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KI WARTET NIGHT -
UND WAS TUN DIE GHEF$?

Die Kinstliche Intelligenz ist keine Zukunftsvision mehr. Sie ist da. Was mit
ihr gerade auch in der Immobilienwirtschaft stattfindet, ist kein gradueller
Wandel eines einzelnen Geschiftsbereichs: Ganze Wertschopfungsketten wer-
den neu gedacht. Das Problem? In vielen Unternehmen sitzt das notige Ver-
standnis dafir noch nicht dort, wo es hingehoért — IN DEN CHEFETAGEN.
Dabeli ist genau das die Voraussetzung, um ins Handeln zu kommen — auch
wenn es zunachst nur kleine, aber messbare Schritte sind.

Am Produkt lag es nie. Die TEXT
deutschen Autohersteller etwa
gehoren zu den besten Ingenieuren
der Welt. Den Draht zum Kunden
aber uberliefSen sie tiber Jahr-
zehnte dem Handel. Der Hiandler
kannte den Kiufer, nicht der
Hersteller. Als das Auto Software-
definiert wurde, richte sich das.
Tesla baute sein Geschift von
Anfang an um Software, Daten
und den direkten Kundenkontakt:
kein Handel, Updates tiber Nacht,
jede Fahrt eine Datenquelle. Die
Etablierten laufen dem bis heute
hinterher. Der Unterschied lag
nicht im besseren Auto, sondern

.KI ENTWIGKELT SICGH IN
KURZEN ZYKLEN, IMMOBILIEN-
PROJEKTE BRAUGHEN VIELE
JAHRE. MIT DIESEM TEMPO-
UNTERSCHIED MUSSEN WIR
BEWUSST UMGEHEN."

Alexander Heinzmann, CEO
der BPD Immobilienentwicklung

Nicolaus Thiele-
Dohrmann

in einer Entscheidung an der
Spitze: wem Kunde und Daten
gehoren, und wann man sie trifft.
Das Gleiche steht der Immobilien-
wirtschaft mit KI bevor. Auch hier
sind die Hauser stark im Produkt
und haben den Kundenzugang
uber Jahrzehnte an Portale und
Vertriebe abgegeben. Es entschei-
det sich daran, ob die Fiithrung
frih genug erkennt, was sich ver-
schiebt, und den Willen hat, das
Unternehmen darauf einzustellen,
bevor es andere tun.

DIESER UMBRUCGH TRIFFT
DIE BRANGHE DOPPELT

Schon ein Mal hat das Netz

die Branche umgebaut. Als die
Rubrikenanzeigen fur Immobilien,
Stellen und Fahrzeuge von den
Zeitungen zu den Portalen wan-
derten, ging binnen weniger Jahre
die halbe Wertschopfung an neue
Spezialisten verloren, weil die
etablierten Hiuser die Kunden-
schnittstelle nicht selbst besetzten.
Zuletzt haben es die Betreiber von
Ferienimmobilien erfahren. Der
Umsatz kann weiter gut aussehen,
doch fiir jede Buchung geht eine
Provision von 15 bis 25 Prozent
an das Portal, mitunter als Auf-
preis auf den Gastpreis, sodass der
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Eigentiimer sie nicht als eigene
Kosten wahrnimmt. Der Um-
satz bleibt, Marge und Kunden-
beziehung wandern ab.

KI verschirft diese Logik. Sie
ist kein weiteres Werkzeug, das
man an das bestehende Geschift
anschraubt, sondern verschiebt,
wie ein Unternehmen Wert schafft
und wo es im Wettbewerb steht.
Fiir die Immobilienwirtschaft
kommt eine Erschwernis hinzu.
Weil der Vertrieb tiber Jahrzehn-
te ausgelagert wurde, liegen die
wesentlichen Daten bei Portalen
und externen Vertrieben, obwohl
der Entwickler bis zum Verkauf
im Prozess steht. Das reicht bis
in die Produktentscheidung, denn
Wohnungsmix, Preisstruktur
und Zielgruppe stehen meist fest,
bevor der erste belastbare Nach-
fragedatensatz vorliegt.

In einer der umfangreichs-
ten Vermessungen des deutsch-
sprachigen Projektentwicklungs-
marktes, mit uber 4.600
Marktteilnehmern und rund
1.250 Vertriebsprojekten, erreicht
kein einziger Projektentwickler
die Werte, die spezialisierte Fin-
und PropTechs lingst erzielen.
Das ist weniger ein Marketing-
problem als ein Problem der Ent-
scheidungsebene. -
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DIGITALE
ROADMAP
Das nétige Ver-
stindnis fiir KI
muss dringend
in die Kopfe der
Untenehmens-
lenker
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Dass Digitalisierungs-

vorhaben scheitern, liegt selten

an fehlender Technik oder an
unfihigen Menschen. Die Fiih-
rungskrifte sind meist kompetent.
Woran es haufiger liegt, ist die Ge-
schwindigkeit, mit der sich Wissen
in Entscheidungen tbersetzt.

NICHT DIE TECHNIK,
DIEENTSCHEIDUNGSEBENE

Die tiblichen Prozessdauern eines
Immobilienunternehmens stam-
men aus einer langsameren Zeit:
Entscheidungen laufen durch lan-
ge Abstimmungsketten, Abteilun-
gen reichen einander nacheinander
zu. Alexander Heinzmann, CEO
der BPD Immobilienentwicklung
und damit eines der grofsten Pro-
jektentwickler fiir Wohnimmobi-
lien in Europa, kennt diesen Takt.
Unter seiner Leitung hat BPD
Digitalisierung und KI fest in die
Wertschopfungskette gezogen, von
der eigenen Wohnzielgruppen-Pro-
gnose BPD-Kaleidoskop, die Big
Data, Wohnmilieus und regionale

Marktkenntnis verbindet, bis

zu einem eigenen Digital Board.

., KI entwickelt sich in kurzen
Zyklen, Immobilienprojekte tiber
viele Jahre“, sagt er. ,,Mit diesem
Tempounterschied miissen wir
bewusst umgehen.“ Entscheidend
sei, dass die Verantwortung oben
liege: ,,Digitalisierung und KI sind
bei uns keine Einzelinitiativen,
sondern Teil der Unternehmens-
strategie.

Dazu kommen drei Fragen,
die auf der Entscheidungsebene
oft offen bleiben: ob die Zahlen
aus den Fachabteilungen Fakten
sind oder Meinungen im Gewand
von Fakten; ob die Interessen
einzelner Ressorts die gemeinsame
Strategie schwichen, weil jede
Abteilung die eigene Kennzahl
optimiert; und ob der Kunden-
prozess durchgdngig lauft oder die
Verantwortung an den Abteilungs-
grenzen endet. Wird die Digital-
verantwortung an die IT, einen
Dienstleister oder einen neuen
Digitalvorstand weggegeben,
wandert die Kompetenz weg von

Warum die Digitalkompetenz an die Spitze gehirt

Die Abteilungen stark unterstiitzen, daraus das Prozesswissen ziehen — und damit das Kerngeschéft transformieren und neue
Geschaftsmodelle entwickeln. Aus dem Prozesswissen transformiert die Position zuerst das bestehende Kerngeschéft und entwickelt
daraus zusétzlich neue Geschéftsmodelle. Deshalb lenkt sie mit oder berédt den Lenker.

GESCHAFTSFUHRUNG
VORSTAND

Entwicklung & Bau
Vertrieb
Marketing
Gontrolling
HR | Personal

Legal / Compliance

Lenkung

lenkt mit | berét den Lenker

DIGITAL-

KOMPETENZ

C-Level oder Stabsstelle

Asset Management
Finanzierung

Betrieb [ Verwaltung

mit echter Wirkung
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der Ebene, die sie braucht, oder
der neue Posten wird selbst zum
Silo. Der tiefere Fehler liegt frither,
in der jahrzehntelangen Abgabe
von Kompetenzen nach aufSen.
Wer sich auf den KI-Wettbewerb
vorbereiten will, muss sie entlang
der Wertschopfungskette zuriick-
holen.

DIE KOMPETENZ:
BEURTEILEN UND WOLLEN

Die Kompetenz besteht aus zwei
Teilen. Der erste ist ein Beurtei-
lungsvermogen, wie es die guten
Wachstumsteams im Netz vorge-
macht haben: in Prozessen entlang
der Kundenreise denken, in klei-
nen Experimenten vorgehen, keine
Aussage ohne Datenbasis treffen.
Frederik Raspé hat mit Acquire-
pad ein digitales KI-Betriebssys-
tem fiir die Immobilienwirtschaft
aufgebaut, das die Prozesse

»end to end“ abbildet, von An-
kauf und Transaktion iiber Be-
standsmanagement und Reporting
bis zum Exit. Er sieht tiglich,

Das bestehende Geschéft zuerst

Prozesse digitalisieren
und automatisieren

Angehot wetthewerbsféhig halten

Kundenschnittstelle und Daten
sichern

Lusitzlich, aus demselben Wissen

Verlangerung des Geschéftsmodells
z.B. vertikale Integration entlang der Kette

Wertschdpfung zuriickholen
Stufen von Portalen und Plattformen zuriick



.DAS MANAGEMENT MUSS
NIGHT PROGRAMMIEREN
KONNEN. ES SOLLTE ABER

DIE GRUNDLEGENDEN

BESTANDTEILE DIGITALER
PROZESSE, DATENSTRUK-

TUREN UND SYSTEME
VERSTEHEN."

Frederik Raspé, CO-CEO Acquirepad

woran digitale Transformations-
projekte in der Praxis scheitern
und wie Transaktions-, Portfolio-
und Reporting-Prozesse schneller
und stabiler laufen, wenn sie auf
einer gemeinsamen Datenbasis
aufbauen. Fiir ihn liegt der Hebel
nicht darin, immer neue Insel-
l6sungen einzufithren, sondern
sinnvolle Anwendungen in einer
gemeinsamen Umgebung zusam-
menzufuhren, mit einem einheit-
lichen Datenlayer und Knowledge
Graph als Grundlage. Auf die
Fiihrungsebene tibertragen heifst
das nicht, selbst Modelle zu bau-
en: ,Das Management muss nicht
programmieren konnen. Es sollte
aber die grundlegenden Bestand-
teile digitaler Prozesse, Daten-
strukturen und Systeme verstehen,
um strukturelle Entscheidungen
treffen und lokale Optimierungen
von echter Transformation unter-
scheiden zu konnen.*“ Gemeint ist
fachliche Tiefe mit genug Breite,
um die angrenzenden Felder zu
beurteilen.

Der zweite Teil wird leicht
tbersehen. Es gentigt nicht, die
Lage beurteilen zu konnen; es
braucht die Uberzeugung, das
Unternehmen digital aufzustellen,
und den Willen, die Verande-
rungen gegen Gewohnheit und
Ressortlogik durchzusetzen. Die
Hiuser, die vorn liegen, haben
das zur Chefsache gemacht, nicht

In einer der
umfangreichsten
Vermessungen
des deutschspra-
chigen Projekt-
entwicklungs-
marktes, mit iiber
4.600 Markt-
teilnehmern
und rund 1.250
Vertriebsprojek-
ten, erreicht kein
einziger Projekt-
entwickler die
Digitalisiserungs-
kompetenzwerte,
die spezialisierte
Fin- und Prop-
Techs lingst
erzielen.

delegiert. Es ist eine Haltung, kein
Werkzeugwissen, und kein Ersatz
fir Erfahrung. Heinzmann sagt
dazu: ,,Auch die beste Techno-
logie ersetzt weder Marktkenntnis
noch Urteil; gute Entscheidungen
entstehen aus dem Zusammenspiel
von Daten und menschlichem
Urteil.“

MEINUNG UND FAKT

Datenkompetenz auf der Fiih-
rungsebene entscheidet sich we-
niger an der Rechnung als an der
Interpretation, und Interpretation
ist selbst ein psychologisches Pro-
blem. Der hdufigste Fehler besteht
darin, Zahlen zur Bestitigung
einer bereits gefassten Meinung
heranzuziehen, statt einen Sach-
verhalt neutral zu beschreiben. Je
hoher die Ebene, desto teurer wird
der Fehler, weil er dort nicht kor-
rigiert, sondern autorisiert wird.
Raspé bringt den MafSstab auf
eine einfache Frage: ,, Andert sich
durch eine Kennzahl tatsidchlich
eine Entscheidung? Wenn nicht,
ist es meist Reporting und keine
echte Steuerungsgrofie.“ Dass die
Psychologie hier ins Spiel kommt,
ist kein Gegensatz zur Statistik,
denn die empirische Psychologie
ist in weiten Teilen angewandte
Statistik: Sie beschreibt mit densel-
ben Mitteln das Verhalten hinter
den Zahlen und die Verzerrung im
eigenen Urteil.

KEINE MAMMUTAUFGABE,
MESSBARE SCHRITTE GEHEN

Die Vorbereitung auf KI ist keine
unlosbare GrofSaufgabe, sondern
eine Sammlung iiberschaubarer
Projekte mit klarem Erfolgsmaf3-
stab. Man beginnt in einfachen
Prozessen mit einem messbaren
Nutzen fiir die Beteiligten; dieser
sichtbare Erfolg erzeugt Vertrauen
und zieht die weiteren Schritte
nach sich. Viele Hauser haben das
Gefiihl, ihre Digitalisierung bleibe
Stiickwerk. Das ist normal, denn
das Verbinden interner Daten

und Prozesse ist der langsamste
Teil: Dort treffen die Interessen
mehrerer Abteilungen aufeinander.
Raspé benennt die typischen Silos,
von CRM iiber Dokumenten-
management und Dealflow bis As-
set Management und Reporting,
und hilt eine gemeinsame Daten-
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und Wissensschicht dartber fur
den Ausweg. Er warnt zugleich
davor, sich vom Werkzeug blenden
zu lassen: ,Ein schlechter Prozess
wird durch KI nicht automatisch
ein guter Prozess. Der wichtigste
KI-Baustein ist haufig nicht das
Modell selbst, sondern die saubere
Verbindung zwischen Daten, Pro-
zessen und Entscheidungen.“ Be-
heben lidsst es sich in einer Reihen-
folge, die die Konflikte zunichst
umgeht: zuerst ein Dashboard aus
frei verfiighbaren Marktdaten, das
ohne interne Abstimmung einen
sichtbaren Nutzen zeigt, dann die
eigenen Daten, zuletzt die Prozes-
se. So fiigen sich die losen Enden
zusammen, statt in einem Integra-
tionsprojekt, das alle Konflikte auf
einmal austragen miisste.

Pflege- und Seniorenimmobi-
lien zeigen das besonders deutlich.
Der Markt ist einer der grofSten
Wachstumsmarkte der Branche
und steht zugleich unter massivem
Kosten-, Personal- und Regulie-
rungsdruck. Der Bedarf ist riesig
und strukturell unterversorgt. Die
Rendite einer Residenz entscheidet
sich aber nicht am Bau, sondern
am Betrieb: an Auslastung, Ver-
weildauer und Effizienz. Genau
dort wirkt digitale Kompetenz.

Cito Aufenacker ist Ge-
schiftsfithrer des Pflegebetreibers
Pflegebutler, der zu den digitalsten
Anbietern seiner Branche zihlt
und sechsmal in Folge als ,,Be-
treiber des Jahres ausgezeichnet
wurde. Fur ihn ist Belegung das
Kernthema: ,, Wir bilden moglichst
viel digital ab, von der Bearbei-
tung der Sozialhilfeantrige bis zur
aufwendigen Dokumentation, und
gewinnen Kunden vor allem tiber
Homepage und soziale Medien.
Auch die Arbeitgeber-Reputation
zihlt, weil fehlendes Personal Plit-
ze leer lasst: ,,Bei kununu liegen
wir mit 3,9 deutlich tiber dem
Markt.«

Fir Eigentiimer und Inves-
toren ist das kein Betriebsdetail,
sondern der Kern der Wirtschaft-
lichkeit. Ein Betreiber, der Auslas-
tung und Effizienz digital steuert,
ist wertbildend fiir die Immobilie;
ein schwacher entwertet sie.
Deshalb gehort diese Kompetenz
schon in die Planung einer Resi-
denz. Welcher Standort, welcher
Apartmentzuschnitt und welches
Konzept sich spiter fillen und —>



wirtschaftlich betreiben lassen,
entscheidet sich an denselben
Daten, die der Betrieb taglich er-
zeugt. Dass die Pflege digital noch
»in den Kinderschuhen“ steckt,
wie Aufenacker sagt, ist dabei
weniger Mangel als Hebel: Die
groflen Potenziale in Dokumenta-
tion, Tourenplanung und Bele-
gungssteuerung liegen noch offen.
Den Kompetenzaufbau organisiert
er systematisch: ,, Wir treffen uns
alle zwei Wochen in einem offenen
Call, zuletzt mit iiber 40 Perso-
nen, und priifen regelmifSig, wie
,KI-ready* einzelne Personen und
Abteilungen schon sind.

WO MAN STEHT

Wo die eigene Kompetenz steht,
lasst sich nicht behaupten, son-
dern nur priifen. Ein Kompetenz-
raster erlaubt die Selbsteinord-
nung entlang der Felder digitale
Murkte, Datenanalyse, Customer
Journey und Prozessverstandnis;
auf der Website steht dazu eine
kurze Selbsteinschitzung mit
direktem Feedback bereit.

Am Ende geht es nicht um
zusitzliches Werkzeugwissen,
sondern um einen Perspektivwech-
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sel vom eigenen Geschiftsmodell
hin zum Kunden. Dieser Wechsel
lasst sich nicht in einer nachgela-
gerten Schulung nachholen, weil
er die Voraussetzung der weiteren
Digitalisierung ist und nicht deren
Ergebnis. Die Kompetenz gehort
deshalb ins C-Level oder in eine
Stabsstelle mit direktem Draht
dorthin und der Fihigkeit, die
Projekte umzusetzen. Nicht in ein
befristetes Marketingprojekt und
nicht in die Hand einer Agentur.

WOHIN DIE KOMPETENZ GEHORT

Diese Position hilft nicht nur
jeder Abteilung, ihre Prozesse zu
optimieren und zu automatisie-
ren. Weil bei ihr das Wissen aus
allen Abteilungen zusammenlauft,
ist sie die Stelle, die aus diesem
Prozesswissen neue Geschiftsmo-
delle ableiten kann: die vertikale
Integration entlang der Wert-
schopfungskette, die Verlingerung
des eigenen Geschaftsmodells,
das Zuriickholen der Stufen, die
an Portale und Plattformen ab-
gegeben wurden. Das tibersteigt
eine unterstiitzende Funktion und
verlangt, dass diese Position das
Unternehmen mitlenkt oder den

o
TESLA
Tesla griindet
sein Geschdft auf
Daten und den
direkten Kunden-
kontakt: Updates
iiber Nacht, jede
Fabrt eine Daten-
quelle

Hier geht’s
zum Digital-
kompetenz-
Check fiir die
Fiibrungsebene
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Lenker unmittelbar berit. Deshalb
gehort sie an die Spitze.

Die gleiche Kompetenz wird
eine Ebene hoher gebraucht, das
gilt auch far den Aufsichtsrat oder
Beirat: Ein Gremium, das digitale
Weichenstellungen nicht beurteilen
kann, autorisiert eine falsche Basis
und zieht so bleibende Fehler ein.

Warum das jetzt drangt,
fasst Raspé zusammen: ,,Daten-
hoheit und Kundenschnittstelle
werden entscheidend. Gleichzeitig
sehen wir gerade, insbesondere
in den USA, die nachste Entwick-
lungsstufe nach rein Chat- und
LLM-zentrierten KI-Architektu-
ren: Systeme, die Daten, Wissen,
Prozesse und Workflows struk-
turiert miteinander verbinden.
Genau dort liegt aus meiner Sicht
die nachhaltige Entwicklung im
KI-Zeitalter.“ Wer den Wandel
gestalten und nicht nur abwarten
will, beginnt frith und klart zuerst,
wer im eigenen Haus die vorge-
legten Zahlen nicht nur entgegen-
nimmt, sondern einordnen kann.
Fazit: Wer diese Kompetenz jetzt
nicht fest im C-Level verankert,
direkt oder als Stabsstelle mit
echter Wirkung, ist mehr als nur
spat dran. DN
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