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Zusammenfassung

Die vorliegende Studie untersuchte, wie Wohnungsunternehmen in Hessen auf die veranderten wirtschaftli-
chen und regulatorischen Rahmenbedingungen der vergangenen Jahre reagierten. Ausgangspunkt der Ana-
lyse war die Beobachtung, dass sich die Wohnungswirtschaft seit etwa 2020 mit einer Abfolge multipler Kri-
sen konfrontiert sah: Dazu zahlten die COVID-19-Pandemie, geopolitische Verwerfungen infolge des russi-
schen Angriffskriegs gegen die Ukraine, die Energiepreiskrise sowie die geldpolitische Zinswende. Gleichzeitig
besteht weiterhin ein hoher politischer Druck, sowohl die Klimaziele im Gebdudesektor weiter voranzutrei-
ben als auch bezahlbaren Wohnraum zur Verfligung zu stellen. Die Untersuchung basiert auf 23 leitfadenge-
stltzten Interviews mit Wohnungsunternehmen unterschiedlicher GrofRe, Rechtsform und regionaler Veror-
tung in Hessen. Erganzend wurden Modellrechnungen zur Wirtschaftlichkeit energetischer Modernisierun-
gen durchgefiihrt. Ziel der Studie war es, strategische Anpassungen der Wohnungsunternehmen im Umgang
mit den veranderten Rahmenbedingungen zu identifizieren und zentrale Herausforderungen sowie Unter-
stitzungsbedarfe zu analysieren. Die Ergebnisse zeigen, dass insbesondere die stark gestiegenen Baukosten
und Finanzierungskosten von den Unternehmen als zentrale Herausforderung wahrgenommen werden.
Diese Entwicklung fiihrte dazu, dass viele Wohnungsunternehmen ihre Neubauaktivitaten zurtickfahren. Auf-
grund der anhaltend hohen Nachfrage nach Wohnraum in den urbanen Ballungsrdumen Hessens bedeutet
dies perspektivisch eine Verschlechterung der Wohnraumversorgung. Gleichzeitig standen Investitionen in
den Gebadudebestand zunehmend im Spannungsfeld zwischen Klimaschutzanforderungen und wirtschaftli-
cher Tragfahigkeit. Vor diesem Hintergrund berichteten zahlreiche Unternehmen von strategischen Anpas-
sungen: Dazu gehoren eine starkere Priorisierung von MalRnahmen zur Dekarbonisierung der Warmeversor-
gung — insbesondere durch den Austausch fossiler Heizsysteme — sowie eine teilweise Verschiebung umfas-
sender energetischer Sanierungen der Gebaudehlle. Darlber hinaus zeigen sich Anpassungen im Portfolio-
management, Veranderungen in der Miet- und Nebenkostengestaltung sowie organisatorische Veranderun-
gen innerhalb der Unternehmen. Neben wirtschaftlichen Faktoren erwiesen sich auch die Ausgestaltung und
Verlasslichkeit staatlicher Forderprogramme sowie rechtliche Rahmenbedingungen als zentrale Einflussgro-
Ren. Positiv heben die Unternehmen das Landesprogramm zur sozialen Wohnraumférderung hervor, das
immer groRere Bedeutung fir die Realisierung von Neubauprojekten im bezahlbaren Wohnungssegment ge-
winnt.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass sich die Wohnungswirtschaft in einer Phase strategischer Neuorientierung
befindet, die zeitlich mit dem Ende des jlingsten Immobilienzyklus zusammenfallt. Nach mehr als einem Jahr-
zehnt stark steigender Immobilienpreise, niedriger Finanzierungskosten und hoher Investitionsdynamik kam
es infolge der geldpolitischen Zinswende seit 2022 zu einer deutlichen Abkihlung der Immobilienmaérkte.
Steigende Finanzierungskosten, hohere Baupreise und eine zunehmende wirtschaftliche Unsicherheit flihr-
ten zu einem Riickgang von Investitionen und Neubauaktivitdten und markierten damit das Ende der lang-
jahrigen Boomphase auf den Immobilienmarkten. Unter den verdnderten Rahmenbedingungen versuchen
die befragten Unternehmen nun einen Ausgleich zwischen Klimaschutz, wirtschaftlicher Tragfdhigkeit und
sozialvertraglichen Mieten zu finden. Damit verbunden ist aus Sicht der Unternehmen ein erheblicher Bedarf
an verlasslichen politischen Rahmenbedingungen, langfristig angelegten Forderinstrumenten sowie admi-
nistrativen Vereinfachungen.
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1 Einleitung

Die deutsche Wohnungswirtschaft stand zum Zeitpunkt der vorliegenden Studie (2025-2026) unter dem
Druck multipler, sich Gberlagernder Krisen. Eine Pandemie, geopolitische Verwerfungen infolge des russi-
schen Angriffskriegs gegen die Ukraine, die daraus resultierende Energiepreiskrise sowie die geldpolitische
Zinswende fiihrten zu tiefgreifenden Veranderungen der Rahmenbedingungen fiir den Wohnungsbau und
die Bewirtschaftung von Wohnungsbestdanden. Hinzu kommen langfristorientierte Transformationsaufgaben
wie die Dekarbonisierung des Gebiudesektors?, die Digitalisierung und der demografische Wandel. Der vor-
liegende Bericht beruht auf einer qualitativen Untersuchung, die darauf abzielte, strategische Anpassungs-
prozesse in der Wohnungswirtschaft in Reaktion auf diese multiplen Krisen systematisch zu erfassen und zu
analysieren. Ausgangspunkt der Untersuchung war die Beobachtung, dass sich Investitionsverhalten, Ent-
scheidungsprozesse und unternehmerische Zielsetzungen in einem zunehmend komplexen und krisenhaften
Umfeld verandern. Dabei standen nicht allein das 6konomische Kalkiil im Zentrum der Analyse, sondern auch
die Einflisse regulativer und organisatorischer Rahmenbedingungen. Zur Beantwortung der Forschungsfra-
gen wurden leitfadengestiitzte Interviews mit Vertreterinnen? von Wohnungsunternehmen unterschiedli-
cher GroRRe, Rechtsform und regionaler Verortung in Hessen durchgefiihrt. Im Zentrum der Gesprache stand
die qualitative Rekonstruktion strategischer Entscheidungsprozesse: Welche Faktoren férdern oder behin-
dern Investitionen in Modernisierung und Klimaanpassung? Wie werden regulatorische Unsicherheiten ver-
arbeitet? Welche Rolle spielen interne Steuerungssysteme, personelle Ressourcen oder externe Beratung?
Der qualitative Ansatz ermoglichte es, individuelle Relevanzsetzungen der Gesprachspartnerinnen sichtbar
zu machen und auch latente Motive und Argumentationslogiken zu erfassen. Erganzt wurden die Ergebnisse
der Interviews durch Modellrechnungen zur Wirtschaftlichkeit verschiedener Modernisierungen an Beispiel-
gebduden, um Kostensteigerungen sichtbar machen zu kénnen.

Ziel des Projekts war es, die strategischen Anpassungen der hessischen Wohnungswirtschaft in Reaktion auf
die verdnderten Rahmenbedingungen zu analysieren und dabei den Umgang mit Zielkonflikten und den Ein-
fluss von Férderprogrammen und rechtlichen Vorgaben zu beleuchten.

Im Einzelnen sollten folgende Fragen beantwortet werden:

1. Nimmt die hessische Wohnungswirtschaft angesichts der gegenwartigen Krisensituation Anpassun-
gen/Neuausrichtungen der Unternehmensstrategie bezlglich Modernisierung/Klimaschutz, Neu-
bau/Bestandbewirtschaftung, Mietpreis-/Nebenkostengestaltung und/oder weiteren Aspekten vor?

2. Bei welchen Unternehmenszielen (z. B. Portfoliomanagement, Sanierungsfahrpldne, Investitionsver-
halten) gibt es Anpassungen/Anpassungsbedarfe? Wie und aus welchen Uberlegungen/Moti-
ven/Zwangen heraus werden Entscheidungen fiir oder gegen solche Strategiedanderungen getroffen?

3. Welche Unternehmensbereiche (z. B. Finanzen, Organisation, Personal) sind von den Strategiednde-
rungen betroffen?

4. Was bedeuten die Anpassungen im Hinblick auf die gesetzten Ziele der Unternehmen zur Emissions-
reduktion im Mietwohnbereich (ggf. im Zielkonflikt mit weiteren Unternehmenszielen)?

1 Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie. (2021). Gebdudestrategie Klimaneutralitat 2045: Hintergrundpapier zur Weiterent-
wicklung der langfristigen Geb&udestrategie (LTS). https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Publikationen/Klimaschutz/gebaeu-
destrategie-klimaneutralitaet-2045.pdf

2 Im Allgemeinen wird im Text auf geschlechtsneutrale Formulierungen geachtet. Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird teilweise
aber das generische Femininum verwendet. Gemeint sind dann jedoch immer alle Geschlechter.
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5. Welche (weiteren) Unterstiitzungsbedarfe bestehen seitens der Wohnungswirtschaft? Passen die
existierenden Forderprogramme und -instrumente (noch) zu den zu bewiltigenden Aufgaben der hes-
sischen Wohnungswirtschaft?

Um diese Fragen zu beantworten, ist der Bericht folgendermalien aufgebaut: Kapitel 2 beschreibt zunachst
das regulatorische Umfeld und die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, unter denen Wohnungsunterneh-
men zum Zeitpunkt der Studie agierten. AnschlieRend folgen Ausfiihrungen zum methodischen Vorgehen
(Kapitel 3), die neben der Rekrutierung der Interviewpartnerinnen auch die Entwicklung der Leitfaden, die
Durchfiihrung der Gesprache sowie die Auswertung mittels MAXQDA umfassen. Die zentralen Ergebnisse der
qualitativen Auswertung werden in Kapitel 4 differenziert prasentiert, wobei zentrale Argumentationsmuster
und Motivkonstellationen im Vordergrund stehen. Kapitel 5 stellt die Resultate der Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung dar. AbschlieRend werden in Kapitel 6 die gewonnenen Ergebnisse diskutiert und Schlussfolgerun-
gen gezogen.

2 Ausgangslage

2.1 Politische Zielsetzungen fiir den Gebaudesektor

Die Bundesregierung verfolgt das Ziel, bis 2045 Klimaneutralitat zu erreichen. Hierzu wurden im Klimaschutz-
gesetz (KSG) Zwischenziele definiert: eine Treibhausgas-Reduktion um 65 % bis 2030 und um 88 % bis 2040
(jeweils gegeniiber 1990). Der Gebaudesektor ist fir ca. 35 % der gesamten CO,-Emissionen in Deutschland
verantwortlich.3 lhm — und damit auch der Wohnungswirtschaft*, die (iber mehr als ein Drittel der Mietwoh-
nungen in Deutschland verfiigt® — kommt daher eine zentrale Rolle fiir die Erreichung des Ziels Klimaneutra-
litdt zu. Auch wenn die ehemals jahrlich verbindlichen CO,-Sektorziele durch eine sektoriibergreifende Ge-
samtverantwortung ersetzt wurden, bleibt die Dekarbonisierung des Gebaudesektors ein zentraler Bestand-
teil der Klimapolitik. Das Gebaudeenergiegesetz (GEG) konkretisiert diese Vorgaben. Seit 2024 missen neu
eingebaute Heizungen, sofern wirtschaftlich zumutbar, zu mindestens 65 % mit erneuerbaren Energien be-
trieben werden. Diese Regelung gilt fir Neubauten bereits, im Bestand greift sie schrittweise im Zusammen-
spiel mit der kommunalen Warmeplanung.® Damit verbunden ist ein grundsitzlicher Systemwechsel in der
Warmeversorgung, der auch fir Wohnungsunternehmen die langfristige Umstellung auf klimafreundliche
Technologien erforderlich macht. Zur Unterstiitzung der Transformation stellt der Bund tber die Bundesfor-
derung fiir effiziente Gebdude (BEG), verschiedene KfW-Programmlinien sowie die Bundesférderung effizi-
ente Warmenetze (BEW) umfangreiche Fordermittel bereit. Damit fordert der Bund sowohl den klimafreund-
lichen Neubau als auch die energetische Modernisierung von Bestandsgebduden und die Umstellung der
Warmeversorgung im Quartier auf erneuerbare Energien. Fiir die Wohnungswirtschaft ergeben sich daraus
relevante Investitionsanreize, insbesondere bei grofflachigen EffizienzmaRnahmen oder beim Heizungs-
tausch. Ergdnzend bestehen steuerliche Abschreibungsmaglichkeiten. Zur Sicherstellung der sozialen Abfe-
derung und zur Wahrung der Bezahlbarkeit im Mietwohnungsbestand wurden flankierende Regelungen ein-
geflihrt. Das CO,-Kostenaufteilungsgesetz regelt seit dem 1. Januar 2023 mittels eines zehnstufigen Modells

3 Umweltbundesamt (2024). Energiesparende Gebiude. Abgerufen am 26. Marz 2025 von https://www.umweltbundesamt.de/the-
men/klima-energie/energiesparen/energiesparende-gebaeude#tgebaude-wichtig-fur-den-klimaschutz

4d.h. institutionelle Vermieter wie 6ffentliche und private Wohnungsunternehmen, Genossenschaften

5 GdW: Wohnungswirtschaftliche Daten und Trends 2024/2025, S. 14.

6 Zum Zeitpunkt der Berichterstellung wurden auf politischer Ebene Anderungen an den Regelungen des Gebiudeenergiegesetzes
diskutiert, insbesondere eine mogliche Abschwachung bzw. Neuausrichtung der Vorgaben zur Nutzung erneuerbarer Energien
beim Heizungstausch. Ein entsprechender Gesetzesentwurf lag jedoch noch nicht vor, sodass diese Entwicklungen keinen Eingang
in die vorliegende Analyse finden konnten.
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die Aufteilung der CO,-Abgabe auf Heizkosten zwischen Vermietenden und Mietenden. Dabei bestimmt der
spezifische CO,-Ausstol’ eines Gebaudes, gemessen in Kilogramm pro Quadratmeter Wohnflache und Jahr,
die Hohe des jeweiligen Kostenanteils: Je hoher der CO,-Ausstol$, desto groRRer ist der von der Vermieterin
zu tragende Anteil. Bei sehr energieineffizienten Gebduden ibernimmt die Vermieterin bis zu 95 % der CO,-
Kosten, wahrend bei Gebdauden mit einem sehr guten energetischen Standard der Vermieteranteil vollstan-
dig entfallt. Ziel dieses Mechanismus ist es, die Verantwortung fir energetische Qualitat und Verbrauchsver-
halten gerechter aufzuteilen und beidseitig Anreize fiir CO,-Reduktionen zu schaffen. Vermieterinnen sind
verpflichtet, den spezifischen CO,-Ausstol zu ermitteln, die entsprechende Einstufung offenzulegen und ih-
ren Kostenanteil direkt in der Heizkostenabrechnung auszuweisen. Gerade fiir Wohnungsunternehmen mit
groRen Bestdanden entsteht hierdurch ein unmittelbarer finanzieller Anreiz, gezielt in MaRnahmen zur Sen-
kung des CO,-AusstolSes zu investieren, um steigenden Kostenbelastungen durch hohere CO,-Preise entge-
genzuwirken. Bereits 2019 wurde mit dem Mietrechtsanpassungsgesetz (MietAnpG) die Modernisierungs-
umlage reformiert: Energetische ModernisierungsmaRnahmen diirfen nur begrenzt auf die Miete umgelegt
werden. Die jahrliche Umlage ist auf 8 % der Kosten beschrankt, mit absoluten Kappungsgrenzen von 3
Euro/m? bei monatlichen Ausgangsmieten von lber 7 Euro/m? bzw. 2 Euro/m? bei monatlichen Ausgangs-
mieten unter 7 Euro/m?2.

Das Land Hessen verfolgt mit dem Integrierten Klimaschutzplan Hessen 2025 sowie dem 2023 fortgeschrie-
benen Klimaplan Hessen die Zielsetzung, bis spatestens 2045 klimaneutral zu werden. Die Zwischenziele um-
fassen in Ubereinstimmung mit der Vorgabe des Bundes eine Emissionsminderung von 65 % bis 2030 und
88 % bis 2040. Der Gebaudesektor spielt in beiden Strategien eine zentrale Rolle. Mit dem Hessischen Ener-
giegesetz wurde 2023 eine kommunale Warmeplanung fir Kommunen tber 20.000 Einwohner eingefiihrt.
Damit schafft das Land eine rechtlich verbindliche Planungsgrundlage fiir die Transformation der Warmever-
sorgung. Die Ergebnisse der kommunalen Warmeplanung bilden fiir Wohnungsunternehmen eine wichtige
Entscheidungsgrundlage fir Investitionen in Heiztechnik und Infrastruktur. Zur Umsetzung der Ziele stellt
Hessen eigene Forderprogramme bereit, die teils an die Bundesférderung anschlieBen wie etwa das Pro-
gramm Energieeffizienz im Mietwohnungsbau. Im Rahmen der sozialen Wohnraumférderung des Landes
Hessen kénnen zudem Malinahmen der energetischen Sanierung oder der klimafreundliche Neubau gefor-
dert werden. Darliber hinaus unterstiitzt das Land mit Beratungsangeboten Uber die LandesEnergieAgentur
Hessen (LEA) sowie mit Pilotprojekten zur Quartiersentwicklung. Auch in der stadtebaulichen Férderung wer-
den Klimaschutzaspekte starker beriicksichtigt, beispielsweise durch Programme zur Dach- und Fassadenbe-
grinung sowie zur integrierten Quartiersentwicklung.

Neben der energetischen Transformation des Gebdudesektors zur Erreichung der Klimaschutzziele steht ge-
genwartig das Thema der Bezahlbarkeit des Wohnens im Fokus der Politik. In den letzten Jahren ist die Wohn-
kostenbelastung aller Haushalte, besonders jedoch der armutsgefihrdeten Bevélkerung gestiegen’. Ange-
spannte Wohnungsmarkte vor allem in Ballungsraumen setzen politisches Handeln voraus, um eine adaquate
Wohnraumversorgung sicherzustellen. Der Bund hat daher eine Reihe gesetzlicher Regelungen erlassen, um
die Wohnkostenbelastung zu senken, Mietsteigerungen fiir Bestandsmieten zu begrenzen und die Schaffung
neuer Wohnungen zu férdern.

Mit der Wohngeld-Plus-Reform trat am 1. Januar 2023 die groRRte Ausweitung des Wohngelds in Kraft. Die
Wohngeldreform verfolgt dabei drei zentrale Ziele: Erstens sollen die Wohngeldbetrdge deutlich angehoben
werden, um die Wohnkostenbelastung der unterstiitzten Haushalte spiirbar zu senken. Zugleich soll der Kreis

7 Statistisches Bundesamt (Destatis). (2025). Anteil der iberbelasteten Haushalte durch Wohnkosten in Europa. Statistisches Bundes-
amt. https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Wohnen/Tabellen/eurostat-anteil-ueberbelastung-wohnkos-
ten-mz-silc.html
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der Anspruchsberechtigten erweitert werden, sodass auch Haushalte mit zuvor zu hohem Einkommen einen
Anspruch auf Wohngeld erhalten kénnen. Zweitens soll eine dauerhaft eingefiihrte Heizkostenkomponente
die durch gestiegene Energiepreise verursachten Mehrbelastungen ausgleichen und zugleich durch ihre pau-
schale Ausgestaltung Anreize zu einem sparsamen Heizverhalten erhalten. Drittens soll eine neu eingefiihrte
Klimakomponente dafiir sorgen, dass die hoheren Mieten energetisch sanierter Wohnungen starker berick-
sichtigt und somit besser bezuschusst werden kénnen.

Flr den sozialen Wohnungsbau hat der Bund seine Finanzhilfen an die Lander deutlich ausgeweitet. Auch
wenn der Bund keine rechtliche Zustandigkeit fiir den sozialen Wohnungsbau besitzt — mit der Féderalismus-
reform | im Jahr 2006 ging die Kompetenz fiir den sozialen Wohnungsbau aus der konkurrierenden Gesetz-
gebung in die ausschlieBliche Gesetzgebungs- und Vollzugskompetenz der Lander lber — ist es durch eine
Grundgesetzanderung im Jahr 2019 dem Bund wieder mdoglich, den Landern zweckgebundene Finanzmittel
fir den sozialen Wohnungsbau bereitzustellen (§ 104d GG). Noch die Ampel-Regierung setzte sich daher das
Ziel, 100.000 geforderte Wohnungen im Jahr zu bauen. Im Bundeshaushalt wurden im Zeitraum von 2022 bis
2027 insgesamt 18,15 Mrd. an Finanzhilfen fiir den sozialen Wohnungsbau in den Landern eingeplant. Die
zuldssige Miethdhe bei Wiedervermietungen wird weiterhin staatlich begrenzt. Im Juli 2025 hat der Bund
dariber hinaus die Mietpreisbremse bis Ende 2029 verlangert. Sie gilt in Gebieten mit angespannten Woh-
nungsmarkten und begrenzt die Miete bei Wiedervermietung auf maximal 10 % Uber der ortsiiblichen Ver-
gleichsmiete. Zugleich gilt auf angespannten Wohnungsmarkten eine verscharfte Kappungsgrenze, die Miet-
erhéhungsmoglichkeiten auf 15 % innerhalb von drei Jahren begrenzt. Zur Forderung des Wohnungsbaus
setzt der Bund auRerdem steuerliche und finanzielle Anreize. So wurde die lineare Abschreibung fiir Neubau-
Mietwohnungen von 2 auf 3 % jahrlich erhéht, um Kapitalanleger zu neuen Bauvorhaben zu bewegen. Bereits
2019 war eine Sonder-AfA (§ 7b EStG) eingeflihrt worden, die zusatzlich 5 % Abschreibung liber vier Jahre
ermoglichte — insgesamt also Anreize von bis zu 8 % jahrlich. Flankierend hat die Bundesregierung 2025 das
,Wohnungsbau-Turbo“-Gesetz beschlossen, um die Geschwindigkeit von Planungs- und Genehmigungsver-
fahren zu erh6hen. Danach kénnen Kommunen Bebauungsplane vereinfachen oder aussetzen, um schneller
Wohnungen zu genehmigen. Ziel ist es, Zeit und Kosten im Verfahren zu sparen, damit mehr bezahlbarer
Wohnraum rascher entsteht. Hessen begriiRt diese Beschleunigung und hat bereits einen Vorschlag fiir ein
eigenes Baupaket zur digitalen Verfahrensvereinfachung vorgelegt®.

Das Land Hessen ergdnzt die Bundesinitiativen durch eigene Programme und gesetzliche Regelungen. Das
Land setzt einerseits auf eine flankierende Wohnraumférderung und andererseits auf MieterschutzmaRnah-
men, um den lokalen Wohnungsmarkt gezielt zu stabilisieren. Im Bereich der sozialen Wohnraumférderung
kofinanziert das Land Hessen die Finanzhilfen des Bundes durch eigene Férdermittel fir den Neubau und den
Erwerb von Miet- und Eigentumswohnungen. Dariliber hinaus gibt es Landesdarlehen, etwa das Hessen-Bau-
darlehen, das auch die Modernisierung von Mietwohnungen oder den Neubau hocheffizienter Gebaude un-
terstiitzt. Neben der direkten Wohnbauférderung unterstitzt Hessen die Entwicklung nachhaltiger Stadt-
quartiere durch eigene Programme. Ein Beispiel ist das Landesprogramm , Nachhaltiges Wohnumfeld“, das
seit 2020 innovative stadtebauliche Konzepte fiir neue Wohngebiete sowie Biirgerbeteiligung und sozial-
Okologische Infrastruktur fordert. Damit sollen bewohnerfreundliche Viertel mit Verkehrs- und Griinflachen,
Schulen oder Kitas entstehen, und lebendige Quartiere entstehen. Darliber hinaus haben einige hessische
Stadte eigene Forderprogramme — etwa Frankfurt am Main oder Wiesbaden — um gezielt mietpreisgebun-
dene Projekte zu unterstiitzen. Im Bereich des Mieterschutzes hat Hessen im Februar 2025 einer Verlange-
rung der Mietpreisbremse zugestimmt und ein landeseigenes Gesetz gegen Leerstand verabschiedet. Dieses

8 Hessisches Ministerium fiir Wirtschaft, Energie, Verkehr, Wohnen und landlichen Raum. (2025). Vorschlége fiir das Baupaket .
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Gesetz soll verhindern, dass Wohnraum Uber langere Zeit leer steht, und bewirken, dass leergezogene Woh-
nungen dem Wohnungsmarkt schnell wieder zugefiihrt werden.®

Dariber hinaus hat die Landesregierung Mitte 2025 die Hessische Bauordnung liberarbeitet, um den Woh-
nungsbau zu beschleunigen und zu vereinfachen. Ziel der Novelle ist insbesondere der Abbau birokratischer
Anforderungen, die erleichterte Nutzung von Wohnraumpotenzialen im Bestand sowie die Beschleunigung
von Genehmigungs- und Bauprozessen. Dazu zahlen unter anderem Erleichterungen beim Dachgeschossaus-
bau und bei Aufstockungen, reduzierte Abstandsflachen, ein weitgehender Verzicht auf zuséatzliche Stellplatz-
anforderungen bei BestandsmaBnahmen sowie eine Ausweitung genehmigungsfreier bzw. genehmigungs-
freigestellter Vorhaben. Ergdnzend wurden Regelungen zur Digitalisierung von Verfahren sowie zur Verein-
fachung bauaufsichtlicher Abliufe eingefiihrt™°.

Die Herausforderungen im Geb&dudesektor sind groB und erfordern eine enge Koordinierung zwischen Bund
und Landern. Wie die Darstellung der politischen Zielsetzung fiir den Gebaudesektor am Beispiel des Landes
Hessen zeigt, findet diese enge Abstimmung in der Praxis auch statt, sodass sich mit Blick auf die wichtigsten
hier vorgestellten Politikinstrumente eine bundeseinheitliche Politik beobachten lasst.

Fir die (hessische) Wohnungswirtschaft ergibt sich aus der Zusammenschau der bundes- und landespoliti-
schen Zielsetzungen im Hinblick auf den Klimaschutz und die Bezahlbarkeit ein zunehmender Transformati-
onsdruck. Strategische Anpassungen miussen die Klimaziele, rechtlichen Vorgaben sowie Anforderungen an
die Bezahlbarkeit gleichermaRen berticksichtigen. Gleichzeitig bestehen finanzielle und beratende Unterstiit-
zungsangebote.

2.2 Multiple Krisen und ihre Wirkung

Mehr als die Halfte der deutschen Bevdlkerung lebt zur Miete — ein im européischen Vergleich aulRergewohn-
lich hoher Wert (Krapp/Egner 2025). Laut Zensus werden rund 21 % der knapp 43 Millionen Wohnungen in
Deutschland — das entspricht etwa 9,1 Millionen Einheiten — von professionellen, gewerblichen Anbietern
bewirtschaftet. Diese verteilen sich auf Wohnungen privater Wohnungsunternehmen (3,7 Millionen), Genos-
senschaften (2,2 Millionen), kommunale und o6ffentliche Wohnungsunternehmen (2,9 Millionen) sowie
0,3 Millionen Einheiten, die von Kirchen oder anderen gemeinniitzigen Organisationen verwaltet werden.!!

Neben einem zunehmend dichten und dynamischen regulatorischen Umfeld, das in den vergangenen Jahren
insbesondere durch gesetzliche MaBnahmen zur Erreichung klimapolitischer Ziele sowie der Bezahlbarkeit
im Gebaudesektor gepragt war, ist es vor allem das wirtschaftliche Umfeld, das herkdmmliche Strategien der
Projektentwicklung und Bestandsbewirtschaftung fiir professionell gewerbliche Anbieter grundlegend in-
frage stellt. Die Wohnungswirtschaft sieht sich einer dichten Abfolge multipler Krisen gegentber, die teils
ineinandergreifen und kumulativ wirken — mit spirbaren Verwerfungen auf dem Wohnungsmarkt und un-
mittelbaren Auswirkungen auf die operativen und strategischen Handlungsbedingungen der Unternehmen.
Den Auftakt dieser Entwicklung markierte die COVID-19-Pandemie im Jahr 2020, deren unmittelbare Auswir-
kungen auf die Wohnungsmaérkte zunéchst geringer ausfielen als befiirchtet'?. Gleichwohl fiihrte die Pande-
mie zu tiefgreifenden organisatorischen Anpassungen in vielen Unternehmen. Abstandsregeln, Quarantadne-
anforderungen und der pl6tzliche Wechsel ins Homeoffice verlangten eine kurzfristige Reorganisation

° Hessischer Landtag. (2025). Gesetz gegen den spekulativen Leerstand von Wohnraum. Gesetz- und Verordnungsblatt fiir das Land
Hessen, Nr. 81. Wiesbaden: Hessischer Landtag.

10 Hessischer Landtag. (2025). Drittes Gesetz zur Anderung der Hessischen Bauordnung. Drucksache 21/2380. Wiesbaden: Hessischer
Landtag.

11 GdW: Wohnungswirtschaftliche Daten und Trends 2024/2025, S. 14.

12 Cischinsky, Holger et al. (2020): Corona-Krise fordert Wohnungspolitik heraus. In: Wirtschaftsdienst. 100(7):516-523.
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betrieblicher Abldufe®®. Die Pandemie wirkte dabei zugleich als Katalysator eines Digitalisierungsschubs, da
zahlreiche Prozesse — von der internen Kommunikation bis zur Wohnungsvergabe — digitalisiert oder neu
strukturiert werden mussten. Darliber hinaus kam es infolge gestorter internationaler Lieferketten zu anhal-
tenden Engpassen bei Baumaterialien und technischen Komponenten. Bereits im spaten Verlauf der Pande-
miephase zu Beginn des Jahres 2022 setzte eine wirtschaftliche Erholung ein, die mit einem starken Nachfra-
geanstieg auf den Rohstoff- und Energieméarkten einherging®. Die daraus resultierenden Preissteigerungen
bei Baustoffen und Energie miindeten nahtlos in die nachste Krise: den Angriffskrieg Russlands gegen die
Ukraine im Februar 2022. Dieser fihrte nicht nur zu einer weiteren Verscharfung der Energiepreise, sondern
auch zu zusatzlichen Lieferengpassen und Unsicherheiten — insbesondere bei vorgefertigten Baukomponen-
ten, DAmmmaterialien und technischen Anlagen®. Zugleich l6ste der Krieg eine neue Fluchtbewegung nach
Europa aus, wodurch sich der Druck auf lokale Wohnungsmarkte — insbesondere im preisglinstigen Segment
— spiirbar erhdhte °. Die steigenden Energiepreise beschleunigten zudem die Inflationsentwicklung, auf die
die Europaische Zentralbank ab Mitte 2022 mit einer Serie von Leitzinserh6hungen reagierte. Die daraus re-
sultierenden volatilen und schwer kalkulierbaren Finanzierungskosten stellten in den vergangenen Jahren
eine zentrale Hiirde flr Investitionen in Neubau oder umfassende Modernisierungen dar, auch wenn sich im
Jahr 2025 die Lage etwas beruhigt zu haben scheint und die Finanzierungskosten weniger volatil geworden
sind.

Im Ergebnis steht die Wohnungswirtschaft zum Zeitpunkt dieser Berichtslegung vor einer komplexen Belas-
tungssituation: steigende Bau- und Finanzierungskosten treffen auf einen gleichzeitig wachsenden Bedarf an
bezahlbarem Wohnraum. Unternehmen miissen sich nicht nur an veranderte rechtliche Vorgaben — etwa im
Bereich des Gebdudeenergiegesetzes — anpassen, sondern auch mit einer hohen Planungsunsicherheit um-
gehen. Die Schwierigkeit, kurzfristige politische und wirtschaftliche Entwicklungen zuverlassig einzuordnen
und in langfristige Investitionsstrategien zu lbersetzen, erschwert die Steuerung komplexer Neubau- und
Sanierungsvorhaben erheblich. Vor diesem Hintergrund wird in der wohnungswirtschaftlichen und -politi-
schen Diskussion zunehmend auf die Kumulation mehrerer struktureller Belastungsfaktoren verwiesen.
Hierzu zahlen insbesondere verscharfte regulatorische und energetische Anforderungen, deutlich gestiegene
Bau- und Finanzierungskosten infolge von Inflation und Zinsanstieg sowie ein weiterhin hoher Wohnraum-
bedarf in vielen Regionen. In der Folge geraten zentrale wohnungspolitische Zielsetzungen — insbesondere
die Ausweitung des bezahlbaren Wohnungsangebots sowie die Transformation des Gebaudebestands hin
zur Klimaneutralitat — verstarkt unter Umsetzungsdruck und in Zielkonflikte.’

2.3 Stand des Wissens zu Strategieanpassungen der Wohnungswirtschaft

Das Erkenntnisinteresse dieser Untersuchung besteht darin nachzuvollziehen, wie Wohnungsunternehmen
auf die unterschiedlichen Veranderungen im wirtschaftlichen und regulatorischen Umfeld reagieren. Dazu
wurde zunachst beleuchtet, welche Reaktionen von Wohnungsunternehmen auf die verschiedenen Krisen in
der Literatur beschrieben werden. Daflir wurde einerseits theoretische Literatur zur Reaktion von

13 Alipour, J. V., Falck, O., & Schiiller, S. (2020). Homeoffice wihrend der Pandemie und die Implikationen fiir eine Zeit nach der Krise.
ifo Schnelldienst, 73(07), 30-36.

14 vaché, M., Daub, N., & Deschermeier, P. (2022). Coronastudie — Wohnen und Stadtentwicklung in Hessen. Institut Wohnen und
Umwelt.

15 Bundesinstitut fir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR). (2023a). Lieferketten in der deutschen Bauwirtschaft (BBSR-Online-Pub-
likation 52/2023). Bonn.

16 Eisfeld, R. (2023). Zeitenwende und Wohnungsmarkt (Schlaglicht 01/2023). Darmstadt: Institut Wohnen und Umwelt. Verfiighar
unter  https://www.iwu.de/fileadmin/publikationen/schlaglicht/2023_IWU_Eisfeld_Schlaglicht_Zeitenwende-und-Wohnungs-
markt.pdf

17 Zentraler Immobilien Ausschuss (ZIA). (2023). Frithjahrsgutachten Immobilienwirtschaft 2023. Berlin
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Wirtschaftsunternehmen herangezogen und andererseits anhand von Zeitungsrecherche und grauer Litera-
tur (Unternehmensberichte, Verbandsmeldungen, Statistiken zur Bautatigkeit) die Krisenreaktion von Woh-
nungsunternehmen naher analysiert. Deutlich wird, dass weniger die COVID-19-Pandemie als vielmehr der
Ukraine-Krieg eine deutliche Zasur fiir die Arbeit vieler Wohnungsunternehmen in Bezug auf den Wohnungs-
neubau und die Bestandsmodernisierung darstellte. So ist in vielen Jahresberichten von Wohnungsunterneh-
men vom , Ausnahmejahr 2022“ die Rede; diese Einschatzung wird auch durch die Ergebnisse des Experten-
panels des Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung gestiitzt, in dem das Jahr als auRergewdhnli-
che Krisensituation mit kumulierenden Belastungsfaktoren eingeordnet wird8. Die infolge des Ukraine-Krie-
ges stark gestiegenen Energiepreise, Baukosten und — besonders bedeutsam fiir Wohnungsunternehmen —
erhohten Zinsen erforderten eine Anpassung der Planungsprozesse. Zugleich stieg durch den Krieg die Zahl
der Gefliichteten in Deutschland, in deren Wohnraumversorgung viele Wohnungsunternehmen unmittelbar
involviert sind. Aus Artikeln und Unternehmensberichten zu den Krisenreaktionen und Strategieanpassungen
der (hessischen) Wohnungswirtschaft wahrend der letzten Jahre lassen sich verschiedene strategische An-
satze erkennen, die in der wissenschaftlichen Literatur umfassend beschrieben werden und sich anhand von
vier Hauptkategorien weiter systematisieren lassen.®

1. ,Innovating”: Diese Strategie beschreibt Krisen als ,Window of Opportunity”, in der neue Vertriebs-
kanale, Marktsegmente und Produktportfolios erschlossen werden. Unternehmen kdnnen durch
Ubernahmen von anderen Firmen wachsen, obwohl diese Schritte wihrend einer Krise auch ein er-
hohtes Risiko mit sich bringen.

2. ,Exit“ (Marktverlassen): Hier erfolgt ein strategischer Riickzug aus Geschaftsfeldern, um Ressourcen
freizusetzen. Obwohl dies kurzfristig mit Kosten verbunden ist, ermdglicht es langfristig eine Neuaus-
richtung des Unternehmens. Exemplarisch hierfir steht bspw. ein Riickzug aus Neubauprojekten von
Wohnungsunternehmen.

3. ,Retrenchment” (Kostensenkung): Diese Strategie fokussiert sich auf Kostenreduktionen durch Per-
sonalabbau, den Verkauf von Immobilien oder die Zuriickhaltung von Investitionen in die Instandset-
zung und -haltung. Mittel- bis langfristig kann dies allerdings die Substanz des Unternehmens gefdhr-
den.

4. ,Persevering” (Durchhalten / ,,Durchwursteln): Diese Option beinhaltet das Festhalten am Status
quo, gestitzt durch staatliche Hilfen oder andere institutionelle Unterstiitzung. Dies konnte jedoch
nur eine kurzfristige Losung sein, da eine langere Krisendauer diese Option erschépfen kann.

Forschungsliteratur, die sich dezidiert mit den Strategieanpassungen von Wohnungsunternehmen vor dem
Hintergrund der verschiedenen Krisen befasst, findet sich derzeit noch nicht. Aus nicht-wissenschaftlichen
Publikationen ergeben sich allerdings erste Indizien darauf, welche strategische (Neu-)Ausrichtung einige
Wohnungsunternehmen einschlagen. So meldete bspw. die Vonovia SE, das gréRte Wohnungsunternehmen
in Deutschland, im Jahr 2023 medienwirksam, aufgrund der zu diesem Zeitpunkt vorhandenen Marktbedin-
gungen keinen weiteren Neubau mehr zu betreiben (Exit-Strategie).?° Zugleich kiindigte Vonovia an, Be-
stande zu verkaufen. Sinkende Immobilienpreise und steigende Finanzierungskosten bedeuten fiir das Woh-
nungsunternehmen eine geringere Tragfahigkeit des Schuldenniveaus von etwas mehr als 60 Mrd. Euro, die
den Konzern dazu veranlassen, eine ,,Retrenchment-Strategie” zu verfolgen.

18 Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR). (2023b). Wohn- und Wirtschaftsimmobilien in Deutschland 2022/2023.
Bonn.

19 Wenzel, M., Stanske, S., & Lieberman, M. (2021). Strategic responses to crisis. Strategic Management Journal, 42(2).
https://doi.org/10.1002/smj.3161

20 S{iddeutsche Zeitung. (2023, 31. Januar). Vonovia stoppt Neubau-Projekte. Online unter: https://www.sueddeutsche.de/wirt-
schaft/vonovia-neubau-wohnungsmangel-immobilien-1.5742513?utm=
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Daneben lassen sich in den letzten Jahren in der Wohnungswirtschaft aber auch gewisse Konzentrationspro-
zesse beobachten, insbesondere im Bereich groRer Marktakteure, bei denen es vermehrt zu Unternehmens-
ibernahmen kam, etwa durch die Ubernahme der Ado Properties SA durch die Adler Real Estate AG oder
prominenter noch die Ubernahme der Deutsche Wohnen SE durch die Vonovia SE. Ein geplanter Zusammen-
schluss der LEG Immobilien SE mit der TAG Immobilien AG, immerhin das dritt- und flinftgroRte Wohnungs-
unternehmen in Deutschland, kam 2020 nicht zustande. Inwieweit diese Ubernahmen aber im Zusammen-
hang mit den vorgenannten Krisen stehen, lasst sich an dieser Stelle nicht prifen. Aber auch auf Ebene klei-
nerer Wohnungsunternehmen lassen sich ,Exit“-Strategien und strategische Neuausrichtungen beobachten.
So (ibernahm bspw. das Gemeinniitzige Siedlungswerk ca. 480 Wohneinheiten der Wohngenossenschaft
Fulda —fiir die nach eigenen Angaben die hohen Investitionskosten auch fir die energetische Bestandssanie-
rung ein zu groBer Unsicherheitsfaktor wurde und die daher die Auflésung der Genossenschaft anstrebte.?!

Dass in vielen Bereichen der Wohnungsunternehmen jedoch das , business as usual” weiterlauft, verdeutli-
chen viele Unternehmensberichte, in denen nach wie vor von Investitionen in energetische Modernisierung

und zum Teil auch von Wohnungsneubau berichtet wird.

Vor dem Hintergrund dieses heterogenen Bildes an Reaktionen auf die verdanderten Rahmenbedingungen
wurden die Interviews mit den Wohnungsunternehmen so konzipiert, dass strategische Veranderung erfasst
und dahinterliegende Uberlegungen und Abwagungen offengelegt werden.

3 Methodisches Vorgehen

Um die komplexen Entscheidungsprozesse in der Wohnungswirtschaft zu analysieren, kam im Forschungs-
projekt ein qualitatives Forschungsdesign zum Einsatz. Die zentrale Methode zur Datenerhebung waren leit-
fadengestitzte Interviews, die es ermdglichen sollten, subjektive Sichtweisen und unternehmensinterne Ent-
scheidungsprozesse detailliert nachzuvollziehen. Der qualitative Ansatz ist besonders geeignet, um Motiva-
tionen, Zielkonflikte und Anpassungsprozesse zu rekonstruieren, die durch rein quantitative Verfahren nur
schwer oder liickenhaft zu erfassen sind.

3.1 Fallauswahl: Auswahlkriterien und Unternehmenstypen

Die Auswahl der Interviewpartnerinnen folgte dem Prinzip einer theoretisch begriindeten Fallauswahl und
basierte auf 6ffentlich zuganglichen Datenquellen. Dazu wurden folgende Kriterien definiert, um die Vielfalt
der Wohnungsunternehmen in Hessen abzubilden und eine Analyse der Anpassungsstrategien unter Berick-
sichtigung verschiedener externer und unternehmensinterner Einflussfaktoren zu ermdglichen:

- UnternehmensgroRe: Kleine (unter 1.000 Einheiten), mittlere (1.000—-10.000 Einheiten) und groRe
Unternehmen (lber 10.000 Einheiten) unterscheiden sich deutlich in ihren Ressourcen und Kapazi-
taten zur Krisenbewaltigung.

- Regionale Verortung: Wachstumsregionen und landliche Regionen haben jeweils unterschiedliche
Herausforderungen, wie etwa hohe Mietpreise und Nachfragekonzentration in den urbanen Regio-
nen oder Leerstande und weniger rentable Sanierungsvorhaben in landlichen Gebieten. Bei der regi-
onalen Verortung wurde auch bericksichtigt, ob es sich um einen angespannten Wohnungsmarkt
nach §556d BGB handelt oder nicht. In diesen Regionen gelten besondere mietrechtliche Schutzin-
strumente wie die Mietpreisbremse bei Wiedervermietung (§ 556d BGB) sowie eine strengere Kap-
pungsgrenze bei Mieterhéhungen in Bestandsmietverhaltnissen (§ 558 Abs. 3 BGB).

21 Osthessen-Zeitung (2021, 20 Oktober): GWG Fulda veriduRert 480 Wohnungen in Fulda. |
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- Unternehmensform: Offentliche, privatwirtschaftliche und genossenschaftliche Wohnungsunter-
nehmen folgen teilweise unterschiedlichen Handlungslogiken, weshalb zu erwarten ist, dass auch
ihre Reaktionen und ggf. Strategieanpassungen durch die verschiedenen Krisen unterschiedlich aus-
fallen .

In mehreren Runden wurde 45 Wohnungsunternehmen mit Sitz oder groBen Wohnungsbestianden in Hessen
kontaktiert. Daraus resultierten 23 Interviews mit Geschaftsfiihrerinnen. Vorbereitend wurde zudem mit
zwei Verbanden der Wohnungswirtschaft (VdW stidwest, Bundesverband Freier Immobilien- und Wohnungs-
unternehmen) gesprochen. Die Auswahl geeigneter Unternehmen gestaltete sich mitunter herausfordernd.
Die Struktur der Wohnungswirtschaft in Hessen ist nicht beliebig durch eine groRe Anzahl potenziell geeig-
neter Falle gepragt. Vielmehr zeigen sich typische Muster und regionale Konzentrationen bestimmter Unter-
nehmensformen. So sind privatwirtschaftliche Wohnungsunternehmen (iberwiegend in Regionen mit ange-
spannter Wohnungsmarktlage aktiv und weisen meist groRe, iberregional Gber Hessen hinaus organisierte
Wohnungsbestinde auf. Genossenschaften hingegen sind haufiger kleiner und auch in peripheren oder
schrumpfenden Regionen vertreten. Kommunale Wohnungsunternehmen finden sich vor allem in dichter
besiedelten Rdumen mit Mittel- oder Oberzentren, vereinzelt auch in Form von Zusammenschlissen auf
Kreisebene und haben typischerweise einen Wohnungsbestand, mit dem sie hier in die Kategorie mittlerer
Wohnungsunternehmen (1.000 bis 10.000 Wohneinheiten) fallen. Fiir die Auswahlstrategie bedeutete dies
zugleich, dass im Falle einer Absage durch ein urspriinglich vorgesehenes Unternehmen kein beliebiger Ersatz
gefunden werden konnte, der samtliche Auswahlkriterien gleichermalien erfiillte. Vielmehr zeigte sich, dass
eine exakte Substitution aufgrund der strukturellen Besonderheiten der Wohnungswirtschaft nur einge-
schrankt moglich war. Der hessische Wohnungsmarkt ist insgesamt durch eine ausgepragte Heterogenitat
gekennzeichnet. Wahrend in Stidhessen — insbesondere im Rhein-Main-Gebiet — eine angespannte Wohn-
raumsituation mit hoher Nachfrage besteht, finden sich im nordostlichen Landesteil eher landlich gepragte
Ridume, die teils mit demografischem Riickgang und Abwanderung konfrontiert sind.?? Vor diesem Hinter-
grund wurde angestrebt, eine moglichst breite regionale Streuung innerhalb des Samples zu erreichen (vgl.
Abbildung 2).

Von den insgesamt 23 befragten Unternehmen lasst sich die Mehrheit der Kategorie mittlerer Grof3e zuord-
nen (1.000 bis 10.000 Wohneinheiten). Vier Unternehmen verfligen liber einen kleinen Bestand von unter
1.000 Wohneinheiten, wahrend drei Unternehmen einen Wohnungsbestand von mehr als 10.000 Einheiten
in ihrem Portfolio haben. Mit Blick auf die Rechtsform liberwiegen kommunale Unternehmen: 13 der inter-
viewten Unternehmen sind in Hand der Kommune. Dariiber hinaus wurden acht Genossenschaften sowie
zwei privatwirtschaftliche Unternehmen in die Untersuchung einbezogen. Von den interviewten Wohnungs-
unternehmen agieren zwolf auf einem durch die hessische Mieterschutzverordnung als angespannter Woh-
nungsmarkt definierten Gebiet im Sinne des § 556d BGB. Elf der befragten Unternehmen sind hingegen tber-
wiegend in als nicht angespannt eingestuften Markten tatig, fir die diese erweiterten mietrechtlichen Regu-
lierungsinstrumente nicht gelten. Hier besteht ein groRerer Spielraum bei der Mietpreisbildung im Rahmen
der allgemeinen gesetzlichen Vorschriften.

22 Hessisches Ministerium fiir Wirtschaft, Energie, Verkehr und Wohnen. (2023). Wohnraumférderbericht 2023.
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Abbildung 1: Merkmale der 23 interviewten Wohnungsunternehmen in Hessen
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klein mittel grol kommunal genossen- privat angespannt nicht
schaftlich angespannt
Unternehmensgrofe Rechtsform Wohnungsmarkt

Quelle: Eigene Darstellung.

Der Sample-Aufbau beriicksichtigte damit sowohl typische als auch kontrastierende Fallbeispiele, um die
Bandbreite der Wohnungswirtschaft und die damit verbundenen, ggf. unterschiedlichen Herausforderungen
moglichst gut abzubilden.

3.2 Experteninterviews mit Wohnungsunternehmen

Die Durchfiihrung der Interviews folgte einem strukturierten Leitfaden, der auf Grundlage der vorab identi-
fizierten Herausforderungen konzipiert wurde. Dieser stellte sicher, dass alle relevanten Themenfelder sys-
tematisch und thematisch vergleichbar erfasst wurden. Gleichzeitig lasst ein solches Vorgehen Raum fiir sub-
jektive Sichtweisen und Relevanzsetzungen sowie vertiefende Nachfragen. Der Leitfaden orientierte sich da-
bei an den Prinzipien der qualitativen Sozialforschung, insbesondere Theoriegeleitetheit, Offenheit und Ver-
stehensorientierung und zielt damit darauf ab, die Erfahrungen und Sichtweisen der Befragten innerhalb der
jeweiligen Handlungskontexte zu rekonstruieren.

Die Interviews wurden im Zeitraum von Mitte Juli bis Mitte Dezember 2024 in der Regel online oder vor Ort,
seltener auch telefonisch durchgefiihrt und aufgezeichnet, transkribiert und im Anschluss inhaltsanalytisch
ausgewertet (vgl. Abschnitt 3.3). Dabei wurden zentrale Muster, Unterschiede und Einflussfaktoren identifi-
ziert und hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir unternehmerische Anpassungsstrategien eingeordnet. Die metho-
dische Anlage folgte damit einer fallbasierten, explorativen Analyse, die durch eine fundierte Fallauswahl und
einen systematischen, transparenten Auswertungsprozess abgesichert wurde.

Der Leitfaden umfasst die folgenden Themenfelder und wurde auf Basis der vorab verfligbaren Informatio-
nen auf jede Interviewsituation hinsichtlich ihrer besonders zu beachtenden Themen angepasst:

- Charakterisierung des Unternehmens: Dieser Block erfragt die generelle Unternehmensphilosophie,
Ziele und die strategische Herangehensweise der Unternehmen an Immobilienbewirtschaftung und
Investitionsentscheidungen.
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- Veranderte Rahmenbedingungen und Krisenbewaltigung: Die Unternehmen werden zu den Heraus-
forderungen der vergangenen Jahre befragt, die sich aus verdanderten Rahmenbedingungen ergeben
haben. Im Mittelpunkt steht dabei, wie sie auf die verschiedenen Krisen reagiert haben und welche
Auswirkungen diese auf geplante Modernisierungen, Neubauvorhaben und Mietpreisanpassungen
hatten.

- Ausblick und Unterstltzungsbedarfe: Die Unternehmen werden nach ihren Einschatzungen zur Er-
reichbarkeit der Klimaziele und der Sicherstellung bezahlbaren Wohnraums gefragt und ob sie wei-
tergehende Unterstiitzung oder Anpassungen bestehender Férderinstrumente als notwendig erach-
ten.

Der Interviewleitfaden stellte somit sicher, dass zentrale Themen in allen Interviews gleichermaflen ange-
sprochen wurden. Zugleich waren jederzeit eigene Schwerpunktsetzungen durch die Befragten moglich. So
konnten strategische Uberlegungen und potenzielle Konfliktfelder in ihrer ganzen Bandbreite erfasst werden.
Im Nachgang zu den Interviews wurde jeweils ein Postskript zu ersten Eindriicken in Bezug auf inhaltliche
Auffalligkeiten und Kerninhalte, Besonderheiten im Gesprachsverlauf und mogliche Implikationen fiir wei-
tere Interviews erstellt.

3.3 Methodik der qualitativen Auswertung

Die systematische Auswertung der Interviews erfolgte durch eine qualitative Inhaltsanalyse entlang zentraler
thematischer Kategorien, die sich sowohl aus der Projektfragestellung (deduktiv) als auch aus den empirisch
gewonnenen Daten (induktiv) ergaben (s. Glaser und Laudel 2010)2. Die Durchfiihrung basierte auf den voll-
standig transkribierten Leitfadeninterviews mit der Geschaftsfiihrung von 23 Wohnungsunternehmen unter
Anwendung der Software MAXQDA.

Ziel der strukturierenden, qualitativen Inhaltsanalyse war es, zentrale Argumentationsmuster, Handlungs-
motivationen und strategische Ausrichtungen systematisch zu identifizieren und im Hinblick auf die instituti-
onellen Rahmenbedingungen und organisationalen Unterschiede auszuwerten. Die Auswertung verlief in
mehreren Schritten: Im ersten Schritt wurden relevante Textsegmente entlang eines deduktiv entwickelten
Kategoriensystems extrahiert (Basiscodierung). Dieses System umfasste zentrale Dimensionen wohnungs-
wirtschaftlicher Strategieentscheidungen, wie z. B. Projektentwicklung, Bestandsbewirtschaftung, Portfolio-
management, Mieterkommunikation, interne Entscheidungsstrukturen und Wahrnehmungen regulatori-
scher Unsicherheiten und offentlicher Férderung. Im zweiten Schritt wurde das Kategoriensystem auf Basis
der kodierten Textstellen weiter differenziert (Feincodierung). Neue Subkategorien wurden induktiv aus dem
Material herausgearbeitet, um der Vielfalt und Tiefe der Argumentationen gerecht zu werden. Zur Sicher-
stellung der Konsistenz im Auswertungsteam wurden definitorische Abgrenzungen und die Zuordnungslogik
der Codes dokumentiert. Durch dieses Vorgehen sollte eine moglichst hohe Inter-Coder-Reliabilitat sicherge-
stellt werden.

2 Glaser, J., & Laudel, G. (2010). Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse als Instrumente rekonstruierender Untersuchun-
gen (4. Aufl.). Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.
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4 Analyse

Im folgenden Kapitel werden zunachst die zentralen Herausforderungen dargestellt, von denen die Woh-
nungsunternehmen berichteten. AnschlieBend nimmt die Analyse die strategischen Anpassungen in den
Blick. Dabei stehen sowohl strukturelle Hemmnisse — etwa durch politische und rechtliche Rahmenbedingun-
gen oder die Ausgestaltung von Forderinstrumenten — als auch unternehmensinterne Reaktionen im Fokus.
Zudem werden bestehende Zielkonflikte analysiert. AbschlieRend werden Unterstiitzungsbedarfe und kon-
krete Reformvorschlage aus Sicht der Unternehmen aufgezeigt.

4.1 Herausforderungen

Dieses Kapitel systematisiert zunachst die von den Unternehmen an verschiedenen Stellen im Interview ge-
dullerten Aussagen zu Themen, die insgesamt als herausfordernd wahrgenommen werden. Die in den nach-
folgenden Darstellungen verwendeten Kategorien stellen ein analytisches Hilfsmittel dar, das der systemati-
schen Erfassung und Aufbereitung der in den Interviews erhobenen Aussagen dient. Angesichts der Komple-
xitat des Themas sind die Kategorien nicht strikt trennscharf. So hangt etwa die finanzielle Leistungsfahigkeit
eines Unternehmens von einer Vielzahl an Faktoren ab — beispielsweise von der Eigenkapitalausstattung,
Finanzierungskosten fir Fremdkapital (Zinsen), dem Zugang zu Grundstiicken, der Verflgbarkeit 6ffentlicher
Fordermittel und weiteren Ressourcen. Diese Aspekte wurden im Folgenden aus Griinden der Systematisie-
rung zwar getrennt voneinander betrachtet, ihre Wirkung entfalten sie jedoch erst im Zusammenspiel.

Nachfolgend werden diese Themen entsprechend der genannten Einzelaspekte weiter aufgefachert. ,Nen-
nungen” bedeuten dabei die Anzahl der Interviews, in denen der jeweilige Aspekt thematisiert wurde.

Gefragt nach den verdnderten Rahmenbedingungen nannten die interviewten Wohnungsunternehmen ver-
schiedene Herausforderungen, mit denen sie sich ungefahr seit der COVID-19-Pandemie 2020/2021 ausei-
nandergesetzt hatten. Alle Unternehmen beschrieben in den Interviews Fragen der Wirtschaftlichkeit, Bau-
kosten und Zinsen als ein Problem, vgl. Abbildung 6. Besonders haufig wurden daneben Themen im Zusam-
menhang mit Férderung (22 Nennungen) sowie rechtlichen und politischen Rahmenbedingungen angespro-
chen (21 Nennungen). Zudem erscheint das Thema Fachkrdftemangel relevant, das in 20 Interviews als eine
Herausforderung benannt wurde. Zusatzlich verwiesen 11 Unternehmen auf eine insgesamt angespannte
finanzielle Lage. Gemeint sind hier Aussagen zu Entwicklungen der finanziellen Ausstattung, etwa mit Blick
auf die Eigenkapitalquote oder andere Kennzahlen der Unternehmensfinanzierung.

Die Kategorie Sonstiges umfasst ein breites Spektrum unterschiedlicher Aspekte, die von insgesamt 15 Un-
ternehmen berichtet wurden. Darunter fallen unternehmensinterne Themen wie organisatorische Verande-
rungen, Prozessoptimierungen oder DigitalisierungsmaRnahmen ebenso wie strukturelle Herausforderungen
bei der Erreichung von Klimazielen, etwa infolge besonderer Bestandsmerkmale oder hoher Fernwarme-An-
teile, und solche, die sich nicht allein wirtschaftlich begriinden lassen. Darliber hinaus wurden unter Sonstiges
auch Flachenknappheit sowie nachfrageseitig veranderte Anforderungen an Wohnraumgestaltung und Be-
wirtschaftung im Kontext demografischer Entwicklungen, internationaler Krisen und einer angespannten
Vermietungs- und Nachfragesituation zusammengefasst.
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Abbildung 2: Herausforderungen hessischer Wohnungsunternehmen seit ca. 2020/2021

Wirtschaftlichkeit / Baukosten / zinsen [N 3
Forderung [N 22
Rechtliche/politische Rahmenbedingungen [ ININELIIII 2.
Fachkrafte | 20
sonstiges | (-
Finanzielle Lage des Unternehmens [N 1!

Quelle: Die Zahlen (=Nennungen) geben an, in wie vielen Interviews das jeweilige Thema angesprochen wurde. Eigene Darstellung.

4.1.1 Wirtschaftlichkeit und Baukosten

Die Ubergreifenden Themen Wirtschaftlichkeit / Baukosten / Zinsen wurden von allen interviewten Woh-
nungsunternehmen angesprochen. Die aufgerufenen Aspekte bezogen sich zumeist nur auf den Neubaube-
reich, oder nur auf den Gebdudebestand, zum Teil wurde auch Bezug zu beiden Bereichen genommen. So-
wohl fiir den Neubau als auch fir den Bestand wurden zwar dhnliche Problematiken (Baukosten bzw. Mo-
dernisierungskosten und Finanzierungskosten) beschrieben. Diese wurden jedoch in unterschiedlichen Kom-
plexitatsgraden argumentiert. Wahrend einige Unternehmen lediglich einen der beiden Bereiche als heraus-
fordernd beurteilten, sahen andere Unternehmen die besondere Herausforderung im Wechselspiel aus Bei-
dem.

Abbildung 3: Wirtschaftlichkeit/Baukosten/Zinsen als Herausforderungen hessischer Wohnungsunter-
nehmen

21

wirtschaftliche Herausforderung im Neubau

wirtschaftliche Herausforderung im Bestand

12

Sonstiges mit Bezug zu Neubau/Bestand

| I

Quelle: Die Zahlen geben an, in wie vielen der Interviews das jeweilige Thema angesprochen wurde (= Nennungen). Eigene Darstellung.
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Wirtschaftliche Herausforderungen beim Neubau

Einige der befragten Wohnungsunternehmen schilderten die gestiegenen bzw. anhaltend hohen Baukosten
als eine zentrale Hiirde bei der wirtschaftlichen Umsetzung von Neubauprojekten. Zwar sei das Preiswachs-
tum bei Bauleistungen im Jahr 2024 teilweise zum Stillstand gekommen, jedoch bewege sich das allgemeine
Kostenniveau weiterhin auf einem historisch hohen Plateau. Nach Einschatzung eines Unternehmens sei wei-
terhin von jahrlichen Kostensteigerungen zwischen zwei und vier Prozent auszugehen. Von einer splirbaren
Entlastung kdnne daher nicht gesprochen werden. Ein hdufig genanntes Problem ist die mangelnde Refinan-
zierbarkeit der gestiegenen Baukosten (iber die Mieteinnahmen. Mehrere Unternehmen wiesen darauf hin,
dass die Mieten, die zur wirtschaftlichen Darstellung aktueller Baukosten erforderlich waren, haufig nicht
mehr ,sozial vertraglich” seien oder deutlich Gber dem lagen, was breite Teile der Bevoélkerung zahlen kénn-
ten. Auch die Zusatzanforderungen, etwa durch technische Standards, Barrierefreiheit oder energetische
Auflagen, triigen zur Kostenbelastung bei. Einige vornehmlich kommunale Unternehmen merkten an, dass
in der Vergangenheit bei der Projektentwicklung auch sogenannte , Add-on“-Leistungen wie der Bau von
Kitas, Parks oder Gemeinschaftseinrichtungen mitgetragen worden seien. Angesichts der aktuellen Baukos-
ten sei dies jedoch kaum mehr moglich, was langfristig auch Auswirkungen auf die kommunale Infrastruktur-
planung haben dirfte. Der starke Anstieg der Baupreise wurde vielfach auf externe Krisen zuriickgefiihrt. So
wiesen mehrere Akteure auf die gestiegenen Materialpreise infolge der COVID-19-Pandemie und des Ukra-
ine-Kriegs, insbesondere bei Stahl, DaAmmstoffen und Beton, hin.

Neben den hohen Baukosten sahen die befragten Wohnungsunternehmen in den stark gestiegenen Finan-
zierungskosten eine wesentliche Belastung fiir die Realisierung neuer Wohnungsbauprojekte. Im Zuge der
Zinswende der Europdischen Zentralbank seien die Finanzierungsbedingungen innerhalb kurzer Zeit erheb-
lich restriktiver geworden, was insbesondere im Zusammenhang mit hohen Baukosten zu einer erheblichen
Verschlechterung der Investitionsbedingungen gefiihrt habe. Die Differenz zu friheren Finanzierungskosten
sei schlichtweg zu grof3, um allein iber Férderinstrumente oder Querfinanzierungen aufgefangen zu werden.
Die Unternehmen berichteten, dass selbst Projekte auf eigenen Grundstiicken — also ohne zusatzlichen Er-
werbskosten — haufig nicht mehr rentabel darstellbar seien, sofern keine auRergewdhnlich glinstigen Rah-
menbedingungen vorlagen.

Einige der interviewten Wohnungsunternehmen schilderten vor allem das Zusammenwirken aus gestiege-
nen Baukosten und hoheren Finanzierungskosten als zentrale Ursache fiir die aktuell stark eingeschrankte
Wirtschaftlichkeit im Wohnungsneubau. Nach Angaben aller Unternehmen sei seit etwa 2020/2021 ein deut-
licher Anstieg der Baukosten zu verzeichnen gewesen —in einzelnen Interviews war von Steigerungen um bis
zu 30 bis 40 % im Zeitraum von vier bis fiinf Jahren die Rede. Dies deckt sich mit den Daten des Statistischen
Bundesamtes, wonach der Baupreisindex im ersten Quartal 2020 etwa 92,2 betrug und bis zum ersten Quar-
tal 2025 auf 132,6 stieg (Basisjahr 2021 = 100). Dies entspricht einem Anstieg von rund 43,8 % in diesem
Zeitraum. Besonders stark fiel dabei der Anstieg 2021 (+14,6 %) und 2022 (+16,8 %) aus.?* Als Ursachen wur-
den neben inflationsbedingten Preisanpassungen auch neue gesetzliche Anforderungen, energetische Stan-
dards und gestiegene Anspriiche an Architektur und Gebaudetechnik genannt. Auch Grundstiickspreise und
Honorarkosten seien im Zuge dieser Entwicklung gestiegen. Parallel dazu hatten sich die Finanzierungskosten
erheblich verteuert, was in der Kombination mit den Baukosten fiir viele Projekte das wirtschaftliche Gleich-
gewicht kippen lasse. Ein Unternehmen berichtete beispielhaft, dass die Herstellungskosten fiir ein Wohnge-
bdaude mit 14 bis 20 Einheiten innerhalb weniger Jahre von rund 5,2 auf etwa 7,4 Millionen Euro gestiegen
seien. Wirde dieser Anstieg mit dem heutigen Zinsniveau verrechnet, ergdben sich laut Aussage erhebliche

24 Statistisches Bundesamt (Destatis). (2025). Baupreise und Immobilienpreisindex. https://www.destatis.de/DE/Themen/Wirt-
schaft/Preise/Baupreise-Immobilienpreisindex/_inhalt.html.
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Unterschiede zur friitheren Kalkulationsgrundlage — mit entsprechendem Einfluss auf die erforderlichen Mie-
ten oder die Notwendigkeit zusatzlicher Eigenmittel.

Wahrend einige Unternehmen betonten, dass die Zinsen aus historischer Perspektive weiterhin moderat
seien, wurde gleichzeitig darauf hingewiesen, dass das Zusammenspiel aus Baupreisniveau, Finanzierungs-
konditionen und Mietertrag nicht mehr stimmig sei. Dies fliihre dazu, dass auch freifinanzierte Projekte nicht
mehr kostendeckend kalkuliert werden kdnnten, wenn marktiibliche Mieten eingehalten werden sollen.

Wirtschaftliche Herausforderungen im Bestand

Auch fiur die Bestandsbewirtschaftung ergeben sich aus den eben aufgefiihrten externen Faktoren wirtschaft-
liche Herausforderungen. So schilderten die befragten Wohnungsunternehmen, unabhangig von ihrer GréRe
oder Rechtsform, stark gestiegene Kosten fiir ModernisierungsmaRBnahmen als Schwierigkeit, insbesondere
im Hinblick auf die energetische Ertlichtigung des Gebdudebestands. Nach tibereinstimmender Einschatzung
ist die wirtschaftliche Darstellbarkeit vieler MaRnahmen zunehmend fraglich — insbesondere bei Bestanden
mit niedrigen Ausgangsmieten oder in strukturschwachen Regionen. In solchen Lagen sei es kaum moglich,
Uber die zulassige Umlage nach § 559 BGB oder durch moderate Mieterh6hungen eine tragfahige Finanzie-
rung sicherzustellen. In Kombination mit hohen Investitionskosten — etwa fiir energetische Modernisierung
— konnten die MalRnahmen nicht durch den zusatzlichen Mietertrag refinanziert werden. Damit bleibe ein
GrolRteil der Kosten beim Unternehmen. Die Gefahr bestehe darin, dass solche Standorte bei der Umsetzung
der Klimaziele strukturell ins Hintertreffen geraten. Die gesetzlich zuldssige Modernisierungsumlage kénne
laut mehreren Aussagen nur eingeschrankt genutzt werden. Neben den gesetzlichen Begrenzungen sei es
auch die finanzielle Leistungsfahigkeit der Mieter, die die praktische Umsetzbarkeit einschrankt. Dies be-
deute jedoch zugleich, dass ein erheblicher Teil der Investitionskosten nicht gedeckt sei. Ein Unternehmen
berichtete, dass dadurch die Investitionskraft sinke und zunehmend Eigenmittel gebunden wiirden, die dann
an anderer Stelle fehlten. Gleichzeitig betonten die Unternehmen, dass die Umsetzung energiepolitischer
Zielsetzungen —insbesondere die angestrebte Klimaneutralitat bis 2045 — unter den aktuellen Rahmenbedin-
gungen mit massiven Finanzierungslasten verbunden sei. Ohne substanzielle Kapitalzufliisse oder neue For-
dermechanismen sei diese Zielsetzung kaum umsetzbar. Ein weiterer Punkt sei der hohe technische Aufwand
bei modernen Anlagen, der neben Investitionskosten auch Folgekosten verursache. Unternehmen berichte-
ten von zusatzlichen Stromkosten, hoherem Wartungsbedarf sowie technischen Stérungen — insbesondere
bei komplexen Systemen wie Warmerilickgewinnungsanlagen. Auch strategische Zielkonflikte zwischen den
klimapolitischen Vorgaben und den Bedarfen der Mieter wurden thematisiert. In der Praxis zeige sich, dass
MalRnahmen wie Dammungen zwar energetisch sinnvoll seien, jedoch nicht immer den Bedlrfnissen der Be-
wohnerschaft entsprdchen, die sich eher eine Badmodernisierung, Balkone oder Gemeinschaftsraume
winschten. In solchen Fallen entstehe ein Spannungsfeld zwischen externen Vorgaben und der konkreten
Nachfrage vor Ort.

Die gestiegenen Fremdkapitalzinsen erschweren nicht nur den Neubau, sondern wirken sich auch negativ
auf Investitionen im Bestand aus, da auch diese haufig, wenn auch in geringerem Umfang, kreditfinanziert
erfolgen. Dies betrifft insbesondere energetische Sanierungen und umfassende Modernisierungsmalinah-
men, die in den vergangenen Jahren haufig liber langfristige Kredite finanziert wurden. Die KfW-Férderung
allein reiche aus Sicht des Unternehmens nicht aus, um diesen Zinsanstieg zu kompensieren.

Vereinzelt berichteten die interviewten Wohnungsunternehmen von einer kumulierten Belastungssituation,
die nicht auf einzelne Faktoren, sondern auf eine Vielzahl sich iberlagernder Entwicklungen zuriickzufiihren
ist. Als besonders herausfordernd wurde dabei das gesamtwirtschaftliche und politische Umfeld der letzten
Jahre beschrieben, das die Rahmenbedingungen fiir Investitionen im Bestand erheblich erschwert habe.
Exemplarisch verwies eine Interviewperson auf die Abfolge externer Krisen, beginnend mit der COVID-19-
Pandemie, gefolgt vom Krieg in der Ukraine, der Energiekrise, Lieferkettenstérungen, Baukostensteigerun-
gen, anhaltender Inflation und schlieBlich der Zinswende. Diese Vielzahl an Veranderungen habe laut Aussage
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zunachst zu einer Phase erheblicher Verunsicherung gefiihrt, in der viele Planungen auf den Priifstand ge-
stellt worden seien. Ein anderes Unternehmen beschrieb, dass unter den gegenwartigen Umstdanden (etwa
Mitte der 2020er-Jahre) die geplante Investitionshohe nicht durchgehalten werden kénne, da die Liquiditats-
reserven dann Ende der 2020er-Jahre weitgehend ausgeschopft seien. Solange die wirtschaftliche Leistungs-
fahigkeit gegeben sei, wolle das Unternehmen weiter im Bestand investieren, jedoch sei klar, dass dies mit-
telfristig nur bei einer Verbesserung der Rahmenbedingungen aufrechtzuerhalten sei. Zwar seien die Finan-
zierungskosten wieder leicht riickldufig, fur Investitionsentscheidungen mit mehrjahrigem Horizont spielten
sie jedoch nach wie vor eine Rolle.

Sonstige Aspekte mit Bezug zu Neubau/Bestand

Einige Wohnungsunternehmen verwiesen auf unternehmensinterne Faktoren und strukturelle Rahmenbe-
dingungen, die zusatzlich zur allgemeinen Kosten- und Finanzierungslage Herausforderungen in Neubau und
Bestand darstellen. Ein zentrales Thema ist die wirtschaftliche Steuerbarkeit von Investitionen durch eine
interne Ressourcennutzung. So wurde von einem kommunalen Unternehmen betont, dass Modernisierungs-
malnahmen nur deshalb gerade noch wirtschaftlich darstellbar seien, weil ein GroRteil der Planungsleistun-
gen intern durch eigenes Personal erbracht werde. In diesem Zusammenhang wurde berichtet, dass Hand-
werksunternehmen in den vergangenen Jahren verstarkt versucht hatten, die Knappheit auszunutzen, um
Preisanpassungen liber das tariflich Begriindbare hinaus durchzusetzen. Weitere Aussagen bezogen sich auf
langfristige Unwagbarkeiten bei der Umstellung der Warmeversorgung, etwa auf Fernwarme oder auf War-
mepumpen. Die notwendigen Umplanungen und die eingeschrankte Verfiigbarkeit bestimmter technischer
Komponenten fihrten nicht nur zu hohen Vorlaufzeiten, sondern auch zu erheblichen Planungs- und Bau-
kosten. Ein wiederkehrendes Problem beim Einbau von Warmepumpen bestehe in der unzureichend ausge-
bauten Energieinfrastruktur, insbesondere im Bereich des Stromnetzes. Dies fiihre in der Praxis regelmaRig
zu Verzogerungen bei der Umsetzung geplanter Mallnahmen, da zunachst eine Priifung des Stromnetzes und
ggf. ein entsprechender Ausbau notwendig seien, bevor ein System eingesetzt werden kdnne.

Dariber hinaus zeigen einzelne Fallbeispiele, dass auch genehmigungsrechtliche Hiirden zu zeitlichen Verzo6-
gerungen flihren kdnnen. So berichtete ein kommunales Wohnungsunternehmen, dass die geplante Nutzung
eines nahegelegenen Flusses als Energiequelle fiir eine Wasser-Wasser-Warmepumpe zunachst einer umfas-
senden naturschutzrechtlichen Prifung unterzogen werden muss. Zudem wurde auf die zunehmende Unbe-
rechenbarkeit energetischer SanierungsmaRnahmen hingewiesen. Zum einen sei die Entwicklung der Ener-
giepreise kaum prognostizierbar, was wirtschaftliche Effekte aus Modernisierungen schwer kalkulierbar ma-
che. Zum anderen bestehe eine erhebliche Diskrepanz zwischen den rechnerischen Energiebedarfen laut
Ausweis und dem tatsdchlichen Verbrauch. Die Ursachen dafiir Idgen auch im Nutzerverhalten, etwa durch
individuelles Warmeempfinden, gesundheitliche Bedingungen oder veranderte Wohngewohnheiten — etwa
durch vermehrtes Homeoffice seit der Pandemie. Vor diesem Hintergrund werde die Annahme von ,Warm-
mietenneutralitdt” als nicht mehr realistisch eingeschatzt.

Ein kommunales Unternehmen mittlerer GroRe halt es unter den Rahmenbedingungen der Jahre 2024/2025
fiir kaum moglich, beide Ziele — Klimaneutralitat und bezahlbarer Wohnraum — gleichzeitig und im gleichbe-
rechtigten Umfang zu verfolgen. Investitionsentscheidungen miissten priorisiert werden — haufig zugunsten
der Dekarbonisierung des Bestands. Die Errichtung neuen Wohnraums sei unter diesen Bedingungen dann
nur noch punktuell und strategisch begrenzt moglich. Diese Einschatzung wird durch ein weiteres kommuna-
les Unternehmen gestiitzt, das erklarte, dass die Erreichung der Klimaziele bis 2045 Investitionen in Hohe
einer kompletten Bilanzsumme erfordere und damit wirtschaftlich nicht darstellbar sei. Dies schranke die
Handlungsfahigkeit erheblich ein. Zwar sei eine Finanzierung Gber Kredite grundsatzlich moglich, doch redu-
ziere sich dadurch der Spielraum fiir andere unternehmerische Aktivitaten erheblich.
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4.1.2 Forderung

Das Thema Férderung, definiert als Herausforderungen im Zusammenhang mit 6ffentlichen Zuwendungen
und Darlehn auf unterschiedlichen Governance-Ebenen, setzt sich wiederum aus verschiedenen Unterthe-
men zusammen, von denen finf als zentral angesehen werden konnen (vgl. Abbildung 7).

Abbildung 4: Forderung als Herausforderung hessischer Wohnungsunternehmen

Hohe der Forderung 16

~N

Bulrokratie und Genehmigungsprozess

N

Koordination verschiedener Férderebenen

Quelle: Die Zahlen geben an, in wie vielen der Interviews das jeweilige Thema angesprochen wurde (= Nennungen). Eigene Darstellung.

In der Kategorie ,,H6he der Forderung” wurden Aussagen zur Forderintensitat bzw. zur finanziellen Ausstat-
tung von Programmen zusammengefasst. Dazu zihlten auch AuRerungen dariiber, ob die Héhe der Férder-
mittel ausreicht, um Bauprojekte wirtschaftlich tragfahig zu gestalten. Bei dieser Thematik stand fiir die Un-
ternehmen vor allem der Wohnungsneubau im Vordergrund. Nach ibereinstimmender Einschdtzung von 16
der 23 befragten Unternehmen seien Projekte im freifinanzierten Wohnungsbau angesichts hoher Baukosten
und gestiegener Zinsen zunehmend unwirtschaftlich geworden. Unter den wirtschaftlichen Bedingungen der
Jahre 2024/2025 gewinne dagegen der sozial geforderte Wohnungsbau an Attraktivitat. Trotz der insgesamt
guten Nachfrage nach den Férderprogrammen des sozialen Wohnungsbaus berichteten die Wohnungsun-
ternehmen dennoch auch von Herausforderungen im Zusammenhang mit dem geférderten Wohnungsbau.
Zwar ermogliche die soziale Wohnraumférderung weiterhin Bauvorhaben, jedoch seien diese in der Regel
lediglich kostendeckend (,,schwarze Null“). Zudem betonten manche der Unternehmen, dass der Betrieb ge-
forderter Wohnungen aufgrund hoherer Verwaltungs- und Betreuungsanforderungen zusatzlichen Aufwand
mit sich bringe.

Sowohl Wohnungsgenossenschaften in landlichen Gebieten als auch kommunale Wohnungsunternehmen in
verdichteten Siedlungsrdumen wiesen darauf hin, dass die bestehenden Foérderstrukturen regionale Unter-
schiede nur unzureichend abbilden. So betonten die Genossenschaften, dass die Grundstlickspreise in land-
lichen Regionen zwar giinstiger seien, dies jedoch nicht in gleichem MaRe fir die Baukosten gelte. Die dort
erzielbaren Mieten reichten haufig nicht aus, um Bauprojekte wirtschaftlich darzustellen — auch nicht bei
gefordertem Wohnungsbau. Wahrend es in stark nachgefragten Regionen aufgrund hoher Mietpreise mog-
lich sei, auch noch bei einer Miete 20 % unterhalb der ortsiiblichen Vergleichsmiete zu bauen, wie dies das
hessische Férdergesetz vorschreibt, lasse sich dieses Modell nicht auf diinn besiedelte ldndliche Raume tber-
tragen. Dort seien die Mieten bereits auf einem niedrigen Niveau, das sich aufgrund gleichbleibend hoher
Baukosten — abgesehen von den glinstigeren Grundstiicken — nicht weiter unterschreiten lasse. Dies er-
schwere insbesondere in Regionen mit vergleichsweise niedrigen Mieten die wirtschaftliche Umsetzung
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entsprechender Projekte. Die kommunalen Wohnungsunternehmen in stark nachgefragten und verdichteten
Siedlungsraumen wiederum berichteten, dass die bei der sozialen Wohnraumférderung angesetzten Boden-
richtwerte nicht ausreichend seien, um die hohen Grundstiickserwerbskosten zu tragen, wodurch aus ihrer
Sicht die Férderung unattraktiver werde. Weitere Schwierigkeiten im geférderten Wohnungsbau sind nach
Aussagen verschiedener Wohnungsunternehmen die definierten Einkommensgruppen von Anspruchsbe-
rechtigten. So wurde von Wohnungsunternehmen in den Interviews angesprochen, dass gerade mittlere Ein-
kommen, die knapp oberhalb der Einkommensgrenzen fiir eine Sozialwohnungsberechtigung liegen, haufig
,leer” ausgingen und durch die Férderung nicht beriicksichtigt wiirden. Ebenfalls in diesem Kontext dullerte
ein kommunales Unternehmen aus einem eher landlich gepragten Teil Hessens, dass es Kommunen gibe,
die sich aufgrund der niedrigen Einkommensgrenzen im geférderten Wohnungsbau dagegen wehren wiir-
den, Sozialwohnungsbezieher aufzunehmen. Da die soziale Wohnraumférderung eine Ko-Finanzierung durch
Kommunen vorsieht, fiihre dies letztendlich dazu, dass Kommunen sich nicht beteiligen und dass Unterneh-
men keine preisglinstigen belegungsgebundenen Wohnungen anbieten kénnen. Aber auch die schwierige
finanzielle Situation von Kommunen, wie von einem anderen kommunalen Unternehmen geschildert, kann
eine Ko-Finanzierung unmoglich machen, sodass das Unternehmen keine geférderten Wohnungen errichten
kdnne. Zugleich dulerten sich einige Unternehmen sehr positiv tiber die deutlichen Verbesserungen der For-
derbedingungen fiir den sozialen Wohnungsbau durch die hessische Landesregierung im Jahr 2023. Zentrale
Neuerung ist eine deutliche Erhéhung der Fordermittel (siehe Abbildung 8).

Abbildung 5: Infobox Novellierung soziale Wohnraumforderung Hessen 2023.

Die soziale Wohnraumférderung in Hessen basiert auf dem Hessischen Wohnraumfordergesetz
(HWoFG), das der Landtag im Jahr 2012 verabschiedete. Ziel der Férderung ist es, Haushalte mit gerin-
gem und mittlerem Einkommen bei der Versorgung mit angemessenem Wohnraum zu unterstiitzen. Ge-
fordert werden insbesondere der Neubau und die Modernisierung von Mietwohnungen, der Bau von
Wohnraum fiir Studierende und Auszubildende sowie die Bildung von selbstgenutztem Wohneigentum,
einschlieBlich des Erwerbs von Bestandsimmobilien und Umbaumalinahmen zur Barrierereduktion. Die
Finanzierung erfolgt aus Landesmitteln, die durch Bundesmittel kofinanziert werden. Grundlage fir die
Bundesbeteiligung sind Finanzhilfen gemaR Artikel 104d GG, deren Inanspruchnahme eine anteilige Lan-
desbeteiligung voraussetzt. In der Praxis liegt diese bei mindestens 30 % der eingesetzten Bundesmittel.
Im Jahr 2023 hat das Land Hessen die Konditionen fiir die soziale Wohnraumférderung angepasst: Beim
Neubau von Mietwohnungen steigen die Darlehensbetrdage und Finanzierungszuschisse im Durchschnitt
um rund 30 %. Die zinsfreie Laufzeit der Darlehen betragt nun bis zu 25 Jahre, bei Wohnraum fiir Studie-
rende und Auszubildende sogar bis zu 40 Jahre. Kiinftig erfolgt die Auszahlung der Zuschiisse nicht mehr
nach Fertigstellung, sondern parallel zum Foérderdarlehen in gleichen Raten, wodurch der Vorfinanzie-
rungsbedarf fur Investoren entfallt. Fiir besonders energieeffizientes Bauen nach dem Effizienzhaus-40-
Standard oder besser wird ein Zuschuss von 150 Euro pro Quadratmeter gewahrt, der bislang nur als
Darlehen vergeben wurde. Zur Verbesserung der Barrierefreiheit wird das Zusatzdarlehen fiir den Einbau
eines Aufzugs von 3.000 auf 3.500 Euro je geférderter Wohnung erhoht; das maximale Aufzugsdarlehen
steigt von 40.000 auf 45.000 Euro. Das bisher auf Studierende beschrankte Férderprogramm wird zudem
auf Auszubildende ausgeweitet. Im Bereich der Modernisierung steigt der Zuschussanteil von 20 auf 30 %
der Darlehenssumme, und erstmals wird auch die energetische Modernisierung umfassend gefordert —
bislang war dies nur méglich, wenn keine Bundesprogramme griffen.
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In der Kategorie ,Verldsslichkeit und Planungssicherheit” finden sich Aussagen zu fehlender oder einge-
schrankter Planungs- und Finanzierungssicherheit durch kurzfristige Anderungen in der Férderpolitik, das
Auslaufen von Programmen und Ungewissheit tiber geforderte Baustandards. Nach Einschatzung vieler be-
fragter Wohnungsunternehmen sind Planung und Umsetzung von Neubau- und Modernisierungsprojekten
in hohem MaRe von der Stabilitdt und Verlasslichkeit staatlicher Forderprogramme abhéngig. Sie betonten,
dass ihre Investitionsentscheidungen langfristige Zeitraume umfassten — sowohl hinsichtlich der Projektent-
wicklung und Bauausfiihrung als auch in Bezug auf die spatere Bewirtschaftung der Immobilien, die sich hdu-
fig Gber mehrere Jahrzehnte erstrecke. Vor diesem Hintergrund berichteten einige der interviewten Unter-
nehmen dariiber, dass kurzfristige Anderungen, tiberraschende Kiirzungen oder das plétzliche Einstellen von
Forderprogrammen eine verlassliche wirtschaftliche Planung stark erschwerten. Besonders haufig verwiesen
die Unternehmen in diesem Zusammenhang auf die abrupte Beendigung der KfW-Férderung fiir Neubauten
im Effizienzhausstandard 55 zum 1. Februar 2022%, was zu einer spiirbaren Frustration der Gesprichspart-
nerinnen beigetragen habe. Nach Angaben der Unternehmen fiihre die mit einem abrupten Férderstopp ein-
hergehende Unsicherheit dazu, dass wirtschaftlich kalkulierte MaBnahmen ihre Tragfahigkeit verloren. Ein-
zelne Stimmen hoben hervor, dass eine verlassliche Férderkulisse nicht nur fir finanzielle Planungssicherheit
sorge, sondern auch eine zentrale Voraussetzung fir die Umsetzung langfristiger Klimastrategien darstelle.
Derzeit werde jedoch eine hohe Volatilitdt in der Forderlandschaft beobachtet, die gerade bei ambitionierten
energetischen MalRknahmen mit hohem Investitionsbedarf eine verlassliche Planung erschwere. Im Wider-
spruch zu solchen ambitionierten Klimaschutzmalnahmen im Gebaudebestand stehen dagegen Aussagen
einiger anderer interviewter Unternehmen, wonach die geforderten baulichen Standards bei staatlichen For-
derprogrammen haufig zu hoch seien.

In der Kategorie , Férderstandards” wurden Aussagen zu baulichen oder technischen Anforderungen zusam-
mengefasst, die an die Inanspruchnahme von Férderung geknipft sind. Thematisiert wurden insbesondere
Zielkonflikte zwischen Fordervorgaben, Wirtschaftlichkeit und Umsetzbarkeit. Wohnungsunternehmen (iber
alle Auswabhlkriterien hinweg berichteten, dass die mit Forderprogrammen verknipften baulichen Standards
haufig eine Herausforderung darstellen. In diesem Zusammenhang wurde auch darauf hingewiesen, dass
Forderinstrumente teilweise starker auf bestimmte bauliche MaBnahmen wie die Ertlichtigung der Hillfldche
fokussiert seien, wahrend andere Moglichkeiten wie etwa die CO,-Reduktion durch einen Heizungstausch
finanziell weniger Berlicksichtigung fanden. Kritisiert wurde zudem, dass die Forderlandschaft haufig auf
hochenergetische Zielstandards ausgerichtet sei, ohne die tatsachlichen Bedingungen vor Ort — etwa Gebau-
desubstanz oder soziale Zielgruppen — ausreichend zu bericksichtigen. Insbesondere kleine und mittlere Un-
ternehmen hoben die begrenzten personellen und fachlichen Ressourcen kleinerer Wohnungsunternehmen
im Wettbewerb um Fordermittel hervor. Dadurch bestehe ein struktureller Nachteil gegeniiber groReren
Unternehmen, die Uber spezialisierte Abteilungen verfligen und Férderaufrufe schneller und professioneller
bearbeiten kénnten.

Die Kategorie ,Blirokratie und Genehmigungsprozess” umfasst in diesem Zusammenhang Aussagen zu ad-
ministrativen Erschwernissen bei der Antragstellung, Bewilligung, Abrechnung und Priifung von Férdermit-
teln.

2 Die KfW-Férderung fiir Neubauten im Effizienzhausstandard 55 (EH 55) wurde zum 24. Januar 2022 eingestellt. Diese MaRnahme
betraf zinsglinstige Kredite und Tilgungszuschiisse, die Bauherren fir energieeffiziente Neubauten beantragen konnten. Die Ent-
scheidung zur Einstellung der Férderung wurde aufgrund einer unerwartet hohen Anzahl von Forderantragen getroffen, die die
verfligbaren Haushaltsmittel Gberstiegen. Zudem wurde argumentiert, dass der EH 55-Standard mittlerweile weit verbreitet sei
und daher keine zusatzliche Férderung mehr bendtige. Die Forderung von Neubauten im Standard KfW-Effizienzhaus 55 wurde
zum 16. Dezember 2025 befristet wieder eingeflihrt. Sie ist nicht dauerhaft angelegt, sondern gilt nur bis zur Ausschépfung der
bereitgestellten Férdermittel — diese Anderung lag allerdings nach dem Zeitpunkt der Interviews.
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Wohnungsunternehmen berichteten von biirokratischen Hiirden und langwierigen Genehmigungsprozessen
im Zusammenhang mit der Beantragung von Férdermitteln und deren Abwicklung. Als besonders problema-
tisch wurde die Vielzahl unterschiedlicher Forderprogramme mit jeweils eigenen Anforderungen, Fristen und
Zustandigkeiten beschrieben. Die Unternehmen wiesen darauf hin, dass eine solche Komplexitat die Projekt-
durchfihrung erschwere und wirtschaftliche Risiken berge — etwa dann, wenn eine einzelne Férderzusage
ausbleibe und dadurch die Gesamtfinanzierung gefahrdet werde. Neben den formalen Anforderungen seien
insbesondere die langen Bearbeitungszeiten eine Herausforderung. Bewilligungsverfahren zdgen sich teil-
weise iber mehrere Monate hin, was sich mit dynamisch entwickelnden Baupreisen und engen Angebots-
fristen in der Bauwirtschaft schwer vereinbaren lieBe. Teilweise missten Unternehmen Verlangerungsan-
trage stellen, weil die Genehmigung nicht rechtzeitig vorliege. Ein weiterer Punkt betraf die sogenannte mit-
telbare Belegung, ein Verfahren, bei dem im Rahmen der sozialen Wohnraumférderung Wohnungen im Be-
stand mit Belegungsbindungen versehen werden, um Férdermittel fiir Neubauten zu erhalten. Dieses Instru-
ment wird zwar von einigen Unternehmen genutzt, es wurde jedoch zugleich als organisatorisch und admi-
nistrativ aufwendig beschrieben. Schwierigkeiten entstiinden insbesondere dann, wenn bereits im Antrags-
prozess konkrete freie Wohnungen im Bestand benannt werden miissen — was sich in der Praxis oft nicht mit
ausreichender Sicherheit voraussagen lasst. In der Summe wiirden diese Faktoren nach Aussage der Unter-
nehmen dazu flihren, dass ein erheblicher planerischer und personeller Aufwand notwendig sei, um férder-
fahige Projekte liberhaupt realisieren zu kénnen. Die bestehenden Ablaufe wurden daher vielfach als hem-
mend fir eine zligige Umsetzung von Wohnungsbauprojekten wahrgenommen.

Die Kategorie , Koordination verschiedener Forderebenen” beinhaltet Aussagen zu Problemen in der Ab-
stimmung zwischen verschiedenen Fordertdopfen oder Forderebenen (z. B. Bund und Land), die zu Inkonsis-
tenzen, Doppelstrukturen oder Mehrbelastung fiihren. Die beiden Wohnungsunternehmen mit entsprechen-
den AuRerungen schilderten, dass sie im Rahmen geférderter Bauvorhaben regelmaRig mit einer komplexen
Abstimmung zwischen verschiedenen politischen und administrativen Ebenen konfrontiert seien. Dabei wur-
den insbesondere die Bundes-, Landes- und Kommunalebene benannt, die teilweise unterschiedliche Anfor-
derungen und Nachweise forderten, bspw. die Bundesférderung fiir effiziente Gebaude (BEG) und das Hes-
sische Programm zur Energieeffizienz im Mietwohnungsbau. Aus Sicht der Unternehmen ergebe sich eine
weitere Herausforderung daraus, dass Férderprogramme, etwa im Bereich des sozialen Wohnungsbaus, zwar
auf Landesebene konzipiert werden, jedoch durch kommunale Vorgaben — etwa zur Mietpreisbindung oder
Belegungsstruktur — stark gepragt seien. Aus Unternehmensperspektive kdnne diese zusatzlichen Anforde-
rungen die Wirtschaftlichkeit einzelner Projekte erheblich beeintrachtigen — insbesondere dann, wenn kom-
munale Mietpreisbindungen eine noch starkere Absenkung erfordern, als es die Vorgaben des Hessischen
Wohnraumfordergesetzes vorsehen. Gleichzeitig wurde betont, dass Stadte in einzelnen Fallen auch zusatz-
liche Mittel bereitstellen, was wiederum die finanzielle Machbarkeit unterstitzen kénne. Als problematisch
wurde beschrieben, dass sich aus diesen unterschiedlichen Erwartungen, Zielsetzungen und Rahmenbedin-
gungen kein konsistentes Gesamtbild ergibt. Vielmehr entstehe ein Spannungsverhaltnis, in dem Unterneh-
men versuchten, zwischen den verschiedenen Anforderungen zu vermitteln und ihre Projekte dennoch um-
zusetzen. Teilweise werde dies als kaum steuerbar wahrgenommen, da sich die Rahmenbedingungen von
Kommune zu Kommune deutlich unterschieden und eine Gbergreifende strategische Planung dadurch er-
schwert werde. Ein grofSes offentliches Unternehmen beklagte, dass ein ,Mittelweg” fehle — also eine For-
derstruktur, die neben hochsubventionierten und freifinanzierten Segmenten auch mittlere Einkommens-
gruppen adressiere. Diese Liicke in der Forderlandschaft wird nach Einschatzung einiger Unternehmen we-
sentlich auf eine unzureichende Koordination zwischen den politischen Ebenen zurlickgefihrt.
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4.1.3 Rechtliche/politische Rahmenbedingungen

Die Herausforderungen durch rechtliche bzw. politische Rahmenbedingungen, die in den Interviews von ins-
gesamt 21 der 23 befragten Unternehmen angesprochen wurden, lassen sich in vier Kategorien unterglie-
dern.

Abbildung 6: Rechtlich/politische Rahmenbedingungen als Herausforderungen hessischer Wohnungs-
unternehmen
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Quelle: Die Zahlen geben an, in wie vielen der Interviews das jeweilige Thema angesprochen wurde (= Nennungen). Eigene Darstellung.

Am haufigsten benannten die Unternehmen Herausforderungen, die sich im weitesten Sinne der Kategorie
,Klimaziele” zuordnen lassen. In der Kategorie wurden Aussagen zu politischen oder gesetzlichen Vorgaben
zur CO,-Reduktion, zur Klimaneutralitat oder zu energetischen Standards, insbesondere zu deren Umsetz-
barkeit und Auswirkungen auf die Unternehmenspraxis erfasst. Die befragten Wohnungsunternehmen schil-
derten die Umsetzung der politischen Klimaziele in der wohnungswirtschaftlichen Praxis als duBerst an-
spruchsvoll. Trotz eines Uberall grundsatzlichen Bekenntnisses zum Klimaschutz und eigener Strategien
wurde auf eine zunehmende Diskrepanz zwischen politischen Anforderungen, wirtschaftlicher Tragfahigkeit
und technischer sowie organisatorischer Umsetzbarkeit hingewiesen. Ein zentrales Spannungsfeld ergebe
sich laut Aussagen mehrerer Unternehmen unabhangig von Rechtsform und GréBe aus dem Zielkonflikt zwi-
schen Klimaschutz und sozialvertraglichem Wohnungsbau (vgl. Kap. 4.5), da sich die Unternehmen zeitgleich
mit der Aufgabe konfrontiert sehen, bezahlbaren Wohnraum bereitzustellen und strenge energetische An-
forderungen — gemaR Effizienzhausstandards und Gebaudeenergiegesetz (GEG) — zu erfiillen. Mehrere Woh-
nungsunternehmen verwiesen auf gestiegene Anforderungen an die technische Ausstattung von Neubauten
als zentrale Schwierigkeit bei der wirtschaftlichen Umsetzung von Wohnungsbauprojekten. Insbesondere ge-
setzlich vorgeschriebene Komponenten wie mechanische Liftungsanlagen oder bestimmte Heizungsanlagen
verursachten erhebliche Mehrkosten, die sich nur schwer in den Mieten abbilden lassen — vor allem im preis-
gebundenen oder preisgedampften Segment. Die technische Komplexitdt und der damit verbundene War-
tungs- und Instandhaltungsaufwand wurden ebenfalls als herausfordernd eingeschatzt. Darliber hinaus
wurde die Unsicherheit im Umgang mit sich schnell andernden rechtlichen Anforderungen, insbesondere im
Zusammenhang mit dem Gebaudeenergiegesetz (GEG), kritisch bewertet. Gerade kleinere Genossenschaf-
ten im landlichen Raum sehen sich damit konfrontiert, kurzfristige gesetzliche Anpassungen beobachten, be-
werten und umsetzen zu missen — oftmals ohne entsprechende personelle oder fachliche Ressourcen. Die
Regulierungsdynamik wurde als wachsendes Risiko fiir die Projektumsetzung beschrieben. Die steigenden
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Bau- und Sanierungskosten infolge technischer Vorgaben wie Liiftungsanlagen, Warmepumpen oder voll-
standiger Versickerungspflichten verscharften diesen Zielkonflikt. Es wurde die Beflirchtung geaullert, dass
viele dieser Vorgaben zwar politisch gut gemeint, in der praktischen Umsetzung jedoch wirtschaftlich nicht
tragfahig und auch den Mietern nur schwer vermittelbar seien.?® Auch die derzeitige Regelung zur Verteilung
der CO,-Kosten wurde als Herausforderung beschrieben: Wahrend sich der regulatorische Druck durch CO,-
Bepreisung und Berichtspflichten erh6he, fehlten gleichzeitig verlassliche Rickflisse, etwa durch eine zweck-
gebundene Verwendung der CO,-Abgaben. Diese wiirden aktuell primar als finanzielle Belastung wahrge-
nommen, obwohl sie theoretisch einen Investitionsanreiz darstellen konnten.

Unter das Thema , Bauordnung” fallen Aussagen zu Anforderungen und Vorgaben aus dem Bauplanungs-
recht (Baugesetzbuch), Bauordnungsrecht (Landesbauordnung) oder verwandten Regelwerken (z. B. kom-
munale Satzungen), die aus Sicht der Wohnungsunternehmen Planung und Durchfiihrung von Bauvorhaben
erschweren oder verteuern.

Die befragten Unternehmen schilderten ein vielschichtiges Bild regulatorischer Hirden, die sie in ihrer Bau-
tatigkeit als einschrankend wahrnehmen. Ein haufig von Wohnungsunternehmen in hochverdichteten Sied-
lungsraumen mit angespanntem Wohnungsmarkt genanntes Thema im Kontext von Neubau, aber auch im
Rahmen von Nachverdichtung und Aufstockung, war dabei die Stellplatzsatzung, die als erheblicher Kosten-
treiber gilt. Trotz guter Anbindung an den 6ffentlichen Nahverkehr miissten in diesen Gebieten umfangreiche
Stellplatznachweise erbracht werden, was in vielen Fallen den Bau kostspieliger Tiefgaragen erforderlich ma-
che. Die damit verbundenen Kosten fiir den Bau von Tiefgaragen wirden zusatzlich durch gestiegene Depo-
niegebihren fir den Aushub, aufwandige WasserhaltungsmalRnahmen aufgrund veranderter klimatischer
Bedingungen sowie erganzende Umweltauflagen erhoht. Eine Weitergabe dieser Mehrkosten an die Mieter
sei nur eingeschrankt moglich, ohne die Mietpreise in Bereiche zu erhéhen, die insbesondere im geférderten
Wohnungsbau nicht mehr als sozial vertraglich angesehen wiirden. Dariiber hinaus wurde berichtet, dass
zusatzliche baurechtliche Anforderungen — etwa zu Fahrrad- und Lastenradstellplatzen, Spielplatzen, E-La-
destationen oder insektenfreundlicher Begriinung — die finanziellen Belastungen weiter erhéhen und in der
Gesamtheit kaum noch erfillbar seien, wenn zugleich bezahlbare Mieten gewahrleistet werden sollen.

Als weitere Herausforderung wurde die Heterogenitat der Landesbauordnungen genannt. Unterschiede zwi-
schen den Bundeslandern — beispielsweise bei der Zulassung bestimmter Baustoffe oder technischer Ausfiih-
rungen — fiihrten laut Aussagen der Unternehmen zu zusatzlichen Planungs- und Genehmigungskosten.
Exemplarisch wurde von einem privaten Wohnungsunternehmen die Montage von Photovoltaikmodulen ge-
nannt, die sich durch divergierende Zulassungsanforderungen verzdgere oder die Verwendung bestimmter
Klebstoffe verlange, die in Baden-Wiirttemberg zugelassen seien, in Hessen jedoch nicht. Auch die gesetzli-
chen Vorgaben zur Barrierefreiheit wurden thematisiert. Zwar werde der soziale Nutzen dieser MaBnahmen
grundsatzlich anerkannt, die verpflichtende vollstandige Barrierefreiheit von Erdgeschossen oder gesamten
Gebauden verursache jedoch erhebliche Mehrkosten. Diese stiinden haufig in keinem Verhaltnis zum tat-
sachlichen Bedarf — insbesondere dann, wenn im jeweiligen Objekt nur ein geringer Anteil an Rollstuhlnutze-
rinnen und -nutzern wohne. Zudem wurden langwierige Genehmigungsverfahren sowie stadtplanerische
Vorgaben als weitere Hemmnisse fir die Umsetzung von Projekten angesehen. So berichteten Unternehmen
beispielsweise, Aufstockungsvorhaben seien an Detailvorgaben wie Staffelgeschossen oder Nachverdich-
tungsgrenzen gescheitert, obwohl so zuséatzlicher Wohnraum hatte geschaffen werden kénnen. Die politische
Entscheidungsfindung auf kommunaler Ebene wird als langsam und von Einzelinteressen gepragt

26 Kritisch duRerte sich ein kleines kommunales Unternehmen iiber ein aus ihrer Sicht stark ,ideologisch” gepragtes Politikverstind-
nis. Das Unternehmen forderte, mehr Pragmatismus und Technologieoffenheit zuzulassen, insbesondere im Kontext kommunaler
Warmeplanung und der Nutzung regenerativer Energien. Pauschale Vorgaben — etwa der Vorrang fiir bestimmte Technologien
wie die Warmepumpe —wiirden demnach haufig an den konkreten Rahmenbedingungen einzelner Quartiere vorbeigehen. Statt-
dessen pladierte das Unternehmen fiir individuelle, standortbezogene Losungen.
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wahrgenommen. Auch bei intensiver Kommunikation mit politischen Entscheidungstragern fehle es laut Aus-
sagen der Unternehmen haufig an der Bereitschaft, unverhaltnismalige Auflagen infrage zu stellen. Unter-
nehmen verschiedener GroRenordnungen und Rechtsformen kamen zu der Einschatzung, dass die zum Be-
fragungszeitpunkt 2024/2025 bestehende Ausgestaltung bauordnungsrechtlicher Vorgaben in vielen Fillen
weder 6konomisch tragfahig noch praxisnah sei. Einzelne Unternehmen verwiesen zudem auf den Denkmal-
schutz als eine weitere relevante Herausforderung. Zwar werde der kulturelle und stadtebauliche Wert denk-
malgeschiitzter Gebaude grundsatzlich anerkannt, gleichzeitig fiihre die Einbindung der zusténdigen Denk-
malschutzbehérden jedoch regelmaRig zu zeitintensiven Abstimmungen und Verzégerungen im Planungs-
und Umsetzungsprozess. Die Anforderungen an Substanzerhalt, Materialwahl oder Bauweise schrankten
nicht nur den Gestaltungsspielraum ein, sondern erschwerten auch die Umsetzung energetischer MaRnah-
men und kosteneffizienter Sanierungen. In der Praxis stehe der Denkmalschutz daher haufig im Spannungs-
verhaltnis zum vielfach politisch geforderten Ziel, mehr Tempo im Wohnungsbau zu erreichen. Die daraus
resultierenden Verzogerungen wirkten den politischen Zielsetzungen zu beschleunigtem Wohnungsneubau
und -modernisierung entgegen.

Starker auf die Zusammenarbeit mit staatlichen Stellen bezogene Aussagen wurden unter dem Stichwort
,Verwaltung” zusammengefasst: Sie betreffen Aussagen zu strukturellen und prozessualen Problemen in der
staatlichen Verwaltung, etwa infolge von Personalmangel, Zustandigkeitsunklarheiten oder mangelnder Ab-
stimmung. Die befragten Wohnungsunternehmen schilderten verschiedene Schwierigkeiten im Zusammen-
hang mit der 6ffentlichen Verwaltung und der Umsetzung von Wohnbauprojekten. Im Zentrum der Kritik
standen langwierige Genehmigungsverfahren, komplexe Forderstrukturen sowie Defizite bei der Digitalisie-
rung und Entscheidungsfindung in den zustdandigen Behorden. Wie beim Thema Bauordnung bereits ange-
flhrt, benannten die interviewten Wohnungsunternehmen die Dauer der Baugenehmigungsverfahren als
Hemmnis. Mehrfach verwiesen Unternehmen darauf, dass einzelne Projekte mehr als ein Jahr auf eine Ge-
nehmigung warten missten. Solche langen Wartezeiten wiirden laut Aussagen der Unternehmen zu erheb-
lichen Unsicherheiten in der Kostenplanung fihren und angesichts auslaufender oder nicht mehr gewahrleis-
teter Preisbindungen (fur die Bauangebote) die Rentabilitdt der Vorhaben gefdhrden. Dartiber hinaus be-
zeichneten die Interviewten mangelnde Digitalisierung in den Bauverwaltungen als erhebliches Problem.
Wahrend von den Unternehmen selbst zunehmend digitale Ablaufe erwartet wiirden, verlange ein Grof3teil
der Bauamter weiterhin papierbasierte Einreichungen. Dies fiihre laut Aussagen der Befragten zu uniiber-
sichtlichen Abldufen, dem Verlust von Unterlagen sowie zu Unsicherheiten in der Zustandigkeit — mit ent-
sprechenden Verzégerungen im Prozess. Ein weiterer Aspekt betreffe den mangelnden Entscheidungsspiel-
raum in der Verwaltung. Einzelne Interviewpersonen schilderten, dass Mitarbeitende in Bauamtern aus Angst
vor Fehlern oder moglichen Einspriichen zégerten, Entscheidungen zu treffen. Dies betreffe insbesondere
Projekte, bei denen Zielkonflikte zwischen sozialem Wohnungsbau und Klimaschutz abgewogen werden
missten — etwa bei Anderungen von Bebauungsplidnen oder Vorhaben zum Bauen im Innenbereich, wenn
kein Bebauungsplan vorliegt (§ 34 BauGB). Auch dies trage zu weiteren Verzégerungen bei. Eine Genossen-
schaft berichtete im Zusammenhang mit der Fremdverwaltung kommunaler Gebaude, die als Fliichtlingsun-
terkiinfte genutzt werden, von einer weiteren Herausforderung. Haufig stiinden die finanziellen Mittel fir
notwendige Sanierungen nicht in ausreichendem Malie zur Verfiigung, sodass politische Erwartungshaltun-
gen und praktische Umsetzungsmoglichkeiten auseinanderfielen. Dies fiihre immer wieder zu Spannungen
zwischen Verwaltung und dem Wohnungsunternehmen als Verwalter der kommunalen Bestdnde.

Einige der genannten Herausforderungen durch die rechtlichen/ politischen Rahmenbedingungen bezogen
sich auf ein wesentliches Steuerungsinstrument des Bundes, namlich das ,Mietrecht”. Diese Kategorie er-
fasst folglich Aussagen der befragten Wohnungsunternehmen zu Regelungen im Mietrecht (z. B. hochstzu-
lassige Miete, Mieterhohungsmaoglichkeiten oder Modernisierungsumlage), die aus Sicht der Wohnungsun-
ternehmen bestimmte unternehmerische Strategien unterlaufen. Die drei Wohnungsunternehmen mit ent-
sprechenden Antworten verwiesen darauf, dass das geltende Mietrecht aus ihrer Sicht eine Hiirde fir die
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wirtschaftliche Umsetzung von Modernisierungen sowie die nachhaltige Bewirtschaftung von Wohnungsbe-
standen darstelle. Insbesondere die gesetzlichen Vorgaben zur Modernisierungsumlage und zu Kappungs-
grenzen bei Mieterh6hungen wurden als investitionshemmend und nicht an den wirtschaftlichen Realitaten
orientiert beschrieben. Ein hdufig genannter Kritikpunkt war die gesetzliche Deckelung der Umlagefahigkeit
von Modernisierungskosten durch das Mietrechtsanpassungsgesetz. Wahrend friiher bis zu 11 % der Inves-
titionskosten umgelegt werden konnten, liege dieser Satz inzwischen bei 8 % und sei zusatzlich bei Mieten
von unter 7 €/m? durch eine absolute Grenze von zwei Euro pro Quadratmeter monatlich begrenzt. Nach
Aussage kommunaler Unternehmen liel3e sich ein erheblicher Teil der Kosten — insbesondere bei energeti-
schen Modernisierungen — unter den aktuellen Bedingungen nicht mehr refinanzieren. Sie sehen sich als ge-
meinwohlorientierte Vermieterinnen durch die Regelungen besonders benachteiligt. Da sie in der Regel so-
zialvertragliche, vergleichsweise niedrige Ausgangsmieten verlangen, fehle ihnen die Méglichkeit, notwen-
dige energetische Modernisierungen finanziell kostenneutral umzusetzen. Einzelne Interviewpartnerinnen
bezeichneten dies als ,sozial unausgewogen”. Auch von Kommunen festgelegte Mietpreisbegrenzungen,
bspw. fiir kommunale Wohnungsunternehmen, werden als problematisch beschrieben. Hier seien Mieter-
héhungen — auch nach Modernisierungen oder bei Neuvermietung — teilweise ausgeschlossen. Darliber hin-
aus wurde das Schutzniveau des Mietrechts kritisch hinterfragt. So wurde von einem groRReren privatwirt-
schaftlichen Unternehmen die Kritik gedufRert, dass die geltenden Regelungen im Mietrecht insbesondere
Bestandsmieterinnen und -mieter schiitzen wiirden, wahrend Haushalte, die neu auf den Wohnungsmarkt
treten — etwa infolge beruflicher Veranderungen oder familiarer Umbriiche — kaum abgesichert seien. Die
bestehende Gesetzeslage verfestige damit aus Sicht des Unternehmens bestehende Strukturen, erschwere
jedoch flexible Anpassungen an verdnderte Wohnbedarfe.

4.1.4 Fachkrafte

Unter dem Stichwort Fachkréfte konnen sowohl eine externe als auch interne Sicht der Unternehmen diffe-
renziert werden. Unter die externe Sicht fallen Aussagen der Unternehmen zur mangelnden Verfligbarkeit
von Handwerksfirmen. Die interne Sicht umfasst alle Aussagen der Unternehmen zu Entwicklungen bei der
Rekrutierung und Bindung von geeignetem Personal.

Abbildung 7: Verfiigbarkeit und Gewinnung von Fachkraften als Herausforderung hessischer Woh-
nungsunternehmen

externe Sicht: Mangelnde Verfiligbarkeit von Handwerksfirmen _ 18
interne Sicht: Herausforderungen bei der Fachkraftegewinnung _

Quelle: Die Zahlen geben an, in wie vielen der Interviews das jeweilige Thema angesprochen wurde (= Nennungen). Eigene Darstellung.
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Die befragten Wohnungsunternehmen beschrieben die eingeschrankte Verfiigbarkeit externer Handwerks-
firmen als ein Hemmnis fir die Umsetzung von Neubau- und insbesondere ModernisierungsmaBnahmen. Es
bestehe —so die Einschitzung vieler Akteure — eine strukturelle Uberlastung des Handwerksmarktes, die sich
sowohl in der Angebotslage als auch in der zeitlichen Umsetzbarkeit von Projekten niederschlage. In mehre-
ren Fallen berichteten Unternehmen, dass Ausschreibungen flir handwerkliche Leistungen, etwa im Bereich
Heizung, Sanitar oder Elektro, keine oder nur sehr wenige Angebote zur Folge gehabt hatten. In landlichen
Regionen verscharfe sich die Lage zusatzlich: Hier sei die Zahl potenzieller Anbieter begrenzt, und viele Hand-
werksunternehmen wirden Auftrage aufgrund langer Anfahrtswege ablehnen. Einige Unternehmen gaben
an, dass die Leistungen, die weniger lukrativ oder besonders arbeitsintensiv seien, oft gar nicht mehr ange-
boten wiirden. Gleichzeitig wiirden bestehende Kapazitdten haufig durch groBe Auftraggeber mit hoheren
Volumina gebunden. In solchen Fallen habe man als kleines oder mittleres Wohnungsunternehmen nur ein-
geschrankte Zugriffsmoglichkeiten auf verfligbare Kapazitaten. Auch durch demografische Verdanderungen
im Handwerk — etwa fehlende Nachfolgeregelungen — werde perspektivisch mit einem weiteren Riickgang
der verfligbaren Handwerksbetriebe gerechnet. Hier sehen insbesondere Unternehmen im landlichen Raum
zukiinftig eine weitere Herausforderung auf sich zukommen. In technischen Bereichen, die mit der energeti-
schen Modernisierung verbunden sind, werde das Problem zusatzlich durch die Komplexitidt der Systeme
verscharft. Unternehmen schilderten, dass bei Photovoltaik, Warmepumpen und Speichertechnik haufig un-
terschiedliche Firmen fir einzelne Komponenten zusténdig seien, ohne dass ein libergreifendes Systemver-
standnis bestehe. Dies flihre nicht nur zu Koordinationsproblemen, sondern auch zu Schwierigkeiten bei der
Wartung und dem reibungslosen Betrieb der Anlagen. In der Praxis kdnne niemand fiir das Zusammenspiel
der verschiedenen Elemente garantieren.

Zehn Wohnungsunternehmen berichteten, dass sich die Gewinnung qualifizierter Fachkrafte zunehmend als
Schwierigkeit darstellt. Zwar gaben einige Unternehmen an, derzeit noch gut aufgestellt zu sein, doch zeich-
nen sich in vielen Fallen bereits strukturelle Probleme ab, etwa durch bevorstehende Ruhestidnde und eine
unglinstige Altersstruktur innerhalb der Belegschaft. Mehrere Wohnungsunternehmen wiesen darauf hin,
dass die technischen Bereiche, insbesondere das Bestandsmanagement, besonders schwer zu besetzen
seien. So wurde betont, dass nicht die hochqualifizierten Planungspositionen oder Projektentwicklungsstel-
len, sondern vor allem die Fachkrafte fir die alltdgliche technische Betreuung — etwa Heizungstechnik, In-
standhaltung oder energetische Betriebsoptimierung — besonders schwer zu finden seien. Der Fachkrafte-
mangel betreffe dabei nicht nur klassische Handwerkerberufe, sondern auch technische Sachbearbeiter und
Bauleiter. Ein Unternehmen erklarte, dass frilhere Bewerbungsverfahren eine Vielzahl an geeigneten Kandi-
daten hervorgebracht hatten, wahrend heute haufig auch nach mehreren Ausschreibungsrunden keine pass-
genauen Bewerbungen eingingen. Die Zahl der Bewerbungen sei riicklaufig, gleichzeitig nehme der Anteil an
Bewerbungen ohne relevante Qualifikationen zu. In den meisten Féllen fiihrten die Unternehmen dies auf
den demografischen Wandel zuriick, der von vielen als struktureller Risikofaktor beschrieben wird. In meh-
reren Interviews wurde berichtet, dass ein erheblicher Teil der Belegschaft kurz- bis mittelfristig altersbedingt
ausscheiden werde. Auch der Ausbildungsmarkt gestalte sich zunehmend schwierig. Einige Unternehmen
berichteten von riicklaufigen Bewerberzahlen im Bereich der dualen Ausbildung sowie einem zunehmenden
Mangel an geeigneten Auszubildenden im gewerblich-technischen Bereich. Aber auch bei der Rekrutierung
fiir einfache, nicht ausbildungsgebundene Tatigkeiten, etwa im Bereich der Griinpflege, sprachen die Unter-
nehmen von Herausforderungen. Diese Tatigkeiten gelten haufig als korperlich belastend und sind ver-
gleichsweise niedrig entlohnt, was ihre Attraktivitdt am Arbeitsmarkt verringere. Entsprechend schwer falle
es den Unternehmen, motivierte und verlassliche Arbeitskrafte zu gewinnen. Besonders betroffen seien Be-
reiche wie die Pflege von AuRenanlagen, saisonale Reinigungsdienste oder einfache handwerkliche Hilfsar-
beiten, fur die keine formale Berufsqualifikation erforderlich ist. Trotz Gberdurchschnittlicher Bezahlung fan-
den sich teilweise keine Bewerber —was aus Sicht der Unternehmen auf ein generelles Attraktivitatsproblem
bestimmter Tatigkeiten hinweise.
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4.1.5 Finanzielle Lage des Unternehmens

EIf Wohnungsunternehmen unterschiedlicher GréRe und Rechtsform berichteten von einer zunehmend an-
gespannten finanziellen Gesamtlage, die sich nicht nur aus einzelnen Entwicklungen wie gestiegenen Bau-
und Finanzierungskosten ergebe, sondern strukturell auf mehreren Ebenen spiirbar sei. Dabei unterschieden
die Unternehmen in ihren Aussagen haufig zwischen den Dimensionen Ertragslage, Eigenkapitalquote und
Liquiditat. Ein kommunales Unternehmen erlduterte, dass sich der Jahrestiberschuss aufgrund steigender
Abschreibungen infolge umfangreicher Investitionen in den kommenden Jahren deutlich verringern werde —
mit der Folge, dass der Gewinn perspektivisch gegen Null tendiere. Zwar stiinden noch Riicklagen zur Verfi-
gung, jedoch sei mit einem fortlaufenden Riickgang der Eigenkapitalquote unter die Schwelle von 20 % zu
rechnen, was mittelfristig die Refinanzierung erschweren konnte. Auch die Liquiditat sei — trotz aktuell noch
ausreichender Mittel — ab Anfang der 2030er Jahre voraussichtlich nicht mehr gegeben, was weitere Investi-
tionen infrage stelle. Ein weiteres kommunales Unternehmen machte deutlich, dass die politischen Erwar-
tungen — insbesondere im Hinblick auf Klimaneutralitdt — mit der eigenen Finanzlage kaum in Einklang zu
bringen seien. Die geplanten Investitionen zur Umsetzung der Klimaziele wiirden die Unternehmensbilanz
erheblich belasten und seien mit der vorhandenen Kapitaldecke allein nicht realisierbar. Ahnlich duRerte sich
eine Genossenschaft, die angesichts begrenzter Mittel betonte, dass sich energetische Ertlichtigungen nurin
dem Umfang umsetzen lieRen, wie es die vorhandenen Ressourcen zulassen. Eine vollstandige Umsetzung
der politischen Ziele — etwa bis 2045 — sei unter den aktuellen Bedingungen aus Sicht des Unternehmens
nicht erreichbar.

4.1.6 Sonstige Herausforderungen

15 der 23 interviewten Wohnungsunternehmen verschiedener Grofenordnungen und Rechtsformen berich-
teten von internen strukturellen Herausforderungen, die jenseits der klassischen Kategorien wie Bau- und
Finanzierungskosten, Fachkraftemangel oder rechtliche Rahmenbedingungen liegen, jedoch erhebliche Aus-
wirkungen auf ihre Leistungsfahigkeit entfalten. Ein haufig genanntes Thema insbesondere von kleineren
Genossenschaften und kommunalen Wohnungsunternehmen waren organisatorische Verdnderungsbe-
darfe innerhalb der Unternehmen selbst. So wurde etwa die Sanierungsdauer des Gebdudebestandes eines
kommunalen Wohnungsunternehmens mittlerer GroRe als zu lang beschrieben, was zu unnétigen Leerstan-
den fihre. Die Unternehmen sehen hier Potenziale zur Optimierung interner Abldufe, insbesondere durch
effizientere Prozesse und eine bessere Koordination von Sanierungsschritten. In mehreren Fallen wurden
veraltete IT-Systeme und ein Mangel an digitalen Prozessen als wesentliche Hemmnisse genannt. Der Aufbau
integrierter ERP-Systeme?’ sowie mobiler Anwendungen wurde als notwendig angesehen, um Prozesse bes-
ser zu steuern, Informationsverluste zu vermeiden und schneller reagieren zu kénnen. Auch die dekarboni-
sierungsbedingte Komplexitat moderner Anlagentechnik wurde thematisiert. Einige Unternehmen berich-
teten von Problemen im Zusammenspiel verschiedener technischer Komponenten — etwa PV-Anlage, Spei-
cher, Warmepumpe — fiir die keine Ubergreifende Systemverantwortung bestehe. Daraus entstiinden War-
tungsprobleme und Unsicherheiten im Betrieb. Vor diesem Hintergrund wurde vielfach ein Bedarf an robus-
ten, einfach bedienbaren technischen Losungen formuliert, um den Betrieb langfristig sicherzustellen. Fiir
Unternehmen mit Streubesitz ergebe sich eine Herausforderung aus der Fragmentierung des Wohnungsbe-
stands, was zu einem erhéhten organisatorischen Aufwand in der Bewirtschaftung fiihre. So seien Mitarbei-
tende stark mit Fahrzeiten belastet, was die Effizienz der technischen Betreuung reduziere und

27 Ein ERP-System (Enterprise Resource Planning) bezeichnet eine integrierte Unternehmenssoftware, mit der zentrale Geschiftspro-
zesse — etwa Finanzbuchhaltung, Controlling, Personalwesen oder Bestandsmanagement — in einer gemeinsamen Datenbasis
gesteuert und koordiniert werden.
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Personalressourcen binde. Zudem wurde auf neue Anforderungen an die Wohnraumgestaltung verwiesen,
etwa durch den demografischen Wandel. Verschiedene Unternehmen betonten, dass dltere Menschen h&u-
figer in groRen Wohnungen verblieben, was innerbetriebliche Wohnungswechsel behindere. Dabei bestiin-
den Barrieren, diese Zielgruppe zu einem Umzug in kleinere, besser geeignete Wohnungen zu bewegen —
etwa durch Kosten fiir neue Kiichen oder den sozialen Verlust des vertrauten Umfelds. Auch internationale
Entwicklungen, insbesondere die gestiegene Zuwanderung infolge des Ukraine-Kriegs, fiihrten laut Ein-
schatzung einiger Wohnungsunternehmen, die vorwiegend auf bereits angespannten Wohnungsmarkten
agieren, zu zusatzlichem Druck auf den Wohnungsmarkt, was zusatzliche soziale und wirtschaftliche Abwa-
gungsprozesse erfordere. In diesem Zusammenhang wurden auch Sprachbarrieren als Herausforderung in
der Mieterkommunikation genannt. Erganzend dazu berichteten einige Akteure von verdnderten sozialen
Erwartungshaltungen. Beobachtet wird eine steigende Erwartung an eine unmittelbare Bearbeitung von
Anliegen, beispielsweise bei technischen Problemen oder organisatorischen Ablaufen. Dies fiihre zu einem
gestiegenen Kommunikationsaufwand fir die Mitarbeitenden und blockiere teilweise die Bearbeitung ande-
rer Aufgaben. SchlieRRlich wurde die Flachenknappheit als eigenstandige Herausforderung fiir den Neubau
thematisiert. Die Verfligbarkeit geeigneter Grundstiicke stelle eine zentrale Voraussetzung fiir den Woh-
nungsneubau dar und sei zugleich eine bedeutsame Einschrankung fiir den Wohnungsbau in den letzten Jah-
ren gewesen. In urbanen Lagen berichteten Unternehmen von Flachenmangel bzw. hohen Bodenpreisen, die
das Bauen verteuerten. In anderen Fallen bestliinden zwar Grundstlicksreserven, jedoch handele es sich hdu-
fig um kleine, baulich schwierige oder durch Vorgaben stark eingeschrankte Flachen.

4.2 Unternehmensstrategien und Anpassungen im Umgang mit den Herausforde-
rungen

Im Folgenden werden die Aussagen der befragten Wohnungsunternehmen zu ihren Unternehmens- und Be-
wirtschaftungsstrategien systematisch aufbereitet. Berlicksichtigt werden dabei sowohl tibergeordnete Vor-
gehensweisen, Uberlegungen, Entscheidungen, Pline und MaRnahmen als auch konkrete strategische Ent-
wicklungen und Projekte. Letztere werden im Kontext ihrer jeweiligen Begriindungen analysiert, um zentrale
Motive, Handlungslogiken und Muster strategischer Anpassungen zu identifizieren. Dabei werden unter-
schiedliche Anpassungsstrategien — wie Innovationsbestrebungen, Rickzugsentscheidungen, MaRnahmen
zur Kostenreduktion sowie bewahrende Status-Quo-Ansatze — typisiert und in Bezug zu den jeweils wahrge-
nommenen Herausforderungen eingeordnet.

4.2.1 Neubau

Der Neubau stellt ein zentrales strategisches Handlungsfeld von Wohnungsunternehmen dar. Neubau er-
moglicht Wohnungsunternehmen, ihren Bestand zu erweitern, zu erneuern und auf eine wachsende Wohn-
raumnachfrage zu reagieren. Alle befragten Unternehmen haben in den letzten fiinf Jahren Neubauprojekte
umgesetzt. Ein Teil der aktuell realisierten Vorhaben wurde noch unter giinstigeren Rahmenbedingungen
initiiert — etwa mit gesicherten KfW-55-Férderungen oder zu geringeren Baukosten. Bei den groRen Woh-
nungsunternehmen handelte es sich dabei um Projekte mit sehr hohen Bauvolumina von teilweise mehr als
1.000 Wohneinheiten. Grundsatzlich gilt fiir die Unternehmen, dass Neubauprojekte nur umgesetzt werden,
wenn sie wirtschaftlich tragfahig sind und teilweise intern festgelegte Gewinnerwartungen erfillen — wobei
die Gewinnerwartung der Unternehmen variiert.

Einen Unterschied macht es zudem, ob es sich bei den Neubauvorhaben um freifinanzierten oder sozial ge-
forderten Wohnungsbau mit Preis- und Belegungsbindung handelt. Die Aussagen der befragten Unterneh-
men machen deutlich, dass gerade der frei finanzierte Wohnungsbau zum Zeitpunkt der Studie 2025 kaum
noch Bestandteil aktiver Investitionsstrategien sei. Die Strategie vieler Unternehmen aus den 2010er-Jahren,
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den sozial geférderten Wohnraum durch den freifinanzierten Wohnraum querzufinanzieren, sei an ihr Ende
gekommen. Ein mittelgroRes kommunales Unternehmen schilderte exemplarisch den Fall eines groReren
Neubauprojekts, das nach langerer Vorbereitungszeit realisiert werden sollte. Nachdem fiir das Vorhaben
zunachst ein KfW-Zins von 1 % eingeplant war, habe der tatsdchliche Zins zum Zeitpunkt der Antragstellung
bereits Giber 3 % gelegen —mit der Folge, dass das Projekt in dieser Form wirtschaftlich nicht mehr darstellbar
gewesen sei. Dies verdeutlicht, wie empfindlich geplante Vorhaben auf kurzfristige Anderungen im Finanzie-
rungsumfeld reagieren konnen. Im Fall eines privatwirtschaftlichen Wohnungsunternehmens wurde erlau-
tert, dass Projekte, die noch vor dem Zinsanstieg entwickelt wurden, teilweise zu deutlich niedrigeren Mieten
realisiert werden konnten — im konkreten Fall zu etwa 15 €/m?2. Bei heutigen Projekten auf eigenem Grund
musse hingegen mit kalkulatorischen Mieten von 18 bis 20 €/m? gerechnet werden, um die Gesamtkosten
zu decken. Diese Mieten ldgen jedoch deutlich Gber dem, was der Markt in der jeweiligen Region gegenwartig
aufnehmen koénne.

Unter den aktuellen Marktbedingungen der Jahre 2024/2025 ist rein freifinanzierter Neubau — also Woh-
nungsbau ohne 6ffentliche Férderung — somit fiir viele der Wohnungsunternehmen kaum wirtschaftlich dar-
stellbar. Offentliche Férderprogramme sind daher zu einer entscheidenden Voraussetzung fiir Neubau ge-
worden. Der soziale Wohnungsbau bildet einen zentralen Bestandteil der Neubaustrategie vieler Unterneh-
men, insbesondere der kommunalen Wohnungsunternehmen und Genossenschaften. Dieser Bereich wird
nicht primar unter Renditegesichtspunkten betrachtet, sondern als wohnungspolitischer Auftrag verstanden.
Kommunale Unternehmen gaben an, dass sie diesem Auftrag im Rahmen kommunaler Wohnraumversor-
gungskonzepte oder auf Basis politischer Zielvorgaben nachkdamen. Vielfach konzentriere sich die Neubauta-
tigkeit gezielt auf geforderte Projekte, teilweise mit einem Anteil von bis zu 100 % Sozialwohnungen, wie ein
kommunales Unternehmen mittlerer GréRe, das hauptsachlich auf einem angespannten Wohnungsmarkt
tatig ist, berichtete. In anderen Fallen wird eine gemischte Belegung angestrebt, um soziale Durchmischung
zu fordern. Die wirtschaftliche Tragfahigkeit sozial geférderter Neubauprojekte wurde von den meisten Un-
ternehmen als begrenzt, aber grundsatzlich erreichbar eingeschatzt. Haufig wurde von einer ,,schwarzen
Null“ gesprochen, die unter Nutzung der zur Verfligung stehenden Landesférderung realisiert werde. Das
Forderprogramm des Landes bilde dabei eine entscheidende Grundlage fiir die Umsetzung entsprechender
Projekte. In einigen Stadten existierten konkrete Zielzahlen fir den geférderten Wohnungsbau, die mafigeb-
lich durch das jeweilige kommunale Wohnungsunternehmen realisiert werden sollen. Diese politische Ver-
antwortung beeinflusse die strategische Ausrichtung teils starker als rein wirtschaftliche Erwagungen. Viele
der befragten Unternehmen interpretieren ihren Unternehmensauftrag dahingehend, breite Bevolkerungs-
schichten mit Wohnraum zu versorgen. Kommunale Wohnungsunternehmen verwiesen in den Interviews
haufig auf ihre besondere Rolle bei der stadtischen Wohnraumversorgung. Bei der Umsetzung sozial gefor-
derter Projekte setzen viele Unternehmen auf vorhandene Flachen im Bestand, auf Innenentwicklung, Auf-
stockungen oder Nachverdichtung. Kostspielige Flachenakquise stehe dem Ziel bezahlbaren Wohnraums
haufig entgegen. Teilweise gelinge der Zugang zu Grundstiicken Uber Konzeptvergaben, die mit der Auflage
verbunden sind, einen bestimmten Anteil der Wohnungen als Sozialwohnungen zu realisieren. Auch serielle
oder modulare Bauweisen werden vereinzelt eingesetzt, um Kosten zu kontrollieren und die Umsetzung zu
beschleunigen. Gerade groBe Wohnungsunternehmen betonten in den Interviews aber, dass der geférderte
Wohnungsbau nur einen kleinen Teil ihrer Wohnungsbautatigkeit abdecke. Grundsatzlich erfolge die Finan-
zierung bei den Neubauvorhaben projektbezogen und basiere auf detaillierten Wirtschaftlichkeitsrechnun-
gen, die neben Bau- und Grundstiickskosten auch Zinsen, Férdermittel, Eigenkapitalanteile und kiinftige Mie-
terlose einbeziehe. Dabei wird der Eigenkapitaleinsatz in vielen Fallen gezielt limitiert, um die Finanzierungs-
fahigkeit auch fiir andere Investitionen, insbesondere in den Bestand, aufrechtzuerhalten. Zwei Unterneh-
men, ein kommunales und ein privatwirtschaftliches, nannten eine Zielverzinsung fur das eingesetzte Eigen-
kapital von etwa 4 % als Richtschnur fiir Neubauentscheidungen, andere setzen diese Erwartung bewusst
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niedriger an, um bezahlbaren Wohnraum zu ermdoglichen, und realisieren Projekte, sofern die Mieteinnah-
men die laufenden Kosten decken. Eine Genossenschaft betonte, dass gegenwartig ein Projekt realisiert
werde, bei dem die anfangliche Verzinsung des Eigenkapitals bei nahe null liegt.

Die Herangehensweise an Neubauprojekte variiert deutlich zwischen den Unternehmen. Wahrend einige
der interviewten Wohnungsunternehmen lber eigene Planungsabteilungen mit Architekten und Bauleitung
verfligen, arbeiten vor allem kleine Unternehmen eher mit externen Architektur- und Planungsbiiros zusam-
men. GrolRe Wohnungsunternehmen wiederum setzen bei umfangreichen Bauvorhaben haufig auf General-
unternehmen, die den gesamten Bauprozess (ibernehmen. Teilweise werden auch schliisselfertige Wohnun-
gen von Dritten erworben. Einzelne Akteure sind zudem im Bautrdgergeschaft aktiv und realisieren Misch-
projekte, bei denen ein Teil der Wohnungen verkauft und ein Teil in den eigenen Bestand Gbernommen wird.

Die Unternehmen berichteten, dass sie bei ihren Bauvorhaben stets zwischen aktuell férderfahigen Baustan-
dards, Standortbedingungen, internen Qualitatsanspriichen sowie den Bediirfnissen der jeweiligen Ziel-
gruppe abwagen, um daraus angemessene Losungen fiir den Baustandard abzuleiten. Bei energetischen An-
forderungen orientieren sich viele Unternehmen an etablierten Schwellenwerten wie dem KfW-55-Standard.
Die Auswahl technischer Losungen erfolge in der Regel projektspezifisch, unter Berlicksichtigung bauphysi-
kalischer Gegebenheiten und relevanter Fordervoraussetzungen. Erganzend prifen einige Unternehmen se-
rielle oder modulare Bauweisen als Instrument zur wirtschaftlicheren und standardisierten Umsetzung. Wo
solche Ansitze zur Anwendung kommen, werden verfiigbare Produktsysteme hinsichtlich ihrer Ubertragbar-
keit auf verschiedene Grundstiicks- und Bebauungskontexte bewertet. Serielle Bauweisen gelten dabei nicht
als Standard, sondern als situativ einsetzbare Option. Weitere planungsrelevante Vorgaben — etwa Stellplatz-
nachweise oder gestalterische Anforderungen aus Bebauungspldanen — flieRen dort in die Planung ein, wo sie
rechtlich verbindlich oder stadtebaulich begriindet seien. Im Bereich der Barrierefreiheit zeigte sich ein zwei-
gleisiges Vorgehen: Einerseits gelten baurechtliche Vorgaben, etwa nach Hessischer Bauordnung, die barrie-
refreies Bauen zumindest im Erdgeschoss vorschreiben, andererseits werden dariiber hinausgehende Mal3-
nahmen auch aus sozialpolitischen Uberlegungen in die Planung integriert. Férderbedingungen regen teil-
weise zur vollstandigen Barrierefreiheit an, etwa durch den Einbau von Aufzligen oder barrierearmen Aus-
stattungen Uber alle Geschosse hinweg. Solche baulichen MaBnahmen werden haufig mit unternehmensin-
ternen Zielen verkniipft, etwa um den Wohnfldchenverbrauch besser mit dem tatsachlichen Bedarf in Ein-
klang zu bringen — beispielsweise durch Umzugsangebote an dltere Menschen zur effizienteren Auslastung
des Bestands.

Die strategische Anpassung der Wohnungsunternehmen an die verdanderten Rahmenbedingungen im Neu-
bau erfolgt auf unterschiedliche Weise — gepragt insbesondere durch Unternehmensform und Standortbe-
dingungen. Insbesondere groRe offentliche Wohnungsunternehmen zeigten sich auch in der aktuellen
Marktlage vergleichsweise investitionsstark und berichteten von liberdurchschnittlichen Neubauquoten. Zu-
gleich wurde jedoch vielfach darauf hingewiesen, dass die wirtschaftliche Tragfahigkeit vieler Vorhaben an-
gesichts gestiegener Kosten spirbar abnehme. Teilweise verfolgten Unternehmen eine Strategie, die sich
zwischen Kostenreduktion (,,Retrenchment”) und Durchhalten (,,Persevering”) bewegt — vor allem o6ffent-
liche Wohnungsunternehmen, die in Markten mit hohem Nachfragedruck aktiv sind. Vielfach wurde in den
Interviews auf den politischen Auftrag verwiesen, weshalb die Unternehmen einen ganzlichen Riickzug aus
dem Neubau unter den verdanderten Rahmenbedingungen fir nicht zielfihrend halten. Um bereits angelau-
fene Projekte noch umsetzen zu kénnen, setzen die Unternehmen auf pragmatische Anpassungsstrategien,
etwa durch abgesenkte Ausstattungsstandards oder reduzierte Projektumfange. Trotz dieser Zurtickhaltung
befanden sich bei einigen der interviewten Unternehmen zum Befragungszeitpunkt weiterhin Neubaupro-
jekte in Planung oder strategischer Vorbereitung. Dazu zdhlten klassische Neubauten ebenso wie Ersatzneu-
bauten, Aufstockungen oder umfassende Quartiersentwicklungen. Einige kommunale Unternehmen, die e-
her eine mittlere GréRe aufweisen, berichteten davon, eine ,,On-Hold“-Strategie zu verfolgen, bei der durch
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fortlaufende Projektvorbereitung — etwa durch Bauantrdge oder Grundstiickssicherungen — eine schnelle Re-
aktionsfahigkeit bei verbesserten Bedingungen gewahrleistet werden soll. Neben dem konventionellen Miet-
wohnungsbau werden dabei zunehmend auch Sonderformen in den Blick genommen, etwa studentisches
Wohnen oder Werkswohnungen. In Einzelfdllen prifen kommunale Unternehmen sogenannte Forward-
Deals, also den Ankauf schllsselfertiger Einheiten durch Bautrdger. Grundsatzlich schatzten alle interviewten
Unternehmen den Bereich des freifinanzierten Neubaus vor dem Hintergrund der stark gestiegenen Bau- und
Finanzierungskosten derzeit als wirtschaftlich deutlich schwieriger darstellbar ein als noch in den 2010er-
Jahren. In der Praxis beschridnke sich der frei finanzierte Wohnungsbau aktuell auf Projekte, die schon vor
langerer Zeit angestolRen wurden. Einige Unternehmen berichteten, dass Neubauten nur moglich sind, wenn
auf externe Planungsleistungen verzichtet werde oder interne Ressourcen (z. B. eigene Bauabteilung) genutzt
werden konnten, um Nebenkosten zu reduzieren. Andere Akteure betonten, dass frei finanzierter Wohn-
raum nur dort realisierbar sei, wo zusatzliche Einnahmequellen — etwa durch Bautragergeschaft oder ge-
werbliche Nutzungen — erschlossen werden kénnten. In einzelnen Fallen werden Nachverhandlungen mit
Kommunen angestrebt, etwa zur Reduktion stadtebaulicher Anforderungen wie Tiefgaragen, Kitas oder Frei-
flachen, um die Wirtschaftlichkeit geplanter Vorhaben zu erhéhen. Die Unsicherheit im Bereich der Forde-
rung — insbesondere durch das Auslaufen oder die Umstellung zentraler Programme — wurde dabei als zu-
satzliche Belastung beschrieben. In der Folge wurden nicht nur konkrete Vorhaben zurlickgestellt, sondern
auch Gbergeordnete strategische Entscheidungen verzogert. Ein kommunales Unternehmen mittlerer GréRe
berichtete, dass die Entscheidung Uber eine tatsachliche Umsetzung von Neubauprojekten mittlerweile erst
nach Ausschreibungs- oder der Rohbauplanung erfolge, um moglichst flexibel auf Marktentwicklungen rea-
gieren zu konnen. Einige Unternehmen sehen zudem strukturelle Grenzen kompensatorischer Strategien,
etwa wenn eine Erhéhung des Anteils geforderten Wohnraums nicht ausreiche, um die wirtschaftlichen
Nachteile durch gestiegene Investitionskosten auszugleichen. In Einzelfdllen fliihrten Preissteigerungen sogar
zur Kindigung bestehender Bauvertrage oder zur Stilllegung von Baustellen — vereinzelt duRerten Woh-
nungsunternehmen hier Sorgen, lber langfristige Risiken flr die Kapazitaten im Baugewerbe. Ein kommuna-
les Unternehmen betonte, weiterhin an Bauvorhaben festhalten zu wollen, auch um eine Abwanderung von
Fachkréften aus der Baubranche zu verhindern. Ahnliche Entwicklungen seien wahrend der Pandemie in an-
deren Wirtschaftszweigen beobachtet worden; bei einer Verbesserung der Neubau-Bedingungen kénnten
sonst erforderliche Fachkrafte fehlen.

Neben einer Strategie des ,,Durchhaltens” gibt es jedoch auch andere Unternehmen, die eine klassische ,,Exit-
Strategie” beschrieben. Dabei wurden laufende oder geplante Neubauprojekte vorerst gestoppt oder auf
unbestimmte Zeit verschoben. Dieser Strategie sind insbesondere ein grofles privatwirtschaftliches Woh-
nungsunternehmen, aber auch Genossenschaften insbesondere in Riumen mit geringer Nachfrage zuzuord-
nen. Das privatwirtschaftliche Unternehmen betonte, dass die Unternehmenspolitik grundsatzlich auf veran-
derte Marktbedingungen reagiere. Die Entwicklungen seit 2021 — darunter Baukostensteigerungen, Hand-
werkerengpdsse, Zinsanstieg und allgemeine Unsicherheiten auf den Wohnungsmarkten — wiirden als mar-
kanter Einschnitt gewertet, der strategische Neuausrichtungen erforderlich gemacht habe.

In den Interviews schilderten viele Unternehmen, dass sich die strategische Ausrichtung im Neubau heute
weniger durch Fachkrafte- oder Flachenengpasse — wie noch in den 2010er-Jahren — bestimme, sondern zu-
nehmend durch Fragen der wirtschaftlichen Machbarkeit gepragt sei. Dabei kdme es vielfach zu einer Ver-
schiebung in der Neubaustrategie: Viele der befragten Unternehmen dufRerten, dass sich unter den gegen-
wartigen wirtschaftlichen Bedingungen (2024/2025) eine Verschiebung im Verhiltnis des freifinanzierten
zum sozial geférderten Wohnungsbaus ergebe. Um Neubauvorhaben umzusetzen, griffen die Unternehmen
verstarkt auf die Férderung fir sozialen Wohnungsbau zuriick. Einerseits entstehe dadurch bezahlbarer
Wohnraum insbesondere fiir Menschen mit Zugangs- und Zahlungsschwierigkeiten am Wohnungsmarkt. An-
dererseits reichten die Mittel der sozialen Wohnraumférderung nicht aus, um den Rickgang im
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freifinanzierten Wohnungsneubau zu kompensieren. Vor dem Hintergrund gestiegener Baukosten und ge-
stiegener Finanzierungskosten gingen jedoch gerade kleine Wohnungsunternehmen durchaus dazu Uber,
Neubauprojekte vollstandig gefordert zu bauen. Teilweise erfolge dies auch, indem die Moglichkeit der mit-
telbaren Belegung genutzt wird, durch die geférderte Wohnungen tiber den gesamte Gebdudebestand ver-
teilt werden kénnen und somit auch in rein geférderten Neubauprojekten sozial durchmischte Wohnungs-
bestande entstehen kdnnen. Diese Praxis bedarf jedoch der engen Abstimmung mit den Kommunen und sei
nicht flaichendeckend umsetzbar. Darliber hinaus gaben einige Unternehmen an, dass Neubauprojekte auch
mit Blick auf die Eigenkapitalverfiigbarkeit im gesamten Unternehmen bewertet wiirden. In Féllen, in denen
erhebliche Mittel im Bestand gebunden sind oder dort fiir Modernisierungen eingesetzt werden sollen, kann
der Neubau zuriickgestellt werden. In solchen Fallen werde abgewogen, ob mit dem gleichen Mitteleinsatz
im Bestand ein hoherer strategischer und/oder 6kologischer Nutzen erzielt werden kénne.

Vereinzelt duRerten Unternehmen unabhangig von ihrer GréRBe oder Rechtsform, dass Fordermittel der KfwW
fiir den Neubau nicht mehr in Anspruch genommen wiirden, da die Anforderungen wie bspw. der QNG-
Nachweis, also der Nachweis (iber ein besonders nachhaltiges Gebaude, in keinem wirtschaftlichen Verhalt-
nis zum finanziellen Vorteil stiinden. Insbesondere hohere energetische Anforderungen — wie der KfW-40-
Standard oder das Passivhausniveau — wurden von manchen Interviewpartnerinnen als wirtschaftlich nicht
tragfahig eingeschatzt, da die damit verbundenen Mehrkosten in keinem angemessenen Verhaltnis zu den
erwartbaren Energieeinsparungen stiinden. Infolge der Umstellung der Férderprogramme fiir den Neubau
vom KfW-55 auf KfW-40 Standard wurden daher zahlreiche Projekte entweder nicht realisiert oder ohne
Forderung auf niedrigere Effizienzstandards zurilickgefiihrt, teilweise sogar auf den KfW-70 Standard. Andere
Unternehmen wiederum berichteten, im Zuge des veranderten Forderregimes auf den KfW-40-Standard um-
gestellt zu haben. Im Bereich der Barrierefreiheit wird von einigen der Unternehmen zunehmend hinterfragt,
ob zusatzliche Anforderungen Uber das gesetzlich geforderte Mal? hinaus wirtschaftlich vertretbar seien. Zu-
satzliche Vorgaben wurden dabei als weiterer Kostentreiber gesehen, der das Ziel bezahlbaren Wohnraums
erschwere. Vor diesem Hintergrund wurde Barrierefreiheit zwar grundsatzlich als sinnvoll anerkannt, ihre
umfassende Umsetzung aber differenziert bewertet.

4.2.2 Portfoliomanagement und Modernisierung

Die Bewirtschaftung des bestehenden Wohnungsbestands bildet das Kerngeschaft von Wohnungsunterneh-
men. Bestandsmanagement bedeutet nicht nur Sicherung laufender Mieteinnahmen, sondern auch den
Werterhalt und die kontinuierliche Anpassung des Portfolios an sich verandernde Markt- und Nachfragebe-
dingungen. Mit dem Portfoliomanagement richten Wohnungsunternehmen ihre Bestandsentwicklung sys-
tematisch an strategischen, wirtschaftlichen und technischen ZielgroRen aus. Dabei werden unternehmens-
weit strukturierte Verfahren genutzt, um Investitionsbedarfe zu identifizieren, MaRnahmen zu priorisieren
und Entscheidungen fundiert auf Grundlage von Daten zu treffen — etwa zum energetischen Zustand, zur
Wirtschaftlichkeit oder zur Vermietungsperspektive einzelner Objekte. Ziel ist es, den vorhandenen Woh-
nungsbestand wirtschaftlich zu optimieren, strukturelle Potenziale zu identifizieren und gezielte Investitions-
entscheidungen zu treffen. Einige Unternehmen verfiigen liber eigene Abteilungen oder strukturierte Pro-
zesse, mit denen Renditen, Instandhaltungsrickstande, energetische Defizite sowie Modernisierungspoten-
ziale einzelner Objekte oder Objektgruppen regelmalig liberprift werden. In mehreren Fallen wurde der
Bestand in Cluster unterteilt, um gezielt Modernisierungsentscheidungen zu steuern. Dabei komme haufig
ein vollstandiger Finanzplan (VoFi) zum Einsatz, mit dem verschiedene Umsetzungsvarianten — mit oder ohne
Forderung — geprift werden. Auch Ankdufe oder vereinzelte Verkaufe von Streuobjekten werden in diesem
Rahmen bewertet. Grundsatzlich war der GroRteil der interviewten Unternehmen aber klar bestandshaltend
orientiert; Verkaufe erfolgen, wenn lGberhaupt, nur bei Objekten mit sehr geringer Wirtschaftlichkeit oder
strategisch begrenztem Nutzen, z. B. bei kleinen Altbauten in Streulage. Einige Unternehmen verfolgen
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erganzend eine gezielte Innenentwicklung durch Umnutzung, z. B. ehemaliger Pflegeeinrichtungen, oder
durch Abriss von nicht mehr wirtschaftlich sanierbaren Gebduden und anschlieBender Neubebauung.

Instandhaltung und Instandsetzung erfolgen iberwiegend strategisch geplant und werden sowohl von tech-
nischen als auch von sozialen und wirtschaftlichen Kriterien geleitet. Die Unternehmen berichteten von jahr-
lich stattfindenden Bedarfsanalysen, in die Informationen aus verschiedenen Bereichen einflieRen, etwa Bau-
alter, baulicher Zustand, Nutzerfeedback oder Vermietungssituation. Vielfach wird dabei ein ,Bottom-up“-
Ansatz verfolgt, bei dem Hausmeister, technisches Personal und Kundenbetreuung den Bedarf melden, der
dann im Abgleich mit der Gesamtstrategie und den verfligbaren Budgets priorisiert wird. Einzelne Unterneh-
men integrieren dariber hinaus Klimaziele (z. B. Heizungsoptimierung) oder nutzen Worst-First-Ansatze. Die
MaRnahmen umfassen ein breites Spektrum, unter anderem die regelmafige Wartung und Pflege techni-
scher Anlagen wie Heizungs-, Liftungs- und Sanitarsysteme sowie die Reinigung und Instandhaltung von Fas-
saden und Dachern. Darliber hinaus gehoren die Wartung von Aufziigen und Treppenhausern sowie die
Pflege und Reparatur von Fenstern und Tlren zu diesen MalBnahmen. Erganzt werden diese durch regelma-
Rige Inspektionen und kleinere Reparaturen an der Haustechnik sowie durch die Beseitigung kleinerer Scha-
den wie Rohrverstopfungen oder defekte Armaturen. Der Instandhaltungsumfang hangt oft vom laufenden
Cashflow sowie den personellen und finanziellen Ressourcen ab. In mehreren Fallen wurde betont, dass ein
wirtschaftlich austariertes Vorgehen erforderlich sei und alle MaBnahmen im Rahmen begrenzter Mittel pri-
orisiert werden missten. Dabei entstehen regelmalig mehrjahrige Erneuerungszyklen.

Die Nachverdichtung und Aufstockung wird von vielen Unternehmen als strategisches Instrument zur Schaf-
fung zusatzlichen Wohnraums innerhalb des eigenen Portfolios genutzt, insbesondere in angespannten Woh-
nungsmarkten oder bei begrenztem Zugang zu Neubauflachen. Verschiedene Unternehmen haben systema-
tische Potenzialanalysen durchgefiihrt, etwa durch Nachverdichtungskataster oder Bestandsauswertungen
von Gebduden mit groRem Grundstiicksanteil und geringer Bebauungsdichte. Die Umsetzung erfolgt (iber
verschiedene Ansatze wie Dachaufstockung, Anbau, Liickenschluss oder Ersatzneubau. Die Projekte sind hau-
fig kleinvolumig (z. B. 5-10 Wohneinheiten) und projektbezogen differenziert. In mehreren Fallen wurde da-
bei auf typische Restriktionen verwiesen, etwa Leitungslagen, Baumbestand oder stadtplanerische Vorgaben.
Die bauliche Machbarkeit wird durch individuelle Gebdudezustande begrenzt, weshalb oft Voruntersuchun-
gen notig sind (Statik, Baugrund, Schadensanalyse). In bestimmten Fallen wird die Nachverdichtung mit Rick-
bau nicht mehr sanierungsfahiger Gebaude kombiniert. Gesetzliche Vorgaben und die ortliche Bauleitpla-
nung (z. B. Stellplatzsatzung, Geschossbegrenzung) wirken sich haufig negativ auf die Wirtschaftlichkeit ent-
sprechender Projekte aus.

Die Modernisierung des Bestands ist fir die befragten Wohnungsunternehmen ein zentrales Element der
strategischen Bestandsbewirtschaftung. Dabei stehen nicht nur die technische Instandhaltung im Vorder-
grund, sondern zunehmend klimapolitische Zielsetzungen. Die energetische Modernisierung erfolgt bei den
befragten Wohnungsunternehmen auf der Grundlage systematischer Planungen und langfristiger Klimastra-
tegien. Diese sind haufig an kommunale oder landespolitische Zielsetzungen — etwa die angestrebte Kli-
maneutralitadt bis 2045 — gekoppelt und werden regelmalig aktualisiert. Sie bilden die Grundlage fir gebau-
descharfe Sanierungsfahrplane und Investitionsentscheidungen. Die Auswahl konkreter MaRnahmen orien-
tiert sich dabei an CO,-Bilanzen, Energiekennwerten, dem baulichen Zustand sowie Wirtschaftlichkeitsanaly-
sen. Sanierungsvorhaben werden innerhalb des Bestands portfoliobezogen priorisiert — etwa mit Blick auf
besonders ineffiziente Gebaude (,,Worst Performing Buildings“) oder Objekte mit hohem CO,-Reduktionspo-
tenzial wie groRvolumige Hochhauser. Die strategische Umsetzung erfolgt in Einklang mit dem Portfolioma-
nagement und ist vielfach eingebettet in umfassendere Nachhaltigkeitsstrategien, die auch soziale und wirt-
schaftliche Ziele integrieren. Der MaRnahmenkatalog reicht von der Heizungsmodernisierung Gber Dam-
mung, Fenstererneuerung und Photovoltaik bis hin zur Umstellung auf Fern- oder Nahwarme. In vielen Fallen
erfolgen die MaBnahmen im bewohnten Zustand, bei groReren Eingriffen auch im Rahmen leergezogener
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Gebdude. Teilweise wird zwischen unterschiedlichen Sanierungstypen mit variierender Eingriffstiefe diffe-
renziert — von geringinvestiven EinzelmaRnahmen bis hin zu kostenintensiven Vollmodernisierungen. Letz-
tere finden vorrangig dort statt, wo ohnehin grundlegende technische Eingriffe erforderlich sind. Einige Un-
ternehmen berichteten zwar davon, auch seriell zu sanieren, doch handelte es sich den Schilderungen zufolge
meist noch um Pilotprojekte, da diese Vorhaben trotz unstrittiger Einsparpotenziale zum Befragungszeit-
punkt 2024/2025 noch mit besonders hohen Kosten verbunden waren. Ad-hoc-MaRnahmen, etwa bei der
Havarie einer Heizungsanlage, werden teils genutzt, um eine energetische Erneuerung umzusetzen, teils er-
folgt lediglich eine Reparatur des bestehenden Systems. Die Entscheidung hangt von den verfligbaren finan-
ziellen Mitteln, den geplanten MaRnahmen im Gebaude sowie vom vorhandenen Heizsystem ab. Ein Unter-
nehmen berichtete beispielsweise, dass bei Havarien von Gasetagenheizungen grundsatzlich nur das jewei-
lige Einzelsystem ersetzt werde, da bei einem Energiesystemwechsel ein vollstandiger Austausch aller Hei-
zungen im Gebdaude erforderlich ware, der geplante Anschluss an die Fernwarme jedoch schrittweise und
gebdudebezogen erfolge.

Neben den energetischen Zielen verfolgen Wohnungsunternehmen auch umfassendere MaRnahmen zur all-
gemeinen qualitativen Aufwertung und baulichen Anpassung ihres Bestands. Die allgemeine Modernisie-
rung ist fester Bestandteil einer strategischen Bestandsbewirtschaftung, die (iber reine Substanzerhaltung
hinausgeht. Sie dient der Aufwertung, Nutzungsanpassung und Werterhaltung der Bestidnde, folgt dabei aber
klaren wirtschaftlichen und ressourcenorientierten Entscheidungslogiken. Haufig wird sie auch gezielt mit
Malnahmen der energetischen Modernisierung oder Nachverdichtung kombiniert, um Synergien zu nutzen
und Eingriffe zu blindeln. MaBnahmen der Modernisierung umfassen insbesondere die Erneuerung der Ge-
baudetechnik, die Modernisierung von Badern und Kiichen, den Austausch von Steigleitungen und Elektro-
leitungen, MaRnahmen zur Verbesserung der Wohnumfeldqualitdt (z. B. AuRenanlagen, Fahrradabstell-
rdaume, Millplatze) sowie Veranderungen der Grundrisse oder die barrierefreie ErschlieBung. In einzelnen
Fallen wurde auch tber Nachristungen wie Balkone berichtet, soweit sie baulich moglich und wirtschaftlich
vertretbar sind.

Die Entscheidung Giber Umfang und Priorisierung der Modernisierungsmallnahmen erfolgt — ebenso wie bei
der Instandhaltung/-setzung — in der Regel auf Grundlage des baulichen Zustands, vorhandener Nutzungs-
probleme und des Gbergeordneten Zielbilds fiir das Gebdude oder das Quartier. Haufig werden die MaRnah-
men zunachst technisch motiviert in Betracht gezogen — etwa bei Schadensbildern oder veralteter Technik —
und dann unter strategischen und wirtschaftlichen Gesichtspunkten erweitert oder kombiniert. Dabei flieRen
auch sozialpolitische Erwadgungen ein, etwa zur Verbesserung der Wohnqualitat in Quartieren mit besonde-
ren Herausforderungen oder zur Anpassung an demografische Entwicklungen. Mehrere Unternehmen be-
richteten, dass sie ein gestuftes Vorgehen bevorzugen, bei dem Modernisierungen in wirtschaftlich tragfa-
hige Einzelschritte zerlegt werden. Dies ermdgliche eine flexible Anpassung an Kapazitaten, Liquiditat und
Forderbedingungen. In Quartieren mit geringer Fluktuation erfolgt die Umsetzung teilweise wohnungsweise,
etwa bei Mieterwechsel, um Leerstandszeiten effizient zu nutzen. In anderen Fallen missen Gebaude ganz
oder teilweise leergezogen werden, um umfangreichere Eingriffe, insbesondere in die Gebaudetechnik oder
die Grundstruktur, durchfiihren zu kdnnen. Die MaRnahmen erfolgen in der Regel im Zusammenspiel mit
kommunalen oder stadtebaulichen Rahmenvorgaben. Dennoch kam es vereinzelt zu Zielkonflikten, etwa
wenn gestalterische Anforderungen (z. B. Fassadenbegriinung, Denkmalschutz) mit wirtschaftlicher Mach-
barkeit konkurrieren. Die Unternehmen strebten in solchen Fallen Kompromisse an, die eine funktionale Mo-
dernisierung ermdglichen, ohne unverhaltnismaBige Mehrkosten zu erzeugen.

Die Finanzierung von ModernisierungsmaBnahmen erfolgt in den befragten Wohnungsunternehmen an-
hand objektspezifischer Wirtschaftlichkeitspriiffungen und mehrjahriger Investitionsplanung. Dabei kommen
unterschiedliche Finanzierungsquellen zum Einsatz, darunter Eigenkapital und Fordermittel, aber auch alter-
native Finanzierungsinstrumente wie etwa Spareinlagen bei Genossenschaften. Mehrere Unternehmen
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gaben an, bei groBeren Sanierungsvorhaben mit vollstandigen Finanzierungspldanen (VoFi) zu arbeiten, die
auf einen Zeitraum von bis zu 40 Jahren ausgelegt sind. Diese enthalten neben Bau- und Planungskosten auch
Annahmen zur Zinsentwicklung, zur kiinftigen Mietentwicklung (z. B. anhand von Mietspiegelauswertungen)
sowie zu den Moglichkeiten der Kostenumlage. Als ZielgréBe wurde von einem kommunalen Wohnungsun-
ternehmen eine Eigenkapitalrendite von rund 2,5 % genannt — zur Sicherung der wirtschaftlichen Tragfahig-
keit des Unternehmens. Andere Unternehmen legen hier andere Renditeerwartungen an. Die Bewertung
erfolgt i.d.R. objektscharf. Ein zentrales Instrument zur Finanzierung energetischer Sanierungen sind Forder-
mittel, insbesondere aus KfW-Programmen oder Programmen des Landes Hessen. KfW-Mittel werden dort
in Anspruch genommen, wo sie tber eine Zuschusskomponente verfiigen, die zur Entlastung beitragt. Ergan-
zend nutzen einige Unternehmen alternative Einnahmequellen zur Finanzierung energetischer MaRnahmen.
So wird etwa durch Mieterstrommodelle mit selbst erzeugtem PV-Strom zusatzliche Liquiditat geschaffen.
Dieser Strom wird nicht ins Netz eingespeist, sondern direkt an die Mieter weitergegeben — zu einem ver-
glnstigten Preis, aber deutlich iber der Einspeiseverglitung. Die daraus erzielten Einnahmen flieBen bei ei-
nigen Unternehmen gezielt in die Finanzierung warmetechnischer Sanierungen. In Genossenschaften stellen
die Spareinlagen der Mitglieder ein weiteres Finanzierungsinstrument dar. Uber Sparbriefe, Festgeldmodelle
oder Zielsparvertrage wird Kapital gebunden, das anschlieBend fir gréRere Investitionen in energetische Mo-
dernisierung verwendet wird. Die Unternehmen betonen, dass diese Mittel eine wichtige Erganzung zur klas-
sischen Fremdfinanzierung darstellen und in Zeiten héherer Fremdkapitalzinsen eine gewisse Unabhangig-
keit ermoglichen.

Besondere Bedeutung im Hinblick auf die Erreichung der Klimaschutzziele kommt der energetischen Moder-
nisierung zu. Wie in Kapitel 2 geschildert hat sich das regulatorische Umfeld mit Blick auf den Klimaschutz im
Gebdudesektor in den letzten Jahren verdandert. Seit dem 1. Januar 2023 gilt ein gesetzlich festgelegter Me-
chanismus zur Aufteilung der CO,-Kosten im Gebaudesektor zwischen Vermieter und Mieter. Fiir Woh-
nungsunternehmen als Vermieterinnenr groRer Bestande schafft diese Regelung einen direkten finanziellen
Anreiz, den CO,-Ausstol} ihrer Gebaude gezielt zu senken. Da durch kontinuierlich steigende CO,-Preise zu-
satzliche Belastungen drohen, besteht zudem ein wachsendes Interesse daran, Mallnahmen umzusetzen, die
zur unmittelbaren Minderung von CO,-Emissionen fithren. Wahrend friiher haufiger standardmaRig Vollmo-
dernisierungen umgesetzt wurden, stehen heute bei vielen Wohnungsunternehmen, unabhangig von ihrer
GroRe oder Rechtsform, gestufte Dekarbonisierungsstrategien im Vordergrund. Diese Strategien zielen da-
rauf ab, durch passgenaue EinzelmalRnahmen schrittweise Dekarbonisierungspfade umzusetzen. Investiert
wird dort, wo mit geringem Mitteleinsatz eine hohe CO,-Wirkung erzielt werden kann. Wahrend hohe Effi-
zienzhausstandards wie KfW 40 seltener angestrebt werden, konzentrieren sich viele Unternehmen stattdes-
sen auf MaBnahmen mit einem aus ihrer Sicht glinstigen Verhaltnis von Aufwand und Wirkung — etwa durch
Heizungsmodernisierung oder den Ausbau erneuerbarer Energien. Im Vordergrund stehen insbesondere die
Umstellung der Warmeerzeugung (z. B. auf Warmepumpen, Holzpellets, Fernwédrme) in Kombination mit mo-
deraten Verbesserungen beim baulichen Warmeschutz. Ihre starkere Fokussierung auf die Umstellung der
Warmeerzeugung begriindeten die Unternehmen damit, dass vormals klassische EffizienzmaBnahmen — wie
umfassende Dadmmung oder Fensteraustausch — haufig aufwendige Eingriffe in die Bausubstanz erforderten
und daher mit héheren Investitionskosten, aber aus Sicht dieser Unternehmen gleichzeitig mit vergleichs-
weise geringen Einsparpotenzialen verbunden seien. Demgegeniiber boten MaRnahmen im Bereich der War-
meerzeugung schnellere Effekte. Der Ersatz fossiler Heizsysteme durch Warmepumpen etwa reduziere die
CO,-Kosten nach dem Kohlendioxidkostenaufteilungsgesetz auf null, da bei elektrisch betriebenen Heizsys-
temen keine direkten CO,-Kosten im Sinne des Gesetzes anfallen. Bei Fernwarmeanschliissen hingegen hangt
die Hohe der CO,-Kosten vom Dekarbonisierungsgrad des jeweiligen Warmenetzes ab: Solange bei der War-
meerzeugung noch fossile Energietrager eingesetzt werden, kdnnen weiterhin anteilige CO,-Kosten entste-
hen, die entsprechend zwischen Vermieter und Mieter aufzuteilen sind.
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Vor diesem Hintergrund passen viele Wohnungsunternehmen ihre Investitionsstrategien an. Anstelle umfas-
sender Vollmodernisierungen, die Mittel in gréBerem Umfang binden und langfristig wirken, riicken MaR-
nahmen in den Vordergrund, die kurzfristig eine deutliche CO,-Minderung ermdglichen. Ziel ist es, mit ver-
tretbarem Aufwand einen maximalen Effekt zu erzielen und zugleich finanzielle Spielrdume fiir zukinftige
Schritte offen zu halten. Diese strategische Neuausrichtung betonten einige der Interviewpartnerinnen als
bedeutsamen Wandel im Umgang mit Klimazielen im Gebaudesektor.

MaRnahmen an der Gebaudehiille werden in diesem Unternehmen zunehmend zuriickgestellt, sofern sie
nicht zwingend erforderlich sind. Aus Sicht der entsprechenden Unternehmen erschweren die gesetzlich ge-
deckelten Modernisierungsumlagen (2—3 €/m?) die Refinanzierung umfangreicher Eingriffe. Hinzu kimen Un-
sicherheiten aufgrund haufig wechselnder gesetzlicher Vorgaben und Férderkulissen. Einzelne Unternehmen
berichteten, dass jede MaBBnahme daraufhin geprift werde, welcher Effekt mit den vorhandenen Mitteln
realisierbar sei — beispielsweise Heizungsmodernisierung statt umfassender Fassadendammung. Auch unter
den Bedingungen gestiegener Zinsen halten einige Unternehmen an einer gebdudeweisen Analyse fest, um
systematisch zu priifen, ob Warmepumpen unmittelbar sinnvoll oder zunachst vorbereitende Sanierungs-
schritte erforderlich sind.

Die geschilderte Neuausrichtung der Investitionsstrategie gilt nicht fir alle Wohnungsunternehmen gleich-
ermalRen. Es gibt auch weiterhin Unternehmen, die eine klassische Strategie der Vollmodernisierung verfol-
gen bzw. eine Zwei-Schritt-Strategie aus Erhéhung der Energieeffizienz und Umstellung auf erneuerbare
Energiesysteme umsetzen. So berichtete bspw. ein groRes kommunales Wohnungsunternehmen, dass zu-
nachst energetische MaRnahmen an der Gebaudehiille — etwa Dammung von Dach, Fassade, Kellerdecke
sowie der Austausch von Fenstern — umgesetzt wiirden. Diese erste Stufe bringe den Mietern die groRten
Einsparungen, sei CO,-seitig am wirksamsten und wirtschaftlich tragfahig. Der tiefere Eingriff in die Gebau-
detechnik werde bewusst aufgeschoben, da dieser mit erheblichen Investitionen, hohen Instandhaltungskos-
ten und komplexen baulichen Voraussetzungen (z. B. Stromnetzverstarkung, Warmwasserversorgung, Sanie-
rung alter Leitungen) verbunden sei. Eine vollstandige Modernisierung inklusive Gebaudetechnik in einem
Schritt wiirde dagegen die Wirtschaftlichkeit gefahrden und sei angesichts der hohen Investitionssummen
und begrenzten Umlagefahigkeit auf die Miete nicht tragbar, da viele der MaBnahmen nach Gesetzeslage als
Instandhaltung und eben nicht als Modernisierung gelten wiirden. Zudem bestehe die Hoffnung, dass in na-
her Zukunft leistungsfahigere und wirtschaftlichere technische Losungen —insbesondere im Bereich der War-
mepumpentechnik — verfligbar werden. Interessant ist, dass sich hiermit zwei unterschiedliche Strategien
gegenlberstehen, die sich in der Begriindung jedoch auf das gleiche Argument beziehen, namlich die Wirt-
schaftlichkeit der jeweils eigenen Strategie.

Aber nicht nur bei der energetischen Modernisierung berichteten die Unternehmen von einer Anpassung
ihrer Investitionspraxis. So betonte ein Unternehmen Grundsanierungen bei Wohnungswechseln nur noch
dort vorzunehmen, wo sie zwingend notwendig seien. Ein kommunales Unternehmen erlduterte, dass es bei
seinen Investitionen grundsatzlich mit einem Verhaltnis von 20 % Eigenkapital zu 80 % Fremdkapital rechne.
Bei den aktuellen Zinssatzen von etwa 3,6 bis 4 % lasse sich unter diesen Bedingungen jedoch kein wirtschaft-
lich tragfahiges Ergebnis mehr erzielen. Es sei davon auszugehen, dass die derzeitige Investitionskraft des
Unternehmens noch fiir etwa fiinf Jahre aufrechterhalten werden kénne; anschlieBend aber ein Riickgang
der Unternehmensgewinne drohe — bis hin zu einer schwarzen Null im Jahr 2028/2029. In der Folge missten
potenzielle Defizite durch die Auflosung von Instandhaltungsriicklagen gedeckt werden. Auch ein privatwirt-
schaftliches Unternehmen verwies darauf, dass sich der Zinsunterschied im Vergleich zu Finanzierungen aus
der Niedrigzinsphase nicht mehr auffangen lasse. Kredite, die noch vor wenigen Jahren zu Zinssdtzen unter
einem Prozent abgeschlossen worden seien, missten inzwischen zu mehr als drei Prozent bedient werden —
mit steigender Tendenz. Einige kleine Genossenschaften im landlichen Raum berichteten, dass erforderliche
Modernisierungsmallnahmen im Bestand aufgrund fehlender finanzieller Spielrdume zurlickgestellt wiirden.
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In einem Fall musste eine umfassende Sanierung von drei Wohnh&usern verschoben werden, obwohl die
MalRnahme als energetisch und gestalterisch notwendig eingestuft wurde. Die Entscheidung sei getroffen
worden, weil die erforderliche Investitionssumme die Genossenschaft finanziell Gberfordert hatte. Darliber
hinaus wiesen mehrere Akteure auf die begrenzten Moglichkeiten zur Eigenkapitalstarkung hin. Insbeson-
dere kommunale Wohnungsunternehmen seien auf Mittel aus dem operativen Geschaft angewiesen, da ihre
Gesellschafter — etwa Stdadte oder Gemeinden — selbst unter finanziellem Druck stiinden und keine zusatzli-
chen Mittel bereitstellen kénnten. In Einzelfdllen wurde von strategischen Unterstitzungsmechanismen be-
richtet, etwa durch die Einlage stadtischer Grundstiicke zum Verkehrswert oder durch zweckgebundene
Rickfliisse aus Grundstiicksverkaufen. Solche MaRnahmen wurden jedoch als Ausnahme und nicht als Re-
gelfall beschrieben. Ein privatwirtschaftliches Unternehmen stellte heraus, dass aktuell keine neuen Baupro-
jekte mehr gestartet wiirden, da die Eigenkapitalbasis vollstandig im Bestand gebunden sei. Selbst bei sin-
kenden Zinsen sei eine Riickkehr in den Neubau unter diesen Bedingungen unwahrscheinlich. Die Mittelallo-
kation richte sich darauf, was unter den gegebenen Bedingungen noch leistbar sei — was zugleich bedeute,
dass bestimmte Vorhaben nicht weiterverfolgt werden kénnten. Dennoch bestehe das Risiko, dass beste-
hende Finanzierungsliicken perspektivisch nicht vollstandig geschlossen werden kdnnen.

Der gezielte An- und Verkauf von Grundstiicken und Immobilien ist ein weiteres Instrument im Portfolio-
management von Wohnungsunternehmen. Durch Zuk&ufe lassen sich Wachstumschancen nutzen und das
Portfolio in starker nachgefragten Lagen ausbauen, wahrend Verkaufe Liquiditat fiir neue Investitionen frei-
setzen konnen. Solche Transaktionen ermoglichen es, den Immobilienbestand an die Unternehmensstrategie
und Marktbedingungen anzupassen und somit die Rentabilitdt sowie das Risikoprofil des Portfolios zu steu-
ern. Der An- und Verkauf von Grundstiicken und Gebdauden wird von den befragten Wohnungsunternehmen
strategisch unterschiedlich gehandhabt, ist jedoch in nahezu allen Fallen eng an tibergeordnete Bewirtschaf-
tungs- und Investitionsstrategien gekoppelt. Grundséatzlich dominiert ein zurlickhaltender Umgang mit Ge-
baudeakquisitionen. Lediglich die groBen befragten Wohnungsunternehmen gaben an, teilweise groRere Zu-
kdufe von Immobilienportfolios Giber mehrere hundert Wohneinheiten vorzunehmen. Verkaufe sowohl von
Gebauden als auch von Grundstiicken stellen eher eine Ausnahme dar, die nur unter spezifischen Bedingun-
gen erfolgen. Viele kommunale und genossenschaftliche Unternehmen verstehen sich klar als Bestandshal-
ter. Verkdufe finden, wenn iberhaupt, nur in Einzelféllen statt, etwa wenn der Zustand eines Objekts keine
wirtschaftliche Sanierung mehr zulasst oder das Gebaude fiir die langfristige Strategie als nicht mehr passend
eingeschatzt wird. Teilweise wurden einzelne Objekte verkauft, wenn sie aulRerhalb des rdumlichen Fokus
lagen oder die Bewirtschaftung durch Streubesitz erschwert war. In anderen Fallen wurde ausdricklich be-
tont, dass Verkaufe nicht zur Unternehmenspolitik gehorten und allenfalls historische Einzelfalle darstellten.
Dies deckt sich mit Erkenntnissen aus quantitativ angelegten Wohnungsunternehmensbefragungen, wonach
kleine bzw. mittlere Wohnungsunternehmen Verkaufe von Mietwohnungen vor allem im Einzelverkauf rea-
lisieren?®,

Auch auf der Ankaufsseite von Grundstiicken berichteten die Unternehmen, zuriickhaltend zu agieren. Zahl-
reiche Unternehmen betonten, dass aufgrund der gestiegenen Grundstlickspreise und der aktuellen Finan-
zierungsbedingungen keine neuen Grundstiicke mehr gekauft wiirden. Teilweise wurde dies auch damit be-
grindet, dass die Wirtschaftlichkeit bei Neubauvorhaben zu marktiblichen Grundstiickspreisen nicht mehr
darstellbar sei bzw. — wie weiter oben ausgefiihrt — zu Neubaumietpreisen fihre, die aus Sicht der meisten
befragten Wohnungsunternehmen keine entsprechende Nachfrage am Markt hatten. Einige Unternehmen
setzen im Neubau daher ausschlieRlich auf eigene Grundstiicksreserven oder erhalten Grundstiicke von der

28 Krapp, M.-C.; Cischinsky, H.; Daub, N.; Eisfeld, R.; Lohmann, G.; Nuss, G.; Schifer, H.; Deschermeier, P.; Vaché, M., 2025: Privatwirt-
schaftliche Unternehmen und ihre Wohnungsbestdnde in Deutschland. Herausgeber: Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt-, und Raum-
forschung (BBSR). BBSR-Online-Publikation 30/2025. Bonn. https://doi.org/10.58007/0epc-4258.
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Kommune — entweder als Einlage zur Kapitalstarkung oder im Rahmen einer vergiinstigten Abgabe mit stad-
tebaulichem Auftrag. In diesen Fallen erfolgt die Bebauung auf kommunaler Flache haufig mit sozialem
Wohnraum, wobei der Wert des Grundstiicks nicht unmittelbar als Kostenfaktor in die Miete einfliel3t. Meh-
rere Unternehmen verfolgen eine aktive Innenentwicklungsstrategie. Durch Nachverdichtung auf eigenen
Grundsticken, Aufstockungen oder Ersatzneubauten soll vorhandenes Flachenpotenzial genutzt und ein
Grundstiicksankauf vermieden werden. Hierzu werden systematische Nachverdichtungskataster erstellt o-
der bestehende Liegenschaften auf zuséatzliche Bebauungspotenziale gepriift. Ein Vorteil liegt aus Sicht der
Unternehmen darin, dass Bestandsflachen haufig zu niedrigen Buchwerten bilanziert sind, wodurch bei Neu-
bauvorhaben keine marktiblichen Grundstiickskosten beriicksichtigt werden miissen — was die Wirtschaft-
lichkeit deutlich erh6ht. Einige Unternehmen berichteten zudem von Grundstiicken, die in der Vergangenheit
zu hohen Preisen erworben wurden, deren Bebauung jedoch aktuell wirtschaftlich nicht realisierbar ist. Diese
werden ,,on Hold" gestellt — also zunachst nicht entwickelt, aber im Bestand gehalten, da man von der lang-
fristigen Wertentwicklung liberzeugt ist. Gleichzeitig wird in solchen Féllen liber alternative Planungen oder
Nutzungsformen nachgedacht. In Einzelfallen wurde auch der Weiterverkauf gepriift, etwa um durch den
Erlos andere Investitionen — z. B. im Bestand — zu finanzieren. Voraussetzung dafiir ist meist, dass die ur-
spriinglich getatigten Vorleistungen wie ErschlieRung oder Bodenordnung refinanzierbar sind.

4.2.3 Miet- und Nebenkostengestaltung

Die Mietpreisgestaltung ist fiir Wohnungsunternehmen ein zentrales Handlungsfeld von unmittelbarer Trag-
weite. Als Kern der Erldsmodelle bestimmt die Festlegung der Miethdhen die wirtschaftliche Leistungsfahig-
keit des Unternehmens und beeinflusst gleichzeitig die Wettbewerbsfahigkeit am Wohnungsmarkt sowie die
Wohnkosten der Mieter. Wohnungsunternehmen bewegen sich dabei haufig im Spannungsfeld zwischen
wirtschaftlicher Tragfahigkeit und sozialer Verantwortung —insbesondere jene, deren Satzungszweck auf die
Bereitstellung bezahlbaren Wohnraums fir breite Bevélkerungsschichten oder, wie im Fall von Genossen-
schaften, fiir ihre Mitglieder ausgerichtet ist.

Die Aussagen zum Mietniveau betrafen spezifische GroRen, wie bspw. die mittlere Nettokaltmiete im Ge-
samtbestand. Viele Unternehmen gaben an, Durchschnittsmieten zu erzielen, die spiirbar unter den lokalen
Marktwerten liegen — hiufig im Bereich zwischen 6 und 8 €/m?, wahrend die regional Gblichen Mieten teils
bei 10 € oder hoher liegen. Einige Unternehmen verfiigen lber klar definierte unternehmensinterne Miet-
hochstwerte, die insbesondere fiir den Neubau oder fiir sanierte Bestande gelten. Selbst dort, wo héhere
Mieten rechtlich zuldssig waren, werden diese Grenzen freiwillig eingehalten, um dauerhaft bezahlbaren
Wohnraum anzubieten. Die Festlegung der Mieten erfolgt in der Regel differenziert nach Lage, Ausstattung
und Zustand der Wohnung. Die Mietpreisgestaltung erfolgt haufig auf Basis eines Mietspiegels, erganzt um
Markteinschatzungen, wobei darauf geachtet wird, dass insbesondere bei sozialpolitisch relevanten Zielgrup-
pen —wie Transferleistungsbeziehenden oder Haushalten mit mittlerem Einkommen — die Belastung tragbar
bleibt. In strukturschwachen Regionen mit besonders niedrigen Mieten (z. B. 4-5 €/m?) wurde von Unter-
nehmen eingeraumt, dass sich dort wirtschaftlich notwendige Investitionen — etwa energetische Moderni-
sierungen — nicht mehr durch die Mieteinnahmen refinanzieren lassen. Einige Unternehmen verfolgen be-
wusst eine Zielgruppenstrategie, bei der unterschiedliche Segmente des Wohnungsmarkts adressiert wer-
den. Geférderter Wohnraum ist haufig fir Transferleistungsbeziehende vorgesehen, wahrend freifinanzierte
Wohnungen preislich so positioniert werden, dass sie fiir Haushalte mit mittlerem Einkommen zuganglich
bleiben. Neubauprojekte im freifinanzierten Segment erreichen dabei in Einzelfdllen auch Mieten von
15 €/m? — insbesondere vor dem Hintergrund gestiegener Bau- und Finanzierungskosten. Diese Mieten wer-
den dann in stadtisch gut angebundenen Lagen oder fiir spezifische Zielgruppen angeboten, nicht jedoch
flachendeckend. Im Kontext energetischer Modernisierung verfolgen viele Unternehmen das Prinzip der
Warmmietenneutralitdt. Das bedeutet, dass Mieterhdhungen infolge energetischer Sanierung durch
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Einsparungen bei den Nebenkosten weitgehend kompensiert werden sollen. Den Schilderungen der Inter-
viewpartnerinnen zufolge wird dieses Ziel der Warmmietenneutralitdt jedoch in den wenigsten Féllen er-
reicht. In einem Einzelfall wurde das Ziel der Warmmietenneutralitdt durch einen Zuschuss des kommunalen
Gesellschafters unterstitzt. Einige Unternehmen sehen diese Praxis als wichtigen Beitrag zur sozialen Ausge-
wogenheit der energetischen Transformation. Andere rdumten hingegen ein, dass Modernisierungen lang-
fristig zu Mietsteigerungen fiihren wirden, die sich nicht vollstandig durch Einsparungen kompensieren las-
sen—insbesondere bei umfassenden MalRnahmen oder in niedrigpreisigen Bestdnden. Hierbei unterscheiden
sich kommunale und genossenschaftliche einerseits und privatwirtschaftliche Wohnungsunternehmen an-
dererseits. Fir die kommunalen Wohnungsunternehmen und die Genossenschaften wird die Mietpreisge-
staltung nicht allein marktwirtschaftlich kalkuliert, sondern als integraler Bestandteil einer sozial orientierten
Unternehmensstrategie verstanden. Die privatwirtschaftlichen Unternehmen orientieren sich mit der Miet-
preisgestaltung an der Nachfrage und rechtlichen Vorgaben.

Die Wohnkostenbelastung ist in den letzten Jahren gestiegen?. Teilweise fiihrten die befragten Unterneh-
men daher unternehmensinterne Kappungsgrenzen ein, um eine wirtschaftlich und sozial ausgewogene Ba-
lance bei der Miete zu wahren. Die Aussagen zu Mieterhohungen und Kappungsgrenzen bezogen sich auf
durchgefiihrte oder geplante Mieterh6hungen sowie auf die Einhaltung gesetzlicher oder unternehmensin-
terner Begrenzungen. Viele der gemeinwohlorientierten kommunalen Wohnungsunternehmen und Genos-
senschaften setzen interne Grenzen bei Mieterh6hungen, insbesondere im Kontext von Modernisierungen.
Diese Obergrenzen liegen teilweise unterhalb der gesetzlich zuldssigen Werte. So verzichten einige Unter-
nehmen auf die Nutzung der gesetzlich moglichen 8 % Modernisierungsumlage (§ 559 BGB) und begrenzen
die Umlage freiwillig auf 6 % oder auf einen maximalen monatlichen Betrag unterhalb der rechtlich zulassigen
2 €/m? bzw. 3 €/m?. Diese Regelungen gelten oft unabhingig von rechtlichen Vorgaben und werden mit dem
sozialen Auftrag sowie der Sicherstellung von Bezahlbarkeit begriindet. In einzelnen Unternehmen bestehen
zusatzlich feste Obergrenzen fiir Mieterhéhungen, gestaffelt nach WohnungsgrofRe. Auch bei Hartefallen —
z. B. bei dlteren oder einkommensschwachen Mietenden — wird die Umlage reduziert oder ganz vermieden.
Unternehmen betonten, dass solche Kappungen zwar Investitionen wirtschaftlich erschweren wiirden, aber
fiir die Akzeptanz und soziale Ausgewogenheit essenziell seien. Neben der gesetzlichen Modernisierungsum-
lage nutzen die interviewten Unternehmen unterschiedliche Strategien zur Mieterhéhung. Einige verzichten
gezielt auf eine Modernisierungsumlage und setzen stattdessen auf Anpassungen an die ortsibliche Ver-
gleichsmiete (§ 558 BGB). Ein kommunales Unternehmen begriindete dies damit, dass es weniger biirokra-
tisch und schneller wirksam sei, insbesondere bei umfangreichen Modernisierungen. Teilweise werden in-
terne Mietensysteme verwendet, die anhand von Faktoren wie Lage, Ausstattung oder energetischem Zu-
stand eine Zielmiete festlegen, die bei Neuvermietung und bei Anpassung der Bestandsmieten schrittweise
angestrebt wird. Der Mietspiegel dient in vielen Fallen als rechtliche Grundlage, bestimmt aber nicht zwangs-
laufig die Preisgestaltung. Zudem wird auf Vergleichswohnungen aus dem eigenen Bestand zurlickgegriffen,
wenn kein offizieller Mietspiegel vorhanden ist. Vielfach beschrieben die Wohnungsunternehmen, sich in der
Verantwortung zu sehen, Mieterh6hungen mit sozialpolitischen Zielen in Einklang zu bringen. Mieten sollen
auch nach Modernisierungen bezahlbar bleiben. Entsprechend werden gesetzliche Spielrdume haufig nicht
ausgeschopft. In einigen Kommunen bestehen zudem politische Erwartungen oder Leitlinien, die Mieterho-
hungen begrenzen, etwa durch Vorgaben des Gesellschafters. Auch Unternehmen ohne formelle Auflagen
orientieren sich an sozialpolitischen Zielen und wagen wirtschaftliche Notwendigkeiten gegen die Belastbar-
keit der Mietenden ab. Teilweise wird mit externen Partnern wie Sozialberatungen zusammengearbeitet, um

29 Statistisches Bundesamt (Destatis). (2025). Anteil der Giberbelasteten Haushalte durch Wohnkosten in Europa. Statistisches Bun-
desamt. https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Wohnen/Tabellen/eurostat-anteil-ueberbelastung-wohn-
kosten-mz-silc.html
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Hartefalle abzufedern. Da eine vollstandige Refinanzierung energetischer Investitionen durch Mieterhéhun-
gen oftmals nicht moglich ist, beschreiben vereinzelt Unternehmen eine Praxis, unrentable Objekte langfris-
tig ,,abzuwohnen” und fir einen spateren Abriss vorzusehen.

Das Nebenkostenmanagement — oft als Management der ,zweiten Miete” bezeichnet — hat fir die inter-
viewten Unternehmen in den letzten Jahren stark an Bedeutung gewonnen. Betriebs- und Nebenkosten ma-
chen einen erheblichen Anteil der Wohnkosten aus und stellen fir viele Mieter eine spirbare finanzielle Be-
lastung dar. Wohnungsunternehmen erkennen zunehmend, dass eine aktive Steuerung dieser umlagefahi-
gen Kosten nicht nur die Gesamtmietbelastung der Haushalte senken kann, sondern auch die eigene Be-
triebseffizienz steigert. Studien zeigen, dass in allen Teilbereichen der zweiten Miete betrachtliche Einspar-
potenziale liegen, die jedoch nur durch konsequentes Nebenkostenmanagement —im Zusammenwirken von
Eigentiimerinnen und Mieterinnen — realisiert werden kénnen.°

Die Aussagen zum Thema Nebenkosten bezogen sich insbesondere auf strategische Uberlegungen zur Hand-
habung von Energiepreissteigerungen, zur CO,-Bepreisung sowie zur Gestaltung und Kommunikation von
Betriebskostenvorauszahlungen. Die befragten Wohnungsunternehmen berichteten, wie sie mit diesen ex-
tern getriebenen Kosten umgehen, die zunehmend zur Belastung fiir die Mietenden werden, zugleich aber
kaum durch unternehmerisches Handeln vollstandig kontrollierbar sind. Einige Unternehmen verschiedener
GroéRenordnungen und Rechtsformen gaben an, dass sie in der Vergangenheit von langfristig abgeschlosse-
nen Gasliefervertragen profitieren konnten, wodurch starke Preissteigerungen, wie sie zum Ende der Pande-
mie, besonders stark aber nach Beginn des russischen Angriffskrieges 2022 zu beobachten waren, zunachst
abgefedert werden konnten. Die daraus resultierenden moderaten Betriebskosten ermdéglichten es ihnen,
Mieterinnen vor hohen Mehrbelastungen zu schiitzen. Dieser Puffer laufe nun jedoch aus — fiir das Abrech-
nungsjahr 2024 sind bei einzelnen Unternehmen bereits deutliche Erhohungen der Vorauszahlungen ange-
kiindigt worden, teils um bis zu 60 %, da sich die Bezugspreise ab 2025 verdoppeln wiirden. Die Betriebskos-
tenvorauszahlungen werden moglichst realistisch kalkuliert und friihzeitig angepasst, um hohe Nachzahlun-
gen zu vermeiden und die finanzielle Planbarkeit fiir die Mietenden zu verbessern. Dabei wurde betont, dass
viele Mieterinnen Betriebskosten und Miete als Gesamtbetrag wahrnehmen, sodass eine Erhéhung der Vo-
rauszahlung haufig als Mieterhéhung interpretiert wird — selbst wenn die Nettokaltmiete konstant bleibt.
Diese Wahrnehmung mache eine transparente Kommunikation erforderlich, die im Alltag allerdings nicht
immer gelinge. Die CO,-Bepreisung — insbesondere im Hinblick auf ihre marktgetriebene Ausweitung ab dem
Jahr 2027 — wurde von den Unternehmen als strategische Herausforderung beschrieben. Da sich CO,-Kosten
zukinftig zu einer schwer kalkulierbaren GréRe entwickeln kdnnten, wachse der Druck, energetisch zu mo-
dernisieren. Gleichzeitig wurde eingerdumt, dass viele energetische Mallnahmen nicht zu sofortigen Einspa-
rungen flhren, sondern lediglich eine weitere Kostensteigerung begrenzen wiirden. Fiir Unternehmen mit
einem sozialen Selbstverstandnis ergibt sich daraus ein Zielkonflikt: Auf der einen Seite stehen hohe Investi-
tionen und steigende Warmmieten, auf der anderen Seite das politische und unternehmerische Ziel der Be-
zahlbarkeit. Die Unternehmen wurden gefragt, ob sie im Zuge der Energiepreiskrise liber die Einrichtung von
Hartefallfonds nachgedacht haben. In der Regel wurde dies verneint oder auf friihere Situationen wie die
COVID-19-Pandemie verwiesen, in der keine nennenswerten Mietriickstande aufgetreten seien. Ob kiinftig
UnterstlitzungsmaRnahmen notwendig werden, hangt laut Aussagen der Unternehmen davon ab, ob sich

30 TAG Immobilien AG. (2014). Zwei Drittel der Mieter vermuten hohes Einsparpotenzial bei Nebenkosten. https://www.tag-
ag.com/news/pressemitteilungen/meldung/tag-immobilien-ag-studie-zwei-drittel-der-mieter-vermuten-hohes-einsparpoten-
zial-bei-nebenkosten-1417235/ &

Bundesministerium fir Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK). (2022). Einsparpotenziale aus der Optimierung von Heizungsanlagen in
Wohngebiuden. https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Publikationen/Energie/einsparpotenziale-aus-der-optimierung-von-hei-
zungsanlagen-in-wohngebaeuden.pdf
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Zahlungsausfalle oder soziale Harten tatsachlich in groRerem Umfang zeigen. Neben der finanziellen Steue-
rung setzen manche Unternehmen auch auf Information und Kommunikation, um das Verbrauchsverhalten
der Mieter zu beeinflussen. Tipps zum Heizen und Liften, Hinweise auf eine effiziente Nutzung oder die per-
sonliche Beratung gehdren dabei zum Repertoire.

4.2.4 Mieterkommunikation

Die Interviews machten deutlich, dass Mieterkommunikation als eigenstandiger strategischer Handlungsbe-
reich fur die Unternehmen zunehmend an Bedeutung gewinnt. Einige Unternehmen bauen ihre Kommuni-
kationsstrukturen systematisch aus, etwa durch eigene Stabsstellen oder Sozialmanagement-Einheiten, und
versuchen Uber verschiedene Kanale unterschiedliche Zielgruppen zu erreichen. Dabei stehen nicht nur ge-
setzliche Informationspflichten im Vordergrund, sondern auch das Ziel, Vertrauen aufzubauen, soziale Stabi-
litat im Quartier zu sichern und Akzeptanz fiir notwendige Verdanderungen im Gebdudebestand zu fordern.
Die Aussagen zur Mieterkommunikation selbst verdeutlichen, dass viele Wohnungsunternehmen (liber die
gesetzlichen Informationspflichten hinaus MaBnahmen ergreifen, um Mieterinnen und Mieter im Sinne un-
ternehmerischer Zielsetzungen, etwa im Bereich Nachhaltigkeit oder Klimaschutz, zu sensibilisieren und teil-
weise auch in Entscheidungsprozesse einzubinden.3! Die konkreten Ansétze variieren je nach Unternehmens-
form und technischer Ausstattung, insbesondere dem Stand der Digitalisierung von Prozessen im Unterneh-
men. Deutliche Unterschiede zeigen sich insbesondere im Hinblick auf Mitbestimmungsstrukturen. Einige
der befragten kommunalen Wohnungsunternehmen verfligen iber Mieterrdte auf Quartiers- oder Unter-
nehmensebene, die in bestimmten Fallen, etwa bei Modernisierungen oder groReren Investitionsentschei-
dungen, einbezogen werden. Genossenschaften wiederum sind in der Regel durch einen Aufsichtsrat ge-
pragt, der sich aus Mitgliedern der Genossenschaft zusammensetzt und bei strategischen Entscheidungen
Mitspracherechte besitzt. Die Aufstellung von Mieterraten erfolgt in der Regel Gber eine Wahl. Die Zusam-
menarbeit mit Mieterraten wird dabei nicht nur als Mittel zur Legitimation von Entscheidungen, sondern
auch als Moglichkeit zur Starkung der Identifikation mit dem Unternehmen verstanden. Solche formalen Be-
teiligungs- oder Kontrollstrukturen der Mietenden bestehen bei privatwirtschaftlichen Wohnungsunterneh-
men hingegen nicht.

Neben Gremienstrukturen kommen auch informelle Beteiligungsformate wie Mieterversammlungen,
Sprechstunden vor Ort oder Nachbarschaftstreffen zum Einsatz, um Austausch und Transparenz zu férdern.
Einzelne kommunale Unternehmen berichteten zudem von niedrigschwelligen Formaten wie mobilen Bera-
tungscafés, Energieberatung vor Ort oder Workshops mit dem Verbraucherschutz, um auch schwer erreich-
bare Gruppen in den Quartieren anzusprechen. Neben diesen informellen Austauschformaten bestehen zu-
gleich formalisierte Kommunikationswege, die rechtlich vorgegeben sind. So informieren die Unternehmen
im Rahmen gesetzlicher Vorgaben lber geplante MaRnahmen, Mieterh6hungen oder energetische Moder-
nisierungen in Form von schriftlichen Ankiindigungen. Teilweise erfolgt die erste Information bereits meh-
rere Jahre im Voraus, um Planungssicherheit fiir die Mietenden zu schaffen. Ergdnzend werden personliche
Gesprache gefiihrt, insbesondere wenn sozialvertragliche Losungen gesucht werden, etwa bei langjahrigen
Mietverhaltnissen mit niedriger Ausgangsmiete. Derartige Gesprache dienen nicht nur der Aufklarung, son-
dern auch der Einschatzung, wie MaRnahmen individuell umgesetzt werden kdnnen. Ein weiteres Feld der

31 Ein Beispiel fir eine Giber gesetzliche Informationspflichten hinausgehende, strategisch angelegte Mieterkommunikation stellt der
,Kommunikationskompass“ dar, der im Rahmen eines Praxis- und Forschungsprojekts zur energetischen Gebdudemodernisie-
rung gemeinsam mit kommunalen Wohnungsakteuren entwickelt wurde. Er dient als strukturierter Leitfaden fiir die Kommuni-
kation mit Mieterinnen und Mietern in verschiedenen Phasen von ModernisierungsmaRnahmen vgl. Behr, Schonefeld & Spieker
(2023): Der Weg zum Kommunikationskompass fiir die Gebdudemodernisierung. Online unter: https://itp.h-da.de/fileadmin/Ein-
richtungen/ITP/Dokumente/itp 2023 Diskussionsbeitrag Prozessgeschichte Kommunikationskompass.pdf
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Mieterkommunikation sind die unterjahrigen Verbrauchsinformationen (UVI), die bei fernablesbaren Zahlern
gesetzlich vorgeschrieben sind. Diese werden in der Regel monatlich per E-Mail oder postalisch verschickt.
Einige Unternehmen setzen ergdanzend auf digitale Kommunikationskanale wie Mieterportale oder Apps.
Diese werden jedoch bislang nur von einem Teil der Mietenden aktiv genutzt, was unter anderem mit der
Altersstruktur und der ggf. begrenzten digitalen Affinitdt zusammenhangt. Es wird darauf hingewiesen, dass
digitale Angebote nicht automatisch zu einer héheren Wirksamkeit der Kommunikation fiihren, wenn Riick-
meldeschleifen fehlen oder Nutzerinnen mit den technischen Anforderungen tberfordert sind.

Der Bereich Mieterkommunikation stellt einen Bereiche dar, in dem die befragten Wohnungsunternehmen
angaben, lGberwiegend infolge der COVID-19-Pandemie und weniger aufgrund des Ukraine-Krieges Anpas-
sungen vorgenommen zu haben. Aus ihren Schilderungen geht hervor, dass die Pandemie auf zwei Ebenen
zu einer Weiterentwicklung der Kommunikationspraxis gefiihrt hat: Zum einen sorgten die Kontaktbeschran-
kungen fir einen starken Digitalisierungsschub. Einige Unternehmen berichteten, vollstandig auf digitale
Mietvertrage umgestiegen oder virtuelle Wohnungsbesichtigungen eingefiihrt zu haben. In einigen Fallen
diente die Pandemie zudem als Ausl6ser dafiir, den gesamten Kundenservice gebiindelt Gber eine App be-
reitzustellen. Zum anderen fiihrte die Pandemie zu einer bewussten Ausweitung und Neuausrichtung der
Kommunikation mit Mieterinnen und Mietern. Die erkennbaren sozialen Folgen wie Isolation oder Vereinsa-
mung wurden von vielen Unternehmen zum Anlass genommen, den Kontakt zu den Mietenden gezielt zu
intensivieren. So wurde beispielsweise von verstarkten persénlichen Ansatzen im Sozialmanagement berich-
tet — etwa durch eine engmaschigere Ansprache besonders vulnerabler Haushalte. Ein Unternehmen berich-
tete in diesem Zusammenhang von einer erhdhten Zahl verwahrloster Mieter, denen mit groRerem Betreu-
ungsaufwand begegnet wurde. Ein anderes kommunales Unternehmen erlebte eine Zunahme von Nachbar-
schaftskonflikten wahrend der Lockdown-Zeiten, da viele Menschen mehr Zeit zu Hause verbrachten. In der
Folge wurden regelmaRig Mieterversammlungen organisiert, bei denen teilweise sogar die Geschaftsfiihrung
personlich moderierte, um den Dialog zu fordern und Konflikte friihzeitig aufzuldsen. Im Gegensatz dazu
flhrte der Ukraine-Krieg nur in geringem MaRe zu unmittelbaren Veranderungen in der Mieterkommunika-
tion. Dennoch war auch hier eine Wirkung sptirbar, insbesondere im Kontext der drohenden Gasmangellage
im Winter 2022. Einige Unternehmen nutzten dies als Anlass, ihre Mieter verstarkt fiir das Thema Energieef-
fizienz zu sensibilisieren. So wurde beispielsweise berichtet, dass in einzelnen Quartieren wassersparende
Duschkopfe verteilt wurden, und bei dieser Aktion versucht wurde, mit den Mieterinnen ins Gesprach zu
kommen, um praktische Tipps zum energiesparenden Verhalten zu geben.

4.2.5 Personelle Aspekte

Der Umgang der Wohnungsunternehmen mit personellen Aspekten ldsst sich entlang der dargestellten Her-
ausforderungen in Kapitel 4.1 in zwei zentrale Handlungsbereiche unterteilen: zum einen die interne Perso-
nalstruktur und Personalentwicklung, zum anderen die Zusammenarbeit mit externen Fachkraften und
Dienstleistern. Dabei unterscheidet sich die grundsatzliche Vorgehensweise im Hinblick auf Personalmanage-
ment, Kompetenzentwicklung, Ausbildung und Personalrekrutierung zwischen den unterschiedlichen Typen
von Wohnungsunternehmen nicht wesentlich.

Intern verfolgen die Unternehmen unterschiedliche, teils miteinander verzahnte Strategien, um qualifiziertes
Personal zu gewinnen, internes Know-how auszubauen und zentrale Leistungen wie Planung, Bauleitung und
handwerkliche Ausfiihrung zunehmend eigenverantwortlich zu steuern. Besonders in den Bereichen techni-
sches Gebdaudemanagement, Digitalisierung sowie Planung und Bauleitung bestehen strukturelle Engpésse,
die die Rekrutierung erschweren. Auch die Gewinnung von Auszubildenden, etwa im Handwerk oder der
Grinpflege, gestaltet sich schwierig — sowohl in Bezug auf die Bewerberzahl als auch auf die fachliche Eig-
nung. Als Reaktion darauf setzen viele Unternehmen auf gezielte Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen. Dazu
zdhlen unternehmensinterne Schulungsformate, fachliche Qualifizierungen zu technischen und
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regulatorischen Themen sowie Programme zur Entwicklung von Nachwuchsflihrungskraften. Mehrere Un-
ternehmen haben ihre Ausbildungsaktivitaten ausgebaut, etwa durch eigene Werkstatten oder Kooperatio-
nen mit Berufsschulen. Einzelne verfolgen Konzepte, die den Ubergang zwischen handwerklicher Ausbildung
und technisch-kaufmannischen Tatigkeiten erleichtern sollen. Ziel ist dabei nicht nur die Qualifizierung, son-
dern auch die langfristige Bindung des Personals. Beteiligungsformate — etwa bei der Entwicklung von Kli-
mastrategien oder digitalen Anwendungen — sollen die Motivation fordern, die Identifikation mit dem Unter-
nehmen starken und die organisationale Anpassungsfahigkeit erhéhen. Parallel dazu berichteten Unterneh-
men von verdnderten Erwartungen neuer Bewerberinnen Themen wie Work-Life-Balance, flexible Arbeits-
zeiten und mobile Arbeitsformen haben —insbesondere infolge der COVID-19-Pandemie — an Bedeutung ge-
wonnen.

In Bezug auf die Zusammenarbeit mit Externen wiesen die Interviews auf eine zunehmende Anspannung auf
dem Fachkraftemarkt hin, insbesondere bei der Verfligbarkeit und Verlasslichkeit externer Dienstleister.
Viele Unternehmen berichteten, dass es immer schwieriger werde, geeignete Handwerksfirmen fir Instand-
haltungs- und ModernisierungsmaBnahmen zu beauftragen — vor allem bei kleinteiligen Vorhaben oder in
dinn besiedelten landlichen Regionen Hessens. Vor diesem Hintergrund wird der strategische Ausbau inter-
ner Planungs- und Ausfiihrungskapazitaten forciert. Mehrere Unternehmen haben eigene Abteilungen fir
Bauleitung, Projektsteuerung und technische Planung geschaffen oder bestehende Einheiten erweitert. Ziel
ist es, sich unabhangiger von externen Dienstleistern zu machen, deren Leistungen haufig mit langen Vor-
laufzeiten, steigenden Kosten und Kapazitatsengpdssen verbunden seien. In einigen Fillen wurden eigene
Handwerksbetriebe gegriindet oder bestehende Betriebe — etwa im Bereich Maler- oder Installationstechnik
— (ilbernommen. Diese Strukturen ermoglichen es, Instandhaltungs- und Kleinmodernisierungsmalinahmen
durch eigenes Personal umzusetzen. Ergdnzend betreiben einige Unternehmen eigene Werkstatten, die nicht
nur operative Aufgaben ibernehmen, sondern auch der Ausbildung dienen. In strukturschwacheren Regio-
nen stellt zudem die geringe Verfiigbarkeit geeigneter Ausbildungsinfrastruktur eine Schwierigkeit dar. Um
dem zu begegnen, setzen manche Unternehmen auf Kooperationen mit externen Partnern, etwa im Rahmen
gemeinsamer Ausbildungsverbiinde oder zur Sicherung spezifischer Fachkraftekapazitaten. Fachkraftesiche-
rung wird damit zunehmend als eigenstandiges strategisches Handlungsfeld betrachtet — mit Relevanz fir
die kurz- und mittelfristige operative Stabilitdt ebenso wie fir die langfristige Umsetzung zentraler Unter-
nehmensziele.

4.2.6 Organisatorische Aspekte

Organisatorische Aspekte beziehen sich auf die Ausgestaltung von Strukturen, Prozessen und Entscheidungs-
wegen innerhalb eines Unternehmens — ebenso wie auf die Zusammenarbeit mit dem Aufsichtsrat, Gesell-
schaftern oder externen Partnerinnen, wie anderen Unternehmen oder Kommunen. In den Interviews wur-
den dabei nicht samtliche grundlegenden organisatorischen Elemente systematisch behandelt, sondern ge-
zielt einzelne Themen vertieft, sofern sie von den jeweiligen Unternehmen als relevant erachtet wurden. Da
die Gesprache ausschlielRlich auf Geschaftsfiihrungsebene stattfanden, wurde insbesondere die Zusammen-
arbeit mit Aufsichtsgremien und Gesellschafterinnen haufiger thematisiert. Ein weiterer zentraler Schwer-
punkt lag auf dem Thema Digitalisierung: Viele Unternehmen verschiedener GréRenordnungen und Rechts-
formen berichteten, dass durch digitale Entwicklungen interne Abldufe neu gedacht, bestehende Strukturen
verandert und Prozesse grundlegend umgestaltet wiirden.

Die kommunale Anbindung pragt die strategische Ausrichtung vieler befragter Wohnungsunternehmen.
Kommunen sind hadufig Gesellschafterinnen und nehmen damit mittelbar Einfluss auf wohnungspolitische
Entscheidungen. Die Unternehmen berichteten von regelmaliiger Abstimmung mit stadtischen Fachamtern
und politischen Gremien, insbesondere bei stadtebaulichen Projekten, Sozialwohnungsbau oder Modernisie-
rungsvorhaben in ,sensiblen” Quartieren. Teilweise werden wohnungspolitische Zielvorgaben, wie z. B.
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warmmietenneutrale Modernisierungen oder Obergrenzen fir Mieterhohungen, mit der Kommune abge-
stimmt. Gleichzeitig wurde deutlich, dass die kommunale Haushaltslage die Handlungsspielraume der Woh-
nungsunternehmen mitpragen kann — etwa bei der Bereitstellung von Eigenkapital, der Ausgestaltung von
Forderungen und der Bereitstellung von Bauland. Die Gewinnabfiihrung von kommunalen Wohnungsunter-
nehmen an den kommunalen Trager ist unterschiedlich geregelt: Einige Unternehmen missen Teile ihrer
Uberschiisse an die Kommune abfiihren oder leisten indirekte Beitréige, z. B. durch die Ubernahme von stid-
tischen Einrichtungen wie Stadthallen oder durch Beteiligungen an InfrastrukturmaBnahmen. Andere wiede-
rum kdnnen erwirtschaftete Uberschiisse vollstindig reinvestieren.

In vielen Unternehmen ist der Aufsichtsrat das zentrale interne Gremium zur strategischen Steuerung und
Kontrolle. Dort werden wichtige Entscheidungen Uber Investitionsplane, Neubauvorhaben, Modernisierun-
gen oder grofRere An- und Verkaufe getroffen — meist gekoppelt an festgelegte finanzielle Schwellenwerte.
Der Vorstand legt bei diesen Unternehmen dem Aufsichtsrat hierzu regelmalig Rechenschaft ab, teils auch
in Form umfassender Baufortschrittsberichte oder Strategietage, die zur langfristigen Planung genutzt wer-
den. Die operative Steuerung verbleibt dabei beim Vorstand, der sich bei strategischen Fragen jedoch mit
dem Aufsichtsrat abstimmt. In mehreren Fallen wurde betont, dass trotz unterschiedlicher Rechtsformen —
etwa als AG oder GmbH — eine enge Rickkopplung zwischen Geschaftsfiihrung und politischen Vertreterin-
nen bestehe, auch wenn Letztere nicht unmittelbar weisungsbefugt sind.

Im Zuge der steigenden Baukosten berichteten einige Unternehmen, insbesondere Planungsleistungen star-
ker durch interne Kapazitaten abbilden zu wollen. Ein kommunales Wohnungsunternehmen mittlerer GroR3e
rechnete vor, dass externe Vergaben teilweise zu Nebenkostenanteilen von bis zu 30 % fiihrten, wahrend
unternehmensintern lediglich rund 5 % anfallen. Die Vermeidung externer Dienstleistungen wird daher als
wichtiger Stellhebel zur Kostendampfung beschrieben.

Mehrere der interviewten Unternehmen verfolgen dariiber hinaus das Ziel, handwerkliche Leistungen star-
ker im eigenen Haus zu erbringen. Der Aufbau eigener Handwerkerkapazitaten wurde als strategisches Mittel
genannt, um mehr Unabhdngigkeit vom angespannten Handwerkermarkt zu erlangen. Unternehmen ver-
sprechen sich davon eine grofRere Flexibilitdt bei der Umsetzung von Bau- und ModernisierungsmaRnahmen
—insbesondere bei kleineren MaRnahmen oder kurzfristigen Instandhaltungen — sowie besser kalkulierbare
Kosten. Dazu wurden eigene Regiebetriebe gegriindet oder bestehende Firmen libernommen. Teilweise wer-
den diese Strukturen auch fiir die Ausbildung genutzt, um dem Nachwuchsmangel im Handwerk entgegen-
zuwirken. Die Zielsetzung liegt nicht allein in der operativen Entlastung, sondern auch in der Riickgewinnung
von Steuerungsmoglichkeiten und der Stabilisierung der Wertschopfungskette im eigenen Unternehmens-
verbund. Im Bereich der Projektentwicklung verfiigen insbesondere mittlere und groRe Unternehmen lber
eigene Abteilungen, die Aufgaben der Projektsteuerung Gibernehmen. Diese erstellen Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtungen und koordinieren Vorabstimmungen mit Planungsbehdrden, um Planungs- und Abstimmungs-
prozesse effizienter zu gestalten. Dabei wird Projektentwicklung zunehmend als Querschnittsaufgabe ver-
standen, die sowohl technisches Know-how als auch soziale und energetische Aspekte integrieren muss. Zu-
dem berichteten vor allem die grofen Unternehmen von bereichsiibergreifenden Arbeitsgruppen, etwa im
Rahmen der Entwicklung von Klimastrategien oder zur Umsetzung von Dekarbonisierungszielen. Diese Grup-
pen arbeiten intern fachiibergreifend zusammen und verankern strategische Zielsetzungen in der Unterneh-
mensstruktur. Auch die Grindung interner Modernisierungsabteilungen — getrennt von Neubau oder In-
standhaltung — wurde als MaRnahme beschrieben, um der wachsenden Komplexitat groRer Bestandsmal3-
nahmen gerecht zu werden.

Sofern Aufgaben nicht intern Gbernommen werden kdnnen, sind externe Partnerinnen gefragt - ein zentrales
Feld liegt dabei oft im technischen Bereich. Viele Unternehmen arbeiten mit Energieberatungsunternehmen,
Ingenieurbiiros oder Contracting-Unternehmen zusammen, um die Umsetzung energetischer Strategien,
CO,-Bilanzierungen oder MaRBnahmen zur Dekarbonisierung des Bestands zu gestalten. Insbesondere kleine
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Genossenschaften im landlichen Raum berichteten, auf die Fachexpertise zwingend angewiesen zu sein. Da-
bei wurde betont, dass die Integration komplexer Technologien — z. B. Warmepumpen, Photovoltaik oder
kalte Nahwarmenetze — spezielles Fachwissen erfordert, das intern haufig nicht abbildbar sei. Beratungsun-
ternehmen unterstitzen daher nicht nur bei der technischen Planung, sondern auch bei der Fordermittelbe-
antragung oder der Entwicklung langfristiger Sanierungsfahrplane. Auch die Partnerschaft mit externen Ver-
banden und Initiativen — etwa im Rahmen von Klimabiindnissen oder wohnungspolitischen Plattformen —
wird genutzt, um sich Uber strategische Ansatze auszutauschen und Expertise zu biindeln. In sozialen Fragen
arbeiten Unternehmen zudem mit externen Beratungsstellen zusammen, etwa zur Unterstiitzung von Mie-
tenden in Harteféllen oder zur Begleitung von Modernisierungsprozessen. Die Kooperation mit Sozialbera-
tungen ist teils institutionell verankert und besteht bereits tiber viele Jahre hinweg.

Eine Besonderheit in genossenschaftlich organisierten Unternehmen ist es, eine Dividende an Genossen-
schaftsmitglieder auszuschiitten. Mehrere Genossenschaften berichteten von einer konstanten Ausschiit-
tung — haufig in Hohe von etwa 4 % —, die von der Vertreterversammlung beschlossen wird. Die Dividende
wird ausschlieBlich an Mitglieder ausgeschiittet, die zugleich Mieter sind. Dadurch ergibt sich eine enge Ver-
bindung zwischen wirtschaftlicher Beteiligung und wohnungswirtschaftlicher Versorgung. Gleichzeitig beste-
hen genossenschaftliche Spareinrichtungen, die Sparguthaben der Mitglieder verwalten und als Eigenkapita-
lersatz zur Finanzierung von Modernisierungs- und Neubauprojekten dienen. Diese Struktur wurde als stabi-
lisierend beschrieben, insbesondere bei steigenden Zinsen. Viele der interviewten Genossenschaften halten
an dieser Dividende fiir die Mitglieder fest, auch wenn sie zeitgleich einen hohen Problemdruck infolge des
Zieles der Klimaneutralitat fiir ihre Genossenschaft sehen.

Ein Megatrend, von dem auch Wohnungsunternehmen nicht unberihrt bleiben, ist das Thema der Digitali-
sierung. Einige der befragten Wohnungsunternehmen beschrieben Digitalisierung und Prozessoptimierung
als zentrale strategische Handlungsfelder, die insbesondere infolge der COVID-19-Pandemie einen deutlichen
Bedeutungszuwachs erfahren haben. Die Pandemie wirkte dabei vielfach als Katalysator: Mobiles Arbeiten,
digitale Kommunikation und interne IT-Infrastruktur wurden zligig weiterentwickelt oder neu eingefiihrt. Da-
bei zeigen sich Unterschiede je nach UnternehmensgréRe und vorhandenen personellen wie technischen
Ressourcen. Mehrere Unternehmen berichteten, dass sie seit 2020 ihre Arbeitsorganisation grundlegend
umgestellt haben. Dazu zdhlen die Einflihrung von Gleitzeitmodellen, mobilem Arbeiten, neuen Rechnern
und Laptops fiir Mitarbeitende sowie der Aufbau digitaler Projektmanagementsysteme. Ein solches System
ermoglicht es, Projekte systematisch mit Projektbrief, Projektleitung und Steuerkreis zu strukturieren. Gleich-
zeitig wird Wert darauf gelegt, dass Mitarbeitende sich aktiv an Projekten beteiligen konnen. Dies soll nicht
nur die Effizienz steigern, sondern auch die Motivation und Eigenverantwortung innerhalb der Belegschaft
fordern. Auch in kleineren Unternehmen wurden digitale Arbeitsprozesse ausgebaut, wenngleich hier die
Moglichkeiten aufgrund begrenzter Personaldecke oft eingeschrankter sind. Gleichwohl zeigt sich, dass or-
ganisatorische Veranderungen in kleineren Strukturen flexibler umgesetzt werden kénnen, sofern digitale
Kompetenzen und technisches Equipment vorhanden sind.

Eine Vielzahl von Unternehmen, gleich welcher GroRRe oder Rechtsform, gestalten ihr Kundenmanagement
zunehmend digital. So wird etwa der gesamte Prozess der Interessentenverwaltung von einigen Unterneh-
men mittlerweile Uber spezialisierte Softwarelésungen wie ,ImmoSolve” oder ,,Wohnungshelden” organi-
siert. Diese Systeme ermoglichen eine zentrale Erfassung von Wohnungsanfragen und dienen auch der Prio-
risierung, etwa bei sozialen Dringlichkeitsfallen. Einige Unternehmen berichteten, dass sie ergdanzend zur
Wartezeit auch Kriterien wie HaushaltsgréBe oder besondere Bedarfslagen beriicksichtigen, um die Woh-
nungsvergabe zielgerichtet zu steuern. Darliber hinaus betreiben einige Unternehmen Quartiersbiiros oder
haben neue Stellen im sozialen Management geschaffen, um naher an den Mietenden zu sein. Solche Struk-
turen ermoglichen es, frithzeitig auf Unterstiitzungsbedarfe zu reagieren — etwa bei dlteren Mietenden mit
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grolem Wohnflachenverbrauch oder in prekdren Lebenslagen, wie sie beispielsweise infolge der sozialen
Isolation wahrend der Pandemie haufiger vorkamen.

Ein wiederkehrender Aspekt ist der Aufbau interner Datenkompetenz. Einige Unternehmen mit groReren
Wohnungsbestanden haben spezialisierte Abteilungen geschaffen, die sich mit Datenanalytik, Digitalisierung
und der Nutzung von KI-Anwendungen befassen. Hierzu zédhlen unter anderem Business-Intelligence-L6sun-
gen zur Auswertung von Instandhaltungsauftragen, zur Steuerung von PortfoliomalRnahmen oder zur Unter-
stltzung strategischer Entscheidungen. Ziel ist es, datenbasierte Transparenz zu schaffen und operative Pro-
zesse mess- und steuerbar zu machen. Gleichzeitig wird eingeraumt, dass die vollstandige Operationalisie-
rung solcher Systeme — etwa im Sinne einer Balanced Scorecard — haufig noch im Aufbau begriffen ist. Digi-
talisierung betrifft zudem die Interaktion mit Mietenden. Mehrere Unternehmen berichteten von digitalisier-
ten Mietvertragen, vollautomatischen Schufa-Abfragen oder dem weitgehenden Wegfall personlicher
Sprechzeiten zugunsten von Online-Portalen. Auch digitale Wohnungsabnahmen, Verkehrssicherungskon-
trollen oder interne Dokumentationsprozesse wurden etabliert. Diese MaBnahmen werden als effizient und
zeitsparend bewertet, stolRen jedoch vereinzelt an Grenzen, etwa wenn digitale Affinitat bei Mietenden fehlt
oder spezifische Einzelfalle personliche Betreuung erfordern. Einzelne Unternehmen beschaftigen sich aktiv
mit dem Einsatz von Kl zur Prozessautomatisierung und Effizienzsteigerung — etwa im Kundenservice oder
bei der Analyse groRer Datenmengen. Dabei wurde betont, dass trotz aller Fortschritte weiterhin menschli-
che Entscheidungsfahigkeit erforderlich bleibt, insbesondere bei komplexeren Prozessen. Neue Technologien
werden eher als unterstiitzendes Instrument denn als vollautomatisierte Losung verstanden. Die Ausfiihrun-
gen einzelner Unternehmen deuten an, dass Digitalisierung und Prozessoptimierung zunehmend als strate-
gische Querschnittsaufgabe verankert werden. Sie dienen nicht nur der Effizienzsteigerung, sondern auch
der Modernisierung von Arbeitskultur, Kundenservice und Unternehmenssteuerung. Daneben beschrieben
einige Unternehmen strategisch-organisatorische Entwicklungen, die nicht unmittelbar einer funktionalen
Einheit zuzuordnen sind. Dazu zdhlen unter anderem die tiefgreifende Reorganisation von Unternehmens-
strukturen im Zuge von Klimastrategien oder die Griindung spezialisierter Abteilungen, etwa fiir ESG-The-
men2,

Einzelne Unternehmen berichteten, dass sie zentrale Aufgaben wie Planung, Kommunikation oder technische
Steuerung neu organisiert und teilweise ausgebaut haben. Die damit verbundenen Veranderungen werden
als langfristige Transformationsprozesse verstanden, die sowohl strukturelle als auch kulturelle Anpassungen
erfordern. Auch Beteiligungsverhéltnisse und Unternehmensformen — etwa die Abgrenzung zwischen kom-
munaler Beteiligung und privatwirtschaftlicher Organisationsform — spielen dabei eine Rolle.

4.2.7 ErschlieBung neuer Geschaftsfelder

Die befragten Wohnungsunternehmen beschrieben sich in ihrem Selbstverstandnis mehrheitlich als Be-
standshalter mit einem klaren Fokus auf die langfristige Vermietung von Wohnraum. In Einzelfallen wird die-
ser Tatigkeitsschwerpunkt durch Aktivitdten im Bautrdagergeschaft erganzt. Trotz dieses grundsatzlich kon-
servativen Geschaftsverstandnisses zeigen einige Unternehmen eine gezielte Offenheit fiir Innovationen,
etwa zur ErschlieBung neuer Geschaftsfelder oder zur Weiterentwicklung bestehender Leistungsbereiche.

Ein bedeutsames neues Geschiftsfeld einiger Wohnungsunternehmen unterschiedlicher GroRe und Rechts-
form ist der Bereich Mieterstrom. Dabei handelt es sich um Modelle, bei denen selbst erzeugter Strom —
meist Uber Photovoltaikanlagen auf den Dachern — direkt an die Mieter geliefert wird. Die Unternehmen

32 ESG steht fiir Environmental, Social und Governance — also Umwelt, Soziales und Unternehmensfiihrung. Im Unternehmenskontext
dienen diese Kriterien vor allem der Bewertung, etwa durch Investoren oder Ratingagenturen, um die Nachhaltigkeit und Zu-
kunftsfahigkeit eines Unternehmens einzuschatzen. Fiir Stakeholder wie Kapitalgeber, Geschaftspartner oder Kunden sollen ESG-
Kriterien als KenngréRen flr verantwortungsvolles und risikobewusstes Wirtschaften dienen.
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berichteten, dass diese Modelle zunehmend als Bestandteil von Neubau- und Modernisierungsvorhaben um-
gesetzt werden, insbesondere dort, wo bauliche Voraussetzungen wie geeignete Dachflachen gegeben sind.
Die Umsetzung erfolgt haufig in Zusammenarbeit mit externen Energieversorgern, etwa um die Abrechnung
und Vertragsgestaltung zu ibernehmen. Einzelne Unternehmen betreiben die Mieterstrommodelle auch
selbst, was jedoch als administrativ aufwendig beschrieben wurde. Ziel der Mieterstromprojekte ist es in
erster Linie, einen Beitrag zur Energiewende zu leisten und Mieterinnen preisglinstigeren Strom als zum
Grundversorgungstarif anzubieten. Dabei entstehen nach Aussagen der Unternehmen zwar keine nennens-
werten Gewinne, es handele sich aber um eine sinnvolle Erganzung der energetischen Gebdudestrategie. In
einigen Fallen tragt der aus dem Mieterstrom generierte Erlés zur Finanzierung energetischer Mallnahmen
bei oder schafft zusatzliche Liquiditat. Die Unternehmen bewerteten die wirtschaftliche Tragfahigkeit solcher
Modelle zuriickhaltend, sehen jedoch in der zunehmenden Nachfrage sowie verbesserten regulatorischen
Bedingungen neue Moglichkeiten zur Weiterentwicklung. Beispiele solcher Mieterstrom-Modelle fanden sich
Gber alle Unternehmenstypen hinweg.

Neben Mieterstrommodellen erschlieRen Unternehmen weitere neue Geschaftsfelder, bspw. im Bereich al-
ternativer Wohnformen. Genannt wurden etwa gemeinschaftliche Wohnprojekte und Clusterwohnungen,
die insbesondere bei Genossenschaften als Antwort auf soziale Bediirfnisse und demografischen Wandel
entwickelt werden. Diese Wohnformen werden teilweise ohne Eigenkapitaleinlage der Bewohnerinnen an-
geboten und richten sich an Zielgruppen, die auf dem freien Wohnungsmarkt wenig geeignete Angebote
finden. Die Unternehmen verstehen diese Angebote als Beitrag zu einem sozial nachhaltigen Wohnumfeld,
das Uber rein wirtschaftliche Kalkulationen hinausgeht.

Eine besondere Strategie des Innovating beschrieb ein grofRes privatwirtschaftliches Wohnungsunterneh-
men, das ein groBvolumiges Photovoltaik-Ausbauprogramm aufgesetzt hat, das nicht auf Mieterstrom, son-
dern auf Einspeisung ins Netz mit festen Verglitungssatzen abzielt. Dieses Geschaftsmodell wird unter den
derzeitigen regulatorischen Rahmenbedingungen als wirtschaftlich tragfahig eingeschatzt. Die langfristige
Vergltungssicherheit erlaube eine solide Investitionsplanung, weshalb das Unternehmen gezielt seine ge-
samten geeigneten Dachflachen fiir diesen Zweck erschliel3t. Der Stromverkauf an das Netz wird dabei nicht
nur als Beitrag zur Energiewende, sondern auch als stabil kalkulierbare Einnahmequelle betrachtet, insbe-
sondere in einem Umfeld, in dem andere Geschaftsfelder wie der Neubau unter schwierigen Rahmenbedin-
gungen leiden.

4.2.8 Sonstiges

Einzelne Unternehmen berichteten von organisatorischen Ubergangsphasen, etwa nach einem Wechsel in
der Geschaftsfuhrung. Dabei zeigt sich, dass strategische Prioritaten — etwa die Entwicklung eines Moderni-
sierungsfahrplans bis 2045 — auch stark von personellen Kontinuitdten oder Briichen abhangen. In solchen
Phasen ist es fir die Geschaftsleitung wichtig, zunachst eine Bestandsaufnahme durchzufiihren, um wirt-
schaftliche, technische und regulatorische Grundlagen fir kiinftige Investitionsentscheidungen zu schaffen.
Dariber hinaus wurde vereinzelt von strategischer Kooperation mit kommunalen Akteuren berichtet, etwa
im Rahmen gemeinsamer Warmeversorgungsprojekte. Die Verzahnung wohnungswirtschaftlicher Ziele mit
den energiepolitischen Zielsetzungen der Kommune wird dabei als vorteilhaft beschrieben — nicht nur im
Hinblick auf die technische Umsetzung, sondern auch in Bezug auf die strategische Planungssicherheit.

4.3 Unterschiede nach Unternehmensform und Wohnungsmarktmerkmalen

Die Interviews zeigen, dass die Wohnungswirtschaft branchenweit mit vergleichbaren Herausforderungen
konfrontiert ist. Auch wenn die Ausgangslagen der Unternehmen durch individuelle Bestandsstrukturen ge-
pragt sind, wurden in den Interviews haufig dhnliche Ursachen, Problemlagen und Reaktionsmuster
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beschrieben. Argumente, Motive und Narrative fir bestimmte Anpassungen wiederholten sich. Dennoch
zeigten sich in der Analyse der Strategieanpassungen gewisse Unterschiede, die entlang der Kriterien Unter-
nehmensgroéBe, Rechtsform und regionaler Verortung nachvollzogen werden kdnnen.

So lasst sich mit Blick auf den Neubau feststellen, dass grofle Unternehmen mit mehr als 10.000 Wohnein-
heiten auch unter den Bedingungen zum Befragungszeitpunkt 2024/2025 weiterhin hohe Investitionen in
den Wohnungsbau tatigen. Sie verfiigen haufig liber eigene Planungsabteilungen und interne Fachkrafte, was
ihnen ermdoglicht, Neubauprojekte auch unter schwierigen Rahmenbedingungen umzusetzen — sei es durch
serielle Bauweisen oder Skaleneffekte groBer Wohnungsbauprojekte. Zudem kénnen sie Férderprogramme
besser nutzen und sind aufgrund ihrer finanziellen Ausstattung in der Lage, Eigenmittel gezielter einzusetzen
oder Engpdasse temporar zu liberbricken. Unternehmen mittlerer GréRe mit 1.000 bis 10.000 Einheiten stell-
ten die Mehrheit der Interviewten im vorliegenden Forschungsprojekt und verfolgen meist differenzierte
Strategien: Wahrend einige weiterhin Neubauprojekte realisieren — zumeist geférdert und auf eigenen
Grundsticken —, setzen andere auf eine ,,On-Hold“-Strategie, bei der Projekte vorbereitet, aber nicht sofort
realisiert werden. Kleinere Unternehmen unter 1.000 Wohneinheiten berichteten dagegen haufiger von ei-
nem vollstdndigen Rickzug aus dem Neubau. Sie sind starker auf externe Planung und Ausfiihrung angewie-
sen und betonen die Bedeutung verldsslicher Forderstrukturen sowie kommunaler Unterstiitzung. Aufgrund
begrenzter Ressourcen sind sie bei der Umsetzung anspruchsvoller Vorgaben — etwa im energetischen Be-
reich — besonders herausgefordert.

Auch die Rechtsform pragt die strategische Ausrichtung der Unternehmen. Kommunale Wohnungsunterneh-
men verstehen ihre Tatigkeit oft als Bestandteil kommunaler Daseinsvorsorge und setzen, trotz wirtschaftli-
cher Schwierigkeiten, auf die Realisierung sozial geférderter Neubauten. Diese werden meist nicht aus Ren-
diteerwdgungen umgesetzt, sondern als Erflllung eines wohnungspolitischen Auftrags. Kommunale Unter-
nehmen berichteten von einer engen Anbindung an stadtische Wohnraumversorgungskonzepte und von ei-
nem politischen Erwartungsdruck, bezahlbaren Wohnraum bereitzustellen. Auch Genossenschaften verfol-
gen gemeinwohlorientierte Ziele. Ihrem satzungsgemaRen Zweck entsprechend steht jedoch die angemes-
sene und ausreichende Versorgung ihrer Mitglieder mit Wohnraum im Zentrum ihres Handelns. In Regionen
mit niedrigen Mieten und geringer Wohnraumnachfrage ergibt sich daraus haufig kein unmittelbarer Bedarf
an umfangreichem Neubau. Stattdessen konzentrieren sich viele Genossenschaften auf punktuelle Neubau-
vorhaben, etwa zum Ersatz veralteter Bestdande. Privatwirtschaftliche Unternehmen reagieren deutlich
marktorientierter und zeigen die starksten Rickzugsbewegungen im Wohnungsneubau. Neubauprojekte
werden nur dann realisiert, wenn sie eindeutig renditetrachtig erscheinen. Infolge der seit 2021 stark gestie-
genen Bau- und Finanzierungskosten sowie unsicherer Forderbedingungen haben sie Neubauaktivitdten zum
Teil vollstandig eingestellt oder verschoben. Strategien werden hier schneller angepasst — etwa durch Ver-
kaufsentscheidungen, Projektstilllegungen oder den Riickzug aus bestimmten Markten.

Zu einem gewissen Grad beeinflusst auch die regionale Verortung die Unternehmensstrategien. Unterneh-
men in angespannten Wohnungsmarkten —insbesondere im Rhein-Main-Gebiet — sehen sich mit politischem
Druck und hoher Nachfrage konfrontiert, was zu einer starkeren Neubaufokussierung flihrt. Gleichzeitig be-
richteten sie von hohen Grundstiickspreisen und stadtebaulichen Auflagen, die die Umsetzung erschweren.
Forderungen greifen hier nicht immer ausreichend, da Bodenrichtwerte oder Baukosten oft nicht realistisch
abgebildet werden. Dennoch zeigen diese Unternehmen eine relativ hohe Bereitschaft, auch unter schwieri-
gen Bedingungen weiter zu bauen, da auf diesen Markten weiterhin eine hohe Nachfrage nach Wohnraum
vorhanden ist. In Regionen mit nicht angespannten Wohnungsmarkten dagegen sind Neubauprojekte deut-
lich seltener geworden. Hier berichteten Unternehmen von niedrigen Mietpreisniveaus, die selbst mit For-
dermitteln nicht ausreichen, um Neubauprojekte wirtschaftlich tragfahig zu machen. Investitionen konzent-
rieren sich dort eher auf den Bestand. Die strategische Ausrichtung ist starker auf Instandhaltung, technische
Optimierung und energetische MindestmaBnahmen beschrankt.
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Auch bei der Transformation des Gebaudebestandes lassen sich Unterschiede zwischen bestimmten Typen
von Wohnungsunternehmen erkennen:

GrolRe Wohnungsunternehmen verfiigen in der Regel lUber spezialisierte technische Abteilungen oder eige-
nes Fachpersonal, was ihnen die Umsetzung komplexer energetischer Mallnahmen erleichtert. Sie konnen
verschiedene Gewerke besser koordinieren, besitzen haufig ein lGbergreifendes Systemverstandnis fiir mo-
derne Anlagentechnik und haben Erfahrung im Umgang mit Fordermitteln. Auch sind sie in der Lage, eigene
Klimastrategien zu entwickeln und MalRnahmen unternehmensweit zu standardisieren. MittelgroRe Unter-
nehmen verfolgen in Teilen dhnliche Ansatze, stoRen jedoch bei komplexeren Anforderungen (z. B. Kombi-
nation aus Warmepumpe, PV, Speicher) oder bei der Forderbeantragung schneller an Kapazitatsgrenzen.
Kleine Unternehmen hingegen berichteten hiufiger von Uberforderung durch die technischen, personellen
und finanziellen Anforderungen energetischer Modernisierungen. Sie sehen sich angesichts begrenzter Res-
sourcen gezwungen, MaRnahmen zurlickzustellen oder nur punktuell umzusetzen — etwa dann, wenn For-
dermittel sehr attraktiv sind oder gesetzliche Pflichten bestehen. In vielen Fallen scheitert eine ambitionierte
Sanierung an fehlender Planbarkeit, dem Aufwand fiir Forderantrdge oder daran, dass sich die Investitionen
wirtschaftlich nicht darstellen lassen.

Kommunale Unternehmen zeigen im Bereich der energetischen Modernisierung ein starkes Problembe-
wusstsein, sehen sich aber in einem Zielkonflikt zwischen Klimaschutz und Bezahlbarkeit des Wohnens. Auf-
grund ihres politischen Auftrags und ihrer Sichtbarkeit in der 6ffentlichen Debatte versuchen sie haufig, ener-
getische MaRBnahmen sozialvertraglich umzusetzen, z. B. durch Kombination mit Belegungsbindungen oder
warmmietenneutrale Sanierungen. Die Refinanzierung liber Umlagen wird jedoch — gerade im preisgedampf-
ten Segment — als schwierig beschrieben. Bei den Genossenschaften ergibt sich kein koharentes Bild. Wah-
rend einige Genossenschaften bereits sehr friihzeitig mit umfassenden Modernisierungen begonnen haben
und damit bereits tiber einen Gebdudebestand in sehr guter Qualitat im Hinblick auf die Klimaziele verfiigen,
zeigten sich andere Genossenschaften hier deutlich vorsichtiger. Sie betonen die Verantwortung gegeniiber
ihren Mitgliedern, investieren eher dort, wo MaRBnahmen langfristig zur Substanzerhaltung und Betriebssi-
cherheit beitragen. Die Transformation in Richtung Klimaneutralitdt wird hier oft auf das umsetzbare Mal
heruntergebrochen, Prioritat haben Erhalt und Belastungsbegrenzung fiir die Mitglieder. Privatwirtschaftli-
che Unternehmen wagen stark nach wirtschaftlicher Rentabilitat ab. Energetische Modernisierung wird nur
dann umgesetzt, wenn sie sich unmittelbar rechnen ldsst oder regulatorisch zwingend erforderlich ist.

In angespannten Wohnungsmarkten mit tendenziell héheren Mieten und besserem Zugang zu Foérderstruk-
turen besteht mehr Spielraum fiir energetische Modernisierungen. Hier kdnnen die Mehrkosten teilweise
Uber hohere Mietertrage kompensiert werden. Unternehmen berichten zwar auch hier von Herausforderun-
gen — etwa bei CO,-Bilanzierung oder komplexer Anlagentechnik —, haben aber durch Nachfrage, stadtische
Unterstiitzung oder verbesserte Forderbedingungen eher Umsetzungsoptionen. In nicht angespannten
Markten hingegen, wo Mieten auf niedrigem Niveau stagnieren, berichten Unternehmen verstarkt von struk-
turellen Grenzen: Energetische Modernisierung sei hier oft nicht wirtschaftlich darstellbar, da die Investitio-
nen iber Umlagen nicht refinanzierbar seien und der notwendige Mietpreis einer sanierten Wohnung am
Markt keine Nachfrage finden.

4.4 Zielkonflikte

Wie in der Einleitung dargelegt, zielte das Forschungsprojekt auch darauf ab, mogliche Zielkonflikte, die sich
unter den gegenwartigen Rahmenbedingungen fir die Wohnungswirtschaft ergeben, zu analysieren. Auf die
Frage nach bestehenden Zielkonflikten in der Unternehmensstrategie bestatigten die Unternehmen, dass
Spannungen zwischen unterschiedlichen Zielen bestehen: Nahezu alle Unternehmen berichteten davon, dass
sich Investitionen in energetische Modernisierung und klimaneutrale Neubauten nur schwer mit dem Ziel
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vereinbaren lassen, bezahlbaren Wohnraum anzubieten. Die Umsetzung klimapolitischer Zielvorgaben erfor-
dert erhebliche finanzielle Mittel, die sich aus Sicht der Unternehmen nur begrenzt refinanzieren lassen —
weder (iber Energieeinsparungen noch liber Mieterhdhungen. Anreize zur Sanierung miissten daher durch
staatliche Forderung geschaffen werden. Gesetzliche Vorgaben wie die Kappung der Modernisierungsumlage
und die Riicksichtnahme auf die soziale Lage der Mietenden begrenzen die Handlungsspielrdume zusatzlich.
Vor allem kommunale und genossenschaftliche Unternehmen berichteten, dass sie interne Mietobergrenzen
einhalten und nicht die vollen Umlagesatze ausschopfen, um soziale Harten zu vermeiden. Den Umgang mit
dem Zielkonflikt handhaben die befragten Unternehmen unterschiedlich: Wahrend einige Unternehmen den
Neubau priorisieren, um dringend bendtigten Wohnraum zu schaffen, setzen andere auf die Sanierung des
Bestands, da dort der grofRte Beitrag zur CO,-Einsparung geleistet werden kdnne. Dabei wird wiederholt auf
das Grundproblem verwiesen, dass ,,jeder Euro nur einmal ausgegeben werden kann“. Darliber hinaus sehen
sich die Unternehmen mit einem grundsatzlichen Spannungsverhaltnis zwischen politischen Erwartungen
und wirtschaftlicher Realitdt konfrontiert. Einerseits sollen Wohnungen klimaneutral werden, andererseits
sollen die Mieten bezahlbar bleiben — eine Gleichzeitigkeit, die viele als strukturell nicht umsetzbar beschrei-
ben. Eine Interviewpartnerin beschrieb sein Unternehmen sinngemal vor dem Spagat, einerseits die Mieten
so gering wie moglich zu halten und andererseits die finanzielle Liquiditat fir notwendige Klimaschutz-Inves-
titionen sicherzustellen. Zahlreiche Aussagen verdeutlichen, dass umfangreiche Investitionen in energetische
Modernisierungen erforderlich sind, die jedoch refinanziert werden missen. Den Wohnungsunternehmen
bleiben hierbei im Wesentlichen nur zwei Optionen: Mieterh6hungen oder staatliche Férdermittel. Je grofSer
die verfiigbaren 6ffentlichen Forderprogramme seien, desto leichter lasse sich die Umsetzung von Klima-
schutzmaBnahmen realisieren. Umgekehrt bedeutet dies, dass ohne ausreichende Férderung vermehrt auf
Mietertrage zurilickgegriffen werden miisste — was jedoch durch rechtliche Vorgaben nur begrenzt moglich
ist. Eine Geschaftsflihrerin erlauterte, dass jeder Euro, der in ein neues Wohnprojekt flieRt, im Budget fiir die
Altbausanierung fehlt. Dies fiihre dazu, dass er langjdhrigen Mietern erklaren misse, warum ihre schlecht
gedammten Wohnungen vorerst weiter hohe Heizkosten verursachen. Gleichzeitig kbnne man suchenden
Wohnungsbewerbern kein ausreichendes Angebot machen, wenn man samtliche Ressourcen in die Be-
standssanierung umleite. In den Interviews nehmen viele dieses Entweder-Oder als duRRerst schwierig wahr;
eine Befragte bezeichnete es sogar als momentan grofSten Zielkonflikt Gberhaupt.

In einigen Fallen hat der starke Fokus auf den Neubau bereits messbare Auswirkungen auf die Klimaschutz-
Bemiihungen im Bestand. So liegt die Sanierungsquote (Anteil des Wohnungsbestands, der jahrlich energe-
tisch modernisiert wird) bei einem interviewten Unternehmen aktuell nur bei ca. 0,5 %, und damit deutlich
unter dem als notwendig erachteten Zielkorridor von 1,6 — 2 %, um die Klimaschutzziele zu erreichen.3? Dar-
Gber hinaus wird auf einer gesamtgesellschaftlichen Ebene ein weiterer Konflikt sichtbar, der Neubau und
Klimaschutz gegeneinander stellt. Jede neue Wohnanlage bedeutet Zwiespalt zwischen dem berechtigten
Bediirfnis nach zusatzlichem Wohnraum und den negativen Umweltfolgen von Neubauten (Flachenversiege-
lung, Ressourcenverbrauch). Eine Befragte schilderte eindricklich, dass eigentlich kein weiterer Boden ver-
siegelt werden sollte, wenn die Klimaziele ernst genommen werden — zugleich aber in seiner Stadt in wenigen
Jahren rund 10.000 neue Einwohner hinzugezogen sind, die Wohnraum bendtigen. Dieses Dilemma (,Man
soll nicht nachverdichten, aber Wohnungen fehlen) sei aktuell ungel6st. Letztlich spiegelt sich auch hier der
Zielkonflikt Klimaschutz vs. Wohnraumversorgung wider, der ohne koordinierende Eingriffe nicht aufzulésen
sei. Mehrere Interviewte betonten ausdriicklich, dass die Lésungsansatze fir diesen Zielkonflikt vor allem
politischer Natur sein missen. Die derzeitige Herangehensweise wurde als unausgewogen kritisiert: Gesell-
schaftlich bestehe einerseits der Wunsch nach dauerhaft giinstigen Mieten, gleichzeitig wiirden aber immer

33 Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie. (2021). Gebiudestrategie Klimaneutralitdt 2045: Hintergrundpapier zur Weiterent-
wicklung der langfristigen Geb&udestrategie (LTS). https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Publikationen/Klimaschutz/gebaeu-
destrategie-klimaneutralitaet-2045.pdf
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strengere energetische Anforderungen an den Wohnungsbestand gestellt — ohne zu klaren, wer die dafir
notwendigen Lasten trdgt. Bisher verlasse man sich stark darauf, dass die (insbesondere kommunalen) Ver-
mieter die Klimaschutzmalinahmen schon umsetzen werden, wiahrend die Mieter finanziell geschont werden
sollen. Dieses als einseitig eingeschatzte Modell stoRe jedoch an Grenzen: Angesichts steigender Zinsen, Bau-
kosten und teils gekirzter Forderprogramme sei es fiir viele Wohnungsunternehmen wirtschaftlich nicht
mehr darstellbar, alle Klimavorgaben einzuhalten und dennoch bezahlbare Mieten zu garantieren. Einige
Vertreterinnen formulierten sogar, dass unter den aktuellen Bedingungen die politisch gesetzten Klima-
schutzziele im Wohnsektor in der vorgegebenen Zeit nicht erreichbar sind — nicht, weil der Wille fehle, son-
dern weil ,,einfach nicht bezahlt werden kann®, was kurzfristig verlangt wird.

Konkret forderten die Befragten eine breitere Verteilung der Kosten der Klimawende im Wohnbereich. Ins-
gesamt herrschte Konsens, dass ohne neue Unterstiitzungsinstrumente oder regulatorische Anpassungen die
Unternehmen den Zielkonflikt nicht alleine 16sen kénnen. SchlieRlich wurde auch kommunikativ und strate-
gisch ein Umdenken angemahnt. Statt Mietenden und Vermietenden gegeneinander auszuspielen, pladier-
ten die Befragten fir ein kooperatives Vorgehen. Politik und Wohnungswirtschaft sollten gemeinsam realis-
tische Zielmarken definieren: Was kann die Vermieterseite mit vertretbarem Aufwand leisten und welche
Verbesserungen sind fiir Mieter tGiberhaupt finanzierbar? Dabei misse priorisiert werden, welche MaRnah-
men zuerst umgesetzt werden sollen, wenn nicht alles gleichzeitig machbar ist. So wurde beispielsweise dis-
kutiert, ob im Zweifel auf gewisse Komfortsteigerungen (etwa umfassende Barrierefreiheit oder hohe Anfor-
derungen an Larm- und Schallschutz) verzichtet werden kann, solange im Gegenzug essentielle Klimaschutz-
technologien — etwa die Installation moderner Heizsysteme — umgesetzt werden. Auch die Wohnungsnutzer
selbst kdnnten einen Beitrag leisten, indem sie als liberhoht eingeschatzte Platzanspriiche tiberdenken. Eine
Interviewpartnerin merkte an, dass Klimaschutz und niedrige Wohnkosten letztlich nur mit einem gewissen
Verzicht vereinbar seien — zum Beispiel indem klinftige Wohnungen kleiner und Flachen effizienter genutzt
werden, sodass pro Kopf weniger Flache beheizt werden muss. Kleinere Wohnflachen bedeuten einen gerin-
geren Energiebedarf und damit niedrigere Kosten, was helfen kénne, den Zielkonflikt abzumildern.

4.5 Unterstiitzungsbedarfe und Verbesserungswiinsche

Die Aussagen der interviewten Wohnungsunternehmen machen deutlich, dass die gleichzeitige Erreichung
der Ziele des bezahlbaren Wohnraums und der Klimaneutralitdt nur durch umfangreiche 6ffentliche Forde-
rung moglich ist.

Die Befragten betonten Ubereinstimmend, dass ausreichende finanzielle Férderungen grundlegend fiir die
Vereinbarkeit von Klimaschutz und bezahlbarem Wohnen sind. Viele Unternehmen berichteten, dass die ak-
tuellen Forderprogramme und Zuschusskonditionen oft nicht ausreichen, um die stark gestiegenen Baukos-
ten abzufedern (vgl. hierzu Kapitel 5. Modellrechnungen zur Wirtschaftlichkeit). Neben einer Ausweitung der
Fordervolumina pladierten die Befragten auch fiir verbesserte Konditionen: Wahrend zinsgiinstige Darlehen
zwar hilfreich seien, hoben einige Interviewte hervor, dass direkte Zuschiisse zu den aktuellen Baukosten
Problemen der Liquiditat starker entgegenwirken als reine Kreditférderung. Zudem wurde gefordert, dass
Forderentscheidungen frithzeitig bekanntgemacht werden. Eine Interviewperson erlduterte, dass die Zusage
fir Fordermittel moglichst in einem frihen Planungsstadium erfolgen sollte, da andernfalls bereits vorfinan-
zierte Planungskosten verloren gingen, falls Programme gekirzt werden. Als erganzende MaBBnahme schlu-
gen die Interviewten vor, auch die Nachfrageseite zu unterstiitzen. Beispielsweise wurde angeregt, Haushalte
durch Wohngeld oder ein , Klimageld“ so zu entlasten, dass sie die Vermieter bei notwendigen energetischen
Modernisierungen unterstitzen konnen. AulRerdem regten die Befragten an, eingenommene CO,-Abgaben
dauerhaft wieder dem Gebaudesektor zuzufihren, um damit zusatzliche Investitionen zu ermaoglichen.
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Die befragten Wohnungsunternehmen sehen dariiber hinaus entscheidenden Bedarf an stabilen rechtlichen
und politischen Rahmenbedingungen. In den Interviews wurde vielfach kritisiert, dass kurzfristige Anderun-
gen bestehende Investitionen gefahrden. Ein konkretes Beispiel ist die abrupte Einstellung der KfW-55-For-
derung, die nach Aussage mehrerer Befragter bei vielen Unternehmen zu groBen Verunsicherungen gefiihrt
habe. Die Teilnehmer forderten deshalb eine verbindliche Langfristplanung: So wurde angeregt, ein verbind-
liches Zehn-Jahres-Programm fiir Klimaschutz im Wohnungsbau aufzulegen. Dieses solle den Unternehmen
Planungssicherheit geben und ,Ruhe in den Markt” bringen, indem Rahmenvorgaben nicht standig geandert
werden. Ferner pladierten die Befragten dafiir, politische Lenkungsmechanismen zu tberpriifen. Beispiels-
weise kdonnen durch eine Aufwertung landlicher Gebiete durch die Schaffung geeigneter Infrastruktur at-
traktive Wohnangebote im Umland entstehen, die die Nachfragelast in Ballungsraumen vermindern. Bei den
konkreten technischen Vorschriften wurde vielfach hinterfragt, ob alle Normen notwendig seien. So wies
eine Befragte darauf hin, dass die Pflicht, im Zuge einer Gebdude-Modernisierung einen E-Ladepunkt einzu-
richten, flir Wohnungsunternehmen zwar 6kologisch sinnvoll sei, aber erhebliche Zusatzkosten (etwa fiir Per-
sonal und Messgerate) bedeute, die nicht vollstédndig an die Mieter weitergegeben werden kénnten.

Ein wichtiger Aspekt fir die interviewten Wohnungsunternehmen, der sich vor allem an die Kommunen rich-
tet, ist die Reform kommunaler Bauvorschriften: Die verpflichtende Schaffung von einem bis anderthalb Stell-
platzen pro Wohnung treibe laut den Befragten die Baukosten drastisch in die Hohe. Bei Baukosten von etwa
30.000 bis 35.000 Euro pro Stellplatz ware theoretisch eine Refinanzierungsmiete von bis zu 250 Euro pro
Stellplatz notwendig, praktisch lieBen sich aber nur rund 40—60 Euro umlegen. Damit sehen die Unternehmen
diese Vorgabe als Zielkonflikt zum Wohnungsbau an. Insgesamt forderten die entsprechenden Interviewten
daher eine Uberarbeitung der Stellplatzsatzungen, um solche Mehrkosten zu reduzieren. SchlieRBlich sieht
ein GroRteil der Befragten Unterstiitzungsbedarf beim Abbau biirokratischer Hiirden. Immer wieder wurde
geschildert, dass langwierige Genehmigungsverfahren und widerspriichliche Auflagen Bauvorhaben behin-
dern. Beispielhaft steht dafiir die Schilderung aus einem Interview, bei dem das Wohnungsunternehmen auf
die Erteilung einer Baugenehmigung lber ein Jahr warten und dafiir nach eigener Aussage 60 verschiedene
Nachweise erbringen musste. Dementsprechend wurde gefordert, die Genehmigungsprozesse zu vereinfa-
chen: Zum Beispiel sollten Mindestanforderungen gesenkt und Verfahren unbirokratischer gestaltet wer-
den, um den Wohnungsbau zu beschleunigen. In diesem Zusammenhang duRerten einige Unternehmen auch
den Wunsch, dass Bauamter digitaler und dadurch effizienter arbeiten. Digitale Verfahren kénnten dazu bei-
tragen, Bearbeitungszeiten zu verkiirzen, Medienbriiche zu vermeiden und Abstimmungen zu erleichtern. Im
Bereich der Forderverwaltung wiinschten sich die Befragten Transparenz und Effizienz: Férderzusagen soll-
ten friher erfolgen, um Planungssicherheit zu schaffen. Zudem wurde angeregt, politisch Druck auszuliben,
damit zustandige Forderbanken ihre Prozesse beschleunigen. Eine Interviewpartnerin schlug vor, dass etwa
das Wirtschaftsministerium auf die Forderbank (WI-Bank) einwirken solle, damit Antrdge deutlich schneller
bearbeitet werden — etwa durch persoénliche Beratungsgesprache an den Standorten der Antragsteller an-
statt monatelanger Eingabeprozesse. Insbesondere beklagten viele Interviewte, dass kleine Wohnungsunter-
nehmen keine eigenen Férderexperten haben und im ,Forderdschungel” oft allein dastehen. Eine zentrale
Beratungsstelle, die speziell auf die Bedirfnisse von Wohnungsunternehmen ausgerichtet ist, wird daher als
hilfreich angesehen.
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5 Modellrechnungen Wirtschaftlichkeit

5.1 Methodik und Annahmen

Im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsrechnungen aus der Vermietungsperspektive wurde zunachst das Modell-
geb3ude festgelegt. Betrachtet wurde ein typisches Mehrfamilienhaus (MFH) mit 453 m? Wohnflache und 8
Wohneinheiten (Baualtersklasse etwa 1969-1978) im weitgehend nicht modernisierten Ausgangszustand
(Gas-Niedertemperaturkessel, Fenster mit Isolierverglasung, Dach/AufRenwand ungedammt, Kellerde-
cke/Obergeschossdecke mit wenig Dammung). Es wird angenommen, dass die Fenster bzw. die Hausein-
gangstir, das Dach und die AuRenwand sowie der vorhandene Gaskessel hohen Instandsetzungsbedarf auf-
weisen. Das Geb3ude hat im Ausgangszustand einen Endenergieverbrauch von 160 kWh/m?a fir Heizung
und Warmwasser (Bezug: Wohnflache).3*

Flr das ausgewahlte Modellgebdude wurden zwei Modernisierungsvarianten untersucht, die sich im Umfang
der Malinahmen, den dafiir aufzuwendenden Modernisierungskosten und den resultierenden Endenergie-
einsparungen deutlich unterscheiden. Beide Varianten beriicksichtigen einen Energietragerwechsel von Erd-
gas zu Fernwarme:

e Variante ,,GEG140“ (Einbau Fenster mit 2-Scheiben-Warmeschutzverglasung, Fernwarmeanschluss
und Einbau einer Fernwarmelibergabestation, neue Hauseingangstiir, Putzsanierung, Dachneuein-
deckung®). Es entstehen 285 €/m? Vollkosten, davon sind nach dem sog. Kopplungsprinzip3® lediglich
51 €/m? energiebedingte Mehrkosten und 234 €/m? ,Ohnehin-Kosten”. Mit dieser Teilmodernisie-
rung erfillt das Gebaude die gesetzlichen Mindestanforderungen des GEG. Ein Effizienzhausstandard
der KfW wird nicht erreicht. Der Endenergieverbrauch fiir Heizung und Warmwasser wird reduziert
auf 112 kWh/m2a (Bezug: Wohnfliche).

e Variante ,EH70“: (Einbau Fenster mit 3-Scheiben-Warmeschutzverglasung, Fernwarmeanschluss
und Einbau einer Fernwarmeibergabestation, Ddmmung Dach bzw. Obergeschossdecke, Dammung
AulRenwand, Dammung Kellerdecke, Warmebriickenvermeidung, neue Hauseingangstiir). Nach die-
ser Vollmodernisierung erfiillt das Gebadude die Anforderungen der KfW an ein Effizienzhaus 70. Es
entstehen 467 €/m? Vollkosten, davon sind nach dem sog. Kopplungsprinzip 233 €/m? energiebe-
dingte Mehrkosten und 234 €/m? , Ohnehin-Kosten”. Der Endenergieverbrauch fiir Heizung und
Warmwasser wird reduziert auf 69 kWh/m?2a (Bezug: Wohnfliche).

34 Das Modellgebiude wurde in einem IWU-Projekt fiir das BBSR entwickelt. Im BBSR-Projekt wurde im Gegensatz zur vorliegenden
Studie ein teilmodernisierter Ausgangszustand angenommen. Vgl. Grafe, Michael; Enseling, Andreas, 2025: Warmeschutz — wie-
viel? Warmeschutzstudie fur Neubau und Bestand. BBSR-Online-Publikation 06/2025, Bonn.

35 Bei den Bauteilen Dach und AuRenwand werden bei ,,GEG140“ lediglich ohnehin notwendige InstandsetzungsmaRnahmen durch-
gefuhrt (ohne Dammung).

36 Kopplungsprinzip: MaRnahmen zur Energieeinsparung sind aus ékonomischer Sicht in der Regel dann attraktiv, wenn am Bauteil
ohnehin aus Griinden der Instandhaltung bzw. Instandsetzung groRere MalRnahmen erforderlich werden. Beispiele: Eine AufRen-
wand wird dann nachtraglich geddmmt, wenn ohnehin eine umfangreiche Putzsanierung notwendig wird oder ein Steildach wird
dann gedammt, wenn ohnehin eine neue Dachhaut erforderlich wird. Als Folge des Kopplungsprinzips teilen sich die Vollkosten
der MaBnahmen der energetischen Gebdudesanierung in ,,ohnehin” entstehende Kosten der Instandsetzung und energiebe-
dingte Mehrkosten auf. Als Instandsetzungsinvestition gelten nach dem Kopplungsprinzip z. B. die reine Putzsanierung der Au-
Renwand und die Dachneueindeckung ohne Dammung. Neue Fenster mit 2-Scheiben-Warmeschutzverglasung und der Einbau
eines Brennwertkessels konnen ebenfalls als reine Instandsetzung gewertet werden, da sie dem Stand der Technik entsprechen
und schlechtere Qualitdten am Markt nicht mehr verfiigbar sind. Fir die vorliegende Studie wurden davon abweichend 80 % der
Kosten fiir neue Fenster mit 2-Scheiben-Warmeschutzverglasung und 80 % der Kosten fiir den Einbau eines Brennwertkessel als
Instandsetzung gewertet.
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Hinsichtlich der Mieterhéhung infolge der Modernisierung und des weiteren Mietverlaufs im Betrachtungs-
zeitraum wurden folgende Annahmen getroffen:

Die angesetzten energiebedingten Mehrkosten entsprechen im Beispiel den umlagefdahigen Moder-
nisierungskosten nach § 559 BGB. Kosten fiir ErhaltungsmafRnahmen (hier die ,Ohnehin-Kosten®)
gehoéren nicht zu den umlagefahigen Modernisierungskosten nach § 559 BGB und ziehen daher
keine Mieterh6hung nach sich. Die Aufteilung in umlagefahige Modernisierungskosten und Kosten
fir ErhaltungsmaBnahmen ist in der Praxis nicht immer eindeutig. Dies gilt zum Beispiel dann, wenn
vom Kopplungsprinzip abgewichen wird und Bauteile vorgezogen modernisiert werden. In solchen
Fallen konnen die umlagefdahigen Modernisierungskosten auch héher angesetzt werden.

Es erfolgt eine vollstindig am Markt durchsetzbare Mieterhéhung nach § 559 BGB (8 %-Umlage).?’
Es wird angenommen, dass im Mietspiegel eine energetische Differenzierung vorhanden ist. Die Aus-
gangsmiete flir das energetisch nicht modernisierte Gebaude liegt folglich unter der ortsiiblichen
Vergleichsmiete fiir energetisch modernisierte Gebdude. Das Ausmal} der energetischen Differenzie-
rung im Mietspiegel kann in der Praxis unterschiedlich hoch ausfallen. Fir die Modellrechnungen
wird angenommen, dass die energetische Differenzierung im Mietspiegel etwa der anfanglichen
Energiekostenersparnis durch die beiden Varianten entspricht. Empirisch belastbare Untersuchun-
gen Uber den Mietverlauf im Anschluss an eine energetische Modernisierung und eine Mieterhéhung
nach § 559 BGB sind nicht bekannt. Der hier angenommene Fall stellt ein mégliches Mietverlaufsmo-
dell dar, bei dem dauerhaft ein zusatzlicher Mietertrag erhalten bleibt, der der Energiekosteneinspa-
rung der Mieter mittelfristig ungefahr entspricht. Ein solches Mietverlaufsmodell erscheint vor dem
Hintergrund der gangigen Marktmechanismen plausibel (vgl. Cischinsky, Diefenbach, 2024, S. 41
ff.38),

Die Miete nach Modernisierung liegt Gber der (energetisch differenzierten) ortsiiblichen Vergleichs-
miete und darf im Zeitverlauf erst wieder erhéht werden, wenn die ortsiibliche Vergleichsmiete das
Niveau der neuen Miete erreicht hat. Der zusatzliche Mietertrag reduziert sich dadurch in den ersten
Jahren nach der Modernisierung. Im Zeitverlauf bleibt jedoch ein dauerhafter zuséatzlicher Mietertrag
aus der Modernisierung erhalten. Der zusatzliche Mietertrag aus der energetischen Modernisierung
entspricht flr das Beispiel ,EH70“ der Flache zwischen der blauen Kurve (,,neue Miete”) und der
schwarzen Kurve (,alte Miete”) in Abbildung 1. Dieser zusatzliche Mietertrag steht fiir die Refinan-
zierung der Modernisierungskosten zur Verfligung.

Alternative Mietverlaufsmodelle, die im Vergleich zum oben skizzierten Modell deutlich bessere (im
Zeitverlauf dauerhafter Mehrmietertrag mindestens in Hohe der urspriinglichen Mieterhéhung
nach § 559 BGB) bzw. deutlich schlechtere (,,Dreieckmodell“: im Zeitverlauf kontinuierlich abneh-
mender Mehrmietertrag) Refinanzierungsbedingungen aus Vermietersicht bieten, sind zwar mog-
lich (vgl. z. B. Henger, Krotova 2020%°, S. 22 und Diefenbach et al. 20124, S. 69 ff.), erscheinen aber

37 Die aktuelle Studie zeigt, dass insbesondere kommunale Wohnungsunternehmen die Modernisierungskosten oft nicht in der vollen
gesetzlichen Hohe auf die Mieterinnen umlegen. Fir diese Unternehmen kdnnte diese Annahme daher zu hoch angesetzt sein.
Da gleichzeitig aber die Modernisierungskosten eher konservativ geschatzt sind, ergibt sich in der Summe ein realistisches Bild.

38 Cischinsky, Holger; Diefenbach, Nikolaus, 2024: Klimaschutzkosten und sozialer Ausgleich im Wohngebiudebestand: Modellent-
wicklung und Analysen. Endbericht im Forschungsvorhaben ,Mikrosimulationsmodell zur Analyse der akteursbezogenen Kosten
fiir Klimaschutzmafnahmen im Wohngebaudebestand” (MISIMKO), Darmstadt.

39 Henger, Ralph; Krotova, Alevtina, 2020: Auflésung des Klimaschutz-Wohnkosten-Dilemmas? Férderung energetischer Modernisie-
rungen mit dem Energie- und Klimafonds, IW KélIn.

40 piefenbach, Nikolaus; Enseling, Andreas; Hinz, Eberhard; Loga, Tobias: Evaluierung und Fortentwicklung der EnEV 2009. Untersu-
chung zu 6konomischen Rahmenbedingungen im Wohnungsbau. Im Auftrag des BBSR, Darmstadt 2012
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auch im Hinblick auf die zu beobachtende Modernisierungsdynamik in Mehrfamilienhdusern*! we-
niger wahrscheinlich (vgl. Cischinsky, Diefenbach, 2024, S. 41 ff.).

Abbildung 8: Angenommenes Mietverlaufsmodell (Beispiel ,,EH70“)
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Quelle: Eigene Darstellung.

Methodisch wurde bei den Berechnungen ein sog. Vollstandiger Finanzplan (VoFi) verwendet, der auch bei
einigen der befragten Unternehmen eingesetzt wird (siehe Kapitel 4.2.2). Das Konzept vollstandiger Finanz-
plane bildet alle mit der Investition verbundenen Zahlungen explizit ab. Dadurch kénnen samtliche Zahlungs-
reihen erfasst und transparent abgebildet werden. Anders als bei den barwertig orientierten Verfahren (z. B.
Kapitalwertmethode) werden alle Zahlungen statt auf den Investitionszeitpunkt auf das Ende des Betrach-
tungszeitraums bezogen. Die Zinsséatze flir mogliche Wiederanlagen (VoFi-Zins Haben) oder notwendige Zwi-
schenfinanzierungen (VoFi-Zins Soll) in den einzelnen Perioden des Betrachtungszeitraums kdnnen realitats-
nah gewahlt werden. Als Entscheidungskriterien kdnnen der Vermégensendwert und die Eigenkapitalrendite
(VOFi-Rendite) verwendet werden. Der Vermogensendwert (liquide Mittel am Ende des Betrachtungszeit-
raums) eignet sich nur fir den Vergleich von Alternativen, da er fiir die Beurteilung von Einzelentscheidungen
keinen MaRstab bereitstellt. Die VOFI-Rentabilitat ist als durchschnittliche Rendite des eingesetzten Eigen-
kapitals zu verstehen. Sie kann mit einer geforderten Mindestrendite (z. B. mit den Umlaufsrenditen inlandi-
scher Inhaberschuldverschreibungen mit langeren Restlaufzeiten) verglichen werden und erlaubt so auch
eine Bewertung von Einzelvarianten (vgl. Enseling, Liitzkendorf, Buchholz 2023, S. 35).4?

41 Der Uiber die Jahre beim Wirmeschutz erreichte Modernisierungsfortschritt im (in der Regel) vermieteten Mehrfamilienhausbe-
stand war insgesamt nicht geringer, sondern teilweise sogar etwas hoher als bei den (zumeist selbstgenutzten) Einfamilienhdu-
sern (vgl. Cischinsky, Diefenbach, 2024, S. 41 ff.).

42 Enseling, Andreas; Liitzkendorf, Thomas; Buchholz, Matthias, 2023: Methodenkonvention Wirtschaftlichkeitsrechnung: Teil A: Hin-
tergrundbericht. BBSR-Online-Publikation 11/2023, Bonn.
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Bei den Wirtschaftlichkeitsberechnungen mit dem Vollstandigen Finanzplan wurde ein Mehrkosten- bzw.
Mehrertragsansatz verwendet. Gedanklich wird die Gesamtinvestition (Vollkosten) in eine Erhaltungsinves-
tition (Ohnehin-Kosten) und eine Modernisierungsinvestition (energiebedingte Mehrkosten) aufgeteilt. Re-
levant fir die Wirtschaftlichkeitsrechnung ist nur die Modernisierungsinvestition, denn die Kosten der Erhal-
tungsmaRnahmen waren aufgrund der erforderlichen Instandsetzung ohnehin angefallen und missen durch
die Instandhaltungsriicklagen gedeckt werden. Beim Mehrertragsansatz wird der durch die Energiesparmal3-
nahmen erzielte Mehrertrag den Modernisierungskosten gegentlibergestellt, die durch die zusatzlichen Ener-
giesparmaRnahmen verursacht wurden. Aus der Vermietungsperspektive besteht der Mehrertrag im We-
sentlichen aus dauerhaft moglichen zusatzlichen Mieteinnahmen im Vergleich zum energetisch nicht moder-
nisierten Gebaude. Veranderungen in der Hohe der umlagefahigen Wartungskosten werden nicht betrachtet
bzw. sind beim gewahlten Warmeversorgungssystem nicht relevant. Die Berechnungen erfolgten ohne Be-
ricksichtigung des sog. , Exit-Value” (d.h. es erfolgt kein Verkauf am Ende des Betrachtungszeitraums, der
eine mogliche Wertsteigerung durch die energetische Modernisierung berlicksichtigt).

Weitere Annahmen der Modellrechnungen kénnen Tabelle 2 entnommen werden (ohne Forderung).

Tabelle 1: Aligemeine Annahmen der Modellrechnungen (Preisstand 2024)

Energiepreise (Grundpreise) e Erdgas: 160 Euro/a
e Fernwirme: 740 Euro/a
e Strom:-

Energiepreise (Arbeitspreise) e  Erdgas: 12,0 Cent/kWh

e Fernwédrme: 14,0 Cent kWh
e Strom: 38 Cent/kWh

Energiepreissteigerung e 3,0%/a

Mieten e Kaltmiete vor Modernisierung: 8,0 €/m*Monat
e  Mietpreissteigerung: 1,0%/a
e Leerstand: 2,0% (vor und nach Modernisierung)
e Mieterhdhung nach § 559 BGB (8-% Umlage; vollstdandig durch-

setzbar)
e Energiebedingte Mehrkosten = umlagefdhige Modernisie-
rungskosten
e Energetische Differenzierung: 0,25 bzw. 0,75 €/m?Monat
Methodik e  Perspektive: Vermietung (Wohnungsunternehmen)

e Vollstandiger Finanzplan (VoFi)

e VoFi-Zins-Soll: 3,5%

e VoFi-Zins Haben: 1,0 %

e  Betrachtungszeitraum: 20 Jahre

e Eigenkapital: 30 %

e  Abschreibungsrate: 2 %/a (EH70) / 100 % (GEG140)

e Basisfall: ohne Férderung

e ohne ,Exit-Value” (kein Verkauf am Ende des Betrachtungszeit-
raums)

e Steuersatz: 15%

e  Benchmark Wirtschaftlichkeit: RoE > 2,5 % (risikolose Alterna-
tivanlage z. B. Bundesanleihen mit Laufzeit 20 Jahren)*®

Quelle: Eigene Darstellung.

43 Ein befragtes kommunales Unternehmen hat eine Eigenkapitalrendite in dieser Héhe als ZielgréRe genannt; siehe Kapitel 4.2.2.
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5.2 Ergebnisse mit aktuellen Annahmen (,,nach der Krise*)

Tabelle 2 zeigt die Ergebnisse der Modellrechnungen fiir den Fall ohne Férderung (Stand 2024).

Tabelle 2: Ergebnisse der Modellrechnungen (ohne Forderung; Stand 2024)

Kennwerte VoFi Einheit GEG140 EH70
Modernisierungsinvestition (energiebedingte Mehrkosten) [€] 23.035 105.468
Eigenkapitaleinsatz Modernisierungsinvestition [€] 6.910 31.640
Mieterhéhung § 559 BGB [€/m*Monat] 0,34 1,55
Energiekosteneinsparung (1. Jahr) [€/m*Monat] 0,22 0,73
Eigenkapitalrendite [%] 0,75 Negativ
Vermoégensendwert [€] 8.021 740

Quelle: Eigene Darstellung.

Aus Vermietungsperspektive konnen die Ergebnisse (ohne Forderung) wie folgt zusammengefasst werden:

Unter den getroffenen Annahmen ergibt sich fiir die Variante ,,GEG140“ ohne Forderung eine Eigen-
kapitalrendite von 0,75 %. Bei ,,GEG140“ bleibt nach 20 Jahren das eingesetzte Eigenkapital mit einer
geringen Verzinsung erhalten (Vermogensendwert 8.021 €). Die Eigenkapitalrendite liegt jedoch un-
ter der angenommenen Rendite einer Alternativanlage (2,5 %). Bei der Variante ,EH70“ ergibt sich
eine negative Eigenkapitalrendite (-17,12 %). Das eingesetzte Eigenkapital wird nach 20 Jahren fast
vollstandig aufgezehrt (Vermogensendwert: 740 €).

Wird ausschlieflich die Eigenkapitalrendite als Entscheidungskriterium unterstellt, wiirden beide
Modernisierungsvarianten ohne Férderung nicht durchgefiihrt werden, da die Wirtschaftlichkeit
nicht erreicht wird (Eigenkapitalrendite kleiner als 2,5 %). Die Variante ,,GEG140“ stellt sich dabei
unter Renditegesichtspunkten besser dar als ,,EH70".

Sind keine Férdermittel verfligbar, wird unter rationalen Gesichtspunkten lediglich die Teilmoderni-
sierung ,,GEG140“ in Betracht gezogen.

Aus Mietersicht ergeben sich (ohne Forderung) folgende Ergebnisse:

Es ergeben sich nach § 559 BGB Mieterhéhungen von 0,34 €/m? Monat (,,GEG140“) bzw. 1,55 €/m?
Monat (,EH70“).

Die anfanglichen Energiekosteneinsparungen der Mieter betragen 0,22 €/m?*Monat (,,GEG140“) bzw.
0,73 €/m>Monat (,EH70") d.h. anfanglich (im Jahr der Modernisierung) ist fiir die Mieter bei beiden
Varianten keine ,,Warmmietenneutralitdt” gegeben, da die Mieterhéhungen gréRer ausfallen als die
Energiekosteneinsparungen.

Ob sich im Zeitverlauf mittelfristig ,, Warmmietenneutralitat” einstellt, ist neben der Menge an ein-
gesparter Energie und der Entwicklung der Kaltmieten abhangig von der Entwicklung der Preise flr
Gas und Fernwarme (einschlieRlich CO,-Preis). Bei einer nominalen Energiepreissteigerung von 3 %/a
sind bei ,GEG140“ nach 8 Jahren und bei ,,EH70“ nach 9 Jahren die Warmmieten geringer als beim
Modellgebdude im Ausgangszustand.

Wird Forderung in Anspruch genommen, ergeben sich zwei unterschiedliche Effekte. Die Férderung verbes-
sert prinzipiell die Refinanzierbarkeit der Modernisierungsinvestition. Allerdings fallt die Mieterhéhung nach
§ 559 BGB wegen dem Abzugs von Drittmitteln geringer aus, was sich negativ auf die Refinanzierbarkeit aus-
wirkt. Welcher Effekt gréRer ist, hdngt vom gewédhlten Mietverlaufsmodell und den getroffenen Annahmen

ab.

57



IWU Strategieanpassungen der hessischen Wohnungswirtschaft ,in der Krise’

Tabelle 4 zeigt die Ergebnisse der Modellrechnungen fiir den Fall mit Forderung. Die Férderung wird in An-
lehnung an aktuelle Programme festgelegt:

e Forderung ,GEG140: Zuschuss in Hohe von 30 % auf die Vollkosten fiir den Fernwarmeanschluss und
die Fernwarmeibergabestation angelehnt an das Forderprogramm BEG Nr. 459 (Anschluss an ein War-
menetz).*

e Forderung ,,EH70“: Zinsverbilligter KfW-Kredit mit Tilgungszuschuss angelehnt an das Forderprogramm
BEG Nr. 261 fiir ein Effizienzhaus 70 (verbilligter Zinssatz 2,26 %, 10 Jahre Zinsbindung, 10% Tilgungszu-
schuss, 3 tilgungsfreie Anlaufjahre).®

Die Forderung der Gesamtinvestition (inkl. Ohnehin-Kosten bzw. Erhaltungsinvestition) wird auch im Mehr-
ertragsansatz immer komplett auf die Modernisierungsinvestition angerechnet. Der Zuschuss bzw. der KfW-
Kredit mit Tilgungszuschuss enthélt zwar auch Instandsetzungsanteile, allerdings hatte es isoliert fir die In-
standsetzung ohne Modernisierungsinvestition keine Férderung gegeben.*®

In Tabelle 4 werden die Ergebnisse mit Forderung (Stand 2024) dargestellt.

Tabelle 3: Ergebnisse der Modellrechnungen (mit Forderung; Stand 2024)

Kennwerte VoFi Einheit GEG140 EH70
Modernisierungsinvestition (energiebedingte Mehrkosten) [€] 23.035 105.468
Eigenkapitaleinsatz Modernisierungsinvestition [€] 6.910 31.640
Forderung [-] Zuschuss Kredit/Zuschuss
Mieterhohung § 559 BGB mit Abzug Drittmittel [€/m?Monat] 0,19 1,00
Energiekosteneinsparung (1. Jahr) [€/m2*Monat] 0,22 0,73
Eigenkapitalrendite [%] 3,23 Negativ
Vermoégensendwert [€] 13.055 26.637

Quelle: Eigene Darstellung.

Aus Vermietungsperspektive stellen sich die Ergebnisse mit Forderung wie folgt dar:

e Durch den Abzug von Drittmitteln betrdgt die Mieterhéhung nach § 559 BGB bei ,GEG140“ nur noch
0,19 €/m? Monat statt 0,34 €/m? Monat ohne Férderung. Die energetische Differenzierung im Miet-
spiegel wird nicht vollstdndig ausgenutzt und die Miete darf bei Steigerungen der ortsiiblichen Ver-
gleichsmiete sofort angepasst werden. Durch den Abzug von Drittmitteln betrdgt die Mieterhéhung
nach § 559 BGB bei ,EH70“ nur noch 1,00 €/m? Monat statt 1,55 €/m? Monat ohne Férderung. Bei
,EH70" ist der Zeitraum in der die Miete nicht erh6ht werden kann, deutlich kiirzer. Insgesamt wirkt
der positive Effekt der Férderung bei beiden Varianten starker als der negative Effekt der geringeren
Mieterh6hungen: Bei beiden Varianten steigen die Eigenkapitalrenditen im Vergleich zur Situation
ohne Forderung.

44 Es ergibt sich eine Zuschussférderung in Hohe von 10.239 €.

4> Beim zinsverbilligten Kredit kénnen der Tilgungszuschuss und die Zinsverbilligung gegeniiber einem Marktkredit auf den Zeitpunkt
t=0 abdiskontiert werden, um den sog. Barwert der Férderung zu berechnen. Es ergibt sich fiir ,,EH70“ ein Barwert der Férderung
in Hohe von 37.520 €. Der zinsverbilligte Kredit mit Tilgungszuschuss ist dquivalent zu einem direkten Zuschuss in dieser Hohe.

46 Im VoFi wird ein Eigenkapitalanteil von 30 % unterstellt werden, daher wird bei ,,EH70“ mit Férderung davon ausgegangen, dass
sowohl die Vollkosten der MaBnahmen (Gesamtinvestition) als auch die energiebedingten Mehrkosten (Modernisierungsinves-
tition) zu 70 % Uber ein KfW-Darlehen finanziert werden. Bei der Berechnung der Mieterh6hung nach 559 BGB (Abzug von Dritt-
mitteln) wird im VoFi fur ,,EH70" die Zinsverbilligung und der Tilgungszuschuss fur das KfW-Darlehen auf 70 % der Vollkosten
sowie der direkte Zuschuss fiir den Anschluss an ein Warmenetz zum Ansatz gebracht.
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Bei ,GEG140“ wird mit Férderung eine Eigenkapitalrendite von 3,23 % erzielt (Vermogensendwert
13.055 €). Bei der Variante ,EH70“ bleibt die Eigenkapitalrendite knapp negativ (-0,85 %), das einge-
setzte Eigenkapital bleibt nach 20 Jahren fast vollstandig erhalten (Vermogensendwert 26.637 €).
Wird ausschlieBlich die Eigenkapitalrendite als Entscheidungskriterium unterstellt, wiirde ,GEG140
mit Férderung durchgefiihrt werden (Eigenkapitalrendite mit Férderung grofRRer als 2,5 %), wahrend
,,EH70“ auch mit aktueller Forderung nicht durchgefiihrt werden wiirde, da die Hohe der beriicksich-
tigten aktuellen Forderung nicht hoch genug ist, um die Wirtschaftlichkeit zu erreichen (Eigenkapi-
talrendite mit Férderung kleiner als 2,5 %).

Aus Mietersicht ergeben sich mit Forderung folgende Ergebnisse:

Fiir die beiden Varianten ergeben sich durch den Abzug von Drittmitteln Mieterh6hungen von 0,19
€/m?Monat (,GEG140“) bzw. 1,00 €/m*Monat (,EH70).

Die anfinglichen Energiekosteneinsparungen der Mieter betragen weiterhin 0,22 €/m?Monat
(,GEG140“) bzw. 0,73 €/m?Monat (,EH70“) d.h. anfanglich ist fur die Mieter mit dem Abzug von
Drittmitteln bei ,,GEG140“ ,,Warmmietenneutralitat” gegeben. Bei ,EH70“ wird die Liicke zur ,,Warm-
mietenneutralitdt” durch die Forderung deutlich reduziert, erreicht wird sie anfanglich aber nicht.
Bei einer nominalen Energiepreissteigerung von 3 %/a ist bei ,,EH70“ bereits nach 4 Jahren die Warm-
mieten geringer als beim Modellgebdude im Ausgangszustand.

5.3 Ergebnisse mit gednderten Annahmen (,vor der Krise“)

Im vorliegenden Teilkapitel werden die Modellrechnungen mit Annahmen und Rahmenbedingungen ,,vor der
Krise” (Baukosten, Zinsen, Energiepreise, Forderung) durchgefiihrt. Aus den Ergebnissen sollen Aussagen
Uber eine Veranderung der Renditen und mogliche Strategieanpassungen aus Vermietungssicht gewonnen
werden.

Im Vergleich zu Tabelle 2 wurden folgende Annahmen angepasst:

Baukosten: Preisstand 2021 (niedrigere Baukosten auf Vorkrisenniveau)
Energiepreise (Arbeitspreise): Erdgas: 7,0 Cent/kWh und Fernwarme: 9,0 Cent kWh (niedrigere Energie-
preise fur Gas und Fernwarme auf Vorkrisenniveau)

Zinsséatze: VoFi-Soll: 1,0 %, VoFi-Haben: 0,5 % (niedrigere Zinsen auf Vorkrisenniveau)

Forderung: Fur ,,EH70“ war ,,vor der Krise” prozentual eine hohere Forderung durch die KfW moglich

Tabelle 5 zeigt die Ergebnisse der Modellrechnungen mit den angepassten Annahmen (Stand 2021) fir den
Fall ohne Forderung.

Tabelle 4: Ergebnisse der Modellrechnungen (ohne Forderung; Stand 2021)

Kennwerte VoFi Einheit GEG140 EH70
Modernisierungsinvestition (energiebedingte Mehrkosten) €] 18.027 82.540
Eigenkapitaleinsatz Modernisierungsinvestition [€] 5.408 24.762
Mieterh6hung § 559 BGB [€/m*Monat] 0,27 1,21
Energiekosteneinsparung (1. Jahr) [€/m*Monat] 0,03 0,35
Eigenkapitalrendite [%] 5,09 Negativ
Vermogensendwert [£€] 14.603 24.204

Quelle: Eigene Darstellung.

Aus Vermietungsperspektive konnen die Ergebnisse (ohne Forderung) mit den Annahmen ,,vor der Krise” wie

folgt zusammengefasst werden:
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Fir die Variante ,GEG140“ ergibt sich eine positive Eigenkapitalrendite (5,09 %). Die Variante
,GEG140“ ist aus Vermietersicht ohne Forderung wirtschaftlich zu realisieren (Vermogensendwert
14.603 €). Bei der Variante ,EH70“ ergibt sich eine schwach negative Eigenkapitalrendite (-0,11 %).
Die Variante ist ohne Férderung nicht wirtschaftlich zu realisieren. Das eingesetzte Eigenkapital bleibt
fast vollstandig erhalten (Vermogensendwert 24.204 €).

Vor der Krise waren bei beiden Varianten héhere Eigenkapitalrenditen zu erwarten und ,GEG140“
war auch ohne Forderung wirtschaftlich zu realisieren. Die Krise schmalert aus Vermieterprespektive
die zu erwartenden Renditen.

Aus Mietersicht ergeben sich (ohne Forderung) mit den Annahmen ,,vor der Krise” folgende Ergebnisse:

Zur

Vor der Krise sind die Mieterh6hungen nach § 559 BGB aufgrund niedrigerer Baukosten geringer
ausgefallen. Aufgrund der geringeren Energiepreise fiir Gas und Fernwarme haben sich auch die an-
fanglichen Energiekosteneinsparungen verringert.

Fur die beiden Varianten ergeben sich Mieterhéhungen von 0,27 €/m2Monat (GEG140) bzw. 1,21
€/m2Monat (EH70).

Die anfanglichen Energiekosteneinsparungen der Mieter betragen 0,03 €/m*Monat (GEG140) bzw.
0,35 €/m>Monat (EH70) d.h. anfanglich ist fir die Mieter bei beiden Varianten keine ,Warmmieten-
neutralitdat” gegeben. Auch im Betrachtungszeitraum von 25 Jahren wird bei einer nominalen Ener-
giepreissteigerung von 3 %/a keine Warmmietenneutralitat erreicht.

Forderung (Stand 2021) werden folgende Annahmen getroffen:

,GEG140“: Da ein Zuschuss in Hoéhe von 30 % flr den Anschluss an ein Warmenetz (Kosten Fernwar-
meanschluss und Fernwarmeilbergabestation) Gber die BAfA (Bundesamt fur Wirtschaft und Aus-
fuhrkontrolle) bereits 2021 moglich war, erfolgt keine Anpassung der Férderbedingungen.®’
,EH70“: Flr ein Effizienzhaus 70 war 2021 im Vergleich zu 2024 noch eine héhere Férderung liber
die KfW moglich. Dariliber hinaus bestand eine Wahlmaglichkeit zwischen einem zinsverbilligten Kre-
dit und einem direkten Zuschuss. Fir die Modellrechnungen wird ein direkter Zuschuss angenommen
(35 % Zuschuss zur Gesamtinvestition fur ein Effizienzhaus 70).%

Tabelle 6 zeigt die Ergebnisse der Modellrechnungen mit den angepassten Annahmen (Stand 2021) fiir den
Fall mit Férderung.

Tabelle 5: Ergebnisse der Modellrechnungen (mit Forderung; Stand 2021)

Kennwerte VoFi Einheit GEG140 EH70
Modernisierungsinvestition (energiebedingte Mehrkosten) [€] 18.027 82.540
Eigenkapitaleinsatz Modernisierungsinvestition [€] 5.408 24.762
Forderung [-] Zuschuss Zuschuss
Mieterhohung § 559 BGB mit Abzug Drittmittel [€/m?Monat] 0,15 0,36
Energiekosteneinsparung (1. Jahr) [€/m*Monat] 0,03 0,35
Eigenkapitalrendite [%] 4,41 2,37
Vermogensendwert [€] 12.821 39.531

Quelle: Eigene Darstellung.

Aus Vermietungsperspektive konnen die Ergebnisse mit Férderung und den Annahmen ,vor der Krise” wie
folgt zusammengefasst werden:

47 Es ergibt sich fir ,GEG140“ eine Zuschussférderung in Héhe von 8.013 €.
48 Es ergibt sich fiir ,EH70“ eine Zuschussforderung in Héhe von 57.886 €.
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e Durch den Abzug von Drittmitteln bei der Mieterhéhung wird der dauerhaft zu erzielende Mehrmiet-
ertrag groRer (d.h. die Miete darf bei Steigerungen der ortsiiblichen Vergleichsmiete unter Umstan-
den sofort angepasst werden). Dieser Effekt kann sich zusammen mit der zuséatzlichen Férderung
positiv auf die Renditen auswirken.

e Fir die Variante ,GEG140“ ergibt sich mit Férderung eine positive Eigenkapitalrendite (4,41 %). Die
Variante ,,GEG140“ ist aus Vermietersicht auch mit Férderung wirtschaftlich zu realisieren (Vermo-
gensendwert 12.821 €). Die Eigenkapitalrendite sinkt jedoch leicht im Vergleich zum Fall ohne For-
derung, da die reduzierte Mieterhéhung hier starker wirkt als die zusatzliche Férderung.

e Beider Variante, EH70“ wird mit Férderung eine positive Eigenkapitalrendite erzielt (2,37 %), die nur
knapp unter der ZielgrofRe 2,5 % liegt. Die Variante erreicht mit Forderung die Grenze zur Wirtschaft-
lichkeit (Vermogensendwert 39.531 €).

Aus Mietersicht konnen die Ergebnisse mit Forderung und den Annahmen ,vor der Krise” wie folgt zusam-
mengefasst werden:

e Fir die beiden Varianten ergeben sich durch den Abzug von Drittmitteln Mieterhdhungen von 0,15
€/m? Monat (GEG140) bzw. 0,36 €/m? Monat (EH70).

e Die anfanglichen Energiekosteneinsparungen der Mieter betragen weiterhin 0,03 €/m? Monat
(GEG140) bzw. 0,35 €/m? Monat (EH70) d.h. bei ,,GEG140“ und bei ,,EH70" wird die Liicke zur ,, Warm-
mietenneutralitat” durch die Férderung reduziert, erreicht wird sie anfanglich aber nicht. Auch im
Betrachtungszeitraum von 25 Jahren wird bei einer nominalen Energiepreissteigerung von 3 %/a bei
,GEG140“ keine ,Warmmietenneutralitdt” erreicht, wahrend bei ,EH70“ die Warmmiete bereits
nach drei Jahren geringer ist als beim Modellgebdude im Ausgangszustand.

5.4 Fazit

In Rahmen der Wirtschaftlichkeitsrechnungen wurden zwei Varianten der energetischen Modernisierung
eines gasbeheizten Mehrfamilienhauses untersucht.

e Die Variante ,GEG140“ stellt eine energetische Teilmodernisierung dar (Fenster, Haustlr und Wech-
sel des Energietragers von Erdgas auf Fernwadrme). Es entstehen vergleichsweise niedrige Moderni-
sierungskosten und geringe Energieeinsparungen.

e Beider Variante ,,EH70” handelt es sich um eine energetische Vollmodernisierung der Gebdudehiille
(Fenster, Haustiir, Dach, AuRenwand, Kellerdecke) und einen Wechsel des Energietragers von Erdgas
auf Fernwarme. Diese Variante ist mit héheren Modernisierungskosten und groReren Energieeinspa-
rungen verbunden.

Unter den Rahmenbedingungen ,vor der Krise” (niedrigere Baukosten, Zinsen und Energiepreise und ho-
here Forderung fiir ,EH70“; Stand 2021) ergeben sich folgende Ergebnisse:

e Ohne Forderung war nur ,GEG140” aus Vermietungssicht wirtschaftlich.

e Mit Férderung war ,,GEG 140“ auch wirtschaftlich darstellbar. Die Vollmodernisierung ,EH 70“ lag
mit Foérderung an der Grenze zur Wirtschaftlichkeit.

e Aus Sicht der Mieter war ohne Férderung weder ,GEG140“ noch ,, EH70“ warmmietenneutral zu re-
alisieren. Mit Forderung wurde die Liicke zur Warmmietenneutralitdt kleiner, ohne dass kurzfristig
Warmmietenneutralitdt erreicht wurde. Das Warmmietenniveau war insgesamt niedriger als ,nach
der Krise” (niedrigere Energiepreise und geringere Mieterhohungen).
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Die Wirtschaftlichkeitsberechnungen fiir beide Varianten wurden auch mit aktuellen Rahmenbedingungen
,hach der Krise” (hohere Baukosten, Zinsen und Energiepreise, geringere Férderung fir ,,EH70“; Stand
2024) durchgefihrt:
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Die Krise schmalert aus Vermietungssicht die zu erwartenden Eigenkapitalrenditen fir beide Varian-
ten: Ohne Forderung ist keine der beiden Varianten wirtschaftlich.

Mit Férderung wird unter Renditegesichtspunkten lediglich die Teilmodernisierung ,,GEG140“ in Be-
tracht gezogen, denn ,GEG140“ kann mit Forderung wirtschaftlich durchgefiihrt werden, wahrend
die Vollmodernisierung ,EH70“ mit aktueller Férderung nicht mehr wirtschaftlich durchgefihrt wer-
den kann.

Aus Sicht der Mieter ist ohne Forderung weder ,,GEG140“ noch ,EH70“ warmmietenneutral zu rea-
lisieren. Mit Forderung ist ,,GEG140“ warmmietenneutral. Bei ,,EH70" wird mit Foérderung die Liicke
zur Warmmietenneutralitat kleiner, ohne dass kurzfristig Warmmietenneutralitat erreicht wird. Das
Warmmietenniveau ist insgesamt hoher als ,vor der Krise” (h6here Energiepreise und groRere
Mieterhéhungen).
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6 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Das wirtschaftliche und regulatorische Umfeld zum Befragungszeitpunkt wirkt sich spirbar auf die strategi-
sche Ausrichtung der hessischen Wohnungswirtschaft aus. Besonders deutlich zeigen sich die Anpassungs-
prozesse in den Bereichen Wohnungsneubau und energetische Modernisierung und damit in zwei Bereichen,
die zentrale gesellschaftliche Interessen beriihren: die Bereitstellung bezahlbaren Wohnraums und die Errei-
chung der Klimaschutzziele im Gebdudesektor. Im Bereich des Wohnungsneubaus zeigen sich infolge gestie-
gener Baukosten und Zinsen —insbesondere seit dem Beginn des russischen Angriffskriegs gegen die Ukraine
im Jahr 2022 —erhebliche Riickgdnge. Fast alle der interviewten Unternehmen legten dar, dass urspriingliche
Neubauziele zurlickgestellt werden mussten. Mehrere Unternehmen mit ambitionierten Neubauvorhaben
berichteten, diese zuriickzufahren oder nur in kleinerem Mall umzusetzen. Dabei l3sst sich innerhalb des
Wohnungsneubaus eine markante Verschiebung gegeniiber den 2010er-Jahren feststellen: Wahrend der
freifinanzierte Neubau aufgrund der Rahmenbedingungen (gestiegene Baukosten, hohere Refinanzierungs-
kosten) riickldufig ist und vielfach nur noch unter bestimmten Bedingungen realisiert wird, also etwa wenn
ein eigenes Grundstiick vorhanden ist oder kostensenkende Bauformen wie modulares Bauen moglich sind,
erfahrt der soziale Wohnungsbau eine vergleichsweise starkere Nachfrage. Die soziale Wohnraumférderung
des Landes Hessen findet einen sehr positiven Anklang bei den befragten Wohnungsunternehmen und wird
unter den gegenwartigen Bedingungen verstarkt in Anspruch genommen. Mit der Forderung kann neuer
Wohnraum entstehen, der insbesondere Haushalten mit Zahlungs- und Zugangsschwierigkeiten am Woh-
nungsmarkt zugutekommt. Auf einzelne in den Interviews geduRerte Kritikpunkte, wie etwa die Geschwin-
digkeit der Forderbescheidung, wurde durch das Land bereits reagiert, wodurch kiinftig zwei Antragsrunden
pro Jahr vorgesehen sind*. Dennoch bleibt die quantitative Reichweite des Instruments begrenzt und reicht
nicht aus, um den Bedarf an bezahlbarem Wohnraum in der Breite zu decken — hier konnte zumindest die
Ausweitung des Wohngeldes im Zuge der Reform 2023 etwas Abhilfe schaffen. Allerdings steigen unter den
Bedingungen seit 2022 auch die Herausforderungen, Bezahlbarkeit im Bestand zu erhalten. Der notwendige
Transformationsprozess zur Erreichung der Klimaziele erfordert erhebliche Investitionen in die energetische
Modernisierung. Die Aussagen in den Interviews und die Modellrechnungen zur Wirtschaftlichkeit energeti-
scher Modernisierung machen deutlich, dass die gegenwartigen Férderstrukturen nicht ausreichen, um diese
Investitionen attraktiv zu machen. Zugleich erzeugen gesetzliche Vorgaben Handlungsdruck bei den Woh-
nungsunternehmen. Entsprechend miissen Modernisierungskosten teilweise iber Mieterhohungen refinan-
ziert werden, was die soziale Dimension energetischer Sanierung verstarkt ins Blickfeld riickt.

Deutlich wird auBerdem: Alle befragten Unternehmen verfiigen inzwischen tber eine eigene Klimastrategie,
deren Komplexitat und Detailgrad zwar variiert, aber alle Interviewpartnerinnen haben eine Vorstellung da-
von, welche Anforderungen auf sie zukommen und was die politische Vorgabe eines klimaneutralen Woh-
nungsbestandes bis 2045 fiir ihr Wohnungsunternehmen bedeutet. Vor diesem Hintergrund ist auch die be-
deutsamste strategische Neuausrichtung zu lesen: Eine zunehmende Fokussierung auf eine schnellere CO,-
Reduktion durch einen Heizungstausch bzw. eine Umstellung auf Erneuerbare Energie als zentrales Ziel in
der Unternehmensstrategie. Dieses Ziel wird mit der Erwartung verbunden, sowohl 6kologische als auch 6ko-
nomische Effekte — insbesondere Kosteneinsparungen fir Vermieter und Mieter — zu erzielen. In vielen In-
terviews wurde diese Fokussierung damit begriindet, dass CO,-Reduktion das Klimaziel sei und dies vorrangig
durch den Austausch des Energietragersystems im Wohnungsbestand zu erreichen sei. Das Thema Energie-
effizienz wurde dagegen als kostspielig und zugleich nicht zielflihrend fir den Klimaschutz in vielen Interviews
eingeordnet. Die CO,-Reduktion bildet somit das dominante Narrativ in den unternehmerischen

49 Hessisches Ministerium fiir Wirtschaft, Energie, Verkehr, Wohnen und ldndlichen Raum. (2025). Zwei Férderphasen pro Jahr sollen
Wohnungsbau beschleunigen.
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Klimastrategien, indem sich auch die neue Bundesregierung fiir eine Betrachtung der CO,-Ziele als zentrale
MessgroRe stark macht, kénnen die Unternehmen sich darin gestarkt sehen.*® Gleichzeitig deutet sich damit
ein Wandel in der inhaltlichen Ausrichtung vieler Wohnungsunternehmen an: Wahrend friihere Konzepte
starker auf umfassende Vollmodernisierungen setzten, die neben der Einbindung erneuerbarer Energien
auch baulichen Warmeschutz adressierten, zeichnet sich nun eine Verschiebung hin zu einseitigen Dekarbo-
nisierungsstrategien ab. Aus den Aussagen in den Interviews lasst sich ableiten, dass damit eine Reduktion
des Tempos bei Sanierungen der Gebaudehille verbunden ist.

Verschiedene wissenschaftliche Publikationen kommen zu dem Ergebnis, dass zur Erreichung eines klima-
neutralen Gebdudebestands bis 2045 drei Faktoren gemeinsam adressiert werden missen: die Bereitstellung
treibhausgasneutraler Energietrager, die Einbindung erneuerbarer Energien und Nutzung treibhausgasneut-
raler Energietriger im Gebaude und ein deutlich verbesserter baulicher Warmeschutz.>* ,Alle Szenarien zur
Erreichung der Klimaneutralitdt des Gebdaudebestandes sehen eine deutliche Reduktion der Warmenach-
frage im Gebaudesektor vor. Von zentraler Bedeutung ist hier eine Steigerung der Aktivitaten im Bereich der
energetischen Geb3udesanierung.“>? Eine einseitige Ausrichtung auf CO.-Reduktion — insbesondere durch
den vermehrten Einsatz strombasierter Warmeerzeugung — birgt einerseits ein gewisses Risiko steigender
Energiekosten fiir Haushalte, wenn die derzeitigen hohen Subventionierungen von Strompreisen perspekti-
visch auslaufen. Vor diesem Hintergrund bleibt Energieeffizienz weiterhin ein zentrales Ziel, auch um soziale
Belastungen durch steigende Betriebskosten zu begrenzen. Andererseits birgt die einseitige Fokussierung auf
die CO,-Reduktion auch Konfliktpotenzial mit der EU-Gebauderichtlinie (EPBD), die auch weiterhin auf mehr
Energieeffizienz dringt. Die Richtlinie sieht aktuell noch eine stufenweise energetische Modernisierung der
energetisch schlechtesten Gebadude vor. Vor diesem Hintergrund ist fraglich, inwiefern die strategische Aus-
richtung der hessischen Wohnungswirtschaft nachhaltig durchzuhalten ist. Zugleich verdeutlicht die zuneh-
mende Fokussierung auf CO,-Reduktion das Spannungsfeld zwischen Klimaschutz und Bezahlbarkeit, das von
fast allen interviewten Wohnungsunternehmen als Zielkonflikt in der gegenwartigen Geschéaftsstrategie be-
nannt wird. Die Klimaschutzziele sind gesetzlich vorgeschrieben. Die 6ffentlichen Férdermittel sind nicht aus-
reichend, um die Kosten fiir Vollmodernisierungen zu tragen, die gesetzlichen Grenzen zur Umlagefahigkeit
von Modernisierungskosten sind gedeckelt, gleichzeitig drohen steigende CO,-Preisen, die Bilanz der Woh-
nungsunternehmen zu driicken und damit den finanziellen Spielraum weiter einzuschranken. Aus Sicht der
Geschaftsfihrerinnen bietet eine Fokussierung auf CO,-Reduktion damit 6konomisch auf individueller Ebene
einen geeigneten Ausweg aus dem Dilemma. Gesamtgesellschaftlich scheint die verfolgte Strategie aber kein
adaquates Mittel auf dem Weg zu einem klimaneutralen Wohnungsbestand zu sein, da eine Verlagerung auf
die Energieversorgungsinfrastruktur und damit die Bereitstellung treibhausgasneutraler Energietrager

50 SPD, CDU & CSU. (2025). Koalitionsvertrag 2025-2029: Verantwortung fiir Deutschland (S. 24). Online unter: https://www.koaliti-
onsvertrag2025.de/sites/www.koalitionsvertrag2025.de/files/koav_2025.pdf

51 Diefenbach, Nikolaus; GroRklos, Marc; Miiller, André; Grafe, Michael; Swiderek, Stefan (IWU); Rupert, Hann; Graf, Klaus-Martin
(h_da); Krzikalla, Norbert (BET): Analyse der Energieversorgungsstruktur fir den Wohngebadudesektor zur Erreichung der Klima-
schutzziele 2050. Endbericht Teil 1 im Projekt ,,Energieeffizienz und zukiinftige Energieversorgung im Wohngebdudesektor: Ana-
lyse des zeitlichen Ausgleichs von Energieangebot und -nachfrage (EE-GebaeudeZukunft) oder Bundesministerium fir Wirtschaft
und Energie. (2021). Gebaudestrategie Klimaneutralitat 2045: Hintergrundpapier zur Weiterentwicklung der langfristigen Gebau-
destrategie (LTS) oder Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie. (2021). Gebdudestrategie Klimaneutralitat 2045: Hinter-
grundpapier zur Weiterentwicklung der langfristigen Gebdudestrategie (LTS). https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Publikatio-
nen/Klimaschutz/gebaeudestrategie-klimaneutralitaet-2045.pdf. / Eine Studie im Auftrag des BBSR sieht dagegen ebenfalls die
Dekarbonisierung der Warmeversorgung als Schlissel zur Erreichung eines Klimaneutralen Gebaudebestandes, vgl. Bundesinsti-
tut fur Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR) im Bundesamt fir Bauwesen und Raumordnung (BBR) (Hrsg.): Wege zur Errei-
chung eines klimaneutralen Geb3dudebestandes 2050. BBSR-Online-Publikation 23/2021, Bonn, August 2021.

52 Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie. (2021). Gebiudestrategie Klimaneutralitdt 2045: Hintergrundpapier zur Weiterent-
wicklung der langfristigen Gebaudestrategie (LTS). https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Publikationen/Klimaschutz/gebaeu-
destrategie-klimaneutralitaet-2045.pdf, S. 24.
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stattfindet. Wie in einem Interview gesagt wurde, braucht es vermutlich eine stirkere politische Debatte
dariber, wie die enormen Kosten fiir einen klimaneutralen Gebdudebestand gesellschaftlich verteilt werden
kénnen.

Ein weiterer hemmender Faktor betrifft die Umsetzungskapazitdten: Der Fachkraftemangel wurde von vielen
Wohnungsunternehmen als zentrales Risiko fiir die energetische Modernisierung benannt. Die Verfligbarkeit
von qualifiziertem Personal — insbesondere im Handwerk und in der Planungsunterstiitzung — ist vielerorts
eingeschrankt und fiihrt dazu, dass selbst geplante Sanierungsvorhaben nicht in gewiinschtem Umfang oder
Tempo umgesetzt werden konnen. Besonders in Regionen mit geringerer Marktdynamik und schwacherer
wirtschaftlicher Basis — wie sie haufig im landlichen Raum Hessens anzutreffen sind — kommen zusatzlich
begrenzte Wirtschaftlichkeitsaussichten hinzu. Hier zeigt sich das Risiko, dass diese Regionen perspektivisch
beim Klimaschutz im Gebaudebereich abgehdngt werden kénnten: Die MaRnahmen sind dort oft schwerer
finanzierbar, bei gleichzeitig geringerer Verfligbarkeit von Fachkraften zur Umsetzung.

Losungsansatze und Unterstiitzungsbedarfe

Die Analyse der Interviews und die Modellrechnungen zur Wirtschaftlichkeit machen deutlich, dass die
gleichzeitige Erreichung von Klimaneutralitdat und bezahlbarem Wohnraum nur mit umfassender 6ffentlicher
Unterstiitzung erreichbar ist. Im Zentrum der kurzfristig wirksamen MaRnahmen steht neben einer Verbes-
serung der finanziellen Rahmenbedingungen fiir energetische Modernisierungen auch eine starkere Blinde-
lung und Zusammenfassung der vielfaltigen Férderprogramme, um den Wohnungsunternehmen die Inan-
spruchnahme von Férdermitteln zu erleichtern. Daneben stehen insbesondere MaRnahmen zur Starkung der
Umsetzungskapazitaten bei Planungs- und Handwerksbetrieben. Weiteres Potenzial liegt zudem im Bereich
des seriellen Sanierens. Zwar wird dieses Verfahren bislang nur von wenigen Unternehmen angewendet, es
bietet jedoch langfristige Effizienzgewinne. Derzeit gelten die Kosten noch als vergleichsweise hoch. Gleich-
zeitig ist das politische Engagement zur Forderung dieses Ansatzes in den letzten Jahren deutlich gestiegen:
Auf Bundesebene wird der Markthochlauf serieller Sanierung im Rahmen der Gebaudefdérderung sowie durch
Programme zur Marktentwicklung (z. B. im Umfeld der Energiesprong-Initiative) aktiv unterstitzt. Auch in
Hessen wird der Ansatz zunehmend aufgegriffen, etwa durch Beratungsangebote, Netzwerkstrukturen und
die Einbindung in bestehende Forder- und Klimaschutzstrategien. So informiert und begleitet die Landes-
EnergieAgentur (LEA) Hessen Kommunen und Wohnungsunternehmen gezielt zu seriellen Sanierungsansat-
zen, organisiert Informations- und Vernetzungsformate und unterstitzt bei der Initiierung entsprechender
Projekte. Ziel ist es, industrielle Fertigung, Standardisierung und Skalierung voranzubringen und so die Kosten
perspektivisch zu senken. Klar ist jedoch auch, dass es hierfiir weiterhin koordinierter Anstrengungen von
Bund und Landern bedarf, um das Potenzial dieser technologischen Entwicklung zu heben.

Ein erganzender Ansatz betrifft die Starkung der Nachfrageseite. Durch sozial ausgestaltete Instrumente wie
ein einkommensabhéangiges , Klimageld” kénnten Haushalte gezielt entlastet und gleichzeitig die Akzeptanz
flr notwendige SanierungsmalRnahmen erhéht werden. Dies wirde helfen, die soziale Dimension der ener-
getischen Transformation stirker zu beriicksichtigen und potenzielle Mietsteigerungen abzufedern.>?

Positiv hervorzuheben ist dabei, dass auf politischer und administrativer Ebene Bewegung erkennbar ist. Mit
dem sogenannten ,Bauturbo” (§ 246e BauGB) wurden erste Schritte unternommen, um Verfahren zu be-
schleunigen und birokratische Hiirden abzubauen. Auch auf Landesebene wurden entsprechende Anpas-
sungen vorgenommen: Mit dem Gesetz zur Anderung der Hessischen Bauordnung wurden verschiedene bau-
ordnungsrechtliche  Regelungen angepasst, um den Wohnungsbau zu erleichtern und

53 Cischinsky, Holger; Diefenbach, Nikolaus, 2024: Klimaschutzkosten und sozialer Ausgleich im Wohngebdudebestand: Modell-ent-
wicklung und Analysen. Endbericht im Forschungsvorhaben ,,Mikrosimulationsmodell zur Analyse der akteursbezogenen Kosten
far Klimaschutzmalnahmen im Wohngebaudebestand” (MISIMKO), Darmstadt.
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Genehmigungsverfahren zu beschleunigen. Dazu zdhlen insbesondere Erleichterungen beim Bauen im Be-
stand (z. B. bei Dachausbau und Aufstockung), reduzierte Abstandsflachen sowie eine Ausweitung genehmi-
gungsfreier bzw. genehmigungsfreigestellter Vorhaben. Mit der Novellierung werden einige der von den
Wohnungsunternehmen angesprochenen biirokratischen Hiirden direkt adressiert. Gleiches gilt bei der so-
zialen Wohnraumférderung: Mit zwei Férderphasen pro Jahr reagiert das Land Hessen auch auf eine Forde-
rung aus der Wohnungswirtschaft nach schnelleren Férderzusagen. Dariiber hinaus kdnnen politische Ent-
scheidungstrager jedoch weitere strukturelle Stellschrauben adressieren. Dazu zahlt insbesondere etwa die
Einfiihrung digitaler Forderprozesse mit einheitlichen IT-Systemen und automatisierten Schnittstellen, um
die Verfahrensdauer zu verkiirzen und die Transparenz fiir Antragstellende zu erhéhen. Mit der LEA Hessen
existiert bereits eine zentrale Anlaufstelle auf Landesebene, die Unternehmen im Bereich energetischer Sa-
nierung und Forderung unterstitzt. Um die Wirksamkeit dieses Angebots zu erhéhen, sollte dessen Sichtbar-
keit und wohnungswirtschaftliche Spezialisierung weiter gestarkt werden, damit insbesondere auch kleinere
Unternehmen gezielt bei der Auswahl geeigneter Forderinstrumente sowie bei der Antragstellung und Ab-
wicklung entlastet werden.

Um regionale Disparitdten zu verringern und den Nachfragedruck in urbanen Ballungsrdumen zu verringern,
sollte der Ausgleich zwischen wirtschaftlich unterschiedlich starken Landesteilen gezielt unterstiitzt wer-
den. Zentrale Voraussetzung hierfiir ist der Ausbau der Infrastruktur in strukturschwacheren Teilrdumen. Ins-
besondere im landlichen Raum gilt es, die technischen, digitalen und sozialen Infrastrukturen weiterzuent-
wickeln. Auch auf kommunaler Ebene bestehen relevante Handlungsspielrdume. So wird eine Uberpriifung
und Anpassung bestehender Stellplatzsatzungen empfohlen. Die derzeit hdufig noch verpflichtende Herstel-
lung von ein bis anderthalb Stellplatzen pro Wohneinheit auch in hochverdichteten Siedlungsraumen mit gut
ausgebauter offentlicher Verkehrsinfrastruktur verursacht erhebliche Mehrkosten, die nicht im Verhaltnis
zur tatsachlichen Nutzung und Umlegbarkeit stehen. Flexiblere Regelungen kdnnten helfen, insbesondere im
Geschosswohnungsbau die Wirtschaftlichkeit zu verbessern.
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Tabelle 6: Ubersicht politischer Handlungsempfehlungen

Handlungsfeld Lésungsansatz / Unterstitzungsbedarf Ebene
Finanzierung energetischer Verbesserung der Férderbedingungen und langfristige finanzielle Unterstiitzung zur Sicherstel-
.. . . . > Bund/Land
Modernisierung lung der Wirtschaftlichkeit von Sanierungen
Forderprogramme biindeln Die Vielfalt bestehender Forderprogramme in wenige zentrale Programme Uberfiihren Bund/Land

Umsetzungskapazitaten

Serielles Sanieren

Bezahlbarkeit

Planungs- und
Genehmigungsverfahren

Forderverfahren

Beratung und Unterstiitzung

Regionale Disparitdten

Kommunale
Rahmenbedingungen

Starkung von Planungs- und Handwerkskapazitdaten durch Qualifizierung, Fachkraftegewinnung
und bessere Rahmenbedingungen fiir Bau- und Handwerksbetriebe

Ausbau der Forderung zur Senkung der Kosten und Realisierung von Skaleneffekten bei seriellen
Sanierungsverfahren

Einflihrung sozial ausgestalteter Instrumente (z. B. einkommensabhéangiges Klimageld) zur Ent-
lastung von Haushalten und zur Erhéhung der Akzeptanz von Modernisierungen

Beschleunigung von Verfahren durch rechtliche Vereinfachungen und Abbau birokratischer
Harden (z. B. BauGB-Regelungen, Bauordnungsrecht [HBO])

Digitalisierung und Vereinheitlichung von Férderprozessen sowie schnellere Forderzusagen

Starkung zentraler Beratungsstellen (z. B. LEA Hessen) und bessere Unterstiitzung insbesondere
kleiner Wohnungsunternehmen

Ausbau von Infrastruktur in strukturschwacheren Regionen zur Entlastung angespannter Woh-
nungsmarkte

Anpassung kommunaler Regelungen (z. B. Stellplatzsatzungen) zur Verbesserung der Wirtschaft-
lichkeit von Wohnungsbau und Modernisierung

Bund/Land/Wirtschaft

Bund/Land

Bund

Bund/Land

Bund/Land

Land

Bund/Land/Kommunen

Kommunen

Quelle: Eigene Darstellung.
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