert. So werden beispielsweise Räume zum rich-
tigen Zeitpunkt und abgestimmt auf die Nutzerbedürfnisse 
entsprechend beheizt und klimatisiert. Gleichzeitig sorgen 
smarte Komponenten für die bequeme und nutzerfreundli-
che Buchung von Arbeitsplätzen und Räumen. Belegte oder 
freie Flächen können entsprechend zielführend verwaltet und 
flexibel genutzt werden. Stark frequentierte Flächen können 
ausgebaut, kaum genutzte einer anderen Verwendung zu-
geführt werden. Smart-Building-Technologien können das 
Nutzungsverhalten anhand von Kurven, Diagrammen, soge-
nannten „Heatmaps“ sowie künstlicher Intelligenz erkennen 
und steuern. Die Zielsetzung dabei ist es, den Komfort für die 
Menschen zu steigern und zugleich dem Unternehmen Ein-
sparmöglichkeiten aufzuzeigen. Was jetzt noch wie Zukunfts-
musik klingt, wird in den kommenden Jahren zum festen Be-
standteil jeder Büroplanung gehören.

Das Büro der Zukunft ist mehr als nur ein Raum voller Schreibtische. Es wird das Unternehmen 
und seine Kultur repräsentieren sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren, sich stär-
ker mit ihrem Arbeitgeber zu identifizieren. Ebenso gilt es für Unternehmen, die Implikationen 
der Covid-19-Pandemie sowie nachhaltige Entwicklungen in den Bereichen Material, Verbrauch 
und Energiequellen in ihre Überlegungen einzubeziehen. In den nächsten Jahren wird es für vie-
le Unternehmen, die sich mit modernen und zukunftsgerichteten Bürokonzepten auseinander-
setzen, auf eine Parallelnutzung verschiedener Arbeitskonzepte hinauslaufen. Dabei muss jede 
Firma das für sich passende Modell zwischen Homeoffice, Co-Working-Space und Headquar-
ter finden. Eine Schablone wird es nicht geben. Die Herausforderung besteht darin – gestützt 
durch eine innovative und technisch ausgereifte Büroinfrastruktur – eine möglichst effiziente 
Flächenauslastung zu erzielen und gleichzeitig funktionierende Rahmenbedingungen für ef-
fektives und angenehmes Arbeiten zu schaffen. 

Ein Beitrag von René Kaldenhoven, 
Geschäftsführer bei GOLDBECK Nord GmbH
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Ein Beitrag von DR. STEFFI BURKHART, der bekanntesten Expertin zum Thema 
Millennials & Next Level of New Work 

„Die Ansprüche meiner Generation an Arbeit, Führung und 
Kultur in Unternehmen und Organisationen wie Verwaltun-
gen, Schulen und Universitäten haben sich dramatisch verän-
dert. Darüber forsche und spreche ich als Key-Note-Speake-
rin in der DACH-Region seit nun mehr als sechs Jahren, immer 
aus der Perspektive meiner Generation (*1980 und jünger). 
Weil wir politisch keine Lobby haben, aber gleichzeitig die 
wichtigste Generation am Arbeitsmarkt sind. 

Dies hat mehrere Gründe: Schon heute verlassen in Deutsch-
land Tag für Tag 2.500 Babyboomer (*1950–1965) alters-
bedingt den Arbeitsmarkt. Die Arbeitsbevölkerung wird so 
schnell schrumpfen wie nie zuvor, woraus sich bereits nach 
einem Jahr eine Deckungslücke von circa 350.000 Mitarbei-
tern ergibt. Das entspräche zusammengenommen der Be-
legschaft der beiden Konzernriesen Daimler und Deutsche 
Post. 2030 werden circa sechs bis acht Millionen. Fachkräfte 
auf dem deutschen Arbeitsmarkt fehlen – mit oder ohne Co-
rona. Gleichzeitig kommen bei Weitem nicht so viele junge 
Menschen in den Arbeitsmarkt nach, was zu einem enor-
men Workforce Gap führt, der nur mit KI, Digitalisierung 
und Technologisierung zu schließen ist. Verschärft wird die 
Lage deshalb, weil die Millennials zwar quantitativ in der 
Minderheit, qualitativ jedoch – ich kann es nicht oft genug 
wiederholen – die wichtigste Generation am Arbeitsmarkt 
ist. Wir sind es, die die Deutungshoheit über die wichtigs-
te Massentechnologie unserer Zeit haben, dem Internet. 
Wir sind es, die die anstehenden Welt- und Wirtschafts-
probleme lösen müssen und den Planeten in den nächs-
ten 50 Jahren retten dürfen. Und wir sind es, die Arbeit 
extrem weiterentwickeln – genau hier setzt mein persön-
liches Why an. Also bei der Transformation von Arbeit, die 
durch die Beschleuniger wie der VUKA-Realität, der Digita-
lisierung und Technologisierung sowie Black-Swan-Ereig-
nissen wie Covid-19, 9/11 oder Fukushima eine massiv neue  
Bedeutung erfährt – und zwar weltweit zeitgleich und gene-
rationenübergreifend. 

In den letzten sechs Jahren habe ich leider feststellen müs-
sen, dass Deutschland mehr und mehr den globalen War for 
Talents verschläft. Wir Millennials wollen heutzutage anders 

arbeiten und leben, und gleichzeitig hat sich die Bedeutung 
unserer Arbeit verändert. Dies benötigt ein neues Arbeits-
Framework, bestehend aus Raum, Technologie, Methodik, 
Zeit, Vergütung und Sinn, eine veränderte Kultur und Füh-
rung, damit wir Millennials auch zu High-Performance-Play-
ern am Arbeitsmarkt werden können.

Durch Covid-19 haben wir alle gelernt, uns im Fourth Place of 
Work, dem virtuellen Raum, zu treffen und zu arbeiten. Ge-
nau hier setze ich mit meinem hybriden Human & Technology 
Centered Ecosystem (HTCE) an und entwickele sowohl eine 
neue Raumwelt als auch eine Raumsprache im Web 3.0 (Spa-
tial Web) und verbinde diese mit modernster Technologie, 
Methodik und Kommunikationsmöglichkeiten. Angefangen 
von 8K-Kamera- und Hologrammsystemen, mit denen wir 
friktionsfrei weltweit kommunizieren können (bspw. PORTL 
Hologram), bis hin zu Data Scientists und KI-Spezialisten, die 
Daten in Echtzeit analysieren und künstliche Intelligenz ent-
wickeln. Für uns Millennials ist es aber auch wichtig, dass 
eine optimale Verzahnung aus First Place (Homeoffice), Se-
cond Place (Office), Third Place (überall sonst – Dachterrasse, 
Park, See oder Gastronomie) sowie Fourth Place (virtueller 
Raum) von Arbeit gegeben ist, damit wir jederzeit optimal, 
produktiv, sinnhaft und auch mit Freude arbeiten können – 
was derzeit praktisch überall fehlt. 

Der Second Place of Work, das Büro, wird nie verschwinden, 
als menschliche Wesen benötigen wir immer physische Inter-
aktionen. Walter Benjamin bezeichnete dies als Aura der 
Kommunikation. Um dafür ein optimales Setting herzustellen, 
müssen wir verstehen, dass wir als Wissensarbeiter an einem 
Tag z. B. im Office zwischen fünf bis zwölf unterschiedlichen 
Arbeitssituationen (bspw. Fokus, Entspannung, informelle 
Einzelarbeit, Teamarbeit) hin- und herswitchen und gleich-
zeitig den Arbeitsort ins Homeoffice oder Café verlegen wol-
len. Das alles muss sich in einer optimalen Verzahnung von 
Raum, Methodik und Technologie widerspiegeln. Hier sehe 
ich in der Praxis noch unglaublich viel Aufholbedarf, und zwar 
bei allen Organisationen. Die Friktionen, die Millennials der-
zeit am Second Place of Work (Office) und in der Kombination 
zum First Place (Homeoffice) sowie Third Place (Café) of Work 

erleben, haben einen massiven Einfluss auf Leistung, Engage-
ment und die Attraktivität als Arbeitgeber.

Es gibt darüber hinaus Megatrends, die auf das Thema Arbeit 
stark einwirken. Ein Megatrend für Millennials ist beispiels-
weise der Campus-, Community- und Ecosystem-Trend. Un-
ternehmen wie Google in San Francisco, aber auch Zalando 
in Berlin oder die Woven City von Toyota in Tokio tun sich we-
sentlich leichter, Talente zu rekrutieren, als ein Stoßstangen-
produzent in Südbaden, der keine Campus-, Community- and 
Ecosystem-Situation für seine jungen Mitarbeiter ermöglicht 
und mit ziemlich hoher Wahrscheinlichkeit in den nächsten 
Jahren aufgrund selbstfahrender Autos weniger Stoßstangen 
produzieren wird. Und genau da möchte ich mit meinem Hu-
man & Technology Centered Ecosystem, gemeinsam mit mei-
nen Projektpartnern, langfristig hin. Denn Millennials wollen 
agil, iterativ, kooperativ und vernetzt arbeiten, Innovatio-
nen erproben und streben grundsätzlich nach permanenter 
Weiterentwicklung des eigenen Skill-Sets. Dabei wollen sie 
von den Besten lernen, on the job und along the job. Der 
Arbeitsplatz wird unter anderem dabei als Point of Expe-
rience empfunden. Auf dieses Konto müssen Unternehmen 
einzahlen, denn ein Gehalt allein reicht uns Millennials schon 
lange nicht mehr aus. Mit meinem plattformökonomischen 
Ansatz für Next Level of New Work habe ich mir Top Player 
wie Kapsch BusinessCom, Sedus Stoll, Bosch.IO, das Fraun-
hofer IAO sowie die IBM und viele andere mit an Bord geholt, 
um das Ecosystem zu bauen, zu betreiben und in Co-Crea-
tion-Projekten, Millennials, aber auch Führungskräften all  
das zu ermöglichen. 

Durch Covid-19 werden wir insbesondere in 2020 und 2021 
folgenden Mikrotrend deutlich spüren: Unternehmen wer-
den ihre Büros für externe Dienstleister eher geschlossen 
halten. Gleichzeitig benötigen Unternehmen Flächen, auf de-
nen ihre Mitarbeiter mit Partnern, Zulieferern oder Beratern 
in Co-Creation-Prozessen zusammenarbeiten, um gemein-
same Projekte in wenigen Tagen oder mehreren Wochen 
zu realisieren. Solche Flächen nenne ich ‚Safe Havens‘, und 
genau diese Flächen, technologisch top ausgestattet, biete 
ich als einziges Ecosystem in der DACH-Region in Köln an. 
Co-Working-Spaces waren nur Vorstufen dieser neuen Ent-
wicklungen, aber funktionieren nicht, wenn es darum geht, 
Produkte, Services und Dienstleistungen, zumindest in ein 
Beta-Stadium zu bringen.

Den Talenten meiner Generation wird nachgesagt, immer 
nach dem Warum zu fragen, weshalb wir auch Generation Y 
(Why) genannt werden. Wir stellen den Status quo und den 
Alpha State of Mind infrage und befinden uns im permanen-

ten Beta. Wir wollen an neuen relevanten Themen arbeiten. 
‚Don’t get stuck with your workforce and your work culture 
in the 20th century.‘ Ich habe viele Formate entwickelt, in 
denen Führungskräfte die modernen notwendigen Führungs-
methoden erlernen, die heute wichtiger sind denn je, um Ta-
lente zu finden, zu binden, zu führen und zu entwickeln, und 
dabei größtmöglich motivierend zu führen. Und genau das 
bedeutet ambidextrielle Führung.“

2928

Fo
to

s: 
©

 M
T-

R 
/ s

hu
tte

rs
to

ck
.c

om
, ©

 M
on

ke
y 

Bu
sin

es
s I

m
ag

es
 / 

sh
utt

er
st

oc
k.

co
m

, ©
 G

au
di

La
b 

/ s
hu

tte
rs

to
ck

.c
om

, ©
 fi

zk
es

 / 
sh

utt
er

st
oc

k.
co

m

Po
rt

ra
it:

 ©
 S

im
on

 W
eg

en
er



INNENSTÄDTE HABEN EINE NEUE ZUKUNFT
„Auch wenn heute viel online gekauft wird, gibt es für die In-
nenstadtlagen in den Großstädten eine neue Zukunft“, glaubt 
Susanne Maaß-Ebner, die als Leiterin Retail Vermietung bei 
Robert C. Spies tätig ist. „Lediglich die Motivation, warum 
Menschen in die Stadt gehen, hat sich stark verändert. Denn 
wenn online bestellte Waren teilweise noch am selben Tag ge-
liefert werden, erscheint der Besuch des stationären Geschäf-
tes nicht mehr notwendig, um den Bedarf an beispielsweise 
Kleidung zu decken. Die Menschen fahren heute in die Innen-
stadt, um sich inspirieren zu lassen, zu flanieren und etwas zu 
essen oder zu trinken.“ Folglich gilt das Schaffen von Erlebnis 
als ein großes Zugpferd, um die Belebung der Fußgängerzo-
nen in unseren Städten zu sichern. 

INSZENIERUNG VON PRODUKTEN
So kann der Onlinehandel auch als eine Art Warenlager fun-
gieren, während das lokale Geschäft zum großen Schaufens-
ter wird. Insbesondere große bekannte Marken konzipieren 
ihre Flagship-Stores heute vornehmlich als Showroom. Ein 
Kleidungsstück muss nicht mehr in allen Größen und Farben 
ausliegen, denn der Kunde bekommt die passende Farbe ja 
auch bequem nach Hause geschickt. „Für das haptische Erleb-
nis, das neben persönlichen Kontakten nach wie vor auch ein 
Bedürfnis des Menschen ist, kann der Stoff und das Material 
jedoch vor Ort begutachtet werden“, sagt Susanne Maaß-Eb-
ner. Dieses Umdenken bedingt neue Anforderungen an Flä-
chenkonzepte, aber auch die Innenarchitektur von morgen.

Andersherum kann Ware zukünftig online ausgewählt, aber 
im Geschäft anprobiert werden. „Hier kann das Erlebnis durch 
sogenannte Exklusivtermine in dem Geschäft erreicht wer-
den“, ist sich die Handelsexpertin sicher. Besonders in diesen 
Zeiten der Pandemie stellen gebuchte Einzeltermine eine op-
timale Alternative dar. 

Dennoch bringt das Geschäft vor Ort allein wenig, wenn es 
niemand findet. Der Laden oder die Marke muss also bewor-
ben werden, muss auf Facebook® und Instagram® vertreten 
sein. Ebenso gilt es, Influencer zu mobilisieren – dabei kann 
auch der Verkäufer gut als eine Art Influencer agieren. Denn 
Kunden lieben Influencer.

BERATUNG SCHAFFT MEHRWERT
Die Erwartungshaltung der Menschen an den Service wird 
immer größer. Im digitalen Zeitalter sind die Kunden heute 
viel besser informiert. „Daher muss ein stationärer Händler 
dem Kunden einen Mehrwert bieten, um einen Besuch in sei-
nem Geschäft attraktiv zu machen“, sagt Susanne Maaß-Eb-
ner. Sie sieht darin ein großes Zukunftspotenzial. Neben der 
Atmosphäre vor Ort, dem gewissen Markenerlebnis oder der 
Haptik kann dieser Mehrwert vor allem durch die professio-
nelle Beratung und qualifiziertes, leidenschaftliches Personal 
geschaffen werden. Und ist der Kunde begeistert, profitiert 
der Händler durchaus doppelt: wirtschaftlich, stationär und 
gleichermaßen medial durch Empfehlungen oder seine Repu-
tation auf den bekannten Social-Media-Kanälen. 

Die Art und Weise, wie Menschen konsumieren und einkaufen, hat sich stark gewandelt. Vor 
allem auch durch den Onlinehandel. Wie muss ein zeitgemässes Konsumkonzept aussehen? Wel-
che Anforderungen muss ein zukunftsfähiges Shop-Konzept erfüllen? Und ist das Schaffen von 
Erlebnis nach wie vor der Schlüssel zum Erfolg? Mit diesen Fragen beschäftigen sich Einzel-
händler, Retailexperten, Stadtplaner, Architekten und Immobilienentwickler gleichermassen.

SUSANNE MAASS-EBNER 
Leiterin Retail Vermietung bei  
Robert C. Spies

ZEITENWENDE

WENN DIE VITALFUNKTION EINER  
STADT – DER EINZELHANDEL – IN DER KRISE 

STECKT, KANN NUR EIN PARADIG- 
MENWECHSEL UNSERER STÄDTE IN DIE  

ZUKUNFT FÜHREN.
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Auf der Suche nach dem Zeitgeist in unserer urbanen Gesellschaft entsteht aus dem Kondensat 
der Wünsche, Sehnsüchte und Möglichkeiten schnell eine Essenz, die sich am besten mit „Expe-
rience“ beschreiben lässt. Der moderne Mensch bewegt sich 24/7 in einer stetig komplexer wer-
denden Welt, er ist immer „on“, Arbeit und Freizeit sind nicht trennscharf voneinander abge-
grenzt. In dieser allumfassenden Komplexität gibt es einen limitierenden Faktor, nämlich „Zeit“, 
genauer: „freie Zeit“. Je knapper also die Ressource „freie Zeit“ ausfällt, umso wichtiger wird 
für jeden Einzelnen die Wahl, wie diese freie Zeit perfekt gefüllt werden kann. Dabei verbindet 
uns ein gemeinsamer Anspruch: Wir wollen aus unserer freien Zeit eine einzigartige lebensberei-
chernde Erfahrung machen – eine „Memorable Experience“.

Auch wenn der aufgeklärte, moderne Mensch immer weni-
ger Gefallen am sinnlosen Konsumieren findet, so will er doch 
nach Lust und Laune Neues erleben. Und vor allem strebt 
er danach, seinen Lifestyle zu pflegen und weiter zu indivi-
dualisieren. Deswegen begibt er sich auf die Suche nach der 
Komplettierung seiner Lebenswelt und ergänzt sie durch den 
Konsum relevanter Produkte und Services. Gerne präsentiert 
er dann seine Beute in Form von Fotos und Selfies auf allen 
Social-Media-Kanälen und genießt das Feedback seiner Follo-
wer zum neuesten Shopping-Fund. Das ist eine gute Nachricht 
für alle Retailer und insbesondere für den stationären Handel. 
Denn wo sonst kann Shopping alle Sinne so zielgerichtet an-
sprechen, zu einem umfassenden Erlebnis werden und den 
Konsumenten nachhaltig glücklich machen wie in einem ech-
ten Ladengeschäft?

Was jeder von uns im Einzelnen unter einem „tollen (Retail-)
Erlebnis“ versteht, ist durchaus individuell. Nachweislich wir-
ken Erlebnisse aber dann besonders nachhaltig, wenn sie 
folgende Prinzipien anwenden: Sie bieten passive oder sogar 

aktive Partizipation, sie involvieren oder absorbieren uns, sie 
sprechen uns ästhetisch an, sie unterhalten uns oder bilden 
uns sogar weiter. Und vor allem bieten sie uns eine Flucht aus 
dem Alltag, kurz „Eskapismus“. Dabei gilt: Je intensiver die Im-

mersion ausfällt, umso intensiver sind auch das Erlebnis und 
der Eskapismus-Effekt. In dieser Transformation vom Alltag 
zum maximalen Erlebnis begründet sich auch die Erfolgsfor-
mel für den modernen Retail. Früher galt: viel verkaufen und 
wenig unterhalten. Heute ein Muss: viel unterhalten, um gut 
zu verkaufen. Tradierte Grundsätze wie das Optimieren 
auf „Umsatz pro Quadratmeter“ haben ausgedient. Das 
neue Credo lautet: mehr Erlebnis pro Quadratmeter! 

Doch wie bringt man Erlebnisse auf die Ladenfläche? Frei-
zeitdestinationen wie Freizeitparks und Zoos liefern dafür ein 
tolles Vorbild. Diese Orte machen Geschichten zur gebauten 
Realität und lassen Besucher in ganzheitliche Erlebniswelten 
eintauchen. Sie bauen gezielt Spannung auf und bieten kura-
tierte Unterhaltungsangebote, die wir fotografieren, sharen, 
liken und für die Ewigkeit festhalten. Wenn hier auch der 

NICOLE SROCK.STANLEY ist Gründerin der seit 1999 existierenden dan pearlman Group einer Grup-
pe inhabergeführter, strategischer Kreativagenturen mit über 120 Mitarbeitern und Sitz in Berlin. 
Innerhalb der Agenturgruppe ist sie als CEO der dan pearlman Markenarchitektur GmbH tätig und ver-
antwortet übergeordnet die Bereiche Marken- und Unternehmensstrategie. Ihre Expertise im Bereich 
Retail und Freizeitindustrie sowie Destinationsentwicklung macht sie zu einer gefragten Beraterin von 
Retailmarken und Shoppingcenter-Betreibern, von Start-ups, Mittelständlern und Konzernen.

Retail in das Storytelling einbezogen wird und nicht an der 
Ladentür endet, nimmt der Besucher gerne ein Souvenir als 
Ausdruck seiner materialisierten Erinnerung an das besonde-
re Erlebnis mit nach Hause. 

Auch für den klassischen Retail ist deshalb ein feinfühlig ku-
ratierter Mix aus Retail und Entertainment, aus physischem 
und digitalem Erlebnis das Gebot der Stunde. Gerade auch 
im stationären Handel beweisen innovative Formate wie das 
des vielfach ausgezeichneten bonprix fashion connect Stores 
in Hamburg, dass sich „Shopping“ innerhalb der Customer 
Journey durch den Laden mithilfe digitaler Devices wie den 
Smartphones nahtlos integrieren lässt. Überhaupt wird das 
Smartphone gerade zum zentralen Steuerungselement un-
seres Lebens. Schon heute sind wir daran gewöhnt, alle Re-
cherche-, Buchungs- und Bezahlvorgänge über dieses Gerät 
abzuwickeln. Künftig werden wir sicher auch auf unserer Reise 
durch die Erlebnisshoppingwelten mit unseren Smartphones 
jederzeit die uns umgebenden Produkte oder auch ergän-
zende Services scannen und in unseren digitalen Warenkorb 
packen können. Vielleicht entscheiden wir uns dann für den 
Kauf direkt „on the go“ oder auch erst am Ende unserer Tour, 
wenn wir das Erlebte auf dem Sofa noch einmal Revue passie-
ren lassen. Diese Art von immersiver Shoppability bietet noch 
viel kreatives Innovationspotenzial für den Retail der Zukunft. 

DAS FAZIT
Wer es schafft, Retail und 

Entertainment sowie das physische 
Erlebnis und die digitale Welt nahtlos zu 

verschmelzen, erweitert das Gesamterlebnis 
eines Stores über seine physischen Grenzen 

hinaus und kreiert ein neuartiges und be-
sonders erinnerungswürdiges Freizeit-

erlebnis – eben eine New Leisure 
Experience.
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Innenstädte werden zunehmend homogener und dadurch langweiliger. Es finden sich in vielen 
grossen Städten immer dieselben Ketten mit den gleichen Produkten. Die Angebote sind von der 
Zusammenstellung, der Präsentation und Inszenierung für Kunden oftmals wenig attraktiv. 
Wenn Konsumenten shoppen gehen, suchen sie meistens nicht nur nach einem bestimmten Arti-
kel. Denn dieser ist online nur einen Klick entfernt einfacher zu bestellen. Sie suchen nach In-
spirationen und Erlebnissen. Innenstädte und der dort ansässige Handel müssen daher diverser 
werden, um attraktiv zu bleiben.

Doch dafür fehlt es vielerorts an Konzepten. Um diese zu ent-
wickeln und umzusetzen, müssen die einzelnen Stakeholder 
intensiver zusammenarbeiten: Politik, Stadtplaner, Vermie-
ter, Händler und auch Start-ups mit neuen Ideen müssen an 
einem Strang ziehen und bestenfalls in einer Co-Creation-
Partnerschaft Konzepte erarbeiten. Schon Kooperationen im 
kleineren Umfang erzielen bessere Ergebnisse, als wenn jeder 
versucht, die Herausforderungen allein zu lösen. Hierbei soll-
te der Blick auch weit über die eigenen Stadtgrenzen hinaus-
gehen und Entwürfe berücksichtigen, die anderswo getestet 
werden oder bereits funktionieren.

Bislang hatten es Gründer und Start-ups mit innovativen 
Ideen, aber leerem Bankkonto recht schwer, Gehör zu fin-
den. Schließlich wurden die Flächen selten danach vergeben, 
welcher Händler neue Ideen mitbringt beziehungsweise wer 
gut zum Konzept passt (schließlich gibt es meistens ja noch 
keins). Es wurde eher danach entschieden, wer die Miete 
zahlen kann. Und diese war – und ist es teils noch immer – 
für individuelle Shops oder Start-ups schlichtweg zu hoch. 
Daher belegt auf Dauer die hundertste Fast-Food-Kette den 
Platz, den ein kleiner, feiner Einzelhändler viel interessanter  
gemacht hätte. 

ERLEBNIS-SHOWROOMING VERKNÜPFT MIT HOCH-
WERTIGER BERATUNG 
Es ist ein vielfach verbreiteter Irrglaube, dass es einen Kampf 
zwischen Online und stationärem Handel gibt. Idealerweise 
komplementieren sich beide. Denn jeder Kanal hat seine Stär-
ken und die muss er ausspielen. Der Einzelhandel kann mit 
Beratung, Ausprobieren und Erlebnissen punkten. Marken, 
Produkte, aber auch der Kunde selbst erhalten eine reale Büh-
ne. Dieser Gedanke und die Suche nach Qualitätsvertriebska-
nälen treiben immer mehr Hersteller und Brands dazu, einen 
eigenen Brand-Store zu eröffnen, um nicht in der Masse un-
terzugehen. Doch das ist selten wirtschaftlich. 

Produktinszenierungen in Multibrand-Showrooms können 
eine sinnvolle und wirtschaftlich günstige Alternative zum 
eigenen Brand-Store für Hersteller sein, von der alle Betei-
ligten profitieren: Innenstädte, Vermieter, Konsumenten und 
Marken.

Hier setzen Konzepte wie VAUND an: In VAUND Stores und 
VAUND Shop-in-Shops geht es nicht in erster Linie um den Ab-
verkauf. VAUND bietet Kunden und Produkten Raum – zum 
Wirken, Anschauen, Ausprobieren und Erleben. Konsument 
und Marke interagieren direkt miteinander. High-End-Elek-
tronik, visionäre E-Scooter oder Fitness-Bikes sowie der Dol-
ce & Gabbana-Wasserkocher werden unter einem Dach per-
fekt in Szene gesetzt. Mitarbeiter sind bestens geschult und 
können ausführlich über die angebotenen Produkte Auskunft 
geben/informieren. So beleben Innovationen und andere 
Produkt-Highlights die Innenstadt und diese wird zum Raum 
der Begegnung, Beratung und des Erlebens. 
 
REZEPT FÜR FLORIERENDE INNENSTÄDTE UND EI-
NEN GESUNDEN EINZELHANDEL
Diversität, Erlebnis und höchste Beratungsqualität sind die 
Zutaten, die es braucht, um Innenstädten und dem Einzelhan-
del neues Leben einzuhauchen. Dabei muss jedes Konzept den 
Kunden in den Mittelpunkt stellen. Auch die Vermieter sollten 
hier mitziehen. Statt monatelange Leerstände hinzunehmen, 
können neue Betreiberkonzepte entstehen, die Potenzial für 
alle Beteiligten haben. 

MICHAEL VOLLAND, 
Gründer und Mit-Geschäftsführer 
der REALTALE GmbH

REALTALE ist der deutsche Anbieter von Smart-Commerce-Betriebssystemen für zukunftsweisende Retailformate. Als 
Vorreiter im Bereich RaaS bieten u. a. die VAUND Stores kuratierte Shoppingerlebnisse in 1-A-Verkaufslagen sowie Shop-
in-Shop-Lösungen im großflächigen Fachhandel. In den Stores werden innovative Einzelprodukte verschiedener Marken 
sowie in den „Brand Spaces“ auch mehrere Produkte einer Marke perfekt in Szene gesetzt. Die Konsumenten stehen 
im Mittelpunkt des Einkaufserlebnisses, das zum Ausprobieren einlädt und eine fundierte Kundenberatung in trendiger  
Atmosphäre mitliefert.
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Herr Arndt, Sie beschäftigen sich intensiv mit der 
Zukunft von Standorten und erarbeiten Strategien 
für regionale Akteure, um für künftige Heraus-

forderungen gewappnet zu sein. Was macht einen 
Standort oder eine Stadt zukunftsfähig? 

O. ARNDT: Vorwegnehmen möchte ich, dass die Lebensver-
hältnisse in Deutschland weitgehend gleichwertig sind. Zwar 
gibt es messbare Unterschiede – auch einige Ausreißer nach 
unten, um die man sich sorgen muss. Aber wir haben hier we-
der die „Hölle“ noch das „Paradies“ auf Erden. Das hat unsere 
Deutschland-Studie für das ZDF mit der Frage ergeben, wo es 
sich am besten lebt. Großräumig ist zu beobachten, dass eine 
Nord-Süd-Kluft die Ost-West-Kluft ablöst. Die Unterschiede 
zwischen Ost und West sind geringer als die zwischen Nord 
und Süd. Bestätigt fanden wir: In der Stadt lebt es sich nicht 
besser als auf dem Land – und umgekehrt. In den Toprängen 
finden sich beide: Städte wie Heidelberg, Ulm oder Regens-
burg, aber auch Landkreise wie die Südliche Weinstraße oder 
ländliche Kreise im Voralpenraum. 
ZUKUNFTSFÄHIGE STANDORTE SIND ORTE DER VIELFALT.
Sie sind Wohnort und Arbeitsstätte, Marktplatz und Wirt-
schaftsstandort sowie Orte der Kultur. Im städtischen Raum 
vermischen sich Freizeit, Arbeit, Wohnen und Bildung. Ver-
schiedene Lebensentwürfe treffen dabei aufeinander. Hohe 
Aufenthaltsqualität entsteht dort, wo sich Menschen begeg-
nen können, wo es Plätze gibt, die Dialog ermöglichen und den 
vielfältigen Lebensentwürfen Raum geben. Zur Zukunftsfähig-
keit gehört auch, wenn sich bei den Bewohnern ein Gefühl der 
Zugehörigkeit entwickelt.

Welchen Einfluss haben Megatrends wie Globalisie-

rung, demografischer Wandel, Klimawandel oder 
Digitalisierung auf einen Wohn-, Arbeits- und Le-

bensstandort?

O. ARNDT: Die Art, wie wir arbeiten, wohnen, einkaufen und 
mobil sind, verändert sich nach wie vor stark. Eine erfolgrei-
che Stadt muss sich kontinuierlich den Auswirkungen dieser 
Megatrends anpassen. Die Innovationsfähigkeit einer Stadt ist 
ein guter Prädiktor für ihre Zukunftsfähigkeit: Je innovativer, 
desto zukunftsfähiger. DURCH INNOVATIONSKRAFT KÖN-
NEN STÄDTE IHRE GEWÜNSCHTEN ZIELZUSTÄNDE  –  LE-
BENSWERT, RESILIENT, UMWELTGERECHT – NACHHALTIG 
ERREICHEN. Immobilieninvestoren könnten daher vermehrt 
auch auf die Ansiedlung von Zukunftsentwicklungen schauen, 
beispielsweise im Smart-City-Bereich.
Wir schauen uns im Zukunftsatlas Faktoren wie Gründungs-
intensität, Anteil wissensintensiver Beschäftigter, die Inno-
vationsintensität oder den Anteil der Studenten an der Ge-

samteinwohnerzahl an. Wichtig sind auch Elemente wie die 
Existenz einer Smart-City- oder Innovationsstrategie oder die 
Existenz von lokalen Experimentierfeldern oder „Living Labs“.

P. KAISER: Genau darauf müssen sich auch Quartiere und Ge-
bäude einstellen. Der Aspekt der ökologischen Nachhaltigkeit 
nimmt bedingt durch den Klimawandel einen wachsenden 
Stellenwert ein. Im Neubaubereich sind Green Buildings bei-
spielsweise mit Low- und Zero-Emission-Zertifizierung schon 
fast Standard. Institutionelle Anleger bauen hier immer hö-
here Hürden für ihre Portfolien auf. Luft nach oben gibt es 
auch für Immobilienbestände. Für die Städte besteht mit einer 
nachhaltigeren und grüneren Gestaltung zugleich die Notwen-
digkeit und Chance, das Stadtklima positiv zu beeinflussen. 
Innovationen und Erfindungsreichtum benötigen Raum für In-
spiration und Austausch. Gemischte Quartiere bieten hier eine 
bessere Umgebung als monostrukturierte Einkaufs-, Büro- 
oder Wohnstraßen. MIT EINER GRÖSSEREN NUTZUNGS- 
MISCHUNG WÄCHST AUCH DIE RESILIENZ DER STÄDTE. Zu-
dem werden digitale Gebäudesteuerungen schon in wenigen 
Jahren nicht mehr nur „add on“ oder Luxus sein, sondern in-
tegraler Bestandteil, um das Wohnen und Arbeiten einerseits 
bequemer, aber gleichzeitig auch energie- und ressourceneffi-

zienter machen zu können.

Was macht eine Stadt attraktiv? Woran bemisst 
sich diese Attraktivität?

O. ARNDT: Attraktive Städte sind erkennbar durch ihre be-
sonders hohe Anziehungskraft auf junge Menschen und Fami-
lien. Hochschulstandorte bieten dafür das richtige Flair. Solitär 
gelegene Universitätsstädte wie Münster, Regensburg oder 
Würzburg weisen häufig sehr gute Rahmenbedingungen für 
eine hohe Lebensqualität auf. Die Gründe sind vielfältig und 
liegen primär in attraktiven Freizeitangeboten wie einer hohen 
Bar- und Restaurantdichte oder einem großen Kulturangebot.

Wo werden diese Bedingungen am besten erfüllt?

O. ARNDT: Wahrscheinlich dort, wo das Wachstum aktuell 
am stärksten ist. Die Bevölkerung in Deutschland ist im Zeit-
raum 2011 bis 2017 um 3,1 Prozent gewachsen. In sechs Städ-
ten nahm die Bevölkerung mit über 10 Prozent bundesweit 
am stärksten zu: Leipzig, Potsdam, Landshut, Frankfurt/Main, 
Offenbach, Regensburg.
Leipzig gilt als Erfolgsmodell. Weltoffenheit ist ein strate-
gischer Wert, den die Stadt ausgerufen hat, aber auch mit 
Handeln unterlegt. Als Leipzig rasant schrumpfte, vermittel-
te ein Verein leer stehende Altbauten an Künstler, Galeristen 

Was macht die Zukunftsfähigkeit eines Standortes aus? Darüber hat 
die Redaktion der POSITION im Interview mit DR. OLAF ARNDT, Vize- 
Direktor der Prognos AG, und Researcher PETER KAISER gesprochen. 

„Eine Region, die keine hippe Klubszene zu bieten hat, keine pulsierende Innenstadt, keinen ICE-Bahnhof und keinen 
Flughafen in der Nähe, muss Talente erst einmal von sich überzeugen“, ist Dr. Olaf Arndt (links) der Meinung – hier 
im Gespräch mit Peter Kaiser, Leiter Research bei Robert C. Spies.
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oder andere nicht kommerzielle Nutzer. Gleichzeitig sorgten 
die „Wächterhäuser“ dafür, dass die Quartiere trotz Leer-
stands belebt wirkt und keine Abwärtsspirale aus Verfall, 
sinkender Lebensqualität und weiterer Abwanderung ent-
stand. Ferner kämpfte man entschlossen um große Gewer-
beansiedlungen. Ein wahrer Hidden Champion ist auch Heil-
bronn. Mit Leuchtturmprojekten wie einem Hochschul- und 
Bildungscampus sowie der Bundesgartenschau 2019 schaffte 
es die Stadt, den Menschen zu zeigen, was Heilbronn alles 
kann. Das ist äußerst wichtig, denn EINE REGION, DIE KEI-
NE HIPPE KLUBSZENE ZU BIETEN HAT, KEINE PULSIERENDE 
INNENSTADT, KEINEN ICE-BAHNHOF UND KEINEN FLUG-
HAFEN IN DER NÄHE, MUSS TALENTE ERST EINMAL VON  
SICH ÜBERZEUGEN.

Warum sind einige Städte „erfolgreicher“ oder „at-

traktiver“ als andere? Was unterscheidet in diesem 
Zusammenhang A-, B- und C-Standorte? Und wel-

chen Einfluss hat die Architektur?

P. KAISER: Städtebau und Architektur haben einen immensen 
Einfluss auf die Attraktivität. Denn neben ökonomischen und 
sozioökonomischen Kennziffern wird die Anziehungskraft von 
Städten vor allem durch Städtebau und Architektur bestimmt. 
Wir haben in Europa ein reiches historisches und kulturelles 
Erbe. Vieles basiert auf Strukturen der mittelalterlichen Stadt, 
die gekennzeichnet ist von Kleinteiligkeit und Nutzungsmix. 
Historische Innenstädte sind nicht umsonst Magneten für Be-
sucher, da sie häufig auch regionale Individualität und Wieder-
erkennungswerte aufweisen. Wenn es zudem gelungen ist, 
das historische Erbe zu bewahren und mit neuen Nutzungen 
zu mischen, dann ist das für mich ein Kriterium für hohe At-
traktivität. Das können historische Altstädte wie in Münster, 
Regensburg, Nürnberg oder Erfurt sein. Genauso kann aber 
auch jüngeres industrielles Erbe erfolgreich transformiert und 
nachgenutzt werden, z. B. auf der Zeche Zollverein als Zent-
rum für Kultur und Kreativität in Essen oder – nicht ganz so 
prominent – die Umnutzung der historischen Spinnerei und 
Weberei Otto zu einem urbanen Quartier in Wendlingen bei 
Stuttgart. Gleichermaßen zeigt sich an einzelnen ikonischen 
Gebäuden der Einfluss der Architektur auf die Stadtattraktivi-
tät. So ist die Elbphilharmonie in Hamburg innerhalb kürzester 
Zeit zum herausragenden Erkennungs- und Markenzeichen 
sowie meistfotografierten Gebäude Hamburgs geworden. 
Nach meinem Urteil gehört die Elbphilharmonie inzwischen 
in eine Reihe mit der Oper in Sydney und dem Guggenheim-
Museum in Bilbao. Dies hat einen nicht zu unterschätzenden 
Einfluss auf das Selbstverständnis einer Stadt und damit auch 
die Attraktivität. BEI ALLEM BRAUCHT ES ABER INVESTITI-
ONEN UND MUT ZUM BESONDEREN.

Herr Arndt, ein Blick auf die Zukunftsentwicklung 
der Städte: Wie funktioniert Stadt und was braucht 
eine Stadt aus Ihrer Sicht?

O. ARNDT: Die Vielzahl unterschiedlicher Lebensstile, Fami-
lienformen und Arbeitsmodelle verändert die Anforderungen 
an Wohn- und Büroflächen der Zukunft. Die Grenzen zwischen 
Wohnen und Arbeiten, öffentlich und privat, Familien- und 
Freundeskreis werden weiter verschwimmen. Durch intelli-
gente Nutzungskonzepte werden aus reinen Wohn- und Bü-
roflächen Räume, die rund um die Uhr „in Betrieb“ sind. Co-
Working-Spaces finden sich dort ebenso wie Angebote zur 
Kinderbetreuung, Elder-Care-Services, Gemeinschaftsgärten 
und andere Angebote zur gemeinschaftlichen Nutzung.
Immer mehr Städte werden nicht mehr von Stagnation oder 
Niedergang geplagt, sondern von Wachstumsschmerzen. Das 
zeigt sich neben dem Fachkräftemangel auch am fehlenden 
Wohnraum. Bundesweit fehlen nach unseren Berechnungen 
mindestens 720.000 Wohnungen. In Städten wie München, 
Köln oder Stuttgart gibt es für Familien mit durchschnittlichem 
Einkommen kaum noch bezahlbare Wohnungen. Das treibt 
das Überschwappen aus den Metropolen ins Umland an. Die 
Wohnungspolitik wird in den nächsten Jahren einer der be-
stimmenden Faktoren sein, ob in einer Stadt noch weiteres 
Wachstum möglich ist.

Welche zukünftigen Nutzungsanforderungen gibt 
es in den Städten? Insbesondere in Bezug auf die Le-

bens- und Aufenthaltsqualität?

P. KAISER: Der Reiz der Stadt – und gleichzeitig die Heraus-
forderung – liegt doch im engen Nebeneinander, Miteinander 
und Ineinander von Nutzungen. Im Fokus steht auch zukünftig 
die Vereinbarkeit von teilweise auch gegensätzlichen Nutzun-
gen auf engem Raum. In den Innenstädten hat beispielsweise 
bisher besonders in den „High-Street-Lagen“ der Einzelhandel 
stark dominiert, was zum Zurückdrängen anderer Nutzungen 
und zu einer Monotonie in den Zentren geführt hat. Der durch 
verändertes Einkaufs- und Freizeitverhalten bedingte Struk-
turwandel im Handel trifft die Innenstädte stark. DABEI WIRD 
DIE BEDEUTUNG DES HANDELS SINKEN, ABER NICHT VER-
SCHWINDEN. Gerade für den Einkauf von Kleidung und Elek-
tronikartikeln sowie für die Deckung von weiterem periodi-
schen Bedarf haben sich E-Commerce und Fachmarktzentren 
längst als wachsende Konkurrenz etabliert. Um eine Belebung 
der Innenstädte zu erreichen, braucht es neben Handel, Gast-
ronomie und Büro zusätzliche Anziehungspunkte wie Kultur-, 
Unterhaltungs- und Freizeitangebote. Ebenso ist die stärkere 
Rückkehr von Wohnen in die Innenstädte ein wichtiger Bau-
stein. Ferner können Hochschulen und Bildung für positive Im-

pulse sorgen, weil sie junge Menschen in die Städte bringen. 
Um diesen Strukturwandel aktiv zu gestalten, muss es ein ko-
operatives Zusammenwirken aller Akteure – Eigentümer, Ver-
mieter, Mieter und Politik – geben. Das benötigt Pragmatismus 
statt Ideologie, einen absoluten Gestaltungswillen statt Büro-
kratie und viel Offenheit für Neues. Dann sehe ich eine große 
Chance, dass unsere Innenstädte lebens- und besuchenswer-
ter werden.

Welche Rolle spielen die städtischen Akteure bei der 
Stadtentwicklung von morgen? Was macht eine 
strategische Zusammenarbeit erfolgreich?

O. ARNDT: Um die eigene Stadt zukunftsfähig und modern zu 
gestalten, geht es nicht jedes Mal um spektakuläre „Leucht-
turmprojekte“ – die braucht es definitiv auch, damit jeder Ein-
zelne seine Stadt nach außen stolz vertreten kann –, sondern 
um Projekte, die die Einwohner ganz unmittelbar betreffen 
und konkrete Probleme angehen. Viele Dinge lassen sich am 
besten von denjenigen regeln, die unmittelbar damit in Berüh-
rung kommen. Deshalb sollten Bürger in Entscheidungsprozes-
se, die ihr Quartier betreffen, eingebunden werden.

P. KAISER: Dann werden Prozesse aufwendiger und eine 
Quartiersentwicklung dauert auch mal länger. Wenn ein Pro-
jekt so aber besser angenommen, nachhaltiger und letztlich 
erfolgreicher wird, ist es das wert. Dieser Prozess ist ohnehin 
unabdingbar in der Demokratie. Aber dafür braucht es die Ein-
bindung aller Akteure. Gestalter und Entscheider sollten ideo-
logiefrei und pragmatisch agieren. Vor allem gilt es, Menschen 
zu überzeugen und mitzunehmen. Denn hier treffen unter-
schiedlichste Interessen aufeinander. Unabhängig davon ist 
eine übergeordnete Vision und Strategie aller Akteure maß-
geblich. Manchmal fehlt dies augenscheinlich oder wird zu-
mindest nicht überzeugend genug transportiert. Was ich mit 
Vision meine? Ein gutes Beispiel für eine zielführende Strate-
gie ist aus meiner Sicht immer noch das Ziel der „wachsenden 
Stadt Hamburg“. 

Herr Kaiser, die Flächenentwicklung stösst vie-

lerorts an ihre Grenzen: Was bedeutet das für die 
zukünftige Entwicklung von Immobilienprojekten 
und welche Herausforderungen ergeben sich?

P. KAISER: Die Magnetwirkung von Städten und ihrem Um-

land wird anhalten. Wenn auch eine Pandemie in mancher-
lei Hinsicht die Rahmensetzung und das Bewusstsein ändert. 
Der Mensch bleibt ein soziales Wesen, das ohne das persön-
liche Miteinander nicht überleben kann. In unseren Städten 
mit wachsenden Flächenkonkurrenzen wird es künftig stärker 

um Verdichtung und Nachnutzung durch die immobilienwirt-
schaftliche Inwertsetzung brachliegender Flächen, seien es 
Konversionsflächen oder alte Gewerbe- und Industriestand-
orte, gehen. Hier braucht es eine individuelle, an die Standort-
bedingungen angepasste Planung, die bestmöglich in die Um-

gebung integriert und häufig nutzungsdurchmischt ist. Gute 
Beispiele für die immobilienwirtschaftliche Inwertsetzung al-
ter Gewerbe- und Industriestandorte lassen sich in fast jeder 
Stadt finden. In Bremen z. B. die Entwicklung der „Übersee-
insel“ auf dem ehemaligen Kellog-Areal in der Überseestadt 
oder das erfolgreiche Konversionsprojekt „Lloyd Industrie-
park“ mit der Schaffung eines modernen Gewerbeparks.

Was ist für Sie persönlich ein lebenswerter Stand-

ort beziehungsweise eine lebenswerte Stadt?

O. ARNDT: Ich bin ein typisches Umland-Kind. Das Stadtum-

land profitiert von ländlichen und städtischen Vorteilen. Hier 
kann man häufig sowohl die Vorteile der Städte wie gute Job-
möglichkeiten und eine lebendige Stadtkultur als auch länd-
liche Vorteile wie saubere Luft und preiswerteren Wohnraum 
genießen. Wo gelingt das besser als im Metropolenraum Ham-

burg, Bremen und Hannover? 

P. KAISER: Ich bin ein typisches Stadtrandkind. Kurze Wege 
bei gleichzeitig großer Vielfalt. Mein Arbeitsweg dauert mit 
dem Fahrrad oder öffentlichen Verkehrsmitteln weniger als 20 
Minuten. Dasselbe gilt für Einkaufsmöglichkeiten, Kultur und 
Naherholung. In dieser Hinsicht bieten B- und C-Städte, also 
mittlere Großstädte wie Leipzig, Hannover, Nürnberg oder 
eben Bremen und Oldenburg, gegenüber den großen A-Städ-
ten viel zu einem meist attraktiven Preisniveau. Um es auf 
Fachchinesisch auszudrücken: Hier überwiegen die sogenann-
ten Agglomerationsvorteile meist noch stark die Nachteile. 

DR. OLAF ARNDT ist Vize-Direktor und  
Bereichsleiter Stadt & Region der Prognos AG.  
Der Wirtschaftsgeograph ist Experte auf dem  
Gebiet der regionalwirtschaftlichen Bewertungen 
und Strategieentwicklung für Wirtschaftsstand- 
orte. Er leitet im Auftrag des Bundesministeriums 
für Wirtschaft und Energie (BMWi) das Kompetenz-
zentrum Kultur- und Kreativwirtschaft des Bundes.

PETER KAISER ist Leiter Research bei  
Robert C. Spies.
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Wir wollen stärker aus der Krise rausgehen, als wir reingegangen sind. das ist die Devise des 
Unternehmers Kurt Zech. Mit Jens Lütjen spricht er über Mut in Krisenzeiten und warum es rich-
tig ist, auch weiter antizyklisch zu investieren. 

Gegenwärtig erleben wir eine anspruchsvolle Zeit. 
Ein Blick auf 2020 im Vergleich zu den Krisenjah-

ren 2008 und 2009, in denen antizyklisches Agieren 
und mutige Investitionen sehr erfolgreich für die 
Zech Group waren. Wo stehen Sie heute im Verhält-

nis zu 2008 und 2009? Sind Sie noch mutiger oder 
einen Tick vorsichtiger geworden?
In 2008 und 2009 – relativ zeitgleich an diesem Punkt der 
Krise – in ein Kö-Bogen-Projekt eine dreistellige Millionen-
summe zu investieren und kurz danach ebenfalls mit einem 
dreistelligen Millionenbetrag den Vodafone Campus mit  
85.000 Quadratmetern zu bauen, waren sehr mutige Ent-
scheidungen, die ich heute unter Risikoallokation sicherlich 
etwas anders sehen würde. Gefühlt sind wir heute vorsich-
tiger. Vom Grundsatz halte ich es immer für richtig, anti- 
zyklisch zu investieren, und ich sehe unsere Chance noch nicht 
im Augenblick, sondern erst im nächsten und übernächsten 
Jahr. Dann wird es interessante Möglichkeiten geben, mit ge-
wisser Kapitalstärke das ein oder andere Geschäft zu machen. 

Die Branche hat aufgehorcht, Sie sind sicher häu-

fig darauf angesprochen worden, und für mich 
war es ein „Klassiker“, dass Sie jetzt den Betrieb 
des „Louis“ am Münchener Viktualienmarkt über-

nommen haben, während andere sich in einer der 
schwersten Hotelkrisen derzeit abwartend ver-

halten. War die Übernahme des „Louis“ Leiden-

schaft und Wirtschaftlichkeit oder Strategie? 
Oder war es einfach die Lust, den Standort in Mün-

chen zu besetzen?
Ein „Louis“ zu erwerben, wäre in normalen Zeiten nicht mög-
lich oder viel teurer gewesen. Hier kamen viele Aspekte, alle 
durch die Corona-Pandemie verursacht, zusammen. Aus mei-
ner Sicht war es die einmalige Opportunität dieses Objekt in 
der Lage zu erwerben – und das Ganze gut abgestimmt mit 
den Verkäufern, die froh waren, dass das Luxushotel in gute 
Hände gekommen ist, und uns, die froh waren, diese Über-
nahme tätigen zu können. Dabei wissen wir auch, dass der 
Kaufpreis plus eine Summe x betrachtet werden muss, denn 
im Moment haben wir im Schnitt lediglich drei oder vier Gäste 
in diesem großen Hotel – der Betrieb kostet uns derzeit viel 

Geld. Wenn der Impfstoff nun da und die Bevölkerung zeit-
nah durchgeimpft ist, bin ich zuversichtlich, dass die Auslas-
tung wieder hoch sein wird. Ich bin glücklich, dieses Hotel, 
das für mich als Gast immer eines meiner Lieblingshäuser war, 
übernommen zu haben, und glaube nicht, dass es nur getrie-
ben von Emotionen, sondern auch stark aus wirtschaftlichen 
Überlegungen erworben wurde.

Ich würde gerne noch einen Blick auf die anderen 
Assetklassen werfen: Das Brot-und Butter-Ge-

schäft, Wohnen und Office – Wohnen bleibt der-

zeit überwiegend der sichere Hafen. Mit Ihren 
Beteiligungsgesellschaften realisieren Sie viele 
Projekte im Bereich Wohnen, aber auch originär 
mit der Gustav Zech Stiftung. Wie ist Ihr Blick auf 
das Thema Wohnen und wie sehen Sie aktuell die 
Mischung im Bundesgebiet? Wo liegen Schwer-

punkte, wo sind Sie zurückhaltender und wo  
gehen Sie aktuell stärker rein?
Über unsere fünf Wohnkompanie-Beteiligungen und unsere 
Beteiligung an der „Deutsche Wohnwerte“ sind wir mit unse-
ren Projekten gut über Deutschland verteilt. In sämtlichen 
großen Ballungsräumen, also in Nordrhein-Westfalen, Nord-
deutschland, im Rhein-Main-Gebiet und in Berlin sind unsere 
Wohnkompanien mit Aktivitäten unterwegs. In Heidelberg und 
in Stuttgart über die „Deutsche Wohnwerte“. In München da-
gegen sind wir zwar vertreten, bislang aber nur schwach, eben-
so in Wien. Der Fokus liegt klar auf den großen Metropolen – in 
den Big Seven sind wir gut besetzt und erzielen auch ein gutes 
Geschäft. Insgesamt haben wir aktuell fast 9.000 Wohneinhei-
ten in der Planung, im Bau oder gesichert im Zulauf. 

Dabei auch in Quartieren? Wie schätzen Sie zukünf-

tig Quartiere ein? 
Die Projekte werden immer größer. Früher waren auch  
20 Einheiten akzeptabel – heute läuft das oftmals im drei-
stelligen Bereich – ein oder zwei Projekte haben wir im vier- 
stelligen Bereich.

Sehen Sie da eine Gefahr, dass Quartiere – Sie haben 
gerade gesagt, es wird grösser – in ihrer grund-Unternehmer Kurt Zech.
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sätzlichen Strukturierung anders werden? Hotel 
wird zurückgestellt, in Teilen auch Office. Wird 
das Konzept durchmischter Quartiere weiterver-

folgt oder glauben Sie, dass Quartiere zukünftig 
partieller in die Entwicklung kommen? 
Aus dem Baubereich bekomme ich mit, dass das ein oder 
andere Projekt zurückgestellt oder abgewartet wird – wir 
registrieren auch weniger externe Auftraggeber, die uns ak-
tuell mit dem Bau eines Hotels beauftragen. Gleichzeitig aber 
realisieren wir aktuell Hotels in Münster und Kiel, in Kürze 
auch in Erfurt. Am Tegernsee ist der Grundstückskauf für ein 
weiteres Serverin*s Hotel jetzt besiegelt und die Baugeneh-
migung in Bearbeitung.

Da spielt ja auch die Rolle der Banken mit. Wie erle-

ben Sie das Verhalten der Banken gegenwärtig? Se-

hen Sie schon die Doppelmoral – oder eher nicht? 
Sehr fair. Wir haben ein gutes Verhältnis zu den Banken. Alle 
unsere Projekte sind in time und laufen reibungslos. Darüber 
sind wir sehr froh – zumal das ja kein Verdienst von uns, son-
dern das unserer Partner ist. Dennoch haben wir den Banken 
auch Gesprächsbereitschaft signalisiert in Bezug auf freie Ka-
pazitäten, wenn es an der einen oder anderen Stelle nicht 
mehr läuft, um Projekte dann weiterzuführen.

Aktuell identifizieren wir am Markt die Wette Of-

fice: Einige Unternehmen schreiben Büros runter, 
während andere mehr Fläche benötigen oder aber 
stärker digitalisiertere Strukturen aufbauen. Die 
Zech Group hat in der Bürowelt design offices 
stark implementiert. Welche persönliche Sicht ha-

ben Sie auf die Zukunft des Büros?
Die Entwicklung der Büros wird auch bei uns stark disku-
tiert. Zumal wir ja gegenwärtig eine neue Bürozentrale in 
der Bremer Überseestadt realisieren und hier nun noch mal 
neu über Büroformate nachdenken. Aus meiner Sicht wird 
es beim Thema Homeoffice nicht Schwarz und nicht Weiß 
geben. Ich bin ein Verfechter von Präsenz. Der Trend zum 
Homeoffice wird sich nach der Pandemie relativieren und 
viele werden zurück in die Büros kommen. Sicher gibt es 
Branchen, die weiterhin einen großen Anteil der Arbeits-

plätze im Homeoffice einplanen werden, z. B. im Bereich 
der Softwareentwicklung. In Deutschland gibt es noch kei-
ne richtigen Instrumente zur Kontrolle der Arbeitseffizienz, 
denn aufgrund des Datenschutzes sind gewisse Überprü-
fungen bisher nicht möglich. Folglich steht der Datenschutz 
der Effizienzmessung des Homeoffice im Wege. Solange es 
hier keine Regelung gibt, wird sich Homeoffice nicht in der 
Dimension durchsetzen, die wir jetzt erleben. Es ist oftmals 
schwer, zu Hause die gleiche Effizienz zu erreichen wie im 
Büro. Vor diesem Hintergrund wird aber die Frage nach dem 
Großraumbüro in Bezug auf Effizienz und störende Faktoren 
neu gestellt. Eine Optimierung der Büroflächen hin zu immer 
kleinerer Quadratmeterzahl pro Mitarbeiter wird nicht nur 
durch Corona, sondern auch durch die Erfahrungen in Bezug 
auf die Produktivität noch mal neu gedacht. Die Quadrat-
meterzahl pro Mitarbeiter wird wieder größer werden. Die-
ses Umdenken ist aus meiner Sicht richtig und wird Auswir- 
kungen auf neue Büroformen haben. 

Unser Haus steht der Entwicklung neuer Büro-

formate ebenfalls positiv gegenüber. Auch wenn 
die Gesamtumsätze in 2020 vermutlich um 10 bis 
15 Prozent sinken, wird die Dynamik innerhalb der 
Assetklasse hoch bleiben. Ebenso im Bereich Logis-

tik- und Industrieimmobilien. Im Vergleich zu an-

deren Assetklassen ist die Zech Group erst später 
auf den Zug der Logistik aufgesprungen – mittler-

weile aber sehr aktiv unterwegs. Wie beurteilen 
Sie den Markt für Logistik, sowohl für produkti-
onsorientierte als auch Handelslogistik?
Fairerweise muss man sagen, wir haben den Logistiktrend 
verschlafen. 

Sie hatten zu viele andere Projekte in anderen As-

setklassen ...
Wir sind einfach zu spät auf den Zug aufgesprungen. Für mich 
ist die Logistikimmobilie die neue High-Street. Im Neubaube-
reich werden hier in Teilen Faktoren über 25 erzielt – etwas 
überspitzt ausgedrückt für eine „Blechbüchse“. Diese Fak-
toren erreichen Topobjekte in den besten Lagen von Fuß-
gängerzonen in den B-Städten heute nicht mehr. Das ist un-

vorstellbar. Wir haben den Logistikmarkt spät erkannt, sind 
dann zunächst mit einem Fehltritt gestartet, konnten jedoch 
alles kompensieren, haben jetzt einige attraktive Projekte 
und werden zukünftig weitere initiieren – in Deutschland  
und Österreich.

Sie haben erwähnt, dass High-Street-Immobilien 
zu den Verlierern gehören. Bremen ist Ihr Heimat-

markt. Können Sie die Situation in der Bremer In-

nenstadt beschreiben und werden Sie Ihre Pläne 
zur Umwandlung der City realisieren? Wagen Sie 
einen Ausblick? 
Wir oder ich können die Innenstadt nicht heilen. Das kann 
nur in der Gesamtheit geschehen und die Gesamtheit ist 
eine Vielzahl von Investoren, die zusammen 50 Prozent aus-
machen. Auf der anderen Seite mit mindestens 50 Prozent 
steht die Stadt. Solange diese sich nicht committet, indem 
sie nicht nur auf diese Investoren wartet, sondern aktiv wird 
und beispielsweise 500 Millionen Euro investiert, um die 
Innenstadtlagen zu verändern, gestalten sich die Vorhaben 
schwer. Derzeit spüre ich keine Aktivitäten seitens der Stadt. 
Ich vermisse von unserer Bausenatorin eine Vision der Innen-
stadt. Was soll dort passieren? In dieser Hinsicht ist Bremen  
nicht gut aufgestellt.

Weltweit machen sich alle relevanten Gross-städ-

te Gedanken zur Zukunft der Innenstädte. Zur DNA 
einer Stadt gehört auch die Bedeutung von Bil-

dung, Forschung, Wissenschaft und Health Care – 
das ganze Thema Sozialimmobilien oder Social Im-

pact Investment. Welche Wachstumsfelder sehen 
Sie durch Covid-19? Fokussieren Sie diese Bereiche 
zukünftig einen Tick anders? 
Covid-19 gibt es jetzt einige Monate. Unsere derzeitigen Pro-
jekte haben wir bereits vor ein bis fünf Jahren eingekauft, 
sodass sich alle in einem gewissen Entwicklungsstatus be-
finden. Seit der Pandemie gab es wenig zusätzliche Erwerbe 
und bisher lag auch kein Fokus auf diesen Themen. Vermut-
lich werden wir zukünftig vermehrt darüber nachdenken. In 
der Vergangenheit hat unser Unternehmen das Geld immer 
noch mit den traditionellen Assetklassen wie Büro, Woh-
nen und auch Hotel – Hotel ist jetzt abgestürzt – verdient. 
Ob Investitionen in Co-Working und andere neue Assetklas-
sen auf lange Sicht wirtschaftlich so funktionieren, wie wir 
die Rendite auf unser Eigenkapital erwarten, das wage ich  
noch zu bezweifeln. 

Der Blick in die Zukunft: Wo stehen Sie mit der 
Zech Group an Weihnachten 2021? Sind wir dann 

Das Louis-Hotel am Münchener Viktualienmarkt wurde im Sommer 2020 von der Zech-Hotelgruppe übernommen.
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zur Normalität zurückgekehrt? Haben Sie eine Ein-

schätzung, wie wir aus der Pandemie herausgehen 
und was bleibt? 
2021 ziehen wir hoffentlich wie geplant in die neue Zentrale. 
Die Märkte sind in einem Jahr voraussichtlich nicht wieder 
auf dem normalen Stand, sondern fangen in unterschiedli-
chen Geschwindigkeiten an sich zu erholen. Ich wage in ei-
nigen Assetklassen zu bezweifeln, ob diese je wieder zu der 
Bedeutung gelangen, in der sie reingewachsen sind. Ein Blick 
auf die professionellen Kapitalsammelstellen wie offene 
Fonds oder Assetmanager lässt mich ebenso daran zweifeln, 
dass Hotels und Betreiberimmobilien die stets wachsenden 
Faktoren aus der jüngsten Vergangenheit erneut erreichen 
werden. Da gibt es sicherlich eine Rückwärtsbewegung. 
Bei der Betrachtung der Unterschiede in den Assetklassen 
in den letzten zehn Jahren spielt der Zinssatz eine erhebli-
che Rolle. Dieser hat sich dramatisch nach unten entwickelt 
und wird sich mindestens kurz-, sicher auch mittelfristig und 
vielleicht langfristig unten halten. Letztendlich gibt es keine 
sinnvolle Alternative zur Immobilie.

Das teile ich. Jüngst hat ein erfahrener Invest-

mentbanker aus Frankfurt zu mir gesagt, wir 
haben nie geglaubt, eine so lang absehbare Zins-

situation auf minimalem Niveau zu erleben. Wird 
die Zech Group in einer Zeit der nächsten zwölf 
Monate, in der eine neue oder andere Normalität 
zurückkehrt, wachsen können? Gibt es ein selekti-
ves Wachstum oder eine Seitwärtsbewegung? 
Anfang des Jahres haben wir 16 Tochtergesellschaften der 
Unternehmensgruppe Euromicron und rund 330 Millio-
nen Euro Umsatz übernommen. Hier sind wir gerade noch 
in der Integrationsphase. Darüber hinaus kaufen wir gele-
gentlich die eine oder andere Firma hinzu, gleichzeitig ver-
kaufen wir kontinuierlich Bereiche, die strategisch nicht zu 
uns passen. Meine Devise war und ist: Wir wollen stärker 
aus der Krise rausgehen, als wir reingegangen sind. Wir 
sind in den letzten vierzig Jahren immer in der Krise ge-
wachsen. Häufig haben wir Unternehmen in schwierigen 
Situationen, vor oder aus der Insolvenz, übernommen und 
in der Folge Wachstum generiert. Daher bin ich für die 
nächsten zwölf Monate zuversichtlich. Wir haben eine klare  
Wachstumsstrategie.

Innovation und Wachstumstreiber: CREE, Ihr 
modulares System für Holz-Hybrid-Bau, ist stra-

tegisch und in der Aussenwirkung eine gute In-

vestition. Wie entwickeln sich diesbezüglich die 

Baukosten? Sind Sie mit dem System nur schneller 
oder mittlerweile auch kostengünstiger? 
Unsere Systeme verbessern wir stetig. Gerade sind wir da-
bei, ein Zech-Systemhaus zu entwickeln und hier vieles in 
einem Bauwerk zu systematisieren, zu vereinheitlichen und 
möglichst auch vorzufertigen. Unsere Strategie sieht drei 
Möglichkeiten vor: Betonfertigteilbau, Holz-Hybrid-Bauwei-
se – mit Cree entwickeln wir aktuell ein serielles, modulares 
System in Richtung Wohnungswirtschaft – und Stahlmo-
dulbau mit der Firma Cadolto, die derweil auch 100 Millio-
nen Euro Umsatz macht. Cadolto fertigt Module mit bis zu  
15 Metern Länge und fünf Metern Breite, die speziell für 
Krankenhäuser, Rechenzentren, Büros, aber auch Bildungs-
einrichtungen genutzt werden. Bedingt durch Covid-19 ha-
ben wir innerhalb von drei Monaten, von Auftragseingang 
bis zur Übergabe, eine Intensivstation für Covid-19 Patien-
ten in Düsseldorf erstellt. Für den Fall der Fälle haben wir in 
diesem Bereich schon vorgebaut, um relativ schnell weitere 
Intensivstationen bauen zu können. 

Herr Zech, Sie sind aus Sicht der Branche nach wie 
vor der Dreh- und Angelpunkt in Ihrer Gruppe, 
haben ein super Management und exzellente Mit-

arbeiter. Jeder, der Sie kennt, ist fasziniert, wie Sie 
die Unternehmensgruppe und somit Ihr Lebens-

werk überblicken. Vor einiger Zeit haben Sie mal 
gesagt, mit der Fertigstellung der neuen Zentrale 
gingen Sie in den Ruhestand ...
Ich weiß nicht, wann ich das gesagt haben soll. Altersmä-
ßig könnte das passen, da ich dann fast auf den Tag genau 
das klassische Rentenalter erreicht hätte. Um Diskussionen 
vorzubeugen: Ich arbeite bis 90 und danach halbtags. Den-
noch muss ich mir und auch für meine vier Vorstandskolle-
gen die Frage stellen, wie lange diese Führungskonstellation 
bestehen kann, denn drei von uns werden in den nächsten 
zwei Jahren die klassische Rentenaltersgrenze überschrei-
ten. Jedoch haben wir im Baubereich oder auch in anderen 
Geschäftsbereichen jüngere Generationen in den Führungs-
positionen. Ein Wandel ist folglich immer da und den wird es 
auch weiter geben. 

Bleibt die Zech Group ein bremisches Unternehmen 
oder sehen Sie zukünftig mehr die international 
aufgestellte Gruppe? Das hat einerseits was mit 
Heimat, andererseits aber auch mit Objektivität 
zu tun. Den Standort Bremen zu kommunizieren, 
kann ein Vorteil sein, es kann aber auch sensibel 
sein. Wie fühlen Sie das?
Als jemand, der in Bremen geboren wurde und nie herausge-
kommen ist, kämpfe ich natürlich gewaltig für den Standort. 
Zwei meiner Vorstandskollegen leben in Hamburg, einer in 
der Eifel und einer in Wiesbaden. In der Tat wird es immer 
schwerer, den Standort am Rande der Republik zu erhalten. 
Wenn dann eine Senatorin die Frage stellt, ob Bremen noch 
einen Flughafen braucht, wird es definitiv nicht einfacher, 
diese Menschen zu bewegen, an den Standort zu kommen. 
Wenn die Infrastruktur in Bremen zukünftig noch schlechter 
wird, dann kann das tatsächlich langfristig nicht der Stand-
ort für unsere Unternehmenszentrale bleiben. Aber ich 
versuche den Standort natürlich solange wie möglich auf-
rechtzuerhalten. Dennoch erschweren kontraproduktive 
Aussagen in Verbindung mit der aktuell in Teilen fehlenden 
Verlässlichkeit in der Politik Bremens, dem Standort auch die 
Treue zu halten. 

Vielen Dank für das Gespräch und Ihre Offenheit. 

Kurt Zech baut ein Ensemble aus vier individuell gestalteten Gebäuden am Europahafen in der Bremer Überseestadt: den Europahafenkopf. Hier wird auch 
die neue Unternehmenszentrale der Zech Group realisiert – ein Umzug in das neue Bürogebäude ist für 2021 geplant. Die Entwürfe kommen von dem Archi-
tekturbüro Cobe aus Kopenhagen.

Jens Lütjen, Geschäftsführer von Robert C. Spies, (links) im Gespräch für 
die POSITION mit Kurt Zech.
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Keine Armut, kein Hunger, Gesundheit und Wohlbefinden, 
hochwertige Bildung, sauberes Wasser und Sanitäreinrich-
tungen für alle Menschen auf dieser Welt – das sind nur fünf 
von insgesamt 17 Nachhaltigkeitszielen, die die Vereinten Na-
tionen (UN) ausgerufen haben und verbindlich machen wol-
len. Die Menschheit soll ihren Kompass neu ausrichten – und 
auch die Privatwirtschaft dafür einen Beitrag leisten. Denn 
klar ist: Ohne privates Kapital sind die sogenannten Sustaina-
ble Development Goals der UN kaum zu erreichen.

Vor diesem Hintergrund lautet das Buzzword der Stunde im 
Investmentbereich Social Impact. Doch was ist unter diesem 
Konzept zu verstehen, das in Deutschland noch in den Kinder-
schuhen steckt? Einer, der daran arbeitet, die Idee mit Leben 
zu erfüllen, ist Andreas Muschter. Der promovierte Jurist und 
langjährige Manager im nachhaltigen Immobilieninvestment-

bereich leitet den Arbeitskreis Social Impact Investments im 
Institut für Corporate Governance in der deutschen Immobi-
lienwirtschaft. 

Muschter ist überzeugt, dass auch die Immobilienwirtschaft 
sich einem grundlegenden Wandel stellen muss – und sieht 
darin auch große Chancen. „Impact geht für uns über die 
Kriterien grün und nachhaltig noch hinaus“, unterstreicht er. 
Gehe es beim Thema Nachhaltigkeit vor allem darum, „Scha-
den abzuwenden“, bedeute Impact deutlich mehr: „Es gilt, 
mit Investments eine positive soziale und ökologische Wir-
kung zu entfalten, die dann auch mess- und überprüfbar ist.“ 

Doch wo und wie könnten renditeorientierte Immobilienin-
vestoren einen solchen positiven Beitrag leisten? Quartiers-
entwicklung und bezahlbarer Wohnraum stehen aus Sicht der 

Experten ganz oben auf der Agenda. Quartiere mit barriere-
freiem Wohnraum für ältere und eingeschränkte Menschen, 
mit Bildungsangeboten, mit Flächen für den Einzelhandel und 
Büros und einer ärztlichen Versorgung schweben ihnen vor. 

Wie eine solche Stadt der Zukunft konkret aussehen könn-
te, ist auch das Thema von Manuel Götzendörfer von der 
Münchener UnternehmerTUM GmbH – dem größten Innova- 
tions- und Gründerzentrum in Europa, das maßgeblich von 
der Unternehmerin Susanne Klatten finanziert wird und eng 
mit der Technischen Universität München zusammenarbei-
tet. Munich Urban Colab heißt das Projekt, das Unterneh-
merTUM und die bayerische Landeshauptstadt München 
derzeit gemeinsam vorantreiben. 2021 soll das Colab mitten 
in München eröffnet werden. In dem hochmodernen Neubau 
des neuen Thinktanks werden dann Wissenschaftler, Studen-
ten, etablierte Unternehmen und junge Start-ups ebenso wie 
kreative Köpfe unterschiedlicher Disziplinen und Bürger ge-
meinsam an Lösungen arbeiten – für die „Stadt der Zukunft“, 
die nicht nur smart und effizient, sondern auch lebenswert 
und zukunftssicher sein soll. „Wir wollen möglichst viele 
Stakeholder zusammenführen und so einen kreativen, aber 
auch umsetzungsstarken Schmelztiegel schaffen“, erläutert 
Götzendörfer. Diskutieren und experimentieren, Prototypen 
entwickeln und im realen Umfeld testen, Lösungen zur Markt-
reife führen und im Idealfall global ausrollen – um einen mög-
lichst großen positiven Impact zu erzielen –, lautet der Plan. 

Der sparsame Umgang mit Ressourcen und die weitgehen-
de Vermeidung von Emissionen stehen dabei mit im Vorder-
grund. Effizientere Produktionsweisen könnten ein Weg sein. 
„Neben der Nachhaltigkeit ist deswegen die Industrialisierung 
des Bauens ein weiteres großes Thema. Nur so werden wir es 
schaffen, bezahlbaren Wohnraum für eine wachsende städti-
sche Bevölkerung zu schaffen, der gleichzeitig den Qualitäts-
ansprüchen der Menschen genügt“, ist Götzendörfer über-
zeugt. In der Praxis könnte das bedeuten, dass standardisierte 
Bauteile im großen Maßstab in eigens dafür hergerichteten 
Hallen vorproduziert werden. Auch die Idee einer Kreislauf-
wirtschaft spielt eine große Rolle. So könnten Baustoffe aus 
recyceltem Material verwendet werden. Nach Ende des Le-
benszyklus und dem Abriss eines Gebäudes würden diese 
dann idealerweise aufbereitet und an anderer Stelle weiter-
verwendet. Große Hoffnungen ruhen auch auf der Digitalisie-
rung. „Mit ihrer Hilfe können wir schon in der Planungsphase 
verschiedene Varianten eines Gebäudes durchspielen und 
beispielsweise Energieverbräuche vergleichen.“ Auch in der 
Bewirtschaftung von Gebäuden sieht Götzendörfer Vorteile 
durch Digitalisierung und smarte Technologien: „Wir bekom-

men dadurch die Datengrundlage, um gute Entscheidungen zu 

treffen und perspektivisch viele Prozesse zu automatisieren.“

Investmentexperte Andreas Muschter sieht das ähnlich: 
„Wenn wir bezahlbares Wohnen wollen, müssen die Baukos-
ten deutlich runter, idealerweise unter 2.000 Euro pro Quad-
ratmeter“, sagt er. An einem stärker standardisierten Bauen 
und einem höheren Grad an Vorfertigung führt daher auch für 
ihn kein Weg vorbei. Eine weitere, hohe Hürde sieht Muschter 
in dem grassierenden Mangel vor allem an städtischen Bau-
grundstücken. Kirchen und karitative Einrichtungen, die ge-
eignete Grundstücke besäßen, wollten diese oft nicht verkau-
fen, weil sie fürchteten, dass vereinbarte Mietpreisbindungen 
durch die Investoren nach einigen Jahren außer Kraft gesetzt 
werden könnten zugunsten einer höheren Rendite. „Hier 
müssen wir über langfristige Regelungen nachdenken, etwa 
im Rahmen des Erbbaurechts.“ Dass das funktionieren kann, 
davon ist Muschter überzeugt: „Wenn ein Investor im Gegen-
zug für langfristig bezahlbare Mieten ein Grundstück unter 
Marktpreis bekommt, geht seine Rechnung wieder auf. Dann 
haben beide Seiten einen Gewinn.“ Denn klar ist auch: Ohne 
eine vernünftige Rendite wird es kaum private Investitionen in 
ausreichendem Maß geben.

Bei aller Aufbruchsstimmung bleibt die Frage: Ist Social Im-

pact Investment nur ein schnelllebiges Buzzword, ein kurzle-
biger Hype, der ebenso schnell wieder verschwindet, wie er 
entstanden ist? Dafür spricht nicht viel. Im Gegenteil: Nicht 
nur die Vereinten Nationen und die nationalen Gesetzgeber 
machen Druck. Auch mächtige Investoren, wie der norwegi-
sche Staatsfonds – der größte Aktionär der Welt – knüpfen 
ihre Investitionsentscheidungen heute an Nachhaltigkeits-
kriterien. Große Unternehmen verpflichten zunehmend ihre 
Lieferanten auf die Einhaltung ökologischer und ethischer 
Standards. Und längst haben Arbeitgeber entdeckt, dass sie 
im Kampf um die besten Mitarbeiter, dem „War for Talents“, 
bessere Karten haben, wenn ihr Unternehmen neben Ge-
winnstreben auch einen sozialen „Purpose“ verfolgt und ei-
nen positiven Beitrag zur Gesellschaft leistet. 

„Viele Lösungen sind schon da, wir müssen sie nur konse-
quenter anwenden und umsetzen“, ist Manuel Götzendörfer 
überzeugt. Auch Andreas Muschter glaubt, dass das Social 
Impact Investment ein wichtiges Zukunftsthema bleibt. „Der 
gesellschaftliche Wertewandel ist da, die Menschen wol-
len das“, ist er überzeugt. Mehr noch: „Bauen mit sozialer 
Wirkung lohnt sich für beide Seiten. Wenn ein Investor ein 
Quartier toll entwickelt, bekommt er auch zufriedenere Mie-
ter, eine geringere Fluktuation und kann auch seine Einzel-
handelsflächen besser vermieten.“ So etwas nennt man dann 
wohl eine Win-win-Situation.

Shareholder Value gilt als Konzept von vorgestern, die Forderung nach ökologisch nachhalti-
gen Investments hat sich längst etabliert. Nun sollen private Investments auch noch eine posi-
tive soziale Wirkung entfalten. Sind Social Impact Investments also das nächste grosse Ding? 
Und wie kann die Immobilienbranche eigentlich gesellschaftlich positiv wirken? Die Suche nach 
Antworten hat begonnen.
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Prof. Dr. Michael Braungart ist Chemiker und Verfahrenstechniker sowie Gründer und wissen-
schaftlicher Geschäftsführer von EPEA GmbH – Part of Drees & Sommer in Hamburg. Gemein-
sam mit dem amerikanischen Architekten und Designer William McDonough hat er das Cradle-
to-Cradle-Konzept entwickelt, wie man Produkte ohne Giftstoffe und Abfall herstellen kann. 
Wir haben mit ihm darüber gesprochen, was das für die Immobilienbranche bedeutet und wie er 
das Konzept in seinem Alltag umsetzt. 

Prof. Dr. Braungart, Sie sind zusammen mit Wil-

liam McDonough Vater des Cradle-to-Cradle-Kon-

zepts. Was war die Motivation?   
Bereits in den 1980er-Jahren habe ich mich bei Greenpeace 
engagiert. Ich bin in der Nordsee geschwommen, um Schiffe 
daran zu hindern, hochgiftige Dünnsäure im Wasser zu ent-
sorgen, und habe Abwasserrohre zugemacht, damit keine 
gefährlichen Bleichstoffe den Rhein verschmutzen. Auslöser 
war jedoch die Sandoz-Katastrophe 1986 bei Basel, bei der 
nach einem Großbrand Tonnen giftiger Chemikalien in den 
Rhein gelangten. Daraufhin habe ich einen Protest gegen 
die Schweizer Chemieindustrie organisiert. Es war an der 
Zeit, nicht nur über Probleme zu sprechen, sondern auch 
Lösungen zu entwickeln. 1988 habe ich dann schließlich das 
EPEA-Institut gegründet. Damals bekam ich von der Schwei-
zer Chemieindustrie viel Geld zur Verfügung gestellt, um zu 
erkunden, wie ein anderes Verhältnis zwischen Mensch und 

Natur aussehen kann. Als 1987 der Bericht der Brundtland-
Kommission herauskam, lautete die Definition nachhaltiger 
Entwicklung, die Bedürfnisse der jetzigen Generation zu er-
füllen, ohne den zukünftigen zu schaden. Das ist doch so ziem-

lich das Traurigste, was man sich denken kann! Stellen Sie sich 
vor, Sie sagen Ihren Kindern, dass Sie ihnen „nicht schaden“ 
möchten! Oder wenn eine Stadt wie Hamburg bis 2050 kli-
maneutral sein möchte. Ich kann nur klimaneutral sein, wenn 
ich nicht existiere. Und kein Baum ist klimaneutral, sondern 
jeder Baum gut fürs Klima. Deshalb sollten wir auch nützlich 
für unsere Umwelt sein, und nicht „weniger schädlich“. Albert 
Einstein hat gesagt, und das ist das Motiv: Kein Problem kann 
durch dieselbe Denkweise gelöst werden, die es verursacht 
hat. Ich habe auf meinen Reisen viele Menschen befragt, be-
suchte Naturvölker und habe von unterschiedlichsten Kultu-
ren gelernt. Schließlich bin ich in die USA gegangen und habe 
1991 William McDonough getroffen, ohne den das Konzept 

sicherlich erst 20 Jahre später bekannt geworden wäre. Ich 
habe die wissenschaftliche Basis geliefert und William hat die 
Vermittlung übernommen. Darum ist es auch unser gemein-
sames Konzept.

Worum geht es bei Cradle to Cradle und was hat 
sich in den Jahren Ihres Einsatzes für das Konzept 
geändert? 
Bei Cradle to Cradle geht es um Effektivität und es ist somit ein 
erweiterter Qualitätsbegriff. Das Konzept zeichnet sich durch 
drei Grundbegriffe aus: Qualität, Innovation und Schönheit. 
Ein Haus, das Abfälle verursacht und giftige Baustoffe enthält, 
hat ein Qualitätsproblem. Cradle to Cradle heißt, alle Dinge, 
die verschleißen, so zu konzipieren, dass sie die Biosphäre ak-
tiv unterstützen. Es ist nicht ein Konzept, das „ohne Abfall“ 
denkt, sondern durch das sämtliche Bau- und Rohstoffe zu 
„Nährstoff“ werden. Die Natur kennt keinen Abfall, sie kennt 
nur Materialien, die in die Biosphäre zurückgehen und damit 
nützlich sind. Mit Cradle to Cradle können wir die 40 Jahre 
währende Umweltdiskussion in Innovationen für gesundes 
und kostengünstiges Bauen umsetzen, das Konzept als Chan-
ce begreifen und nicht als Belastung! Es ist Zeit, den mensch-
lichen Fußabdruck zu feiern, statt ihn zu minimieren. 

Weniger schlecht ist nicht gleich gut, heisst es im 
Cradle-to-Cradle-Ansatz. Was bedeutet das für die 
Immobilienbranche? 
Es wurde statistisch bewiesen, dass die durchschnittliche 
Luftqualität in Gebäuden, in denen wir Menschen 80 Prozent 
unserer Zeit verbringen, etwa drei- bis achtmal schlechter ist 
als die der städtischen Außenluft. Unter Berücksichtigung die-
ses Aspekts wird ersichtlich, welcher Handlungsbedarf in der 
Immobilienbranche nötig ist, wenn man gesundes Bauen und 
Bauen für andere Lebewesen vorantreiben und die Qualität 
der Immobilie erhöhen will. Und das ist wichtig, schließlich 
kann in solchen Gebäuden die Krankheitsrate um 20 Prozent 
verringert werden. Das heißt, es lohnt sich, für Gebäude Crad-
le to Cradle umzusetzen. Es lohnt sich auch aus finanziellen 
Gründen. Es geht nicht mehr um Moral und glückliche Schöp-
fung, es geht allein um Innovation und Qualität. Ein Produkt 
beziehungsweise ein Gebäude, das Abfall verursacht, hat 
ein Qualitätsproblem. Sonst nichts. Der Baubereich schafft 
ja etwa zwei Drittel aller Abfälle. Es ist entscheidend für das 
Überleben der Menschen, dass sich schnell etwas ändert. 
Und deswegen ist Cradle to Cradle auch für Investoren sinn-

voll. Dadurch steigt nicht nur der Gebäudewert, sondern auch 
die Vermietbarkeit und die Qualität des Gebäudes. Es gibt 
zum Glück eine ganze Reihe von deutschen Städten und Ge-
meinden, die Cradle to Cradle umsetzen. Einen guten Schritt 
weiter ist z. B. die circa 11.000 Einwohner zählende Gemeinde 
Straubenhardt bei Pforzheim. Der Ort will als erste Modell-
kommune Cradle to Cradle bei Neubauten einsetzen. Aber 
auch beim Skaio, einem Hochhaus in Holz-Hybrid-Bauweise, 
das Heilbronn errichten ließ, kommt Cradle to Cradle zum Ein-
satz, wie auch im Handwerkerhaus in der Bremer Übersee-
stadt, wo kreislauffähige Materialien verbaut werden, sowie 
bei der Büroimmobilie „The Cradle“ in Düsseldorf. 

Wie reagieren die Architekten und Stadtplaner 
hierzulande auf Ihr Konzept? Gibt es Vorbehalte in 
der Branche? 
Die Architekten und Stadtplaner sind nicht nur offen für 
unser Konzept, sondern sie sind die besten Verfechter da-
von. Sie können jetzt bessere Qualität liefern. Denn Bauen 
nach Cradle to Cradle steigert den Wert der Gebäude dauer-
haft. Bei den großen Gebäude-Zertifizierern gibt es Extra-
punkte bei der Bewertung. Daher orientieren sich immer 
mehr Architekten daran. Ich hätte wirklich nicht erwartet, 
dass wir so schnell einen Fuß in die Tür bekommen. Schnel-
ler ginge es noch, wenn man auch im Bausektor zum „Nut-
zen statt Besitzen“ überginge. Also praktisch Komponenten 
wie Fenster oder Fassaden würden Eigentum des Herstel-
lers bleiben und nur für eine bestimmte Nutzungszeit ge-
mietet. Der nimmt sie dann wieder zurück und macht neue  
Produkte daraus. 

Wie „massentauglich“ und investmentfähig ist die 
zirkuläre Bauweise schon?  
Es geht weniger um die zirkuläre Bauweise. Das ist lineares 
Denken. Die Leute kommen meist über die Nachhaltigkeit 
und das ist sicherlich für die Forstwirtschaft wichtig. Aber 
ich möchte nicht unbedingt in 100 Jahren noch den gleichen 
Schreibtischstuhl haben. Die Nachhaltigkeit ist also eher inno-
vationsfeindlich. Sie macht den Kunden ein schlechtes Gewis-
sen. Sie macht den Kunden zum Feind. Wir machen Gebäude, 
die für die Muttermilch geeignet sind. Wir machen Gebäude, 
in denen die Innenluft besser ist als die Außenluft. Das Ge-
bäude verhält sich wie ein Baum, der die Luft und das Wasser 
reinigt. Dann ist der Kunde mein Freund. Er hilft mir, dadurch 
schneller voranzukommen. Ich habe zum Beispiel ein Projekt Ein Pilotprojekt für die zukünftige Stadt "The Cradle" in Düsseldorf.
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in Kiel gemacht, wo landwirtschaftliche Fläche verwendet 
worden ist. Durch das Gebäude ist danach noch mehr land-
wirtschaftliche Fläche entstanden, weil wir die Dächer für die 
Landwirtschaft nutzen können und die Fassaden zusätzlich 
noch dazu. Wir können Dinge machen, die nützlich sind und 
nicht weniger schädlich. Alle im Gebäude verarbeiteten Ma-
terialien können in den Kreislauf zurückgeführt werden. Das 
bedeutet praktisch, dass das Gebäude zur Materialbank wird. 
Dadurch können Fenster oder Fassaden aus den Baukosten 
herausgerechnet werden, wenn sie z. B. als Dienstleistung 
zur Verfügung stehen. EPEA und Drees & Sommer haben sich 
auf dem Gebiet der zirkulären Bauweise zusammengeschlos-
sen, um die zirkuläre Bauweise und eine Massenumsetzung 
zu forcieren. Schließlich kommen zwei Drittel der Abfälle aus 
dem Baubereich. Ein Investor bekommt ein Haftungsproblem, 
wenn er keine gesunden Materialien einsetzt. Um Risiken zu 
minimieren, ist die Zertifizierung nach DGNB, aber auch die 
Verwendung von Cradle to Cradle ein Muss. Dadurch können 
die Betriebs- und Personalkosten deutlich gesenkt werden. Es 
besteht also dringende Handlungsnotwendigkeit. Durch die 
Kooperation sollen Bauträger und Investoren in der Planung 
und Einhaltung der Kosten unterstützt werden.

Welche Anreize sollten Ihrer Meinung nach ge-

schaffen werden, um das nachhaltige Bauen noch 
attraktiver zu machen?
Es braucht keine Anreize. Das Mobiltelefon hat 65 Jahre 
gebraucht, bis es sich durchgesetzt hat. Das Internet 55 Jah-
re. Cradle to Cradle ist erst 20 Jahre alt, ist inzwischen eine 
weltweite Bewegung und es gibt mittlerweile schon 11.000 
Produkte. Gerade der Baubereich ist etwa ein gutes Drittel 
davon. Und da sind die ganz großen Akteure inzwischen mit 
dabei, weil sie natürlich auch schauen müssen, dass ihre Leu-
te, die solche Bauprodukte herstellen, auch stolz auf sich 
sein wollen. Unser Konzept setzt sich stärker durch, als ich 
es erwartet habe. Früher dachte ich, es dauert 100 Jahre. 
Doch wenn die Umsetzungsgeschwindigkeit so bleibt, dann 
wird vor 2050 alles Cradle to Cradle sein. Das wird inzwischen 
von allen gesellschaftlichen Gruppen begriffen. Die Frage ist 
nur, ob wir schnell genug sind. Denn die Zerstörung ist leider 
immer noch viel schneller.

In anderen europäischen Ländern ist man Cradle 
to Cradle gegenüber aufgeschlossener. So nennt 
sich die niederländische Provinz Limburg „Cradle-

to-Cradle-Region“, Kalifornien ist zum „C2C“-Staat 
ernannt worden. Warum sind uns andere Länder 
bei Innovationen voraus? 
Holland ist absoluter Vorreiter. Sie haben verstanden, die 
Natur als Partnerin und Lehrerin zu betrachten. Wir müssen 
von der Natur lernen und trotzdem stolz auf den eigenen 
Fußabdruck sein. Im Ausland sieht man Cradle to Cradle als 
positives Innovationsthema, während man es in Deutsch-
land in die Ökoecke und damit in die Moralecke steckt. Wir 
denken oft, wenn wir ein Problem nicht lösen können, muss 
man es wenigstens gründlich vernichten. In Holland fragen sie 
beispielsweise: „Professor Braungart, kann man damit Geld 
verdienen?“ Und ich sage ihnen, man kann und dann machen 
sie es. Denn solche Gebäude sind z. B. 20 bis 30 Prozent pro-
fitabler als andere. Und das kann ich auch nachweisen. Wenn 
man die Marktwirtschaft mal ernst nimmt: Wollen wir denn 
nicht Gebäude machen, die auch wirklich profitabler sind und 
auf die wir alle stolz sein können? Und gerade in Holland setzt 
sich das mit einer unglaublichen Geschwindigkeit durch. 

Und wie setzen Sie Cradle to Cradle in Ihrem All-
tag um?
Mein Lebensmotto ist durchaus entschieden, aber nicht 
konsequent. Sonst wäre ich ja die ganze Zeit mit Menschen, 
die sich selbst optimieren, beschäftigt. Es lohnt sich z. B. auf 
den Verzehr von Bioware zu achten – insbesondere was Eier, 
Milchprodukte, Käse oder Joghurt angeht. Also Produkte, die 
Schadstoffe vermehrt anreichern. Ich habe in den letzten acht 
Jahren keine Probe einer konventionell erzeugten Paprika un-
tersucht, die nicht mit Pestiziden belastet war. Bio lohnt sich 
vor allem bei Paprika und auch bei Rucola. Über 95 Prozent 
der Proben von Rucola sind extrem mit Pestiziden belastet. 
Das heißt, wenn ich bei tierischem Fett und bei wenigen Ge-
müsearten darauf achte, dass sie Bio sind, vermeide ich etwa 
70 Prozent der Schadstoffe, die ich aufnehme. Ich mache mit 
meinen Studenten viele Projekte dazu, wie man Dinge tat-
sächlich neu entwickeln könnte. Im Moment beschäftige ich 
mich hauptsächlich damit, essbare Möbelbezugsstoffe zu ent-
wickeln. Die Stoffbezüge der Möbelindustrie sind manchmal 
so giftig, dass man sie als Sondermüll verbrennen muss. Das 
ist kein Scherz. Denn wenn ich auf dem Sofa sitze und hin- 
und herrutsche, dann esse ich ja quasi den Bezugsstoff mit. 
Also müssen alle Zutaten essbar sein. Dadurch werden diese 
Bezugsstoffe über 25 Prozent kostengünstiger. Bei Textilien ist 
es z. B. so, dass der Hautkontakt besonders präsent ist. Allein 

ein Drittel aller Chemikalien sind in Textilien eingesetzt. Wir 
haben jetzt gemeinsam mit Lidl den ersten Cradle-to-Crad-
le-Schlafanzug auf den Weg gebracht. Auf dieses Projekt bin 
ich sehr stolz. Dieser Schlafanzug, den Lidl vertreibt, ist mit 
dem von uns entwickelten weltweit ersten Textildruck aus-
gestattet, der sich komplett kompostieren lässt. Es entsteht 
kein Mikroplastik, das irgendwie schädlich ist. Die Schlafan-
züge sind aus Bio-Baumwolle und werden in einer Firma in 
Bangladesch gefertigt. Das Besondere ist, dass der Arbeits-
schutz praktisch nicht notwendig ist, weil die Materialien 
streng ausgesucht sind. Das Abwasser ist so sauber, dass 
es direkt zur Bewässerung eingesetzt werden kann. Dafür 
kann man den Menschen in Bangladesch gutes Geld bezah-
len und trotzdem für 9,65 Euro einen Schlafanzug anbieten. 
Ich habe noch nie aus irgendeiner Firma so fröhliche und 
freundliche Menschen rauskommen sehen wie aus dieser. 
Wirklich faszinierend. Es ist einfach wichtig, die Menschen  
als Chance zu verstehen.

Und darüber hinaus: Was sind aus Ihrer Sicht die 
wichtigsten Megatrends in der Immobilienwirt-

schaft?
Aus meiner Sicht sind das Gebäude, die die Luft und das 
Wasser reinigen, die die Artenvielfalt unterstützen und die 
trotzdem wirtschaftlich extrem erfolgreich sind. Sie sollen 
auch wertvolle Rohstoffe erzeugen, z. B. durch Algenreakto-
ren, vielleicht auch die Farben mit den Jahreszeiten wechseln 
können. Das Wichtigste ist im Immobilienbereich daher, sich 
die Bestandsimmobilien vom Grundsatz her noch einmal 
anzuschauen und neu zu denken. Denn allein der Baubereich 
verursacht rund die Hälfte des Ressourcenverbrauchs. Hier 
anzusetzen, ist besonders Erfolg versprechend. Ferner hal-
ten wir Mitteleuropäer uns 90 Prozent der Zeit in Gebäuden 
auf. Daher sollte die Luft darin rein und gesund sein, saube-
rer als die belastete Außenluft. Wir brauchen Gebäude, die 
die Umwelt nutzen und für Menschen wirklich geeignet sind. 
Ein weiterer Haupttrend wird auch sein, dass die Immobili-
enwirtschaft direkt zur Ernährung der Menschen beitragen 
wird. Wenn man z. B. Rindfleisch verspeist, dann nimmt man 
nicht mal 20 Prozent des Eiweißes auf. Wenn man Algen isst, 
dann nimmt man über 80 Prozent des Eiweißes auf. Eine Fas-
sade, die Algen erzeugt, ist 80 Mal produktiver. Ein Hektar 
Fassade ist so produktiv wie 80 Hektar Mais. Und das Eiweiß, 
das man über Algen aufnimmt, ist so viel gesünder.

PROF. DR. MICHAEL BRAUNGART ist Professor 
an der Leuphana Universität Lüneburg. Zudem ist er 
Gründer von EPEA Internationale Umweltforschung in 
Hamburg, der Wiege von Cradle to Cradle, Mitbegrün-
der und wissenschaftlicher Leiter von McDonough 
Braungart Design Chemistry (MBDC) in Charlottes- 
ville, Virginia (USA), sowie Gründer und wissenschaft-
licher Leiter des Hamburger Umweltinstituts (HUI). 
Seit Jahrzehnten pioniert Prof. Dr. Michael Braungart  
das Cradle-to-Cradle-Designkonzept. Für seine Arbeit 
wurde er u. a. im Jahr 2019 mit der Goldenen Blu-
me von Rheydt, dem ältesten Umweltschutzpreis 
Deutschlands, ausgezeichnet.
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Die letzten 70 Jahre waren geprägt von einer langen Phase 
des Wirtschaftswachstums. Unterbrochen von kleineren 
Dämpfern, der Ölkrise in den 1970er-Jahren, der Dotcom-Bla-
se in den 2000er-Jahren und der jüngsten Finanzkrise, aber 
frei von großen Katastrophen. Mit dem Zerfall des Ostblocks 
in den frühen 1990er-Jahren hat sich die neoliberale Welt-
sicht endgültig durchgesetzt – ob der Kapitalismus letztlich 
gewonnen hat oder nur übrig geblieben ist, sei dahingestellt.

Fest steht: Wirtschaften ist heute nicht mehr an einen ideo-
logischen Kontext gebunden; wir betrachten die Marktme-
chanismen als absolut und allgemeingültig, als alternativ-
los. Das ist einerseits befreiend, andererseits belastend: Es 
konfrontiert den Einzelnen mit der Frage nach dem Sinn und 
dem Zweck des eigenen Vermögens. Kapitalvermehrung und 
Konsum kennen zwar kein Ende, es gibt keinen Rendite-Cap, 
dadurch aber auch kein Ziel; beide befriedigen kein echtes Be-
dürfnis, zumindest nicht auf Dauer. Zwar ist es möglich, im-

mer mehr zu verdienen, aber es gibt keinen Punkt, an dem 
Geld in Glück umschlägt. Es sei denn, es wird für etwas ver-
wendet, dass einen individuellen Sinn erfüllt, der außerhalb 
der Kapitalvermehrung liegt.

Gleichzeitig stößt Wachstum in globalem Maßstab an plane-
tare und ethische Grenzen. Der Klimawandel, das Artenster-
ben und schlechte Arbeitsbedingungen in vielen Teilen der 
Welt sind dabei nur die Sonnenstrahlen auf der tropfenden 
Eisbergspitze. Einer der Hauptgründe dafür besteht in der 
Umgehung externer Kosten. Wir zahlen in der Regel Anschaf-
fungspreise – etwa für unser Bedürfnis nach individueller Mo-
bilität und günstigen Reisen – stunden aber die Kosten, die 
für Entsorgung von Batterien, das Begleichen von Umwelt-
schäden oder die sozialen Verwerfungen, die durch Arbeits-
bedingungen zur Förderung seltener Erden entstehen. (Selte-

Bisher verstehen wir Zukunft als offenes 
Konzept. Wir gehen davon aus, dass Fort-
schritt und Wachstum Verbesserungen für 
alle bringen. Wir glauben, dass der Fort-
schritt unsere Probleme lösen wird, dass 
wir Produktionsweisen entwickeln, die unse-
re Umwelt schützen, statt sie zu zerstören. 
Das mag sein. Verlassen dürfen wir uns dar-
auf nicht – deshalb brauchen wir neue Ziele 
für privates Vermögen.

DIE ZUKUNFT PRIVATEN 
VERMÖGENS LIEGT NICHT 
MEHR IM KONSUM ALLEIN, 
SONDERN IN DER ORIENTIE-

RUNG AN INDIVIDUELL  
SINNVOLLEN ZIELEN. 

#01
WORIN BESTEHT 

MEIN VERMÖGEN?

#02
WIE WIRKT ES  

AUF MICH, WIE AUF 
MEIN UMFELD?

#04
WOFÜR SETZE  

ICH ES EIN?

#03
WIE VIEL 

KONTROLLE HABE 
ICH, WIE VIEL 

BRAUCHE ICH?

#05
WAS BEWIRKT 

 ES, WAS 
VERÄNDERT ES?

ne Erden werden für die Herstellung von Batterien und Akkus 
benötigt.) Konsum kann nicht nachhaltig sein, solange nicht 
alle externen Kosten eingepreist sind.

DEM VERMÖGEN EINEN SINN GEBEN
Vermögen entsteht in vielen Fällen beiläufig oder ist gewis-
sermaßen immer schon vorhanden. Als Folge unternehmeri-
scher Fähigkeiten oder qua Familienzugehörigkeit. Aber es ist 
das eine, etwas zu besitzen, und etwas anderes, dem Besitz 
einen Sinn zu geben, die Frage zu beantworten: Wozu habe, 
brauche, nutze ich Vermögen? Muss ich mich darum küm-

mern oder kümmert es sich um mich? Die Aufgabe besteht 
darin, für die Leerstelle im ideologischen Kontext einen indi-
viduellen Sinn zu finden, der jenseits der Kapitalvermehrung 
liegt, weil die Aneinanderreihung von Nullen auf dem Bank-
konto keine semantische Rendite bringt – sie ist in dieser Hin-
sicht sinnlos.
Grüne Fonds, nachhaltige Investments und Deep Impact In-
vesting sind erste Schritte, aber keine wirkliche Lösung. Vie-
les, was zunächst grün wirkt, entpuppt sich bei näherer Be-
trachtung als Mogelpackung. Für nachhaltiges Investieren 
gibt es keine verbindlichen Regeln und keine Prüfstelle. Jede 
Fondsgesellschaft definiert aktuell für sich selbst, was Nach-
haltigkeit bedeutet, und bewirbt ihr Investment entspre-
chend. So kann eigentlich nur der Finanzexperte (und auch 
der nicht immer) beurteilen, ob es sich im Einzelfall um ein 
grünes Investment oder doch nur um einen grünen Anstrich, 
Green Washing, handelt.

Die Zukunft privaten Vermögens liegt nicht mehr im Konsum 
allein, sondern in der Orientierung an individuell sinnvollen 
Zielen. Das geht, aus den beschriebenen Gründen, über die 
Beimischung grüner Titel in das aktuelle Portfolio hinaus und 
berührt Punkte der eigenen Lebensführung. Ein wesentlicher 
Bestandteil dabei ist die Vermögensgestaltung. Es stellt sich 
die Frage, welche Form und Struktur das Vermögen haben 
soll oder muss, um die jeweiligen Ziele erreichen zu können. 
Dabei kann das Vermögen in Privatbesitz verbleiben oder in 
Stiftungsvermögen überführt werden, es kann internationale 
Projekte unterstützen oder die lokale Kunst- und Kulturszene. 
Zugegeben, das ist groß gedacht. Aber es geht auch im Klei-
nen. Zum Beispiel, indem Sie sich in Zukunft nicht nur über das 
freuen, was Sie für Ihren Euro bekommen, sondern auch fra-
gen, wen Sie damit unterstützen und was Sie damit fördern. 
Die Zukunft von Vermögen liegt im Denken und Handeln 
jedes Einzelnen.

UDO SIEMERS 
Geschäftsführer und Mitgründer  
der Mackel Siemers GmbH & Co. KG.  
Zuvor war er über 20 Jahre als  
Berater für vermögende Kunden im 
Private Banking tätig.
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Innovation – ein echtes Dauerthema. Das war auch schon 
2008 so. Damals stand ich noch in Diensten einer großen 
Hamburger Werbeagentur, der größte deutsche Autobauer 
war unser Kunde, und das Trendbüro lud zum 13. Trendtag 
mit dem Thema Identitätsmanagement. Ich erlebte dort eine 
in vielerlei Hinsicht innovative Keynote von Richard Florida, 
der damals als Professor in Harvard und am MIT gerade mit 
seinem Bestseller „The Rise of the Creative Class“ berühmt 
geworden war. Schon damals lautete die These: „Effektives 
Management kreativer Köpfe wird zur entscheidenden Unter-
nehmensstrategie der Zukunft.“ Weil die Fähigkeiten kreati-

ver Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schon damals über die 
Innovationskraft von Unternehmen entschieden.

Wir erleben allerdings häufig das Gegenteil: Da Organisationen 
einen starken Drang haben, sich selbst zu erhalten, ist Inno-
vation keineswegs ein Selbstläufer. Und die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter sind vielfach Wegläufer – weil sie kein Umfeld 
vorfinden, in dem sie sich persönlich (!) weiterentwickeln kön-
nen. Doch wie schafft man ein Umfeld, in dem man innovativ 
sein kann, in Zeiten von Fachkräftemangel, Generation Z und 
Corona, ja, insbesondere in Zeiten von Corona?

#01 

INNOVATION ENTSTEHT IN PROJEKTEN
Um neue Produkte zu entwickeln, komplexe Dienstleistungen 
zu erbringen oder organisatorische Entwicklungen (Stichwort: 
Digitalisierung) voranzubringen, werden Projekte an den Start 
gebracht. Entscheidend für den Erfolg: klare Rollen und Ver-
antwortungen, ein divers besetztes Team und vor allem ein 
klares Ziel, ein gemeinsamer Zweck, der das Team überhaupt 
erst zu einem macht.

#02 

INNOVATION BRAUCHT FÜHRUNG
Sie stutzen? Weil doch gerade die jungen Generationen auf 
Selbstorganisation und flache Hierarchien setzen? Dann ver-
stehen Sie Führung bitte nicht als Synonym für Hierarchie. 
In Führung gehen hat nichts mit einem Chefbüro zu tun. In 
Führung gehen bedeutet, erfolgreich eine Richtung vorzu-
schlagen, wenn allgemeine Orientierungslosigkeit herrscht. 
Und erfolgreich ist so ein Führungsimpuls nur dann, wenn 
sich andere dem anschließen, weil sie dies für eine gute Idee 
halten. Gefolgschaft aus hierarchischen Zwängen hat we-
nig mit Führung zu tun – und ist selten von Erfolg gekrönt. 
Es braucht echte Führung, um neue Wege zu finden, die in  
Innovationen münden.

#03 

INNOVATION MUSS SICH ETABLIEREN
Am Anfang jeder Innovation steht eine Variation von Bekann-
tem. Irgendwas läuft anders, wird variiert, man verweigert 
sich einem etablierten Vorgehen und versucht etwas Neues. 
Dann kommt Führung ins Spiel: Jemand entscheidet, dass die-
ser neue Weg eine ernsthafte Alternative ist – und man den 
alten Trampelpfad verlassen soll. Genau jetzt wird es kritisch: 
Die Bewahrerinnen und Bewahrer treten auf den Plan, Wider-
stände treten auf, man möchte lieber alles machen, wie man 
es immer schon gemacht hat. Jetzt braucht es die Rückende-
ckung von ganz oben. Und zwar ganz konkret. Es braucht das 
Vertrauen in den neuen Weg und Toleranz für kleine Umwege 
und Fehler. Es braucht die Bestärkung, nicht wieder auf den 
alten Weg zurückzukehren, eben weil man ja weiß, wo der 
hinführt. Erst wenn die Abwehrreaktion der eigenen Organi-

sation überwunden ist, wenn das Neue zur Routine wird, dann 
etablieren sich im gleichen Zuge neue Strukturen – und echte 
Innovation entsteht.

#04 

INNOVATION BRAUCHT HALTUNG
Man sieht: Ohne Hierarchie geht es also doch nicht. Allerdings 
sind Hierarchen nicht als Hereinreder und Zwischenfunker ge-
fragt, sondern als Auftraggeber, Rahmengeber und für die 
notwendige Rückendeckung in kritischen Phasen. Hierfür 
braucht es das Vertrauen, die Verantwortung für Führung an 
die Mannschaft abzugeben. Und hier sind wir beim Thema 
Haltung. Denn Vertrauen braucht Haltung, schließlich kann 
man es nur schenken, ohne zu wissen. Allerdings kann man 
wissen: In aller Regel lohnt es sich, Vertrauen zu schenken, 
wenn man neue Wege beschreiten will.

Genau hier landen wir in der Gegenwart. In vielen Unterneh-
men hat die Corona-Krise einen Rückfall in alte Muster be-
wirkt: Alle schauen auf den Kapitän auf der Brücke, der das 
Schiff durch den Orkan steuert. Und in nicht wenigen Fällen 
ist man auf der Brücke hocherfreut, endlich wieder alle Kom-

mandos selbst geben zu können. Doch man sollte das alte 
Muster nicht länger als unbedingt nötig aufrechterhalten und 
möglichst schnell das Signal geben: Leinen los! Alle Männer 
und Frauen auf ihre Positionen! Auf zu neuen Ufern! Also: Die 
Krise als Chance nutzen und weiter auf Mannschaft und Zu-
kunft vertrauen.

Und nun zeigt sich aktuell, wo das Postulieren von „Agilität“, 
„Selbstorganisation“ und „Verantwortungsübergabe“ nur 
Worthülsen waren, die mit dem Argument der Krise wieder 
kassiert wurden – und wo der Wunsch nach nachhaltigen 
Veränderungen auf unternehmerischer Überzeugung und 
Haltung basiert. Es ist also eine gute Zeit, Überzeugungen zu 
teilen, echte Mitstreiterinnen und Mitstreiter zu finden, seien 
es neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder neue Koope-
rationspartner. Es ist eine gute Zeit, mit Innovationen erfolg-
reich zu sein. Wenn man in zukunftsweisende Projekte inves-
tiert, und dabei ein paar Dinge beachtet, die das Entstehen 
der Innovationen deutlich wahrscheinlicher machen. 

MARC JASCHIK 

ist Mitgründer und Partner bei der PLANKTON Strategie- & Organisationsberatung. Seine Kunden 
schätzen den diskursiven Beratungsstil und den scharfen Blick für konkrete Problemlösungen.  
Er moderiert Workshops und Klausuren in Organisationen genauso leidenschaftlich wie urbane 
Diskurse in Stadtentwicklungsprozessen.
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#01 
Die Dänen gehören 

zu den glücklichsten Menschen 
der Welt. Beim World Happiness Report 

liegt Dänemark immer ganz weit vorn und 
die Hauptstadt Kopenhagen hat mehrfach die 

Auszeichnung als lebenswerteste Stadt der Welt 
erhalten. Die spannende Architektur, zahlreiche 

Grünflächen, Sauberkeit und das umfangrei-
che Kulturprogramm verleihen der däni-

schen Hauptstadt mit rund 600.000 
Einwohnern eine hohe 

Lebensqualität.

#07 
Kopenhagen hat einen 

Vergnügungspark direkt im 
Stadtzentrum. Der Tivoli-Park ist 

einer der ältesten und weltbekanntesten 
Vergnügungs- und Erholungsparks sowie 
ein perfekter Ort für Familienreisende. 
Besonders charmant sind die altmodi-

schen Fahrgeschäfte im Tivoli – die 
älteste Achterbahn ist über 

100 Jahre alt!

#06 
Fahrradparadies. 55 Prozent der 

Einwohner Kopenhagens pendeln mit 
dem Fahrrad. Das Radfahren ist hier trotz des 
schlechten Wetters sehr beliebt. Denn kaum 

eine Stadt ist so auf die Fortbewegung mit dem 
Rad ausgelegt wie die dänische Hauptstadt: Ins-

gesamt 390 Kilometer Radweg kann die Stadt 
aufweisen. In Kopenhagen übersteigt die 

Zahl der Fahrradfahrer mittlerweile 
die der Pkw-Nutzer.

#09

Das Noma in Kopen-
hagen gilt als das beste 

Restaurant der Welt. Chefkoch 
René Redzepi vertritt die „neue 
nordische“ Küche, die sich auf 

lokale und saisonale Zuta-
ten konzentriert.

#03 
Kopenhagen verfolgt ambitio-

nierte Ziele: Bis zum Jahr 2025 möchte 
die Stadt die erste CO2-neutrale Metropole der 

Welt sein. Und schon heute gilt sie als ein Experi-
mentierfeld für nachhaltige Stadtentwicklung und ist in 
Sachen Begrünung, Umweltfreundlichkeit sowie Nach-

haltigkeit ganz weit vorn. Eine weitere Errungenschaft in 
der nachhaltigen Stadtentwicklung ist an der Qualität des 
Wassers messbar. Mit der Schließung des Maschinen- und 

Schiffbauunternehmens B&W im Jahr 1995 verschwand 
die Industrie aus der Kopenhagener Innenstadt. Heu-

te ist das Hafenbecken so sauber, dass an meh-
reren Stellen frei zugängliche Schwimm-

bäder zum Baden einladen. 

#04 
Der bekannteste Stadtplaner 

der Welt kommt aus Kopenhagen: 
Jan Gehl ist der Mann hinter dem Boom 

seiner Heimatstadt Kopenhagen, dem Um-

bau Moskaus und der Wiederbelebung Man-
hattans. Heute gilt er als einer der einfluss-
reichsten Architekten und Stadtplaner der 

Welt. Dabei stellt er nur eine einfache 
Frage: Wie wollen wir eigentlich 

leben?

#02 
Die Dänen lieben 

Kaffee und sind die siebt-
größten Kaffeekonsumenten 
der Welt, was erklärt, warum 

auch Kopenhagen so viele 
großartige Cafés hat. 

#08

Kopenhagen hat die längste Fuß-
gänger-Einkaufsstraße der Welt. Auf der 

Straße Strøget befinden sich zahlreiche inter-
nationale und lokale Marken mit vielfältigen 

Store-Konzepten. Für ihr Design sind die Dänen 
weit über die Landesgrenzen berühmt. Bekannte 

dänische Geschäfte auf der kilometerlangen 
Strøget sind: Hay House, Königlich Kopen-

hagen, Illums Bolighus, Georg Jensen, 
Mads Nørgaard, Pilgrim.

#05 
Freistadt Christiania. Kopen-

hagen hat eine selbstverwaltete Stadt 
innerhalb der Stadt selbst. Die Freistadt 

Christiania hat etwa 1.000 Einwohner, die keine 
Steuern zahlen und „ihre Freistadt“ nach eigenen 

Gesetzen führen. Bekannt ist Christiania vor 
allem durch den Verkauf von Marihuana. Aus 

Sicht der Behörden handelt es sich um 
eine staatlich geduldete autonome 

Gemeinde.
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Herr Boelsen, Sie leiten den recht jungen Geschäfts-

bereich Advisory & Valuation bei Robert C. Spies. 
Worum geht es dabei? 
Unsere Aufgabe ist die ganzheitliche strategische Bera-
tung von Immobilienbestandshaltern und Investoren. Wir 
unterstützen unsere Kunden dabei, fundierte Immobilien- 
entscheidungen zu treffen, die ihren Interessen entsprechen 
und die kaufmännisch sinnvoll und vorteilhaft sind. So helfen 
wir ihnen, Werte zu sichern und zu heben. 

An wen richtet sich Ihr Angebot?
Typischerweise sind das Unternehmen und Privatpersonen 
mit Immobilienbesitz, Stiftungen, Family Offices, aber bei-
spielsweise auch Krankenhäuser. Die wollen vielleicht ihren 
Immobilienbestand erweitern oder optimieren, Werte heben 
oder absichern. Sie wertschätzen assetklassenspezifisches 
Immobilien-Know-how, weil ihr Kerngeschäft regelmäßig et-
was anderes ist. Die Klientel hat insofern auch kein eigenes 
Immobilien-Assetmanagement, das sie unterstützen könn-
te. An dieser Stelle kommen wir ins Spiel. Wir können sie 
strategisch ganzheitlich beraten, z. B. bei der Frage, ob ein 
Immobilienan- oder Verkauf, ob eine Erweiterung oder Sa-
nierung ihres Bestandes kaufmännisch vorteilhaft ist. Und 
worauf dabei primär der Fokus gelegt werden sollte. Hier-
bei benennen wir neben Chancen auch mögliche Risiken und  
jeweilige Lösungsstrategien.

Wie sieht das in der Praxis konkret aus?
Ein Beispiel: Wir haben kürzlich eine alte Spinnerei bera- 
ten – ein sehr spannender Fall. Die Eigentümer besaßen ein 
größeres Areal, das sie optimal entwickeln wollten. Dafür 
stand eine feste Investitionssumme zur Verfügung. Mehrere 
Eigentümer und vielschichtige Interessenlagen, ferner recht-
liche und vertragliche Gegebenheiten galt es zu berücksichti-
gen und für alle ausreichende Transparenz zu schaffen. Allen 
war zudem wichtig, die Identität ihres Stammhauses auf-
rechtzuerhalten. Die Aufgabe war also recht vielfältig. Wir 
haben dann im ersten Schritt 26 Marktszenarien aufgestellt 
und eine jeweilige Wirtschaftlichkeitsberechnung erstellt. 
Gemeinsam mit unserem Kunden haben wir uns dann vom 
Groben ins Feine vorgearbeitet und schließlich einen plausib-
len, für alle tragbaren Business Case entwickelt. Der Kunde 
hatte zum Schluss drei Szenarien zur Auswahl und zur Ent-
scheidung. Ich glaube, der Mandant war mit dem Beratungs-

ergebnis ganz glücklich, da er uns auch mit der Umsetzung 
beauftragt hat. 

Das klingt nach einem ziemlich komplexen Prozess … 
Ja, teilweise ist das so – manchmal aber auch ganz einfach. 
Doch das ist das Tolle an unserem Job. Wir lieben diese Kom-

plexität! Unsere Aufgabe ist es, komplexe Sachverhalte trans-
parent zu machen und einfache Lösungen anzubieten. Wir 
nutzen dabei vorzugsweise standardisierte Prozesse, aber im 
Grunde ist jeder Fall individuell und andersartig. Bei Bedarf 
können wir auf sämtliche Ressourcen von Robert C. Spies  
zugreifen, also beispielsweise sowohl auf das Research als 
auch auf tagesaktuelle Informationen der spezialisierten 
Fachberater in den einzelnen Assetklassen. Das ist sehr hilf-
reich und notwendig, denn unsere Beratungsergebnisse 
müssen dem Markt standhalten. 

Spannend ist es auch, die unterschiedlichen Kunden kennen-
zulernen. Institutionelle Kunden interessiert wesentlich die 
Optimierungsmöglichkeit und die Wertsteigerung von Immo-
bilien mit einem klaren Zeithorizont. Andere sind eher kurz-
fristig orientiert oder denken in Generationen. Deshalb ist es 
für uns so wichtig, unsere Kunden intensiv kennenzulernen. 
Wir müssen die Motive unserer Klientel verstehen. Nur dann 
können wir sie richtig beraten. 

Wir bieten daneben auch Quick-Checks an, mit denen wir 
schnell die kaufmännische Plausibilität und die Machbarkeit 
eines Vorhabens überprüfen können. So kommen wir unmit-
telbar zu benötigten Ergebnissen oder Teilergebnissen, was 
natürlich auch günstiger ist.

Wenn Sie meine verborgenen Immobilienwünsche 
einmal erkannt haben – liefern Sie mir dann auch 
das passende Objekt?
Nicht in unserer Abteilung. Wir bewerten, beraten und liefern 
Transparenz. Dafür erhalten wir ein Honorar. Unsere Leistung 
ist damit abgegolten. Als Beratungshaus mit 100-jähriger Ex-
pertise können die Vertriebskolleginnen und -kollegen dann 
aber in der Regel behilflich sein. Häufig werden wir auch ge-
beten, weiterführend umzusetzen oder den Prozess weiter 
beratend situativ zu begleiten. Das freut uns natürlich sehr 
und wir agieren dann als Key Account. 
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Mit klarer Strategie, stringentem Design, einem ausbalancierten Marketingmix und überzeu-
genden Botschaften vermittelt Robert C. Spies verständlich seine Expertise und schafft dabei 
einen Mehrwert für den Kunden. 

Das Marketingteam unter der Leitung von Kim Gediga arbeitet 
kontinuierlich an einer starken Markenpersönlichkeit. Dazu  
gehört die Umsetzung verschiedenster Marketingmaßnah-
men – von professioneller Immobilienfotografie über viel-
fältigste Veranstaltungen, Sponsoringaktivitäten, Unterneh-

mens- und Imagebroschüren, Flyer, Anzeigen, Exposés bis hin 
zu digitalen Tools und Social-Media-Kampagnen. Auch die 
strategische Marketingplanung und die marktorientierte Füh-
rung spielen an unseren fünf Standorten eine wichtige Rolle.

Diese Vision ist bei Robert C. Spies jeden Tag aufs Neue eine 
Motivationsquelle – und ein Zugpferd. Sie ist wichtigster Er-
folgsfaktor der Marke und bietet täglich den rund 100 Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeitern eine klare Perspektive, Orien-
tierung und Identifikation. Und der Kundennutzen steht stets 
im Fokus.

„Produkte und Dienstleistungen entstehen in Fabriken und Unternehmen, Marken in 
den Köpfen der Kunden. Eine starke Marke bietet einen emotionalen Mehrwert und un-

terstützt das gute Bauchgefühl. Kunden entscheiden sich nicht rational für ein Produkt oder 
eine Dienstleistung, sondern in erster Linie aus dem Bauch heraus. Sie wählen Unternehmen oder 

Marken, die ihre Bedürfnisse ansprechen und zu denen sie sich hingezogen fühlen. Die Basis dieser Anziehung sind geteilte Werte. 
Eine Marke ist wie eine gute Beziehung: Sie bindet Menschen langfristig an ein Unternehmen. Kunden vertrauen „ihrer“ Marke, zie-
hen sie dem Wettbewerb vor und empfehlen sie weiter. Eine starke Marke spricht die bewussten und die unbewussten Bedürfnisse 
ihrer Zielgruppe an. Die wichtigste Voraussetzung dafür ist eine starke Markenpersönlichkeit, eine starke Positionierung. 
Mit dem federführend durch unsere Leadagentur grow organisierten und moderierten Relaunch in 2019 haben wir uns noch einmal 
strategisch neu positioniert und eine starke Dachmarke von Robert C. Spies am Markt platziert. 
WEIL WIR WIRKLICHMACHER SIND.“

Kim Gediga leitet das Marketingteam bei Robert C. Spies und be-
gleitet die Planung strategischer Kommunikations- und Mar-
kenziele der bundesweit agierenden Unternehmensgruppe.

„Fotos einer Immobilie vermitteln den ersten Gesamteindruck. Dieser ist sehr entscheidend 
für die Platzierung und Wahrnehmung des Objektes am Immobilienmarkt und in den Köpfen 
potenzieller Interessenten. Professionelle Immobilienfotografie erzeugt ein gutes Raumgefühl in 
Bezug auf die Innenarchitektur und eine authentische Sichtweise auf die Außengestaltung und Umgebung. Dabei ist die Aussagekraft 
von Bildern maßgeblich für eine effiziente und erfolgreiche Vermarktung der Immobilie. Neben der Leidenschaft fürs Fotografieren 
nehme ich mir immer Zeit, den Raum auf mich wirken zu lassen. Nur so kann ich die jeweilige Atmosphäre einfangen und das gewisse 

Raumgefühl im Ergebnis wiedergeben. Darüber hinaus sind geeignete Lichtverhältnisse für ein gutes Ergebnis besonders wichtig.“

Alena Schmidt-Barnarius ist leidenschaftliche Immobilienfoto-
grafin und Social-Media-Managerin bei Robert C. Spies. Glei-
chermassen gestaltet sie Anzeigen und grafische Elemente mit 

einer klaren Linie und kreativem Geschick. 
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„Ein nachhaltiger Kommunikations- und Marketingmix besteht aus voneinander unab-
hängigen, sich aber gegenseitig ergänzenden Instrumenten der Off- und Onlinewelt. Zu den 

klassischen Offline-Instrumenten gehören professionelles Direktmarketing, Unternehmensbro-
schüren, Werbeschilder, Banner, Outdoorplakate, Anzeigen in Zeitungen und Magazinen etc. Onlinetools 

und digitales Marketing erreichen darüber hinaus noch ganz andere Zielgruppen. Suchmaschinenoptimierung und -werbung, 
Newsletter, Blogs, Bewegtbilder in Form von Videosequenzen und auch Social Media – hier müssen nicht alle verfügbaren Kanäle 
besetzt werden, jedoch ist die digitale Markenpräsenz ein immer entscheidenderes Zukunftspotenzial und eine strategische Frage 
auch in der Führung von Immobilienunternehmen. Eine breite Aufstellung sorgt dabei für Stabilität und Kommunikation in unter-
schiedlichen Netzwerken. Bei Robert C. Spies steht digitales Marketing zunehmend im Fokus – ein etabliertes zehnköpfiges Social-
Media-Team ist dabei nur ein Teil des Gesamtkonzeptes.“

Juliane Pinkernelle arbeitet im Marketingteam bei Robert C. Spies 
und koordiniert die unternehmerischen Sponsoringaktivitäten. 
Zudem ist sie in den Bereichen Fotografie, Bildbearbeitung und 
grafische Grundrisszeichnung unterstützend tätig.

„Eine Marke besteht aus Erwartungen, Geschichten und Werten, die dafür sorgen, 
dass Kunden ihr vertrauen. Insbesondere die konsequente Weiterentwicklung einer 
traditionsreichen Marke wie Robert C. Spies mit langjährigen Kunden erfordert viel 
Intuition und Fingerspitzengefühl, da sie in bestehende Beziehungen eingreift. Es gilt, 
die Wahrnehmung der Unternehmensidentität mithilfe von Strategie und Kreativität so zu 
formen, dass ein emotionales und authentisches Markenerlebnis auf Augenhöhe der Kunden 
entsteht. Dieses Markenerlebnis ist dabei niemals vollendet, sondern muss im Hinblick auf veränderte Ziele und sich wandelnde 

Märkte beständig geprüft und optimiert werden.“

Timo Grahl, Geschäftsführer der grow Werbeagentur GmbH
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