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Leitfaden und System

Integrierte Planung und Kontrolle in der 
Immobilienwirtschaft: ein ganzheitlicher Ansatz
In diesem Grundsatzartikel stellt Unternehmensberater, DW- und Hammonia-Buchautor Dr. Peter Dietrich ein Konzept für 
die integrierte Planung und Kontrolle wohnungswirtschaftlicher Kernprozesse vor. Eingebettet in ein Controlling-System 
verbindet er dabei Unternehmenszielsetzung, bautechnische Bestandsaufnahme und Portfoliomanagement mit Bilanz-, 
Wirtschafts- und Finanzplanung, Risikomanagement und Rating. Anspruchsvoll – aber nicht unmöglich.

Vor annähernd einem Jahrzehnt, als Con
trolling in anderen Branchen längst an der 
Tagesordnung war, schrieb Hansjörg Bach: 
„Wie in vielen Bereichen der Wohnungswirt-
schaft werden also auch hier [im Control-
ling] in den nächsten Jahren neue Wege zu 
begehen sein. Es wird aber wohl kein Weg 
an der Einführung und Anwendung des 
Controlling vorbeigehen …“ (Bach, Hansjörg 
2000, S. 286). 

Analoges galt und gilt für Planung und Kon-
trolle, dem wichtigsten Teilsystem des Con-
trolling. Warum ist Planung so wichtig? Nur 
wer plant, kann auch kontrollieren! Darüber 
hinaus erfüllt Planung weitere Funktionen 
(Grafik  1 ):

Genauso notwendig ist Kontrolle. Sie dient 
nicht nur der Überwachung, sondern auch 
der Informationsgewinnung und beinhaltet 
zum Beispiel Sicherheits- und Lernaspekte 
(in Anlehnung an Baetge, Jörg 1993, S. 178 
und S. 180 ff.) (Grafik  2 )).

Planung und Kontrolle sind zwei Seiten der-
selben Medaille und sind daher immer im 
Zusammenhang zu sehen. Dieser Zusam-
menhang muss auch datentechnisch her-
gestellt werden, Planung und Kontrolle sind 
also systemisch zu integrieren. Wie sollte 
nun ein integriertes immobilienwirtschaftli-
ches Planungs- und Kontrollsystem konkret 
aussehen und welche Instrumente bieten 
sich dazu an?

0. Kurzfassung oder die Forderung 
nach dreifacher Integration

Planung und Kontrolle finden nicht im 
luftleeren Raum statt. Konkrete Planungs- 
und Kontrollmaßnahmen haben sich 
immer an der grundlegenden Unterneh-
menszielsetzung zu orientieren (1.  Inte
grationserfordernis). Gleichzeitig benötigt 
das Planungs- und Kontrollsystem einen 
Informationsrahmen, der die Planung mit 
unternehmensinternen und -externen Rah-
mendaten versorgt (2.  Integrationserfor-
dernis). Darüber hinaus ist entscheidend, 
dass die einzelnen Planungs- und Kontroll-
schritte systemisch integriert sind. Damit 
wird sichergestellt, dass datentechnisch von 
der bautechnischen Bestandsaufnahme 
der Bogen über das Portfoliomanagement, 
die integrierte Bilanz-, Wirtschafts- und 
Finanzplanung bis hin zur Kontrolle mit den 
Soll-Ist-Abweichungen und dem Risikoma-
nagement gespannt wird (3.  Integrations-
erfordernis) (Grafik  3 ).

Eine Integration bein-
haltet auch immer 
Rückkopplungsmög-
lichkeiten. Das Infor-
mationssystem kann 
mittels demografi-
scher Daten zu einem 
Überdenken der Maß-
nahmenziele führen. 
Die Erkenntnisse der 

bautechnischen Bestandsanalyse beein-
flussen die Maßnahmenziele gleichermaßen. 
Durch das Portfoliomanagement kann es zur 
Verschiebung von Maßnahmen in zeitlicher 
wie renditeorientierter Hinsicht kommen. 
Die Bilanz-, Wirtschafts- und Finanzpla-
nung kann zum Ergebnis führen, dass der 
geplante Maßnahmenmix nicht oder nur 
zum Teil finanzierbar ist beziehungsweise 
wie viel Fremdkapital notwendig wird. 
Risikomanagement und Kontrolle liefern 
schlussendlich Aussagen darüber, ob die 
Ziele in Art und Umfang erreicht wurden. 
Die Rückkopplungsmöglichkeiten der Pla-
nungsphase sind überaus wichtig, nur so 
können Rahmenbedingungen so umfas-
send wie möglich berücksichtigt werden. 
Dies ist unabdingbare Voraussetzung für 
eine belastbare Planung. 

1. Schritt: Festlegung der 
Unternehmenszielsetzung

Da sich ein Planungsprozess aus dem über-
geordneten Zielsystem ableitet, sind von 
Immobilienunternehmen grundsätzlich fol-
gende Fragen zu beantworten (Grafik  4 ):

1.1 Analyse der  
Unternehmenssituation
Diese Fragen sind abhängig von der spezi-
ellen Situation, in der sich das Immobilien-
unternehmen befindet, wie zum Beispiel: 
< �politische Einflüsse,
< �wirtschaftliche und soziale 
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< �Wirtschafts- und Finanzlage,
< �Unternehmensgröße.

Gleichzeitig spielen externe Einflussfaktoren eine wichtige Rolle. 
Stefan Kofner hat kürzlich die externen Einflussfaktoren öffentli-
cher Unternehmen aufgezeigt (vgl. Kofner, Stefan 2009, S.  53). 
Diese Faktoren besitzen in meinen Augen nicht nur für öffentliche 
Unternehmen ihre Gültigkeit, sondern gleichermaßen auch für 
Wohnungsgenossenschaften: 
< �dynamischer Wandel der Wohnungs-, Wirtschafts- und Finanz-

politik,
< �wirtschaftliche Entwicklung der Region,
< �finanzwirtschaftliche Einflüsse (zum Beispiel Einführung von 

Ratingsystemen),
< �Wirkung langfristiger sozialer und demografischer Faktoren.

Für die immobilienwirtschaftliche Planung ist primär entschei-
dend, ob an den Unternehmensstandorten auch zukünftig mit 
einer Nachfrage nach Wohnraum zu rechnen ist. Wenn nicht, sind 
Neubaumaßnahmen oder Totalsanierungen nicht sinnvoll. Demo-
grafische Faktoren sind für Immobilienunternehmen aber nicht 
nur unternehmenspolitisch, sondern auch im Hinblick auf das 
Rating und damit die Unternehmensfinanzierung von Relevanz. So 
zeigt beispielsweise das Ratingsystem des Bundesverbandes der 
Volks- und Raiffeisenbanken (BVR), dass schlechte demografische 
Rahmenbedingungen die Darlehensgewährung an Wohnungsun-
ternehmen und somit fremdfinanzierte Investitionen gänzlich ver-
hindern können (vgl. Dr. Klein (Hg.) 2006, S. 21.) (Grafik  5 ).

5

Damit wird offensichtlich, dass die von Kofner angeführten Aspekte 
miteinander verwoben sind. Die wirtschaftliche Entwicklung der 
Region ist eng verknüpft mit den langfristigen sozialen und demo-
grafischen Faktoren. Wirtschaftlich prosperierende Ballungsräume 
werden auch zukünftig Arbeitsplätze bieten und damit junge Men-
schen an den Standort binden. Wo wirtschaftlicher Wohlstand 
herrscht, gibt es weniger soziale Spannungen und einen besseren 
Altersstrukturmix. An derartigen Standorten gibt es nicht nur mehr 
junge Familien mit Kindern, sondern auch mehr Zuwanderung 
(Binnen- und Außenwanderung). Als Folge dieser Entwicklung ver-
bessert sich auch das standortbezogene Rating.

1.2 Informationsbeschaffung
Die Bevölkerungs- und Wohnungsnachfrageentwicklung am 
Standort steht somit im Mittelpunkt der Informationsbeschaffung. 
Dabei bietet es sich an, Daten unterschiedlicher Prognoseinsti-
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tute und deren Modellannahmen zu ver-
gleichen. Diese unterscheiden sich oft stark 
und gehen bei der Hochrechnung absoluter 
Bevölkerungs- und Wohnungszahlen oftmals 
von unterschiedlichen Basiswerten aus, was 
die Prognosen in Teilen stark verzerrt. Das 
renommierte Bundesamt für Bauwesen 
und Raumordnung geht beispielsweise von 
anderen Bevölkerungsbasiszahlen aus als 
die gleichfalls renommierten statistischen 
Landesämter. Zur Lösung dieses Problems 
werden bei orga-sense immer drei bis fünf 
Prognosen verglichen, diese auf einheitli-
cher Basis neu berechnet und die plausi-
belste Entwicklung extrahiert. Wichtig ist 
zudem die Darstellung der Bevölkerungs- 
wie der Wohnungsnachfrageentwicklung in 
absoluten Zahlen, nur so lassen sich jährlich 
Soll-Ist-Vergleiche anstellen und mögliche 
Trendänderungen erkennen. (Grafik  6 ).

Obwohl derartige Prognosen implizite 
Annahmen über die wirtschaftliche Entwick-
lung der jeweiligen Regionen beinhalten, 
ist es von Vorteil, diese Daten separat zu 
beobachten und in ihrem Zeitverlauf zu 
dokumentieren (Grafik  7 ):

Hat man sich nun einen Überblick über die 
Einflussfaktoren verschafft, können die stra-
tegischen Ziele festgelegt werden. Neben 
Gewinn- und Effizienzzielen beziehen sich 
strategische Ziele auch auf das Produk-
tions- und Absatzprogramm. Hier werden 
langfristige Marktanteile, Investitionspri-
oritäten, Mindestrentabilitäten und die 
Finanzierung festgelegt. Bei Wohnungsun-
ternehmen kann beispielsweise der Markt-
anteil in Abhängigkeit von der Anzahl der 
Wohnungen in der Kommune bestimmt 
werden. Zukünftige Entscheidungen können 
entweder in Richtung Ausweitung, Verrin-
gerung oder Beibehaltung des jeweiligen 
Marktanteils getroffen werden. Wichtig ist 
in diesem Zusammenhang die Berücksich-
tigung der prognostizierten zukünftigen 
Wohnungs- beziehungsweise Haushalts-
nachfrage. 

In folgendem Beispiel 
verfügt ein Wohnungs-
unternehmen im Jahr 
2000 über 1.300 Woh-
nungen und damit 
über 2,65  Prozent 
aller 49.008 Woh-
nungen am Standort. 
Dieser Marktanteil soll 
auch zukünftig bei-
behalten werden. Die 
prognostizierte Woh-
nungsnachfrage der 
Folgejahre multipliziert 
mit 2,65 Prozent liefert 

dann die angestrebte Bestandszahl des 
Wohnungsunternehmens. Von 2000 bis 
zum Jahr 2010 müsste das Unternehmen 
91  Wohnungen errichten oder erwerben, 
um seinen Marktanteil beizubehalten. Aus-
gehend vom Jahr 2000 erfordert ein Pla-

nungshorizont bis 2030 
143 zusätzliche Woh-
nungen. Da aber für 
die Zeit nach 2030 sin-
kende Haushaltszahlen 
prognostiziert werden, 
sind zur Beibehaltung 
des Marktanteils im 
gesamten Zeitraum von 

2000 bis 2040 nur 139 und von 2000 bis 
2050 insgesamt nur 120 zusätzliche Woh-
nungen nötig (Grafik  8 )!

Das Produktionsprogramm von Industrie-
unternehmen findet seine Entsprechung im 
strategischen Portfolio von Wohnungsun-
ternehmen. Die „Produktdifferenzierung“ 
erfolgt hier einerseits durch den bautech-

nischen Zustand der einzelnen Wohnungen, 
anderseits durch unterschiedliche Mietpreise 
sowie durch unterschiedliche Mikrostand-
orte (Lage der Objekte). Dadurch generieren 
sich nicht nur unterschiedliche „Produkte“, 
es werden auch unterschiedliche „Kunden-
kreise“ angesprochen. Selbstverständlich 
bevorzugt jedes Unternehmen im Grund-
satz voll modernisierte Wohnungen in sehr 
guter Lage mit sehr hohem Vermietungs-
erfolg. Dies entspricht aber leider nie der 
Realität. So können nicht alle Wohnungen 
gleichzeitig modernisiert werden, die finan-
ziellen Mittel sind dafür meist nicht vor-
handen. Genauso wie ausschließlich teure, 
voll sanierte Wohnungen in guter Lage sehr 
wahrscheinlich der Unternehmenszielset-
zung widersprechen. Im Plan-Portfolio wird 
daher meist eine Produkt- beziehungsweise 
Preisdifferenzierung angestrebt, wie zum 
Beispiel (Grafik  9 ):

2. Schritt:  
Bautechnische Bestandsanalyse

Der nächste Schritt besteht in der genauen 
Analyse des eigenen Wohnungsbestandes. 
Für die bautechnische Bestandsaufnahme 
empfehlen sich die bekannten Systeme ana-
lysSuite und epiqr. Hier werden unabhängig 
von unternehmensinternen Interessens-
lagen die Modernisierungs- und Instandhal-
tungskosten für alle Bestandsobjekte durch 
unabhängige Dritte ermittelt. Gleichzeitig 
erfolgt eine erste Datenrückkopplung mit 
dem Zielsystem.

3. Schritt: Portfoliomanagement

Damit ist es aber nicht getan! Um entschei-
dungsrelevante und belastbare Aussagen 
treffen zu können, müssen diese Daten 
(Modernisierungs- und Instandhaltungs-
kosten) mit Vermietungsdaten (zum Bei-
spiel Miethöhe, Leerstand, Nebenkosten 
etc.) und Lagedaten (Mikrostandort etc.) 
– systemtechnisch über Schnittstellen – in 
Beziehung gesetzt werden. Genauso sind 
die externen Rahmenbedingungen (Makro
standort), die demografischen Daten, die 
Unternehmenszielsetzung und -größe sowie 
die Finanzdaten zu integrieren. Diese „Inte-
grationsaufgaben“ übernimmt das eigent-
liche Portfoliomanagement. Hier haben 
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sich dreidimensionale Multifaktorenmo-
delle bewährt (vgl. Kofner, Stefan, Kook, 
Heiner und Sydow, Manfred 2001a und 
2001b sowie Dietrich, Peter 2009, S. 76 ff.). 
Systeme wie orga-port ermitteln auf Grund-
lage dieser dreidimensionalen Multifakto-
rensicht für alle Objekte beziehungsweise 
Wohnungen eines Unternehmens die jewei-
ligen Strategien. Dabei lassen sich vier 
grundsätzliche Handlungsalternativen aus-
machen:
< �Ausschöpfung Mieterhöhungsspielraum 
< �Abschöpfung
< �Investition/Bestandsentwicklung
< �Veräußerung/Abriss

Dadurch können die wohnungswirtschaft-
lichen Kernaufgaben exakt geplant werden 
(Grafik  10 ).

Das System zeigt diejenigen Objekte an, 
die Mieterhöhungsspielräume besitzen und 
schlägt die jeweils mögliche Mieterhöhung 
vor. Bei Investitionsobjekten berechnet das 
Portfoliomanagementsystem die jeweilige 
Rendite der Instandhaltungs- und Moderni-
sierungsinvestition. Können die kompletten 
Modernisierungskosten nicht an die Mieter 
weitergegeben werden, schlägt das System 
ein optimales Modernisierungsbudget vor 
und berechnet die daraus resultierende 
Rendite. Sollte die Entscheidung dennoch 
zugunsten einer Vollsanierung fallen, wird 
auch diese Rendite ermittelt. Im Bereich 
Veräußerung berechnet das System den 
möglichen Verkaufspreis und stellt diesen 
den jeweiligen Instandhaltungs- und 
Modernisierungskosten gegenüber. Gleich-
zeitig werden die Abriss-/Neubaukosten 
für das jeweilige Objekt berechnet. Die vom 
Portfoliomanagement vorgeschlagenen 
Maßnahmen (investieren, abschöpfen, 
Miete erhöhen, verkaufen) können dann 
der Geschäftsleitung zur Entscheidung 
vorgelegt werden. Dadurch wird eine Rück-
kopplung und Abstimmung mit dem Ziel-
system sichergestellt. Gleichzeitig soll hier 

verdeutlicht werden, dass Menschen Ent-
scheidungen treffen und nicht Systeme. 
Systeme reduzieren jedoch Komplexität 
und unterstützen Entscheidungen durch die 
Bereitstellung von Information.

4. Schritt: Bilanz-, Wirtschafts- und 
Finanzplanung

Nach Freigabe durch die Geschäftslei-
tung fließen diese Daten in das wiederum 
integrierte Bilanz-, Wirtschafts- und 
Finanzplanungssystem. Hier werden die 
Modernisierungs- und Instandhaltungs-
maßnahmen, Mietänderungen, Verkäufe, 
Neuerwerbungen, Abrissmaßnahmen, 
Neubauten in das gesamte Zahlenwerk 
integriert. Die Planung neuer Maßnahmen 
– auch für entfernte zukünftige Perioden – 

kann nicht unabhängig 
vom übrigen Unter-
nehmensgeschehen 
erfolgen. Zu berück-
sichtigen sind beispiels-
weise zu erbringende 
Zins- und Tilgungsleis-
tungen für Altdarlehen, 
S o n d e r t i l g u n g e n , 
Neuvalutierungen, zu 
zahlende Steuern, alte 
kurzfristige Verbindlich-
keiten, die zurückbe-
zahlt werden müssen, 

die Werthaltigkeit der kurzfristigen For-
derungen beziehungsweise deren Ausfall, 
die gesamten derzeitigen Mieteinnahmen, 
Mieterhöhungen zukünftiger Perioden, Per-
sonalausfälle, unvorhergesehene Ausgaben 
(zum Beispiel Altlasten) etc.

Niemand ist in der Lage, all diese Auswir-
kungen gedanklich vorwegzunehmen. Nur 
mit einem integrierten 
Bilanz-, Wirtschafts- 
und Finanzplanungs-
system wie orga-plan 
kann jeder wohnungs-
wirtschaftliche Prozess 
abgebildet werden. 
So können beispiels-
weise die Auswir-
kungen geplanter 
Modern is ie rungen 
im Zusammenspiel 
mit den Rückzah-
lungen kurzfristiger 
Verbindlichkeiten in 
der nächsten Periode, 
dem Ausfall von For-
derungen in dieser 

Periode, zukünftigen Mieterhöhungen etc. 
auf die Wirtschafts- und Finanzplanergeb-
nisse, die Kennzahlen, den Unternehmens-
wert, die Beleihungsgrenzen etc. in dieser 
und den kommenden Perioden aufgezeigt 
werden. Genauso entscheidend ist die Aus-
wirkung von Modernisierungs- oder Neubau-
maßnahmen auf die Bestandsdaten, sprich 
die Wohnfläche in Quadratmeter oder die 
Anzahl der Wohnungen. Diese Daten sind 
wichtige Bezugsgrößen der Kennzahlener-
mittlung. Als Ergebnis zeigt das integrierte 
Bilanz-, Wirtschafts- und Finanzplanungs-
system mit einem Planungshorizont von 
mindestens zehn Jahren: 
< �Bilanzplan,
< �Cashflow-Rechnung,
< �Darlehensplan,
< �Wirtschaftsplan,
< �Plan-BAB
< �Zins- und Tilgungsplan,
< �Finanzplan,
< �Kennzahlenentwicklung,
< �Bestandsveränderungsplan.

Diese Ergebnisse werden wiederum der 
Geschäftsleitung vorgelegt. Damit erfolgt 
eine erneute Rückkopplung mit dem über-
geordneten Zielsystem.

5. Schritt:  
Kontrolle und Risikomanagement

Zur Kontrolle bieten sich der Wirtschaftsplan 
(Plan-G&V), der Finanzplan und die Kenn-
zahlen an. Dazu sind im laufenden Jahr die 
Plandaten den Istdaten gegenüberzustellen 
(Soll-Ist-Vergleich) (Grafik  11 ). 

Gleichzeitig müssen die Plankennzahlen 
des laufenden Jahres in das Risikomanage-
mentsystem einfließen, hier vor allem in 
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die Reportingvorlagen. Nur mit aktuellen 
Zahlen, also mit Zahlen, die für das lau-
fende Jahr geplant wurden, kann die vom 
Gesetz geforderte Zukunftsorientierung des 
Risikomanagements sichergestellt werden 
(Grafik  12 ).

Das einzelrisikoangepasste Reporting der 
Risikoverantwortlichen erfüllt in orga-risk 
nicht nur die gesetzlich geforderte Doku-
mentationspflicht, sondern dient wiederum 
der Information der Geschäftsleitung sowie 

der Rückkopplung mit 
dem übergeordneten 
Zielsystem.

Schlussbemerkun-
gen, Auswirkungen 
und Ausblick

Das Arbeiten mit 
Kennzahlen der Vor-
periode ist nicht 
zukunf tsorientier t . 
Ohne Dokumentation 
und ein engmaschiges 
Berichtswesen erfüllt 
das Risikomanage-
ment nicht die gesetz-
lichen Anforderungen. 
Hins icht l i ch der 
Rechtsprechung zum 
Risikomanagement 
sei auf zwei Urteile 
verwiesen (Landge-
richt München 2007, 
Az: 5 HKO 15964/06 
sowie Kammerge-

richt Berlin 2004, Az:  2 U 191/02). Die 
Münchner Richter erklärten den Beschluss 
einer Hauptversammlung über die Entlas-
tung des Vorstands für nichtig. Die Berliner 
Richter sahen eine fristlose Kündigung aus 
wichtigem Grund des zuständigen Vor-
stands als materiell-rechtlich begründet an. 

Erfüllt das Risikomanagement die Vorgaben, 
ist ein dokumentiertes Unternehmensziel-
system mit Unternehmensvision und stra-
tegischen Zielen eingerichtet, existieren 

ein Portfoliomanage-
mentsystem sowie ein 
Bilanz-, Wirtschafts- 
und Finanzplanungs-
system und sind die 
Systeme aufeinander 
abgestimmt, führt 
das nachgewiese-
nermaßen zu einem 
besseren Unterneh-
mensrating. 

Diese Vorgehens-
weise hat sich in der 
Praxis bewährt. Ein-
gebettet in die Con-
t ro l l ingsystemat ik 
orga-control arbeiten 
Unternehmen unter-
schiedlicher Grö-
ßenordnungen mit 
diesem System und 

bekommen in der Abschlussprüfung Best-
noten hinsichtlich der Ordnungsmäßigkeit 
der Geschäftsführung und den Kriterien des 
§  53 Haushaltsgrundsätzegesetz (Grafik  
13 ).

Bereits nach ihrer Erstveröffentlichung 
(vgl. Dietrich, Peter 2005) hat diese 
Sichtweise gleichermaßen Eingang in die 
Wissenschaft gefunden, und zwar als Semi-
narbasisliteratur an einem der wenigen 
immobilienwirtschaftlichen Universitäts-
lehrstühle (Technische Universität Darm-
stadt, Prof. Dr.  Pfnür, vgl. TU Darmstadt 
(Hg.) 2005).

Dr. Peter Dietrich 
Böhmerwaldstraße 7 
85737 Ismaning 

Kontakt:

www.orga-sense.de  
peter.dietrich@orga-sense.de 
Tel.:	 089 9256 2201 
Fax:	 089 9256 7056 
Mobil:	0171 4826970
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