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Vorwort

Diverse Krisen und Veranderungen der vergangenen Jahre haben, regional unterschiedlich,
auch das Thema der Zukunftsfahigkeit von Wohnungsunternehmen wieder starker in dem
Bereich unternehmerischen Handelns gertckt. Der abrupte Zinsanstieg nach einer langen
Niedrigzinsphase, stark gestiegene Bau- und Finanzierungskosten sowie erhdhte Energie-
und Betriebskosten belasten Investitionsfahigkeit, Ertragslage und Liquiditat. Zugleich las-
sen sich Kostensteigerungen auf der Einnahmeseite haufig nur zeitversetzt und begrenzt
ausgleichen; viele Investitionen sind daher in besonderem Mal3e von verlasslichen Forder-
bedingungen abhangig. Eine vorausschauende Liquiditatssteuerung ist unter diesen Rah-
menbedingungen unverzichtbar.

Um den Wohnungsbestand nachhaltig bewirtschaften zu kénnen, benétigt ein Wohnungs-
unternehmen eine tragfahige Eigenkapitalausstattung und ausreichende Liquiditat. Wegen
der hohen Investitionsvolumina und langen Kapitalbindungsdauer kommt der Fremdfinan-
zierung regelmalig grof3e Bedeutung zu. Darlehensgeber beurteilen Bonitat, Kapitaldienst-
fahigkeit und Sicherheiten; das Unternehmen muss Zinsen und Tilgungen dauerhaft aus

seinen Zahlungsuberschussen leisten kdnnen. Reichen die verfluigbaren Mittel nicht aus,

drohen finanzielle Schieflagen bis hin zum Verlust der wirtschaftlichen Handlungsfahigkeit.

Wie lassen sich Wohnungsunternehmen dennoch zukunftssicher aufstellen?

Eine zentrale Antwort darauf ist Resilienz: die Fahigkeit, Belastungen und unerwartete Ver-
anderungen zu bewadltigen, ohne die dauerhafte Handlungs- und Leistungsfahigkeit zu ver-
lieren. Dazu gehoren eine anpassungsfahige Fuhrungs- und Unternehmenskultur, kurze In-
formations- und Entscheidungswege sowie die fortlaufende Bewertung von Risiken und
Chancen. Wesentliche Annahmen sollten durch nachvollziehbare Szenarien und konkrete
Handlungsoptionen erganzt werden.

Ein angemessenes und wirksames System zur Krisenfriherkennung und zum Krisenma-
nagement unterstitzt die Unternehmensleitung dabei, bestandsgefahrdende Entwicklun-
gen rechtzeitig zu erkennen und geeignete GegenmalBnahmen einzuleiten. Das Unterneh-
mensstabilisierungs- und -restrukturierungsgesetz (StaRUG) verpflichtet die Geschaftsleiter
haftungsbeschrankter Unternehmenstrager zur fortlaufenden Uberwachung entsprechen-
der Entwicklungen. Ziel ist es, Handlungsoptionen mdglichst frih zu erhalten und eine In-
solvenzreife zu vermeiden.

Nach zehn Jahren ist es aus den vorgenannten Grunden erforderlich, die GdW-Arbeitshilfe
76 aus dem Jahr 2016 zu aktualisieren und als Arbeitshilfe 100 neu aufzulegen. Der erste
Teil der Arbeitshilfe beschaftigt sich mit dem Wandel der Wohnungsmarkte vor dem Hin-
tergrund der demografischen Entwicklung und bietet eine Anleitung zur Ermittlung der
Wohnungsnachfrage vor Ort.

AnschlieBend werden auf der Grundlage einer marktangepassten Unternehmensstrategie
und Unternehmensplanung ausgewahlte Instrumente der Unternehmensfuhrung sowie
Handlungsoptionen in unterschiedlichen Markten dargestellt. In schrumpfenden Markten



kénnen hierzu insbesondere Kooperationen, Verschmelzungen oder - als letzte Option -
die geordnete Abwicklung eines Wohnungsunternehmens gehdoren.

Ein kennzahlen- und szenariobasiertes RisikofrUherkennungssystem ist ein wesentlicher
Bestandteil der Risikovorsorge. Erganzend enthalten die Anlagen Checklisten fir Manage-
ment und Aufsichtsgremien, mit denen Krisensymptome frihzeitig erkannt, eingeordnet
und mit geeigneten MalBnahmen verknupft werden kénnen.

Ein abschlieBendes Kapitel behandelt die Organpflichten sowie praktische Malinahmen zur
Haftungsvermeidung bei unternehmerischen Entscheidungen und in Krisensituationen.

Besonders bedanke ich mich bei den Autoren der Arbeitshilfe:

Matthaus Ernst
VdW Bayern Verband bayerischer Wohnungsunternehmen e.V., Minchen

Soren Gruhl
Treuhandstelle fur Wohnungsunternehmen in Bayern GmbH

WP/StB Martin Unterrainer
VdW Bayern Verband bayerischer Wohnungsunternehmen e.V., Minchen

Klaus Schrader
GdW Bundesverband deutscher Wohnungs- und Immobilienunternehmen e.V., Berlin

Die Federfuihrung beim GdW lag bei WP Christian Gebhardt.

Ich hoffe, dass die Arbeitshilfe einen Beitrag zu Ihrer taglichen Arbeit leistet.

Berlin, im September 2026

ool (ot

Axel Gedaschko

Prasident

GdW Bundesverband deutscher Wohnungs-
und Immobilienunternehmen e.V.
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