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FACILITY UND PROPERTY MANAGEMENT

ERFOLGSFAKTOR IMMOBILIENMANAGEMENT  
IN DER SOZIALWIRTSCHAFT

Ob Krankenhaus, Pflegeheim oder Kinder-
garten – Immobilien sind ein wesentliches 
Betriebsmittel für die Geschäftstätigkeit 
vieler Sozialunternehmen. Zudem stellen 
Immobilien in der Sozial- und Gesund-
heitswirtschaft oftmals den größten Teil 
des Unternehmenswerts dar. So machen 
sie bis zu 70 Prozent des Bilanzvermögens 
aus und generieren nach den Personalkos-
ten den zweitgrößten Kostenblock im Un-
ternehmen. Nicht zuletzt entfalten sie die 
größte Außenwirkung: Architektur, Ambi-
ente und Ausstattung sind auch in der So-
zial- und Gesundheitswirtschaft zentrale 
Aspekte der Werthaltigkeit der Immobilien. 

Kein Bestandteil des Kerngeschäfts

Jedoch sind die Immobilien in der Sozial- 
und Gesundheitswirtschaft nicht der ei-

gentliche Zweck der Unternehmen, und 
von den meisten Leistungserbringern wird 
das aktive Management des Immobilien-
portfolios nicht als Bestandteil ihres Kern-
geschäfts angesehen. In der Folge sind ein 
professionelles unternehmensweites Im-
mobilienmanagement (Corporate Real Es-
tate Management, CREM) und eine ad-
äquate Verzahnung von Unternehmens-, 
Immobilien- und Finanzierungsstrategie 
keine Selbstverständlichkeit. Insbesondere 
bei vielen historisch gewachsenen Immobi-
lienstrukturen bestehen enorme Entwick-
lungspotenziale.

Zugleich machen komplexe Entscheidungs-
parameter, vielfältige Einflussfaktoren und 
spezifische Merkmale von Sozialimmobilien 
deren strategische und operative Steue-
rung zu einem anspruchsvollen betriebli-
chen Aktionsfeld (siehe Abbildung). Über 
Fragestellungen wie Standortwahl, Archi-
tektur und Baurecht hinaus sind es in den 
stark regulierten Bereichen der Sozial- und 
Gesundheitswirtschaft unter anderem die 
volatilen rechtlichen Rahmenbedingungen, 
welche besondere Anforderungen an das 
Immobilienmanagement stellen. Zum Bei-
spiel greifen bundeslandspezifische Vor-
schriften zur maximalen Platzzahl und zum 
Anteil von Einzelzimmern in Pflegeeinrich-
tungen maßgeblich in die Immobilienge-
staltung ein. 

Kosten- und Effizienzdruck  
steigt weiter

Auch Sozialreformen auf Bundesebene 
wirken über veränderte Leistungsansprü-
che auf die Geschäftsmodelle und damit 
verknüpfte immobilienstrategische Ent-
scheidungen. Vor dem Hintergrund der sich 
zuspitzenden Finanzschwäche der öffentli-
chen Hand aufgrund der Corona-Pandemie 
wird auch der Kosten- und Effizienzdruck 

im Sozial- und Gesundheitswesen weiter 
steigen. Damit steigen die Anforderungen 
an den Gebäudebestand hinsichtlich effizi-
enter Betriebsabläufe und Energieeffizienz. 
Ein weiteres Aktionsfeld ist das technikge-
stützte Wohnen und Betreuen.

Nachhaltig erfolgreiche immobilienstrate-
gische Entscheidungen setzen tiefgreifen-
de Kenntnisse des jeweiligen Geschäfts-
feldes sowie Erfahrungen in den regionalen 
und lokalen Märkten voraus. Daher ist es 
unverzichtbar, dass das CREM und die 
 strategischen Immobilienentscheidungen in 
den Händen der Fach- und Führungskräfte 
des Sozialunternehmens liegen. Leistungs-
fähige Strukturen dafür finden sich vor 
 allem in größeren Unternehmen. Dagegen 
schränkt das Fehlen der notwendigen im-
mobilienspezifischen Fachexpertise insbe-
sondere in kleineren Sozialunternehmen 
die Entscheidungskompetenz oft spürbar 
ein. 

Professionalisierung durch  
strategische Partnerschaften

Lücken bei Kompetenzen und Ressourcen 
können effektiv durch externe Beratung 
und strategische Partnerschaften – insbe-
sondere mit branchenkundigen Investoren 
und Finanziers – geschlossen werden. 
Höchst relevant ist dies derzeit hinsichtlich 
der ökologischen Nachhaltigkeit als ent-
scheidenden Aspekt für die dauerhafte 
Werthaltigkeit des Immobilienbestands. Es 
sind vor allem die Finanzmarktakteure, die 
das gebotene Problembewusstsein sowie 
Lösungsmöglichkeiten in die Kooperatio-
nen einbringen.

Eine große Herausforderung stellt die Fi-
nanzierung des zum Teil erheblichen In-
vestitions- und Modernisierungsstaus dar. 
Allein für stationäre Pflegeeinrichtungen, 
Krankenhäuser und Rehabilitationskliniken 
besteht ein immobilienbezogener Investiti-
onsbedarf bis 2030 von bis zu 9,6 Milliarden 
Euro pro Jahr. Stark steigende Baukosten, 
kostentreibende bau- und ordnungsrecht-
liche Vorgaben, die Preisdynamik bei  
Bestandsimmobilien sowie die erheblich 
 zunehmenden Anforderungen an die öko-
logische Nachhaltigkeit der Ge bäude er-
höhen den Investitionsbedarf zusätzlich. 

Im Bereich des Immobilienmanagements und der Wertschöpfung aus Immobilien lässt 
sich in der Sozial- und Gesundheitswirtschaft noch viel Potenzial heben. Zu diesem 
 Ergebnis kommt eine aktuelle Untersuchung der Bank für Sozialwirtschaft (BFS). Der 
 vorliegende Beitrag stellt die maßgeblichen Handlungsfelder vor. Eine nicht zu unter-
schätzende Rolle spielt bei alldem die Finanzierung: Über die Jahre hat sich bei Pfle - 
ge einrichtungen, Krankenhäusern und Rehabilitationskliniken ein enormer immobi - 
lien bezogener Investitionsbedarf aufgetürmt. Das Einbinden von Kapitalmarktmitteln 
 ge winne deshalb an Bedeutung, so die Autoren. Red.
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Für dessen Finanzierung sind die Einrich-
tungsträger in hohem Maße auf Mittel des 
Finanzmarktes angewiesen. Die Fördervo-
lumina der öffentlichen Hand liegen seit 
Jahren unter dem Bedarf. Für die Refinan-
zierung von Investitionskosten über die 
Vergütung der medizinischen, pflegeri-
schen oder betreuerischen Leistungen set-
zen sozialrechtliche Vorgaben enge Gren-
zen. Steigende Kosten finden in aller Regel 
nur unzureichend Berücksichtigung. Im 
 aktuellen Umfeld des Immobilienmarktes 
führen diese Rahmenbedingungen nicht 
selten dazu, dass der Kapitalbedarf die 
 Beleihungsmöglichkeiten der Banken über-
steigt. Erschwerend kommt hinzu, dass 
 insbesondere gemeinnützige Sozialunter-
nehmen nur begrenzt auf Eigenmittel und 
kaum auf den Kapitalmarkt zurückgrei- 
fen können, um Finanzierungslücken zu 
schließen.

Kapitalmarkt gewinnt an Bedeutung

In der Folge gewinnt das Einbinden von 
Kapitalmarktmitteln in die Immobilien-
finanzierung an Bedeutung. Strategische 
und langfristige Kooperationen mit pas-
senden institutionellen Investoren können 
sinnvoll unterstützen, stille Reserven zu 
heben, Sanierungsstaus aufzulösen und 
Expansionsziele zu realisieren.

Insbesondere für gemeinnützige Akteure 
bestehen noch ungenutzte Chancen bei 
der Zusammenarbeit mit geeigneten In-
vestmentpartnern. Voraussetzungen für 
den Erfolg einer solchen Partnerschaft 
sind eine ausgeprägte Branchenkompe-
tenz des Investors, eine gemeinsame Ziele- 
und Wertebasis sowie eine langfristige 
Orientierung der Kooperation. Das Inter-
esse  institutioneller Investoren an Sozial- 
und Gesundheitsimmobilien ist ungebro-
chen hoch. Die Assetklasse ist ein solider 
Wachstumsmarkt und bewegt sich in ei-
nem  speziellen Umfeld, das hauptsäch- 
lich vom demografischen Wandel geleitet 
wird. 

Konjunkturelle Schwankungen tangieren 
Sozialimmobilien nur geringfügig – wie 
sich in der Corona-Pandemie erneut ge-
zeigt hat. So stieg das Investitionsvolumen 
am deutschen Sozial- und Gesundheitsim-
mobilienmarkt im Jahr 2020 im Vorjahres-
vergleich um 61 Prozent auf 3,38 Milliar-
den Euro. Damit wurden die bisherigen 
Spitzenergebnisse von 2016 und 2018 
deutlich übertroffen. 

Das Immobiliensegment erreichte einen 
Anteil von 4,3 Prozent am gesamten Im-
mobilien-Transaktionsvolumen in Deutsch-

land. Investoren haben ein hohes Interesse 
daran, in eine Assetklasse zu investieren, 
die von der allgemeinen konjunkturellen 
Entwicklung weitgehend unabhängig ist 
und mit kurz- wie langfristig verlässlichen 
Cashflows lockt. In den Jahren 2021 und 
2022 wird lediglich das limitierte Produkt-
angebot dem Wachstum des Transaktions-
volumens Grenzen setzen.

Auch für die Sozial- und Gesundheits-
wirtschaft gilt: Neben der ökonomischen 
 werden die ökologische und soziale Nach-
haltigkeit von Geschäftsmodellen und Im- 
mobilien zu wesentlichen Erfolgsfaktoren. 
 Kapitalgeber und Finanziers sind  gefordert, 
bei ihren Investitionsentscheidungen und in 
Ankaufprozessen die von der EU- Kom-
mission vorgeschriebenen Nachhaltigkeits-
kriterien im Hinblick auf Soziales, Umwelt 
und Unternehmens führung zu berück-
sichtigen. Auch für soziale Organisa tionen 
erhöht dies den Druck vonseiten des Kredit- 
und Kapitalmarktes. Nachhal tige Un ter-
nehmen und Immobilien werden priorisier-
te Finanzierungs- und Investi tionsobjekte.

Eine klare Strategie ist  
unerlässlich

Für soziale Unternehmen und ihre Immobi-
lien ist diese Entwicklung mit Chancen und 
Herausforderungen verbunden. Sozialim-
mobilien dienen spezifischen Zwecken wie 
der Betreuung, Integration und Pflege von 
Senioren und Menschen mit Behinderung, 
der Kindertagesbetreuung oder der soge-
nannten Quartiersentwicklung. Sie erfüllen 
somit in hohem Maße die sozialen Nach-
haltigkeitsziele von Investoren und Finan-
ziers. Dagegen ist das Einhalten konkreter 
ökologischer Anforderungen bei Neubau, 

Kauf, Sanierung und Betrieb von Immobili-
en ein Entwicklungsfeld in der Sozialwirt-
schaft. Bei vielen Unternehmen und Immo-
bilienbeständen bedarf es hier weiterer 
Anstrengungen, um dauerhaft investiti-
onsfähig zu bleiben.

Welche Bedeutung die Immobilien für  
den Erfolg vieler Sozial- und Gesundheits-
unternehmen haben, wird in der Branche 
immer noch unterschätzt. Ohne eine klare 
langfristige Strategie zur Entwicklung, 
zum Betrieb und zur Finanzierung der 
 Sozialimmobilien werden Risiken oft zu 
spät erkannt und Chancen nicht frühzeitig 
genug genutzt. Kooperationen zwischen 
Betreibern und institutionellen Investoren 
können die Umsetzung einer nachhalti-
gen Immobilienstrategie sinnvoll unter-
stützen. Voraussetzung sind langfristige 
strategische Partnerschaften mit gemein-
samen Zielen und gegenseitigem Ver-
ständnis.

Die Themen „nachhaltiges (Um-)Bauen“ 
und „nachhaltige Immobilien“ werden die 
Branche mehr als jemals zuvor begleiten. 
Unternehmen, die sich schon heute mit 
den möglichen Auswirkungen und dazu 
passenden Lösungen auseinandersetzen, 
haben daher einen klaren Vorteil.

Nutzungsorientierung

Stark ausgeprägt

Reduzierte Dritt-
verwendungsfähigkeit

Flexible bauliche 
Gestaltung erhöht die 
Drittverwendungsfähigkeit 
ohne Einschränkung der 
Nutzungsorientierung

Nutzungsdauer

Vergleichbar mit anderen 
Spezialimmobilien wie 
Hotels und Einzelhandel

Fortlaufend hohe Sanie-
rungsanforderungen 
(intensive Nutzung, 
Anpassungen an 
rechtliche Rahmen-
bedingungen)

Rendite

Geringer Einfluss 
der Konjunktur

Starker Einfluss der 
Unternehmensziele 
(Bedarfsdeckung/
Gewinnmaximierung) 
und der Gesetzgebung 

Insgesamt 
ausgeglichenes 
Rendite-Risiko-Profil

Handelbarkeit

Zentrale Aspekte: 
Lage, Image des 
Betreibers und 
ESG-Kriterien

Positiv: langfristige 
Mietverträge, Dritt-
verwendungsfähigkeit

Herausfordernd: 
umfangreicher 
Sanierungsbedarf, 
zweckgebundene 
Fördermittel

Quelle: Bank für Sozialwirtschaft AG 

Einflussfaktoren auf die Steuerung von Sozialimmobilien

Der Report „Erfolgsfaktor Immobilien-
strategie in der Sozialwirtschaft“ wurde in 
Kooperation mit der Bergischen Uni versität 
Wuppertal erarbeitet und steht auf der 
Website der Bank für Sozial wirtschaft zum 
Download bereit: 

https://www.sozialbank.de/news-events/
publikationen/bfs-marktreports.
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