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Kapitel 1 Einfihrung

1 Einfuhrung
1.1 Einleitung

,Coming together is a beginning; keeping together is progress; working together is success.“’

(Henry Ford)

Die Anreize des kooperativen und partnerschaftlichen Handelns bei Menschen lassen sich auf
die grundlegenden Instinkte und Verhaltensweisen im Tierreich zurlckfihren. In einem
Experiment mit Elefanten beispielsweise, wurde eine Vorrichtung mit sich darauf befindender
Belohnung fur die Tiere derart vorbereitet, dass diese nur durch ein gleichzeitiges und
gemeinsames Ziehen an beiden Enden der Schnur erreicht werden konnte. Die Ergebnisse des
Versuchs zeigten, dass die Tiere die Intention des gleichzeitigen Ziehens und des kooperativen
Verhaltens verstanden haben und sogar mit dem Ziehen auf den Partner gewartet haben, falls
dieser sich verspétet hatte.? Ein derartiges Verstandnis vom partnerschaftlichen Verhalten
konnte ebenfalls bei Primaten (insbesondere bei Kapuzineraffen und Schimpansen) und
Hundeartigen, wie etwa bei afrikanischen Wildhunden, festgestellt werden.? In einer weiteren
Untersuchung mit Schimpansen und Kindern ergab sich bei beiden eine fiir Menschen typische
Reaktion in Verbindung mit der Aufteilung des Profits bzw. der Einhaltung einer Win-Win-
Situation. In Fallen, in denen Hilfe bzw. Kooperation des Versuchspartners bendtigt war,
erfolgte die Aufteilung der Belohnung gleichwertiger Weise auf beide Partner. Im anderen Fall
wurde die eigenniitzige Option praferiert.* Bei einer benachteiligenden, ungleichen
Belohnungsweise im Vergleich zur Belohnung des Versuchspartners (hier bei Hunden) wurde
sogar eine Aversion bzw. Einstellung jeglicher weiteren Bereitschaft zur Interaktion mit dem
Versuchsleiter beobachtet.’ Eine faire Belohnung bzw. gerechte Aufteilung dieser und damit
einhergehende gleichwertige Stellung und Bertcksichtigung beider Kooperationspartner stellt
somit die Basis, aber auch den Anreiz flr eine partnerschaftliche Zusammenarbeit dar.

Eine Kooperation setzt also grundsatzlich einen in Aussicht gestellten Mehrwert voraus, der die
Position bzw. die Stellung der Beteiligten gegenliber dem Individualhandeln verbessert. Die
Entscheidung zur Partnerschaft ist dabei stets optional und wird auf freiwilliger Basis getroffen.®
Hinsichtlich kooperativer Zusammenarbeit in der Immobilienwirtschaft trift ZIMMERMANN
folgende Aussage: ,Eine kooperative Haltung von Kommune und Entwickler sind [...] fir die
Weiterentwicklung der Stadt, und damit des Lebens- und Wirtschaftsraumes, unerldsslich und

! Collins, Tom: The Legendary Model T Ford. 1. Aufl. 0.0. 2017, S. 8.

2 Vgl. Plotnik, Joshua M.; Lair, Rishard; Suphachoksahakun, Wirot; de Waal, Frans B. M.: Elephants know when they
need a helping trunk in a cooperative task. In: Proceedings of the National Academy of Sciences of the United
States of America. Volume 108, No. 12/2011, p. 5116.

3 Vgl. Proctor, Darby; Williamson, Rebecca A.; de Waal, Frans B. M.; Brosnan, Sarah F.: Chimpanzees play the
ultimatum game. In: Proceedings of the National Academy of Sciences of the United States of America. Volume
110, No. 6/2013, p. 2070 und Range, Friederike; Horn, Lisa; Viranyi, Zséfia; Huber; Ludwig: The Absence of
Reward Induces Inequity Aversion in Dogs. In: Proceedings of the National Academy of Sciences of the United
States of America. Volume 106, No. 1/2009, p. 340.

* Vgl. ebenda, p. 2070.

5 Vgl. Range, Friederike; Horn, Lisa; Viranyi, Zséfia; Huber; Ludwig: The Absence of Reward Induces Inequity
Aversion in Dogs. In: Proceedings of the National Academy of Sciences of the United States of America. Volume
106, No. 1/2009, p. 340.

® vgl. Falk, Bernd (Hrsg.): Fachlexikon Immobilienwirtschaft. 2. Aufl. Kéln 2000, S. 504 und Forum
Baulandmanagement NRW (Hrsg.); Dransfeld, Egbert; Pfeiffer, Petra: Die Zusammenarbeit zwischen Kommunen
und Privaten im Rahmen des Stadtumbaus. Dortmund 2005, S. 27 m.w.N.
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sollten weiterhin noch stérker kultiviert werden.’ Eine solche herausragende Relevanz der
gegenseitigen Zusammenhange und Einflisse zwischen der Stadtentwicklung und der
wirtschaftlichen Entwicklung erkennt und hebt auch das Bundesamt fur Bauwesen und
Raumordnung hervor. Vor diesem Hintergrund betont das Bundesamt die Notwendigkeit
geeigneter Kooperationsformen zur Sicherstellung und Entwicklung einer dauerhaften
stadtischen Vielfalt, Attraktivitat und Wirtschaftskraft.®> Damit werden die besondere Bedeutung
sowie der Mehrwert von Kooperationen zwischen Vorhabentragern bzw. Projektentwicklern und
Kommunen hervorgehoben. Die Relevanz dieser Partnerschaften erstreckt sich somit nicht nur
auf die direkten Kooperationspartner, sondern vielmehr auf den gesamten Lebens- und
Wirtschaftsraum der Stadt und deren Weiterentwicklung. Laut Deutscher Stadtetag erfolgt mit
kooperativen Verfahren eine Erweiterung des hoheitlichen Planungssystems, da diese einen
unabdingbaren Bestandteil einer zukunftsorientierten und effizienten Ausibung der
kommunalen Planungshoheit reprasentieren sowie einen ,wichtige[n] Schliissel fiir eine
nachhaltige ~ Stadtentwicklung [...]° darstellen.”® Auch angesichts des aktuellen
Verschuldungsgrades der Kommunen und dessen tendenziell weitergehenden Steigerung
ergab eine Untersuchung von Ernst & Young Real Estate GmbH, dass ca. 33% der Kommunen
ihre Leistungen im Bereich der Stadtentwicklung zu reduzieren oder sogar einzustellen planen.
Als Ergebnis verweist die Studie vor diesem Hintergrund u.a. auf die Relevanz und die
besondere Rolle von Kooperationen zwischen Privaten und Kommunen fiur die Sicherstellung
der zukiinftigen Stadtentwicklung."

Die gesamte Leistungsbreite der Immobilien- und Bauwirtschaft stellt die Wertschopfungskette
dar, die einzelnen Leistungen, durch die der Wert eines Produkts oder einer Dienstleistung
entsteht, bilden Wertschépfungsstufen.'? Die Phase der Flachenentwicklung, die kommunale
Planungen und Maflnahmen umfasst sowie die Art und das Mal® der baulichen Nutzung
vorbereitet und festlegt,’® reprasentiert die ersten Stufen der Wertschépfung und befindet sich
grundsatzlich im Aufgaben- und Einflussbereich der Kommunen (vgl. §1 BauGB). Der Phase
der Flachenentwicklung und insbesondere dem darin integrieten Prozess der

’ Zimmermann, Josef: Was braucht der Investor. In: Schonfeld+ (Hrsg.):D:l — Dialog:Interdisziplinar.
Investitions(un)sicherheit. Baurechtschaffung am Standort Miinchen. Wedemark. Internetquelle, S.13.

8 Vgl. BBR (Hrsg.); Jakubowski, Peter: Effizientere Stadtentwicklung durch Kooperation? Abschlussbericht zum
ExWost-Forschungsfeld ,3stadt2” — Neue Kooperationsformen in der Stadtentwicklung. Schriftenreihe Werkstatt:
Praxis Heft 36. Bonn 2005, Vorwort.

® Deutscher Stadtetag: Zukunftssicherung durch integrierte Stadtentwicklungsplanung und kooperatives
Stadtentwicklungsmanagement. Positionspapier des Deutschen Stadtetages zum Il. Nationalen
Stadtebaukongress von 10. bis 11. Mai 2004, S. 4.

10 Vgl. Deutscher Stadtetag: Integrierte Stadtentwicklungsplanung und Stadtentwicklungsmanagement — Strategien
und Instrumente nachhaltiger Stadtentwicklung. Positionspapier des Deutschen Stadtetages. Berlin und Kdln,
Stand April 2013, S. 11.

" Vgl. Fischer, Dietmar: Weniger Schulden — mehr Spielraum fiir die Stadtentwicklung. In: Immobilien &
Finanzierung. 65. Jahrgang, Ausgabe 01. November 2014, S. 764-765.

12 Vgl. Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitadt Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 3-31 und Zimmermann, Josef: Kybernetik der Planungsprozesse.
Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fur Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Munchen. Ausgabe 05/2013, S. 3-15.

13 Vgl. Zimmermann, Josef: Immobilienentwicklung. In: Schneider Bautabellen fiir Architekten. Hrsg. Andrej Albert
und Joachim P. Heisel. 21. Aufl. Kéln 2014, S. 8.4.
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Baurechtschaffung wird dabei in der Literatur ein besonderer Mehrwert zugeordnet. Durch
einen relativ geringen Mitteleinsatz soll in der Flachenentwicklung eine bedeutende
Wertsteigerung mdglich sein. Im Falle einer Kooperation zwischen Projektentwicklern und
Kommunen erweitert sich der Einflussbereich der Projektentwickler auf die Leistungen und
Prozesse der Flachenentwicklung. Eine solche Kombination und Zusammenlegung der
Kompetenzen beider Akteure soll u.a. auch zur Sicherung und Steigerung der in der
Flachenentwicklung enthaltener Potenziale fihren.

Eine Moglichkeit zur Klassifikation der Projektentwickler in Abhangigkeit von den
eingegangenen Risiken sowie der strategischen Ausrichtung' legt nahe, dass in Abhéngigkeit
von der gewahlten Strategie und in Verbindung mit der zur Verfigung stehenden
Risikobereitschaft und Kompetenz, es zu unterschiedlichen zeitlichen und inhaltlichen
Einbindungen des Projektentwicklers in den Entwicklungsprozess kommen kann. Diese
Einbindung Ilasst sich beispielsweise durch den Projekteinstieg und den Projektexit
beschreiben. Da eine jede Partnerschaft einen in Aussicht gestellten Mehrwert als Motivation
zum kooperativen Handeln voraussetzt, gilt es flir eine erfolgreiche partnerschaftliche
Zusammenarbeit zwischen Projektentwicklern und Kommunen zunachst die mdglichen
okonomischen Potenziale in Abhangigkeit von der jeweiligen Strategie zu identifizieren und zu
analysieren. Denn die Wertsteigerungsmoglichkeiten durch Baurechtschaffung, beispielsweise,
dienen der Kosten- und Lastenrefinanzierung und sind fiir einen wirtschaftlichen Erfolg eines
jeden Immobilienprojekts unabdingbar.'® Durch das Bekanntsein der Wertschépfung im
zeitlichen Verlauf  der Flachen- und Projektentwicklung kdénnen mdgliche
Wertschdpfungspotenziale identifiziert und eine Rendite-/Risikoabwagung fur Projektentwickler
sowie die Wahl einer Strategie mit dem damit im Zusammenhang stehenden Projektexit
ermoglicht werden. Hierzu ist eine Untersuchung der Wertschépfungsentwicklung im zeitlichen
Projektverlauf zielfihrend.

Im Falle einer kooperativen Entwicklung zwischen privaten und offentlichen Akteuren gilt es
J.--] aufeinander bezogene, flexible, aber gleichwohl die Durchsetzung von
Gemeinwohlinteressen sichernde und dem  Gleichbehandlungsgrundsatz  geniigende
kooperative Regelungssysteme* zu schaffen."”” Mit diesem Ziel formuliert Deutscher Stadtetag
sogenannte Erfolgsfaktoren der Kooperation, wie etwa ein klares Leitbild und politische
verbindliche Leitlinien fir Planungssicherheit der Investoren, transparentes und einheitliches
Verfahren zum Interessensausgleich zwischen Akteuren, qualifizierte Partner und ihre qualitativ
hohe fachliche und rechtssichere Bearbeitung der notwendigen Leistungen sowie eine

14 Vgl. z.B. May, Alexander; Eschenbaum, Friedrich; Breitenstein, Oliver: Projektentwicklung im CRE-Management.
1. Aufl. Berlin Heidelberg 1998, S. 23-24 und Bohn, Thomas: Management fiir Projektentwicklung und Planung.
In: Praxishandbuch der Immobilien-Projektentwicklung. Hrsg. Jirgen Schafer und Georg Conzen. 3. Aufl.
Minchen 2007, S. 328 und Bonczek, W.; Halstenberg, Fr.: Bau — Boden. Bauleitplanung und Bodenpolitik:
Systematische Darstellung des Bundesbaugesetzes. 1. Aufl. Hamburg 1963, S. 261.

18 Vgl. Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Immobilienprojektentwicklung unter besonderer
Bericksichtigung des Finanzierungsprozesses. Dissertation am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung, Technische Universitat Miinchen. Miinchen 2014, S. 52-53.

16 Vgl. Deutscher Stadtetag: Zukunftssicherung durch integrierte Stadtentwicklungsplanung und kooperatives
Stadtentwicklungsmanagement. Positionspapier des Deutschen Stédtetages zum Il. Nationalen
Stadtebaukongress von 10. bis 11. Mai 2004, S. 3.

' Deutscher Stadtetag: Zukunftssicherung durch integrierte Stadtentwicklungsplanung und kooperatives
Stadtentwicklungsmanagement. Positionspapier des Deutschen Stadtetages zum Il. Nationalen
Stadtebaukongress von 10. bis 11. Mai 2004, S. 3.
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regelmaRige Erfolgskontrolle.’® Dadurch lasst sich ein Erfordernis zur Vereinheitlichung und
Standardisierung von kooperativen Verfahren identifizieren, um eine transparente und
organisierte Flachen- und Projektentwicklung sicherzustellen. Ein kooperatives Verfahren setzt
grundsatzlich einen Einbezug von Interessen und Zielen aller Partner voraus. Ein wesentliches
Konfliktpotenzial kann somit in der Differenz der Anforderungen der Akteure an ein solches
Verfahren liegen. Das umfasst auch die Vorstellung der Akteure Uber die zu einem bestimmten
Zeitpunkt bzw. flir eine bestimmte Entscheidung bendtigten Informationen und Leistungen —
den sogenannten Informationskenntnisstand. Fir eine Standardisierung und Optimierung von
zukunftigen kooperativen Verfahren ist eine Vereinheitlichung und Transparenz der
Kenntnisstandanforderungen und entsprechend eine Reduktion bzw. Elimination der
Kenntnisstanddifferenzen und ihren Anforderungen zwischen den Akteuren ausschlaggebend.
In diesem Sinne ist auch eine Erhéhung der Transparenz in der gemeinsamen
Projektorganisationsstruktur erforderlich, die als Instrument zur Bewaltigung der Koordinations-
und Motivationsprobleme zur effizienten Zielerreichung beitragt.

1.2 Forschungsgegenstand und Methodik

Der Fokus der Arbeit liegt ausschliellich auf Hochbauprojekten. Der Forschungsgegenstand
lasst sich in zwei Schwerpunkte unterteilen. Der erste Schwerpunkt umfasst die Untersuchung
der Wertschopfung bzw. der Wertschoépfungspotenziale in der Flachen- und Projektentwicklung.
Dafir wird die Wertschopfungsentwicklung und Wertschopfungsverteilung im zeitlichen
Projektverlauf sowohl aus der Kosten- als auch aus der Erl@ssichtweise evaluiert. Zudem wird
eine Zuordnung der Wertschépfungsanteile zu den einzelnen Projektphasen vorgenommen.

Der zweite Schwerpunkt dient zur Ermittlung von erforderlichen Kenntnisstandanforderungen
sowohl seitens der Projektentwickler als auch seitens der Kommunen an Leistungen zum
Zeitpunkt des Beginns von kooperativen Verfahren sowie zum Zeitpunkt des
Aufstellungsbeschlusses. Hierdurch wird eine Veranderung der Anforderungen zwischen den
unterschiedlichen Zeitpunkten, aber auch zwischen den Akteuren dargestellt. AnschlieRend
wird auf dieser Basis ein standardisiertes Informationsanforderungsprofil entwickelt, das in
gleicher Art und Weise die Anforderungen beider Parteien bericksichtigt und damit zur
Optimierung und Standardisierung von kooperativen Verfahren beitrdgt. AbschlieRend werden
die gewonnenen Erkenntnisse in Form eines Leitfadens zur praktischen Anwendung
zusammengestellt.

Fur beide Schwerpunkte wird zunachst ein literaturbasierter Status Quo ermittelt. Darauf
aufbauend werden die fiir die Untersuchungsschwerpunkte relevanten Bereiche mithilfe einer
Systemanalyse herausgearbeitet. Dies erfolgt durch eine Analyse der Systemvariablen, den
sogenannten EinflussgroRen, die das System grundsatzlich beeinflussen kénnen. So wird
sichergestellt, dass die anschlieRende Untersuchung der Forschungsgegenstande auf die
wesentlichen Einflisse bzw. Elemente fokussiert ist. Die eigentliche Analyse der
Untersuchungsgegenstande erfolgt im nachsten Schritt auf empirischer Basis mithilfe einer

18 Vgl. Deutscher Stadtetag: Zukunftssicherung durch integrierte Stadtentwicklungsplanung und kooperatives
Stadtentwicklungsmanagement. Positionspapier des Deutschen Stadtetages zum Il. Nationalen
Stadtebaukongress von 10. bis 11. Mai 2004, S. 3.
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schriftichen Online-Befragung. So kann eine grof’e Zielgruppe mit einem relativ geringen
Aufwand erreicht werden.

1.3 Aufbau der Arbeit

In Kapitel 1 erfolgt die Einleitung in die Forschungsthematik. Es wird die Themenrelevanz
vorgestellt, der Forschungsgegenstand und die Methodik der Untersuchung aufgezeigt sowie
auf den Aufbau der Arbeit eingegangen.

Die Darstellung des Status Quo findet in Kapitel 2 statt. Zu Beginn werden die einschlagigen
Themenbereiche in den organisations- und wirtschaftstheoretischen Zusammenhang
eingebettet. In diesem Rahmen werden auch die Grundlagen der Wertschdpfung sowie
Instrumente zu Analyse dieser aus betriebswirtschaftlicher Perspektive dargelegt. Im Anschluss
daran werden die immobilienwirtschaftlichen Grundlagen diskutiert. Dabei wird detailliert auf die
Flachen- und Immobilienentwicklung mit dazugehdrigen Phasen, Leistungsbildern und Akteuren
eingegangen. Durch einen Exkurs zu den Spezifika von Militdrkonversionen wird dieser
Sonderfall der Flachen- und Projektentwicklung ebenfalls erlautert. Im nachsten Schritt erfolgt
eine Auseinandersetzung mit der Wertschépfung und ihren Ansatzen in der Flachen- und
Projektentwicklung. Vor dem Hintergrund der kooperativen Entwicklungsformen werden die
Grundlagen von kooperativen Verfahren beschrieben und mdgliche Instrumente der
Baurechtschaffung vorgestellt.

Methodische Grundlagen zum wissenschaftlichen Arbeiten finden sich in Kapitel 3. Hier werden
die im Rahmen der Arbeit erforderlichen Grundlagen der empirischen Forschung, der
statistischen Instrumente, der Durchfihrung von Systemanalysen sowie der Messtheorie und
Fragebogenkonstruktion vorgestellt.

In Kapitel 4 findet die eigentliche Systemanalyse statt. Das Erkenntnisinteresse liegt in der
Evaluation, welche Bedeutung bzw. welche Rollen die einzelnen Elemente in einem Projekt
bzw. einem System einnehmen sowie welche Elemente maligebend fir den eigentlichen
Mehrwert bzw. die Wertschdpfung sind bzw. diese malRgebend beeinflussen. Zu Beginn werden
die Systemgrenzen definiert und die einschlagigen Variablen fir die Analyse identifiziert und
hergeleitet. Auf der Grundlage von fest definierten Kriterien zur Bewertung des Einflusses
werden die Elemente bewertet, der Analyse unterzogen und anschlieend ausgewertet und
interpretiert. AbschlielRend erfolgt eine zusammenfassende Fokussierung der weiteren
Untersuchungen auf die im Rahmen der Systemanalyse identifizierten malgebenden
Systemelemente und Bereiche.

Kapitel 5 dient der Vorbereitung der empirischen Datenerhebung. Im ersten Schritt wird das
Erkenntnisinteresse aus dem Status Quo in Kapitel 2 sowie der Systemanalyse in Kapitel 4
abgeleitet und formuliert. In diesem Zuge werden Forschungsfragen und
Forschungshypothesen  entwickelt. Auf dieser Basis erfolgt anschlieRend die
Konzeptualisierung des Fragebogens. AbschlieRend wird die Methodik des Umgangs mit
fehlenden Werten nach der Durchfiihrung der Umfrage diskutiert. Die Auswertung des
Fragebogens erfolgt gegliedert nach Forschungsfragen in Kapitel 6. Am Ende der Auswertung
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wird eine kritische Wirdigung zur Interpretation der Ergebnisse gegeben, die auf die
Limitationen und Eingrenzungen der Untersuchung und der Ergebnisse eingeht.

Die Standardisierung von kooperativen Verfahren in Form eines Leitfadens erfolgt anschlielRend
in Kapitel 7. In diesem Zusammenhang werden Verfahrensrahmenbedingungen vorgestellt
sowie Wertschdpfungspotenziale und Strategieempfehlungen aufgezeigt. Fir eine organisierte
und transparente Kooperation wird dann ein standardisiertes Informationsanforderungsprofil an
den Kenntnisstand vorgestellt. AbschlieRend werden in Kapitel 8 ein Resiimee gegeben und
weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt.

Kapitel 1 Einfiihrung

Einleitung Forschungsgegenstand und Methodik Aufbau der Arbeit
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Abbildung 1-1: Aufbau der Arbeit
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2 Theoretische Grundlagen — Stand der Forschung

2.1 Organisationstheoretische Grundlagen

Die Organisationswissenschaft ist ein Teil der Wirtschaftswissenschaft und setzt sich mit dem
wirtschaftlichen Handeln des Menschen auseinander. Die Wirtschaftswissenschaft lasst sich
aus zwei unterschiedlichen Perspektiven betrachten. Aus der ersten Sicht kann sie in drei
Dimensionen der wirtschaftlichen Forschung eingeteilt werden: '

o Wirtschaftstheorie: analysiert Ursachen und Wirkungen von wirtschaftlichen Prozessen
mit dem Ziel allgemein giltige Aussagen darUber zu formulieren;

o Wirtschaftstechnologie: weist eine praxeologische Ausrichtung auf und untersucht in
diesem Zusammenhang Ziele und Instrumente / Mittel des wirtschaftlichen Handelns,
mit dem Ziel allgemein gultige Gesetzmaligkeiten dariiber zu formulieren;

o Wirtschaftsphilosophie: analysiert wirtschaftliche Ablaufe hinsichtlich ihres ethischen
Gehalts und ihrer Vereinbarkeit mit Gbergeordneten Grundsatzen und Normen.

Die zweite Mdoglichkeit der Unterteilung besteht in der gesamtwirtschaftlichen und
einzelwirtschaftlichen Herangehensweise zur Analyse von wirtschaftlichen Sachverhalten und
Zusammenhangen. In diesem Sinne umfasst die Wirtschaftswissenschaft die
Volkswirtschaftslehre (VWL) und die Betriebswirtschaftslehre (BWL). Wahrend die VWL ihren
Fokus auf die gesamtwirtschaftlichen Zusammenhange legt und sich auf makroskopische
Strukturen und Ablaufe etwa aus der Perspektive eines Staates konzentriert, widmet sich die
BWL der mikroskopischen Perspektive auf der einzelwirtschaftlichen Ebene. Ihr
Interessensgebiet stellen einzelne Wirtschaftseinheiten wie beispielsweise private und
offentliche Unternehmen, Verwaltung und Haushalte sowie ihre Strukturen und Ablaufe dar. Zu
bemerken ist, dass diese beiden Disziplinen nicht als voneinander unabhangig und klar
abgegrenzt betrachtet werden kénnen, sondern umgekehrt tber unabdingbare und notwendige
Beriihrungspunkte und Uberschneidungen verfiigen.?® Abbildung 2-1 veranschaulicht die
Gliederung der und die Zusammenhange zwischen den Betrachtungsperspektiven der
Wirtschaftswissenschaft. Fur weitere Ausfuhrungen gilt es zunadchst die wirtschaftlichen
Grundlagen in den betriebswirtschaftlichen Kontext einzubetten.

1 Vgl. Schierenbeck, Henner; Wéhle, Claudia: Grundzilige der Betriebswirtschaftslehre. 17. Aufl. Miinchen 2008,
S.7-9.

2 vgl. ebenda, S. 9-10 und Bartling, H.; Luzius, F: Grundziige der Volkswirtschaftslehre. Einfiihrung in die
Wirtschaftstheorie und Wirtschaftspolitik. 16. Aufl. Minchen 2008, S. 9 zitiert in Wéhe, Glinter; Déring, Ulrich:
Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Minchen 2013, S. 41 und Thommen, Jean-Paul;
Achleitner, Ann-Kristin: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 7. Aufl. Wiesbaden 2012, S. 40-41.
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Abbildung 2-1: Gliederung der Wirtschaftswissenschaften?'

211 Ausgangspunkt der Betriebswirtschaftslehre

An dieser Stelle sei angemerkt, dass folgende Ausflihrungen nur im Zusammenhang mit der
erforderlichen Darstellung der Sachverhalte fur die vorliegende Arbeit erfolgen und
dementsprechend lediglich auf die einschlagigen Inhalte beschrankt sind. Fir weitergehende
Erlauterungen und erganzende Informationen zu betriebswirtschaftlichen Grundlagen sei z.B.
auf WOHE UND DORING?, PICOT?’, THOMMEN UND ACHLEITNER*, VAHS / SCHAFER-
KUNZ? sowie SCHIERENBECK UND WOHLE?® verwiesen.

Ein jeder Mensch, unabhangig davon, ob er in einem entwickelten Land mit hohen
Lebensstandards oder einem weniger entwickelten Land lebt, empfindet manchmal sein Leben
nicht in allen Punkten als zufriedenstellend. Die Ursache dafir liegt darin, dass menschliche
Bedurfnisse nahezu unbegrenzt sind, die Ressourcen, um diese Bedirfnisse zu befriedigen,
wie etwa Guter und Dienstleistungen, jedoch einer naturgegebenen Knappheit unterliegen.
Dieser Tatbestand der Knappheit, also die Differenz zwischen Bedarf und Bedarfsdeckung,
stellt den Ausgangspunkt des Wirtschaftens dar.?’ Nach WOHE / DORING stellt Wirtschaften
...] den sorgsamen Umgang mit knappen Ressourcen [dar]“?® Laut PICOT umfasst der
Prozess des Wirtschaftens alle menschlichen Aktivitaten im Sinne der Knappheitsverringerung
und lasst sich weiter in zwei Grundelemente differenzieren, Arbeitsteilung und Spezialisierung
(also Schaffung von qualitativ unterschiedlichen Teilaufgaben — Spezialisierung) sowie Tausch
und Abstimmung (d.h. Notwendigkeit des Leistungsaustauschs und der Abstimmung mit
anderen spezialisierten Akteuren).?

Um das Ziel einer optimalen Bedurfnisbefriedigung zu erreichen, ist eine Optimierung von
komplexen betrieblichen Entscheidungsprozessen erforderlich.*® In diesem Zusammenhang hat
die Betriebswirtschaftslehre ,[...] die Aufgabe, betriebliche Entscheidungsprobleme zu
analysieren und zu systematisieren. Die dabei gewonnenen Erkenntnisse erlauben es der

2 Schlerenbeck Henner; Wohle, Claudia: Grundzilige der Betriebswirtschaftslehre. 17. Aufl. Minchen 2008, S. 9.
Wohe Glnter; Doring, Ulrich: Einflihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Minchen 2013.
® Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis aus
Okonomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012.
Thommen Jean-Paul; Achleitner, Ann-Kristin: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 7. Aufl. Wiesbaden 2012.
Vahs Dietmar; Schafer-Kunz, Jan: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre. 6. Aufl. Stuttgart 2012.
® Schierenbeck, Henner; Wéhle, Claudia: a.a.O.
VgI Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: a.a.O., S. 2 und Wéhe, Gunter;
Doring, Ulrich: a.a.0., S. 4 und ebenda, S. 3.
Wohe Glnter; Déring, Ulrich: a.a.0., S. 4.
Vgl Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: a.a.0., S. 2-4.
Vgl Wohe, Giinter; Déring, Ulrich: a.a.0., S. 4.
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Betriebswirtschaftslehre, den betrieblichen Entscheidungstrdgern Handlungsempfehlungen
zur Optimierung betrieblicher Prozesse zu erteilen.“’’ [Hervorhebung im Original]

Allerdings sind die Grundelemente des Wirtschaftens — Arbeitsteilung und Spezialisierung
sowie Tausch und Abstimmung — mit Mangeln behaftet, da sie kein Ergebnis eines
Naturgesetzes sind, sondern Folgen von geplanten oder ungeplanten menschlichen
Entscheidungen. So kdnnen grundsatzlich eine Konzentrierung mehrerer, nicht
zusammenhangender, Arbeitsvorgange im Aufgabenbereich einer einzelnen Person bzw. einer
Organisationseinheit einerseits und eine zu weit getriebene Spezialisierung andererseits zu
einer unproduktiven Arbeitsteilung und Spezialisierung fihren. Die Wahl von ungtinstigen und
ungeeigneten Tausch- und Abstimmungsstrukturen, wie etwa Tatigung einer sehr spezifischen
Investition, kann den Ertragen aus der zuvor gewahlten effizienten Arbeitsteilung und
Spezialisierung entgegenkommen. Die Mangel in diesem Bereich kdnnen daher
zusammenfassend als wieder verspielte Produktivititsgewinne bezeichnet werden.*

Nun gilt es, dieses Trade-off, also die Differenz zwischen dem Produktivitdtsanstieg durch
Arbeitsteilung und Spezialisierung und dem Ressourcenverbrauch durch Tausch / Abstimmung
zu maximieren. Das Organisationsproblem kann laut PICOT somit als Problem der
Mangelbeseitigung definiert werden und setzt sich aus dem Koordinationsproblem, also dem
Uberwinden des Nichtwissens der Akteure, sowie aus dem Motivationsproblem, also dem
Uberwinden des Nichtwollens, zusammen. Das bedeutet, dass eine Versorgung der Akteure mit
einschlagigen Informationen zu ihrer Rolle — die Koordination — sowie das Schaffen von
Anreizen und die Erhéhung der Anreizkompatibilitat zwischen den Akteuren — die Motivation —
fur eine erfolgreiche Mangelbeseitigung und Losung des Organisationsproblems erforderlich
sind.*

Somit stellen die Effizienz der Aufgabenteilung, Aufgabenkoordination und Leistungserbringung
sowie ein moglichst geringer bzw. optimaler Einsatz von Ressourcen, wie etwa Zeit, Personal
oder Geld, eine Anforderung hinsichtlich einer erfolgreichen Zielerreichung im Zuge des
Wirtschaftens dar. Dabei ist die eigentliche Organisation bzw. die Organisationsstruktur, die
grundsatzlich die Koordination arbeitsteiliger Aufgabenerfiillung als Ziel hat,* von besonderer
Bedeutung (vgl. dazu Kapitel 2.1.2).

21.2 Organisationsbegriffe und Perspektiven

Die Organisation lasst sich grundsatzlich aus zwei Perspektiven betrachten, aus der
instrumentellen und der institutionellen Sichtweise. Aus der institutionellen Sichtweise umfasst

3 Wodhe, Giinter; Doring, Ulrich: Einfihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen 2013,
S. 4-5.

%2 Vgl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis
aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012, S. 4-6.

3 vgl. ebenda, S. 6-11.

% vgl. Reichwald, Ralf; Méslein, Kathrin: Organisation: Strukturen und Gestaltung. Arbeitsbericht Nr. 14 des
Lehrstuhls fir Allgemeine und Industrielle Betriebswirtschaftslehre der Technischen Universitat Minchen.
Minchen 1997, S. 3.
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Organisation das ganze System® im Sinne von ,Unternehmung ist eine Organisation und I&sst
sich in Anlehnung an VAHS wie folgt definieren:*

,Die institutionale Sichtweise [...] versteht unter Organisation ein zielgerichtetes soziales
[bzw. sozio-technisches] System, in dem Menschen mit eigenen Wertvorstellungen und
Zielen tétig sind. Organisationen in diesem Sinne sind alle privaten und &ffentlichen
Institutionen, wie Unternehmen, Hochschulen, Behérden, Vereine, Parteien und andere”.

Aus instrumenteller Sicht kann Organisation dagegen als ,ein Mittel zum Zweck der L6sung des
Organisationsproblems“37 sowie als ein ,Mittel zur effizienten Fiihrung von Unternehmen und
damit ein Instrument zur Zielerreichung® definiert werden. Das Ziel dieser Organisation als
Werkzeug zur Organisationsproblemlésung ist somit eine Beseitigung von Mangeln in den
Bereichen der Arbeitsteilung und Spezialisierung sowie des Tausches und der Abstimmung —
also von koordinations- und motivationsbedingten Defiziten. Das wiederum soll eine
Produktivitatssteigerung und folglich etwa eine Ergebnisverbesserung eines Unternehmens zur
Folge haben. Das trifft laut FESSMANN, der nachfolgend eine Definition der Organisation aus
instrumenteller Sicht liefert, sowohl auf Profit-Organisationen als auch auf Non-Profit-
Organisationen zu:*°

Die Organisation aus instrumenteller Sicht stellt ,[...] ein Merkmal von sozialen oder
sozio-technischen Systemen im Sinne von die Unternehmung hat eine Organisation“*
[im Original unterstrichen] dar.

In Abhangigkeit davon, ob Organisation als Prozess oder bereits als Ergebnis interpretiert wird,
lasst sie sich einerseits in funktionale und andererseits in konfigurative Konzeption unterteilen.
Der funktionalen Konzeption liegt die Betrachtungsweise der Organisation als eine Handlung im
Sinne der gestalterischen Tatigkeit zugrunde,*’ und wird nach SCHREYOGG als ein
Vollzugsinstrument zur ,Umsetzung des Geplanten in die Wirklichkeit* bezeichnet.*? Dabei
werden organisatorische Regelungen zur effizienten Einhaltung von gesetzten Systemzielen
konzipiert. Neben anderen Fihrungsfunktionen wie Planung und Kontrolle weist die
Organisation aus funktionaler Sicht die Merkmale einer Querschnittsfunktion auf.*®

Die Organisation aus konfigurativer Perspektive dagegen stellt ein statisches Ergebnis des
organisatorischen Gestaltungsprozesses (Organisation aus funktionaler Sicht) — die
Organisationsstruktur — dar.** GROCHLA definiert die Organisationsstruktur als ,ein spezielles

% Vgl. Fessmann, Klaus-Dieter: Organisatorische Effizienz in Unternehmungen und Unternehmungsteilbereichen.
Dissertation. Universitat zu Koln, Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Fakultat. Betriebswirtschaftliche
Schriften zur Unternehmensfiihrung Band 17: Organisation. Disseldorf 1980, S. 24.

% Vahs, Dietmar: Organisation. Ein Lehr- und Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009, S. 19.

37 Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis aus
okonomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012, S. 27.

38 Vahs, Dietmar: a.a.0., S. 17.

3 Vgl. Fessmann, Klaus-Dieter: a.a.0., S. 24.

“* Ebenda, S. 24.

“ Vgl. Thom, Norbert; Wenger, Andreas: Die optimale Organisationsform. Grundlagen und Handlungsanleitung. 1.
Aufl. Wiesbaden 2010, S. 45-46.

*2 V/gl. Schreydgg, Georg: Organisation. Grundlagen moderner Organisationsgestaltung. 5. Aufl. Wiesbaden 2008,
S. 5.

43 Vgl. Vahs, Dietmar: a.a.0., S. 21-22 und Thom, Norbert und Wenger, Andreas: a.a.O., S. 45-46.

4 Vgl. Grochla, Erwin: Grundlagen der organisatorischen Gestaltung. Stuttgart 1982, S. 1.
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formales, kiinstliches System“.45 Dieses System setzt sich zusammen aus ,bestimmten auf
Dauer festgelegten organisatorischen Regeln, die sich in personenbezogene Verhaltensregeln
und maschinenbezogene Funktionsregeln untergliedern lassen.” Die Gesamtheit der
organisatorischen Regeln formuliert ,einerseits Verhaltenserwartungen an die Menschen und
Leistungsanforderungen an die Maschinen [...], andererseits [gliedert sie] das sozio-technische
System in (iberschaubare Subsysteme und [bringt] diese in einen geordneten Zusammenhang
[...].“ Hierdurch tragen die organisatorischen Regeln mittelbar dazu bei, dal3 die Ziele des sozio-
technischen Systems erreicht und die daraus abgeleiteten Aufgaben in effizienter Weise erfiillt
werden kénnen“*® JONES / BOUNCKEN beschreiben eine Organisationsstruktur als ,das
formelle  System von Aufgaben und Weisungsbeziehungen, die bestimmen, wie
Organisationsmitglieder ihre Handlungen koordinieren und Ressourcen nutzen, um

organisatorische Ziele zu erreichen”.*

Daraus kann festgestellt werden, dass eine Organisationsstruktur sich durch eine Aufbau- und
Ablauforganisation eines sozio-technischen Systems beschreiben lasst.*® ZIMMERMANN
definiert die Aufbauorganisation und Ablauforganisation wie folgt:

,Die Aufbauorganisation stellt eine weitgehend starre Struktur zur Gewéhrleistung einer
dauerhaften Verkettung von Arbeitsprozessen dar, in dem die arbeitsteiligen
Beziehungen zwischen den Mitgliedern einer Organisation geregelt werden. [Sie] schafft
eine funktionale (Tétigkeitsbereiche) und hierarchische (Verantwortungsbereiche)
Gliederung des Unternehmens [und] |[..] beschreibt das statische System
organisatorischer Einheiten einer Unternehmung, das die Zustédndigkeiten flir die
arbeitsteilige Erfiillung der Unternehmensaufgabe regelt.*

,Die Ablauforganisation regelt und organisiert die Leistungserbringung in hierarchisch
und funktionell gegliederten Organisationen. Die Aufgabe der Gesamtunternehmung
wird in Teilaufgaben zerlegt, die den Kompetenz- und Know-how-Bereichen der
vorhandenen Ebenen/Abteilungen entsprechen. [Darauf aufbauend] werden sowoh!
Zusténdigkeiten/Verantwortlichkeiten, als auch die zeitliche Abfolge festgelegt”.*

Nach ZIMMERMANN /" VOCKE / TRAUTWEIN werden diese beiden
Organisationsstrukturelemente zur formalen Organisationsstruktur zusammengefasst.®’ Alle
Planungsaktivitdten der Aufbau- und Ablauforganisation werden auch als Organisationsplanung

*5 Grochla, Erwin: Grundlagen der organisatorischen Gestaltung. Stuttgart 1982, S. 1.

*® Ebenda, S. 1.

47 Jones, Gareth R.; Bouncken, Ricarda B.: Organisation. Theorie, Design und Wandel. 5. Aufl. Miinchen 2008,

S. 42.

8 Vgl. z.B. Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung. 2. Aufl. Wiesbaden 1976, S. 32 und Kogelheide, Bettina:
Entwicklung realer Organisationsstrukturen. Eine lebenszyklusorientierte Analyse. Dissertation. Universitat
Dortmund, Lehrstuhl fir Unternehmensfiihrung. Wiesbaden 1992, S. 232 und Vahs, Dietmar: Organisation. Ein
Lehr- und Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009, S. 433.

%9 Zimmermann, Josef: Geschéftsprozessmanagement in der Bauwirtschaft. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen
Vorlesung am LBI der TU Minchen. Ausgabe 04/2015, S. 2-1.

% Ependa, S. 2-1.

°1 Vgl. Zimmermann, Josef; Vocke, B; Trautwein, |.: Theoretische Kooperationsmodelle und deren Implikation auf die
Bauausflihrung. In: Tagungsband ICC - International Consulting and Construction: Werden unsere Bauprojekte
von Kampf oder Kooperation dominiert? Innsbruck 2011, S. 136.
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bezeichnet, die ausschlieRlich Steuerungsprozesse (vgl. Kapitel 2.1.5.1) umfasst.®? Zu
bemerken ist, dass die formale Organisationsstruktur sich nicht nur auf eine Unternehmung
beziehen muss, sondern auch etwa ein Merkmal eines Projektes sein kann. So wird
beispielsweise in der Bau- und Immobilienwirtschaft in der Phase der Projektrealisierung (vgl.
dazu Kapitel 2.2.1) die formale Organisationsstruktur, d.h. die Aufbau- und Ablauforganisation,
als institutionelles Regelsystem durch die Projektorganisationsform definiert.>®

PICOT differenziert neben der formalen Organisationsstruktur weiter in Abhangigkeit von der
Betrachtungsperspektive noch zwischen einer faktischen (reale / tatsachlich gelebte
Organisationsstruktur als Differenz zur formalen) und einer subjektiven (subjektive
Wahrnehmung der formalen Organisationsstruktur durch einzelne Wirtschaftssubjekte)
Organisationsstruktur.>

Eine Ubersicht Uber den instrumentellen Organisationsbegriff mit seinen Auspragungen und
Merkmalen ist in Abbildung 2-2 gegeben.

Organisation aus instrumenteller Sicht
,Mittel zum Zweck der Losung des Organisationsproblems”

Funktionale Konzeption Konfigurative Konzeption

,Statisches Ergebnis des organisatorischen

,Organisation im Sinne der gestalterischen Tatigkeit ="

»ORGANISIEREN“

»ORGANISATIONSSTRUKTUR"

Formale Organisationsstruktur
Aufbauorganisation und Ablauforganisation
Faktische (taftsaf:hllche bzw. reale)
Organisationsstruktur
Subjektive (vom Einzelnen wahrgenommene)
Organisationsstruktur

Abbildung 2-2: Instrumenteller Organisationsbegriff — funktionale und konfigurative Konzeption55

~,ES wird [...] davon ausgegangen, dal8 es keine universell effiziente Organisationsform gibt,
sondern dal3 abhéngig von der jeweils vorliegenden Situation unterschiedliche Formen der
Organisation von Leistungsprozessen erkennbar bzw. vorteilhaft sind [...]*.*°

52 Vgl. Zimmermann, Josef: Bauprozessmanagement. In: Immobilienmanagement fiir Sozialwirtschaft und Kirche.
Hrsg. Dagmar Rei-Fechter.3. Aufl. Baden-Baden 2016, S. 385.

5 Vgl. Zimmermann, Josef; Vocke, B; Trautwein, |.: Theoretische Kooperationsmodelle und deren Implikation auf die
Bauausfiihrung. In: Tagungsband ICC - International Consulting and Construction: Werden unsere Bauprojekte
von Kampf oder Kooperation dominiert? Innsbruck 2011, S. 136.

o4 Vgl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis
aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012, S. 27.

%5 Vahs, Dietmar: Organisation. Ein Lehr- und Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009, S. 21-22 und Thom, Norbert
und Wenger, Andreas: Die optimale Organisationsform. Grundlagen und Handlungsanleitung. 1. Aufl. Wiesbaden
2010, S. 45-46, und ebenda, S. 27 und Zimmermann, Josef; Vocke, B; Trautwein, I.: a.a.0., S. 136.

% Reichwald, Ralf; Méslein, Kathrin: Organisation: Strukturen und Gestaltung. Arbeitsbericht Nr. 14 des Lehrstuhls
fiir Allgemeine und Industrielle Betriebswirtschaftslehre der Technischen Universitat Miinchen. Miinchen 1997,

S. 10 m.w. N.
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LFur die Beschreibung der Organisationssituation wird dabei die Aufgabe als dominierende
Situationsdeterminante herangezogen.“’ Eine Unternehmensorganisation wird also als ein
Mittel zur effizienten Aufgabenerfullung verstanden. Dabei werden nach PICOT Begriffe wie
Sachziel, Auftrag, Leistungsprogramm, Problemstellung oder Output als Synonyme zur Aufgabe
verwendet. Ferner kann Aufgabe als Ergebnis oder als Prozess wahrgenommen werden.*®

LFlr die Erfiillung einer Aufgabe ist daher diejenige Organisationsform vorzuziehen, die die
geringsten Reibungsverluste im organisatorischen Zusammenwirken verursacht.®

213 Dimensionen der Organisationsstruktur

Wie in Kapitel 2.1.2 beschrieben, soll sich die Organisationsstruktur an der mafRgebenden
Aufgabe bzw. am maRgebenden, situationsabhangigen Prozess ausrichten. Aufgrund dieser
Situationsabhangigkeit stellt sich die Frage, ob es Ubergeordnete Elemente gibt, mit denen eine
allgemeine Beschreibung und Konzeptualisierung von Organisationsstrukturen mdéglich ist. Mit
dieser Frage haben sich auch beispielweise KUBICEK / WALTER®’, PUGH et. al.?’,
FESSMANN®?, BUNTING® und HERI®* auseinandergesetzt und teilweise eigene Ansatze zur
Konzeptualisierung vorgestellt. Eine einschlagige Analyse dieser Werke hinsichtlich einer
moglichen allgemeinen einheitlichen Beschreibung der Organisationsstrukturen hat gezeigt,
dass diese grundsatzlich durch folgende sechs Dimensionen charakterisiert und beschrieben
werden kénnen:*®°

1. Spezialisierung
Konfiguration
Delegation
Formalisierung
Standardisierung
Professionalisierung.

o0k wDN

Als Spezialisierung ,wird die Form der Arbeitsteilung verstanden, bei der Teilaufgaben
unterschiedlicher Art entstehen, deren Ausfiihrung spezialisierten Personen iibertragen wird*“.%®
Dabei werden die zur Zielerreichung erforderlichen Aktivitaten auf die Mitglieder einer
Organisation auf Dauer aufgeteilt. In diesem Zusammenhang entstehen in Verbindung mit den

*" Reichwald, Ralf; Méslein, Kathrin: Organisation: Strukturen und Gestaltung. Arbeitsbericht Nr. 14 des Lehrstuhls
fur Allgemeine und Industrielle Betriebswirtschaftslehre der Technischen Universitat Minchen. Minchen 1997,
S. 10.

%8 Vgl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis
aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012, S. 303.

% Reichwald, Ralf; Méslein, Kathrin: a.a.0., S. 10.

60 Kubicek, Herbert; Welter, Giinter: Messung der Organisationsstruktur. Eine Dokumentation von Instrumenten zur
quantitativen Erfassung von Organisationsstrukturen. Stuttgart 1985.

o1 Pugh, D.S.; Hickson, D.J.; Hinings, C.R.; Turner C.: Dimensions of Organization Structure. In: Administrative
Science Quarterly, Vol. 13(1), 1968, pp. 72-79.

%2 Fessmann, Klaus-Dieter: Organisatorische Effizienz in Unternehmungen und Unternehmungsteilbereichen.
Dissertation. Universitat zu Koln, Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Fakultat. Betriebswirtschaftliche
Schriften zur Unternehmensfiihrung Band 17: Organisation. Diisseldorf 1980.

&3 Binting, Hans F.: Organisatorische Effektivitdt von Unternehmungen. Ein zielorientierter Ansatz. Dissertation.
Ruhr-Universitat Bochum, Fakultat fir Wirtschaftswissenschaft. Wiesbaden 1995.

% Heri, Peter: Organisationsstrukturen Schweizer Gemeinden unter dem Gesichtspunkt der Effektivitat. Dissertation.
Universitat Zurich, wirtschaftswissenschaftliche Fakultat. Zirich 1999.

o Vgl. Priede, Juris: Analyse von Effizienzkriterien zur Bewertung von Organisationsstrukturen und Ableitung des
Informationsbedarfs. Masterarbeit am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der
Technischen Universitat Minchen. Minchen 2014, S. 113-114.

% vahs, Dietmar: Organisation. Ein Lehr- und Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009, S. 69.
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Regeln zur Spezialisierung einhergehende und auf die organisatorische Zielerreichung
ausgerichteten Rechte und Pflichten.®” Als Elemente der Spezialisierung sind der Umfang bzw.
das Ausmall, d.h. etwa die Anzahl von Stellen oder Abteilungen, sowie die Art der
Spezialisierung (Spezialisierung auf Funktionen bzw. Verrichtungen sowie Spezialisierung auf
Objekte) zu identifizieren. Die Spezialisierung ist in Anlehnung an KUBICEK / WELTER
grundsatzlich auf allen Organisationsebenen méglich.®® Insgesamt kénnen etwa die Anzahl der
gebildeten Stellen sowie ihre eindeutige Abgrenzung nach Aufgaben und Zustandigkeiten als
Kriterien zur Beschreibung der Spezialisierung abgeleitet werden.

Mit Konfiguration (auch Leitungssystem genannt) wird die duflere Form des Stellengefuges
bezeichnet, die in Form einer Rahmenstruktur allen Unternehmensaktivitdten zugrunde liegt. Im
Fokus der Betrachtung steht insbesondere die Verteilung bzw. Ausstattung von
unterschiedlichen Instanzen mit Weisungskompetenzen.®® Bei der Struktur der
Weisungsbeziehungen zwischen Instanzen oder zwischen Instanzen und ausfihrenden Stellen
kann i.A. zwischen Einlinienprinzip (jeder Stelle ist nur eine weisungsberechtigte Instanz
Ubergeordnet) und Mehrlinienprinzip  (Mehrfachunterstellung durch  Aufteilung der
Leitungsfunktion auf mehrere Instanzen) differenziert werden.”® Zusétzlich lasst sich die
Konfiguration durch die Auspragung der Stellenrelationen beschreiben. Dabei werden die
Stellen einer Organisation nach ihrer Ausstattung mit Kompetenzen kategorisiert, wie etwa in
Leitungsstellen bzw. Instanzen, Ausfiihrungsstellen und Stabstellen und diese dann in ihren
Verhaltnissen analysiert.”" Demzufolge kann die Konfiguration beispielhaft durch die Art und
Weise der Gestaltung von Weisungsbeziehungen, der Entscheidungsbefugnis bzw.
Entscheidungskompetenz, durch die Leitungsspanne und Gliederungstiefe bzw. die vertikale
Spanne der Organisationsstruktur charakterisiert werden.

Als Delegation wird ,die Ubertragung von Entscheidungsrechten von der Unternehmensleitung
auf nachgelagerte Ebenen“’® bezeichnet. Zu bemerken ist, dass Weisungsbefugnisse sich
grundsatzlich aus den Entscheidungsbefugnissen ableiten, da Entscheidungen den Weisungen
vorgestellt sind.”™ Das Abtreten von Entscheidungsbefugnissen und
Entscheidungsverantwortung an nachgeordnete Stellen fuhrt zur Entlastung der
Unternehmensleitung etwa von taktischen und operativen Planungsaufgaben.”® Der
Delegationsgrad lasst sich allgemein dadurch ermitteln, indem man diejenige Hierarchieebene
identifiziert, auf der die Finalentscheidung gefallt wird. Je niedriger die entsprechende

67 Vgl. Kieser, Alfred; Kubicek; Herbert: Organisation. 3.Aufl. Berlin 1992, S. 75-76 und Grochla, Erwin: Grundlagen
der organisatorischen Gestaltung. Stuttgart 1982, S. 25-26.

€8 Vgl. Kubicek, Herbert; Welter, Glinter: Messung der Organisationsstruktur. Eine Dokumentation von Instrumenten
zur quantitativen Erfassung von Organisationsstrukturen. Stuttgart 1985, S. 31.

69 Vgl. Vahs, Dietmar: Organisation. Ein Lehr- und Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009, S. 97 und Kieser,
Alfred; Kubicek; Herbert: a.a.0., S. 126.

& Vgl. Kubicek, Herbert; Welter, Ginter: a.a.O., S. 32.

" Vgl. ebenda, S. 32 und Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation.
Theorie und Praxis aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012, S. 310 und Kieser, Alfred; Kubicek; Herbert:
a.a.0., S. 75-76 und Grochla, Erwin: Grundlagen der organisatorischen Gestaltung. Stuttgart 1982, S. 150-153.

e Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis aus
O6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012, S. 313.

3 Vgl. Kieser, Alfred; Kubicek; Herbert: a.a.0., S. 154.

& Vgl. Wéhe, Glnter; Doring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Minchen 2013,
S. 102 und 109.
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Hierarchieebene angeordnet ist, desto ausgepragter ist der Delegationsgrad in dieser
Organisationsstruktur und umgekehrt.”

Die Formalisierung wird definiert als ,das Ausmall, indem bestimmte Regelungen und
Verhaltensvorschriften schriftlich fixiert sind (Rollendefinition) und bestimmte Aktivitdten der
Schriftform bediirfen (Informationsfluformalisierung und Leistungsdokumentation)“’® Die
Charakterisierung des Formalisierungsgrades kann beispielsweise durch die Anzahl und den
Verteilungsgrad von vorhandenen Dokumenten (wie z.B. Protokolle, Handbicher,
Auswertungsunterlagen, Formblatter, Organigramme etc.) hinsichtlich der Stellendefinition, der
Informationsweitergabe sowie zum Zweck der Aufzeichnung der Leistungserfiillung erfolgen.””

Als Standardisierung wird ,das Ausmal3 [definiert], in dem bestimmte Aktivitdten in
verschiedenen betrieblichen Bereichen durch generelle Regelungen und Verhaltensvorschriften
strukturiert sind“.”® Grundsatzlich ist sowohl eine schriftliche als auch eine miindliche Vorgabe
von solchen Regelungen moglich. Ein mdgliches Differenzierungsmerkmal stellt der
Detaillierungsgrad dar, der von einer globalen Richtlinie bis hin zu einer detaillierten
Prozessabfolge hin reichen kann. Als ein weiteres Merkmal zur Charakterisierung der
Standardisierung dient die Flexibilitdt, also ob nur eine festgelegte Handlungsabfolge
einzuhalten ist oder ob es mehrere ggf. von bestimmten Rahmenbedingungen abhangige
Handlungsalternativen gibt.”

Unter Professionalisierung wird generell ,die Schaffung von Stellen, die eine umfangreiche
spezifische Berufsausbildung voraussetzen“® verstanden. Demnach sollen Organisationen mit
einem hoheren Professionalisierungsgrad tendenziell weniger Koordinationsinstrumente
einsetzen und damit einen geringeren Koordinationsaufwand aufweisen. Eine
Quantifizierungsmoglichkeit der Professionalisierung liegt z.B. in der Messung der Qualifikation,
so etwa der Dauer der absolvierten Ausbildung oder Uber die erreichten Bildungsabschlisse.
Ferner kénnen in diesem Zusammenhang auch Qualifikationsanforderungen an die jeweiligen
Stelleninhaber herangezogen werden.®’

214 Organisationstheoretische Ansatze

Im Laufe der Zeit entstanden zahlreiche Ansatze der Organisationstheorie um ,die Ziele, die
Entstehungsgeschichte, die Funktionsweise und den Wandel von Organisationen zu erkldren
und zu verstehen“® [Hervorhebungen im Original]. Einen Uberblick {iber die unterschiedlichen

7 Vgl. Blnting, Hans F.: Organisatorische Effektivitat von Unternehmungen. Ein zielorientierter Ansatz. Dissertation.
Ruhr-Universitat Bochum, Fakultat flir Wirtschaftswissenschaft. Wiesbaden 1995, S.131.

e Vgl. Fessmann, Klaus-Dieter: Organisatorische Effizienz in Unternehmungen und Unternehmungsteilbereichen.
Dissertation. Universitat zu Koéln, Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Fakultat. Disseldorf 1980, S. 37
Ubersetzt aus dem Englischen in Anlehnung an Pugh, D.S.; Hickson, D.J.; Hinings, C.R.; Turner C.: Dimensions
of Organization Structure. In: Administrative Science Quarterly, Vol. 13(1), 1968, p. 75.

” Vgl. Kubicek, Herbert; Welter, Glinter: Messung der Organisationsstruktur. Eine Dokumentation von Instrumenten
zur quantitativen Erfassung von Organisationsstrukturen. Stuttgart 1985, S. 700 und 743-747 und Kieser, Alfred;
Kubicek; Herbert: Organisation. 3.Aufl. Berlin 1992, S. 159-160.

8 Vgl. Fessmann, Klaus-Dieter: a.a.0., S. 37 m.w.N.

" vgl. Kubicek, Herbert; Welter, Giinter: a.a.0., S. 563.

8 Ebenda, S. 1096.

8 vgl. ebenda, S. 1096.

82 vahs, Dietmar: Organisation. Ein Lehr- und Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009, S. 25.
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organisationstheoretischen Ansatze und ihre zeitliche Einordnung nach VAHS stellt Abbildung
2-3 dar.

p
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theoretische Ansétze
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Abbildung 2-3: Organisationstheoretische Ansitze®

Diese Vielfalt an Theorien und Ansatzen hat ihre Ursache darin, dass die zahlreichen
komplexen Eigenschaften, Merkmale und Beziehungen im System der Organisation sich nicht
in einer Theorie zusammenfassen lassen, sondern vielmehr je nach Forschungsschwerpunkt
und Betrachtungsperspektive Untersuchungsgegenstand von diversen wissenschaftlichen
Disziplinen darstellen.®* Im Folgenden werden im Sinne der Arbeit die wesentlichen und fiir
weitere Arbeit erforderlichen Grundzige der neoinstitutionalistischen Ansatze (auch neue
Institutionendkonomik genannt) vorgestellt. Fir weiterflihrende und erganzende Informationen
zu organisationstheoretischen Ansatzen vgl. etwa VAHS®, WOHE / DORING® und PICOT et
al..¥’

Im Fokus der neuen Institutionendékonomik stehen Institutionen und die Frage nach einer
effizienten Gestaltung von diesen sowie nach den Auswirkungen der Institutionen auf das
menschliche Verhalten.®® Institutionen werden dabei als ,sozial sanktionierbare Erwartungen
[bezeichnet], die sich auf Handlungs- und Verhaltensweisen einer oder mehrerer Individuen
beziehen“® Im Wesentlichen lasst sich die neue Institutionendkonomik in drei Teilstrdmungen
unterteilen, die miteinander verwandt sind, sich gegenseitig Uberlappen und erganzen sowie
teilweise sogar aufeinander aufbauen: die Transaktionskostentheorie, die Principal-Agent
Theorie und die Property Rights Theorie. Allen institutionenékonomischen Ansatzen ist dabei
gemein, dass sie auf der Annahme des begrenzt rationalen Verhaltens der Akteure beruhen.
D.h., dass die Akteure aufgrund der nur begrenzt zur Verfigung stehenden bzw.

8 Vahs, Dietmar: Organisation. Ein Lehr- und Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009, S. 26.

8 vgl. ebenda, S. 25-26.

8 Vahs, Dietmar: Organisation. Ein Lehr- und Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009.

8 Wohe, Giinter; Déring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen, 2013.

8 Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis aus
Okonomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012.

8 vgl. ebenda, S. 57.

% Ebenda, S. 57.
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unvollstandigen Information auch nur begrenzt rational wirtschaften kénnen und somit
beispielsweise Schaden in Form von entgangenen Produktivitdtszuwachsen und lberhdhten
Tausch- und Abstimmungskosten verursachen kénnen. Des Weiteren liegt den
neoinstitutionellen Ansatzen das Konzept des methodologischen Individualismus, also ein
individueller Akteur als Mittelpunkt der Theoriekonstruktion und Institutionen als Ergebnis seiner
Handlung und Entscheidung, sowie die individuelle Nutzenmaximierung zugrunde, d.h. es wird
jedem Akteur das Streben zum Maximieren seines Nutzens unterstellt.*°

2141 Property-Rights-Theorie

Im Fokus dieser Theorie stehen alle durchsetzbaren Verhaltensbeziehungen zwischen
Okonomischen Akteuren, die auf der Existenz von Gitern basieren und zu deren Nutzung
gehoren. Diese Handlungs- und Verfligungsrechte (Property Rights) lassen sich laut PICOT et
al. wie folgt klassifizieren:®'

e Das Recht ein Gut zu nutzen (usus);

o Das Recht, dieses Gut hinsichtlich Form und Substanz zu verandern (abusus);

e Das Recht, sich entstandene Gewinne anzueignen bzw. die Pflicht, Verluste zu tragen

(usus fructus);

o Das Recht, das Gut zu veraufiern und den Liquidationserlés einzunehmen.
AuRerdem kann nach ZIMMERMANN zusatzlich das Recht identifiziert werden, andere von der
Nutzung auszuschlieBen, wie etwa durch Patentierung und Gebrauchsmustersicherung.%

Der Grundgedanke ist dabei, dass der Wert eines Gutes, etwa eines Grundstlicks, nicht nur von
seinen physikalischen Eigenschaften abhangt, sondern vom Umfang ausibbarer Handlungs-
und Verflgungsrechte, wie z.B. des Baurechts auf dem Grundstick. Damit empfiehlt die
Property Rights Theorie eine mdglichst vollstdndige Konzentration der Handlungs- und
Verflgungsrechte beim handelnden Akteur, um eine méglichst effiziente Ressourcennutzung zu
gewahrleisten, sofern Transaktionskosten dies erlauben. Im Idealfall kommen damit die
Kompetenz und das Entscheidungsrecht, Aufgabe und Verantwortung jeweils bei einer Person
zusammen.®® Damit im Zusammenhang erfolgt eine Untersuchung von einzelnen Transaktionen
im Sinne von einem Tausch von Verfugungsrechten und Auswirkungen der Verteilung von
diesen auf das Verhalten der Wirtschaftssubjekte.*

21.4.2 Transaktionskostentheorie

Wahrend die Property Rights Theorie sich mit der Gestaltung und Verteilung von
Verflgungsrechten auseinandersetzt, stehen bei der Transaktionskostentheorie die einzelnen
Transaktionen im Fokus der Untersuchung, d.h. die Ubertragung von Verfiigungsrechten und
die dabei entstehenden Kosten.”® Als Transaktionskosten definiert PICOT ,alle Opfer und
Nachteile, die von den Tauschpartnern zur Verwirklichung des Leistungsaustausches zu tragen

% Vgl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis
aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012,S. 40-43 und 57.

"vgl. Ebenda,S. 57.

%2 Zimmermann, Josef: Kybernetik der Planungsprozesse. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 05/2013, S. 7-4.

% vgl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: a.a.0.,S. 66-67.

% Vgl. Wéhe, Glnter; Doéring, Ulrich: Einfihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen 2013,
S. 22.

% Vgl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: a.a.O., S. 70.
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sind“%* Im Jahr 1937 setzte sich COASE mit Transaktionskosten im Rahmen von
Leistungserbringung auseinander. Dabei hat er festgestellt, dass die Transaktionskosten in
Abhangigkeit davon, ob die Leistung im eigenen Unternehmen erbracht oder aber auf dem
Markt eingekauft wird, variabel sind und ein Mittel zur effizienten Gestaltung von
Koordinationsformen sein kénnen.”” In diesem Zusammenhang hat WILLIAMSON drei
Transaktionsmerkmale identifiziert, die die Transaktionskostenhdhe beeinflussen: Uncertainty
(Unsicherheit), Specifity (Spezifitat) und Frequency (Haufigkeit).?® Die Unsicherheit bezeichnet
dabei das ,Mal8 fiir die Vorhersehbarkeit [...], dass eine exakte Vereinbarung (ber alle
Modalititen der Transaktion ex ante [vor Vertragsschluss] nicht méglich ist“.®

Zur “Specifity” fuhrt WIALLIAMSON aus: “asset specificity has reference to the degree to which
an asset can be redeployed to alternative uses and by alternative users without sacrifice of
productive value”.'® In diesem Sinne prézisieren ZIMMERMANN / VOCKE / TRAUTWEIN,
dass Spezifitat ,das MaB fiir die Abweichung des Nutzens [darstellt], den eine erstellte Leistung
bei dem geplanten Leistungsempfédnger [...] stiftet von dem Nutzen, den ein Dritter bei
Verwendung dieser Leistung hétte®.'®' Damit bedeutet Spezifitdt das MaR fiir die Abhéngigkeit
der Transaktionspartner im Vertragsverhaltnis, also ex post.'%

Die Haufigkeit einer bestimmten Transaktion nimmt laut PICOT et al. Einfluss auf die H6he der
Transaktionskosten, da unterschiedliche Koordinationsformen unterschiedlich hohe
Anfangsinvestitionen fir Vorleistungen erfordern. So wird etwa im Vorfeld eines
unternehmensinternen Aufbaus einer Leistungserstellung gepruft, wie schnell sich diese
Investitionen amortisieren werden.'® Zudem kann eine zunehmende Transaktionshaufigkeit
nach ZIMMERMANN die Transaktionskosten durch die Senkung der Verhaltensunsicherheit
reduzieren.'®

Die Koordinationsformen lassen sich in Abhangigkeit ihres vertikalen Integrationsgrades
differenzieren. Besteht zwischen den Transaktionspartnern eine vollstandige vertikale
Integration, so nennt man diese Koordinationsform ,Hierarchie®. Sie ist durch Langfristigkeit und
unvollstandige Definition der Leistungsaustausch gekennzeichnet, z.B. durch Arbeitsvertrage.
Im Falle, das es keine vertikale Integration zwischen Transaktionspartnern gibt und diese durch
einen zeitpunktorientierten Vertrag, wie etwa einen Kaufvertrag, geregelt wird, handelt es sich

% Picot, Arnold: Ein neuer Ansatz zur Gestaltung der Leistungstiefe. In: Schmalenbachs Zeitschrift flr
betriebswirtschaftliche Forschung, Band 43 / 1991, S. 344 zitiert in Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon;
Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart
2012,S. 70.

o7 Vgl. Coase, Ronald Henry: The nature of the firm. In: Economica. New Series, Volume 4, No. 16 / 1937,
pp. 386-405.

% \/gl. Williamson, Oliver E.: Transaction-Cost Economics: The Governance of Contractual Relations. In: Journal of
Law and Economics. Vol. 22, No. 2/ 1979, p. 239.

% Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und Praxis aus

Okonomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012,S. 73.

Williamson, Oliver E.: Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural Alternatives. In:

Administrative Science Quaterly, Vol. 36, No. 2., Cornell University 1991, p. 281.

101 Zimmermann, Josef; Vocke, B; Trautwein, |.: Theoretische Kooperationsmodelle und deren Implikation auf die
Bauausfiihrung. In: Tagungsband ICC - International Consulting and Construction: Werden unsere Bauprojekte
von Kampf oder Kooperation dominiert? Innsbruck 2011, S. 139.

192 y/gl. ebenda, S. 139.

103 Vgl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: a.a.O., S. 75.

104 Vgl. Zimmermann, Josef; Vocke, B; Trautwein, |.: a.a.0., S. 140.
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um Koordinationsform ,Markt“. Koordinationsformen zwischen Markt und Hierarchie werden als
hybride Koordinationsformen, wie z.B. Franchise-Vertriage und Kooperationen, bezeichnet.'*

Transaktionskosten lassen sich ferner in Abhangigkeit von ihrer Entstehungsursache wie folgt
klassifizieren:'%
o Kosten bei Anbahnung einer Transaktion (z.B. Reise- und Kommunikationskosten sowie
Beratungskosten und Kosten flir das gegenseitige Kennenlernen);
e Kosten bei Vereinbarung einer Transaktion (wie etwa Verhandlungskosten,
Rechtsberatung und Kosten im Rahmen der Vertragsgestaltung);
o Kosten der Abwicklung einer Transaktion (beispielsweise Kosten flir die Steuerung,
Flhrung, Koordination und das Management der Vertragsabwicklung);
e Kosten =zur Kontrolle einer Transaktion (z.B. Kosten der Qualitdts- und
Terminiberwachung sowie Kosten zur Durchsetzungen von vertraglichen Regelungen);
e Kosten zur Anpassung von Transaktionen (etwa zuséatzliche Kosten aufgrund von
nachtraglichen Anderungen).

WOHE / DORING beschreiben auf Grundlage von Erkenntnissen von COASE den
Transaktionsprozess als Wertschopfungskette, die den Weg eines Gutes mit dazugehdrigen
Wertschdpfungsstufen bis zum Endabnehmer aufzeigt. Darauf aufbauend beruht eine der
Fragestellungen in der Transaktionskostentheorie nach der Bestimmung der Fertigungstiefe,
also welche Wertschopfungsstufen sollten im eigenen Unternehmen (Hierarchie) erbracht
werden und welche von anderen Unternehmen — auf dem Markt — eingekauft werden.'”’

2.1.4.3 Principal-Agent-Theorie

Der Ansatz der Principal-Agent Theorie ist eng mit der Transaktionskostentheorie verknipft und
stellt einen Auftrag mit einem Auftraggeber (Principal) und einem Auftragnehmer (Agent), also
eine Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung in den Fokus der Untersuchungen. Aufgrund der
in der Realitat im Regelfall vorliegenden unvollstandigen und ungleich verteilten Informationen
Okonomischer Akteure entstehen in Vertragsverhaltnissen asymmetrische Informationen
zwischen Principal und Agent. Die Ziele und Entscheidungen des Agenten beeinflussen dabei
sowohl sein eigenes Nutzenniveau als auch das vom Principal. Durch diese unsymmetrische
Informationslage ist der Principal aber nur unvollkommen Uber das Verhalten des Agenten
informiert, wodurch Spielrdume fir opportunistisches Verhalten des nicht vollstandig
kontrollierten Auftragnehmers entstehen. Damit steigt die Gefahr fir den Principal vom Agent
ausgebeutet zu werden. Als Gegenmallnahme koénnen Principals Kontroll- und

105 Vgl. Zimmermann, Josef; Vocke, B; Trautwein, |.: Theoretische Kooperationsmodelle und deren Implikation auf

die Bauausfiihrung. In: Tagungsband ICC - International Consulting and Construction: Werden unsere
Bauprojekte von Kampf oder Kooperation dominiert? Innsbruck 2011, S. 140 in Anlehnung an Williamson, Oliver
E.: Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural Alternatives. In: Administrative
Science Quaterly, Vol. 36, No. 2., Cornell University 1991, pp. 269-296.
1% v/gl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und
Praxis aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012,S. 70-71.
Vgl. Wéhe, Ginter; Doring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Minchen 2013,
S. 21.
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Uberwachungsmafinahmen implementieren um dadurch den Handlungsspielraum des Agenten
einzugrenzen.'®®

Gabe es keine asymmetrischen Informationsverteilungen und waren beide Akteure vollstandig
informiert, wirden keine Koordinations- und Motivationsprobleme existieren und die unter
diesen Annahmen entstehenden Strukturen der Arbeitsteilung / Spezialisierung sowie des
Tausches / Abstimmung wuirden als First-best-Lésungen eine wohlstandsmaximierende
Wirkung aufweisen. Die Differenz dieser potenziellen Ausgestaltung bei vollkommener
Informationslage und der tatsachlich realisierten unter unvollkommener Informationslage — die
sogenannte Second-best-Lésung — wird als Agency-Kosten bezeichnet. Das Ziel dabei ist aus
der Perspektive der agency-theoretischen Institutionengestaltung eine Second-best-Lésung zu
finden, die der First-best-Lésung am nachsten kommt.'®®

21.5 Grundlagen der Wertschopfung

Mit der Aussage ,Wertsteigerung durch Wertschépfung avanciert zum Kern unternehmerischer
Aktivitat'"" unterstreicht WILDEMANN die herausragende Bedeutung dieses Themas fiir die
unternehmerische Tatigkeit und das Wirtschaften generell.

Durch empirische Studien hat WILDEMANN gezeigt, dass nicht etwa das Ausmal} der
Standortverlagerung, des Outsourcing oder des Offshoring die erfolgreichen Unternehmen
auszeichnet, sondern die Eliminierung der Unproduktivitat entlang der Wertschépfungskette als
eine bedeutende Wertquelle identifiziert werden kann. Die relevantesten Ursachen der
Unproduktivitdt bzw. der eingeschrankten Effizienz liegen demnach insbesondere in
Kommunikationsproblemen, ineffizienter Arbeitsplanung und ineffizienten
Organisationsstrukturen, niedriger Motivation, Arbeitskraftemangel sowie in Problemen mit
innovativen Informations- und Kommunikationstechnologien.™"

Laut HALLER stellt Wertschépfung einen ,inhdrenten Bestandteil jeglicher 6konomischer
Aktivitdt [dar]''?, da Wirtschaftsakteure nur durch einen subjektiv wahrgenommenen, in
Aussicht gestellten Mehrwert zu wirtschaftlichen Transaktionen animiert werden.'"

Damit stellt die Wertschopfung eine der Kernthematiken im Zusammenhang mit
unternehmerischen Aktivitdten und ihrem Erfolg dar.

108 Vgl. Wéhe, Gunter; Doring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Minchen 2013,

S. 22 und Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und

Praxis aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012,S. 89-91 und Vahs, Dietmar: Organisation. Ein Lehr- und

Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009, S. 42.

Vgl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und

Praxis aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012,S. 90-91.

"% wildemann, Horst: Wertsteigerung durch Wertschépfung. In: Wertsteigerung durch Wertschépfung. Tagungsband
Munchner Management Kolloquium. Hrsg. Horst Wildemann. Minchen 2007, S. 13.

" Ebenda, S. 13-14 m.w.N.

"2 Haller, Axel: Wertschdpfungsrechnung. In: DBW 58 (1998) Heft 2, S. 261.

3 vgl. ebenda, S. 261.
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21.5.1 Begriffe und Definitionen

21.51.1 Wert

Zunachst soll der Begriff Wert als Teil des Wortes Wertschopfung vorgestellt werden. ,Wert" tritt
in vielen unterschiedlichen Anwendungsformen auf, etwa im betrieblichen Rechnungswesen
oder im Zusammenhang mit dem Mittel zur Bedurfnisbefriedigung auf. Abbildung 2-4 gibt
beispielhaft einen Uberblick Uber die von WITTMANN identifizierten Kategorien und
Anwendungsformen des Wertbegriffs mit dazugehoériger Beschreibung und
Anwendungsbeispielen. Insgesamt wurden, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit, zehn relevante
Kategorien der Anwendungsfelder des Begriffs Wert identifiziert und weiter in einschlagige
Anwendungsformen unterteilt. FUr ergdnzende Informationen dazu wird an dieser Stelle auf

WITTMANN " verwiesen.

Kategorie

Anwendungsform

Beschreibung / Anwendung

1
Preise und PreisgroRen

Wert als Marktpreis

- Wert, Marktwert, Verkehrswert und Bérsenwert als Synonyme zum Preis
- Preis als bezahlter Wert

Wert als Ubertragener Preis

- die Preislibertragung stellt .d.R. die Ableitung eines innerbetrieblichen
Rechnungspostens von gegenwadrtigen oder vergangenen Marktpreisen dar

- bei unverdnderter GroRe des Rechnungspostens wird der tbertragene Preis durch
die Absicht seiner Verwendung im Rechnungswesen vom Marktpreis differenziert

Wert als innerbetrieblicher
Verrechnungspreis

Preise zu denen innerbetrieblich zwischen den einzelnen Entscheidungs- und
Abrechnungseinheiten (Profitcentern) abgerechnet wird.

Wert als Nutzenbeziehung

Wert mit Begriffinhalten aus oder auf der Basis von der Wertlehre der
Grenznutzenschule und damit auch im Zusammenhang der Bedurfnisbefriedigung

Wert als SchatzungsgroRe

geschatzte GroRe des Wertes in Abhdngigkeit von der persénlichen Einstellung des
Individuums in unterschiedlichen Erscheinungsformen, wie z.B. geschatzter Wert,
Gebrauchswert, produzierter Wert, Betriebswert, persénlicher Sonderwert etc.

Geld- und Geldsummen

2 zukiinftige Erwartung / Antizipation einer Schatzung etwa in Form von erwarteten
Personenbezogene Wert als erwarteter Preis Preisen, Ersatzwerten, Liquidationswerten, Versilberungswerten, Verkaufswerten
(subjektive) sowie Realisierungswerten.
Tatbestande Wert in Verbindung mit zukiinftig zu erwartenden Ertragen, etwa als Ertragswert,
Wert als erwarteter Ertrag Unternehmensertragswert, Zukunftsertragswert, Ertragskapitalisierungsertragswert
und Geschéaftswert (falls vom Ertragswert hergeleitet)
Wert als psychophysische Relation im Sinne einer besonderen Art der
Wert als psychophysische Relation Nutzenbeziehung, namlich unter der Annahme der Einheitlichkeit von Geistigem und
Korperlichem (vgl. auch Weber-Fechnersches-Gesetz).
3 In diesem Falle steht Wert stellvertretend fir Kosten und Ausgaben, wie z.B.
I Wert als Ausgabenbetrag (Kosten) Produktions- und Produktionskostenwerte, Reproduktionskostenwerte, Erwerbs-
und Einstandswerte, Gestehungs- und Herstellungskostenwerte.
Wert als Wahrungseinheit Wert im Sinne von Geld bzw. Geldwert, auch als Wahrungseinheit
4 Wert als Vermogen Wert im Sinne einer Geldsumme, wie z.B. Vermogenswert

Wert als Geldforderung

Wert im Sinne einer Geldforderung, z.B. Forderungswert

Wert als Geldsumme

Wert zur Bezeichnung der Hohe einer Geldsumme, etwa "Summe im Wert von ..."

5 Wert als Leist Wert zur Kennzeichnung der Hohe einer Leistung, z.B. Heizwert, Warmewert,
ert als Leistun, .
Leistung € Leistungswert, Abgabenwert, aber auch Werterzeugung und Wertschaffen.
Wert als den Gutern immanente o i o . i
K Wert im Sinne einer die Guter charakterisierenden Eigenschaft
Eigenschaft
Wert als kérperlich oder juristisch nicht fassbare GroRe im Sinne eines
Wert als Ertragspotenz X .
6 immateriellen Wertes
Eigenschaft, technische Wert als Ausdruck eines qualitativen |Wert zum Ausdricken der Auffassung von der Beschaffenheit der jeweiligen
Eignung Standes Gegenstande im Zusammenhang mit der Qualitat, z.B. qualitative Werte.

Wert als technische Eignung

Wert zur Beurteilung der Gliter aus der Sicht der technischen Eignung -
Eignungswert.

Wert als Kaufkraft; Kaufmacht

Wert im Sinne der Kaufkraft bzw. Kaufmacht einer Geldeinheit.

114

Wittmann, Waldemar: Der Wertbegriff in der Betriebswirtschaftslehre. 1. Aufl. KéIn und Opladen 1956.
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Kategorie Anwendungsform Beschreibung / Anwendung
Wert als MaR fiir den Lebensstandard |Wert zur Beschreibung des Lebensstandards nach Nicklisch, z.B. Wertstand
7 Wert als "Mittel der Wert als Mittel einer den einzel- und gesamtwirtschaftlichen Interessen dienenden
MaR- und Wirtschaftsrechnung" Wirtschaftsrechnung bzw. Wertrechnung.
RechnungsgroRe . Wert als Ausgangs-Geldbetrag bzw. Rechnungselement im betrieblichen
Wert als BezugsgroRe
Rechnungswesen.
8 . . Wert im Sinne einer Leit- und Geltungszahl als Oberbegriff fir Richtmafen und -
X . Wert als RichtgroRe N K . s
RichtgroRe groBen als Lenkungsmittel innerbetrieblichen Geschehens.
Wert als Bedeutung der Giter in der
. g objektive Wertart fir die Bedeutung der Guter in der naturlichen Rangordnung.
natirlichen Rangordnung
9 Wert als Grundlage zwischenbetriebliche Verrechnung auf der Grundlage des Wertes fiir die betrieblich

Ausdruck der relativen
Bedeutung von Gitern

zwischenbetrieblicher Verteilung

sinnvolle Guterverteilung.

Wert als Ausdruck der Giterrelation in
der Gesamtwirtschaft

Wert als wirtschaftlicher Wert mit relativer Bedetung, die einem Gut im Vergleich zu
anderen in einer Volkswirtschaft beigemessen wird.

Wert als Ergebnis von Nitzlichkeit und
Seltenheit
Wert als Sachgut
Wert als Befriedigungsmittel fur
Bedurfnisse

Wert als Ergebnis von Nutzlichkeit und Seltenheit.

Wert als Synonym zum Gut, z.B. Sachwerte und konkrete Werte.
Wert im Zusammenhang mit wirtschaftlichen Gutern als Mittel der
Bedurfnisbefriedigung.

10
Glter

Abbildung 2-4: Uberblick iiber den Begriff Wert'"®

Der Ubersicht kann entnommen werden, dass unter ,Wert (iberwiegend eine monetére,
geldwerte Bezugsgrofie gemeint ist. Auf der anderen Seite zeigt sich der Wert in einigen Fallen
aber auch als eine GroRe zur Darstellung der Nutzen- und Bedirfnisbefriedigung. Fir die
Abgrenzung der Begriffe Wert und Nutzen vgl. Kapitel 2.1.5.1.2.

2.1.51.2 Nutzen
Wie im Kapitel 2.1.5.1.1 und in Abbildung 2-4 dargestellt, konnen die Begriffe Wert und Nutzen
gemeinsam und im beidseitigen Zusammenhang auftreten. Daher soll hier eine Abgrenzung der
Begriffe stattfinden.

Nach CORSTEN / GOSSINGER wird ,unter Nutzen [...] ein MaR der Bediirfnisbefriedigung, das
einem Kéufer aus der Nutzung von Produkten erwéchst, verstanden“''® Das entspricht dem
Gebrauchswert, der nach Aristoteles den Nutzen eines Produkts zur Bedurfnisbefriedigung
beinhaltet. Jedoch ist dieser Nutzen eine von dem einzelnen Individuum empfundene subjektiv
geschatzte bzw. empfundene Grdle (vgl. Abbildung 2-4 ,Wert als Schatzungsgroe®) und ist
somit personenabhéngig und subjektiv."’

Mit Hilfe einer Nutzwertanalyse bzw. eines Scoring-Modells kdnnen Untersuchungen von
Handlungsalternativen auf Basis von Praferenzen des Entscheidungstragers durchgefihrt
werden. Hierbei werden in Anlehnung an CORSTEN / GOSSINGER die Alternativen einer
Handlung auf Grundlage von Zielgewichtungen zu einer Grélle zusammengefasst und stellen
damit eine Nutzenfunktion mit einem bestimmten Nutzenwert dar. Somit werden die
unterschiedlichen Handlungsalternativen mit ihren jeweiligen von Entscheidungstragern
bewerteten Nutzwerten und Nutzenfunktionen in eine Art Praferenz- bzw. Rangordnung
gestellt.""®

s Wittmann, Waldemar: Der Wertbegriff in der Betriebswirtschaftslehre. 1. Aufl. Kéln und Opladen 1956, S. 31-38
und 93-95 m.w.N. und Woéhe, Giinter; Doring, Ulrich: Einflhrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25.
Aufl. Mliinchen 2013, S. 205.

16 Corsten, Hans; Gdssinger, Ralf (Hrsg.): Lexikon der Betriebswirtschaftslehre. 5. Aufl. Miinchen 2008, S. 564.

"7 Aristotle Politics Book I: http://www.quebecoislibre.org/05/050915-11.htm, zitiert in: Lorenz, David: The application
of sustainable development principles to the theory and practice of property valuation; Karlsruher Schriften zur
Bau-, Wohnungs- und Immobilieniwrtschaft; Universitatsverlag Karlsruhe 2006, S. 151-152.

8 Vgl. Corsten, Hans; Gossinger, Ralf (Hrsg.): a.a.0., S. 565-568 und 737-738.
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Es kann festgestellt werden, dass die Begriffe Wert und Nutzen zwar eine enge Verknupfung
haben, jedoch Ilasst sich der Nutzen stets aus der Perspektive des jeweiligen
Entscheidungstragers bzw. Individuums erkennen und ist von seiner subjektiven Wahrnehmung
bzw. Erwartungshaltung und Einstellung abhangig. Damit wird fir diese Arbeit folgende
begriffiche Trennung vorgenommen. Der Nutzen wird als ein subjektives und bedingt
quantifizierbares Merkmal behandelt. Dem Wert wird dagegen eine reale, quantitative und v.a.
monetare Eigenschaft zugeschrieben. Es wird im Rahmen dieser Arbeit insbesondere auf die
betriebswirtschaftliche bzw. 6konomische Sichtweise des Wertes, wie etwa ,Wert als Sachgut®,
~Wert als Marktpreis“ und ,Wert als erwarteter Preis / Ertrag“ in Anlehnung an Abbildung 2-4
abgestellt.

21.51.3 Wertschopfung

Unter ,Wertschdpfung“ kann einerseits der eigentliche Prozess verstanden werden, der die
Schaffung eines Mehrwerts zum Ziel hat, oder andererseits das Ergebnis dieses Prozesses,
also der geschaffene Mehrwert.""

Ausgehend von der ersten Sichtweise der Wertschopfung als Prozess'®, wird unter der
Wertschopfung ein definierter Wertzuwachs (Value-Added) innerhalb eines Prozesses
verstanden, also die Differenz zwischen dem Outputwert (beispielsweise Marktpreis oder
interner Verrechnungspreis) und dem Wert des Prozessinputs (z.B. Kosten der
Wertschdpfungsaktivitaten).'”  Somit  weist VAHS einem jeden Prozess eine
Wertschopfungsgenerierung als ein obligatorisches Merkmal zu. Auch STRIENING etwa
beschreibt ein Prozess als ,eine Serie von Aktivitdten mit melRbarer Eingabe, mel3barer
Wertschépfung und meBbarer Ausgabe [...]'*? und impliziert somit Wertschépfung als einen
Prozessbestandteil.

Dazu im Widerspruch steht etwa die Forderung von ZIMMERMANN nach Eliminierung von nicht
wertschopfenden Prozess- und Arbeitsschritten sowie Teilprozessen.'® Denn sollte per
definitionem jeder Prozess einen Wertzuwachs generieren, so gabe es keine wertnegativen,
also wertvernichtenden Aktivitaten. Eine mdgliche Ursache dieser Forderung kann jedoch in
konkurrierenden Prozessen gefunden werden. Analog dem Dilemma mit den Grundelementen
des Wirtschaftens — Trade-off zwischen der Aufgabenteilung / Spezialisierung und dem
Tausch / der Abstimmung und damit im Zusammenhang stehenden eventuellen verspielten
Produktivitdtsgewinnen (vgl. Kapitel 2.1.1) — ist es denkbar, dass zwei Prozesse zwar fur
unterschiedliche Ziele wertschépfend sind, allerdings miteinander konkurrieren und damit das
Endergebnis wertnegativ beeinflusst wird. Ferner differenziert ZIMMERMANN zwischen
Leistungs- und Steuerungsprozessen.'® Leistungsprozesse ,dienen zum Erreichen eines

9 vgl. Haller, Axel: Wertschopfungsrechnung. In: DBW 58 (1998) Heft 2, S. 261.

120 Anmerkung des Verfassers: ein Prozess wird definiert als ein: ,Satz von in Wechselbeziehung oder
Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt.” Zitiert aus: Deutsches Institut
fir Normung e.V.: DIN EN ISO 9000: Qualitadtsmanagementsysteme — Grundlagen und Begriffe; Dreisprachige
Fassung. Stand Dezember 2005. Berlin 2005, S. 23.

121 ygl. Vahs, Dietmar: Organisation. Ein Lehr- und Managementbuch. 7. Aufl. Stuttgart 2009, S. 226.

122 Striening, Hans-Dieter: Proze3-Management — Ein Weg zur Hebung der Produktivitatsreserven im indirekten
Bereich. In: Technologie und Management. 37. Jahrgang, Heft 3/1988, S. 17.

3 Vgl. Zimmermann, Josef: Geschéaftsprozessmanagement in der Bauwirtschaft. Vorlesungsskriptum  zur
gleichnamigen Vorlesung am LBI der TU Minchen. Ausgabe 04/2015, S. 1-9.

124 Vgl. Zimmermann, Josef: Bauprozessmanagement. In: Immobilienmanagement flr Sozialwirtschaft und Kirche.

Hrsg. Dagmar ReilR-Fechter.3. Aufl. Baden-Baden 2016, S. 379-381.
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libergeordneten Prozessziels und werden zur Erfiillung einer Zielanforderung unbedingt
benétigt'®® Steuerungsprozesse dagegen ,dienen der effizienten und optimierten Abwicklung
der Leistungserbringung hinsichtlich Kosten, Terminen und Qualitat.“'%°

Ausgehend von der zweiten Sichtweise wird die Wertschopfung als ,Erfolg eines Unternehmens
bzw. einer anderen Wirtschaftseinheit, der aus dessen origindrer wirtschaftlichen Aktivitat
resultiert und auf dem Einsatz von Produktionsfaktoren beruht“'*” definiert und errechnet sich
nach Formel 2-1:

Wertschopfung (WS) = Gesamtleistung (GL)- Vorleistung (VL)

Formel 2-1: betriebswirtschaftliche Ermittlung der Wertschépfung'?®

Dabei kann fur Gesamtleistung in einem Unternehmen der Bruttoproduktionswert eigesetzt
werden, die Vorleistungen setzen sich aus Materialaufwand, planmafigen Abschreibungen
sowie sonstigen betrieblichen Aufwendungen zusammen.'® In Abhangigkeit vom jeweiligen
Anwendungszweck kann die Wertschopfung etwa die Form einer Gewinn- und
Verlustrechnung,  Einnahme-/Ausgabedifferenz  oder einer Leistungs-/Kostendifferenz
einnehmen. Damit kann diese betriebswirtschaftliche Wertschépfung im Wesentlichen als eine
Differenz zwischen Ertragen auf der einen Seite und Aufwendungen auf der anderen
verstanden werden.'®

Im Gegensatz zum HALLER, der zwischen den o.g. beiden Sichtweisen des Begriffs
Wertschopfung differenziert, betont WEBER ausdricklich, dass die Wertschépfung des Betriebs
nicht den Prozess des Schaffens von Werten beschreibt,"'  sondern das Ergebnis dieses
Prozesses [...], [also den] Wert, den der Betrieb den von anderen Betrieben (ibernommenen
Wirtschaftsgiitern hinzugefiigt hat.“’*? In diesem Sinne ist laut WEBER aus semantischen
Griinden der Begriff Mehrwert der Wertschdpfung vorzuziehen.** Auch EISELE / KNOBLOCH
sprechen von Wertschopfung im Sinne von einem erzielten Wertzuwachs als Ergebnis eines
Transformationsprozesses, also eines Kostenguterverbrauchs zur Erstellung von
Fertigerzeugnissen.**

125 Zimmermann, Josef; Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Projektentwicklung als Grundlage
fur die Finanzierung. In: Projektmanagement-Herbsttagung ,Management in der Projektentwicklungsphase —
Szenarien, Methodik, Tools“ am 16.11.2012 in Minchen. Hrsg. DVP e.V. DVP-Verlag Berlin, Berlin 2012, S. 13.

126 Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 2-48.

27 Haller, Axel: Wertschépfungsrechnung. In: DBW 58 (1998) Heft 2, S. 261.

128 Ependa, S. 261 und Haller, Axel: Wertschépfungsrechnung. Ein Instrument zur Steigerung der Aussagefahigkeit

von Unternehmensabschliussen im internationalen Kontext. Habilitation. In: Schriftenreihe Finanzwirtschaftliche

Fihrung von Unternehmen. Hrsg. Adolf G. Coenenberg, Michael Heinhold und Manfred Steiner. 1.Aufl. Stuttgart

1997, S. 65.

Vgl. Wohe, Gunter; Déring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen 2013,

S. 765.

130 y/gl. Corsten, Hans; Géssinger, Ralf (Hrsg.): Lexikon der Betriebswirtschaftslehre. 5. Aufl. Miinchen 2008, S. 899.

131 Vgl. Weber, Helmut Kurt: Wertschépfung. In: Handwérterbuch des Rechnungswesens. Hrsg. Klaus Chmielewicz
und Marcell Schweitzer. Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre, Band 3. 3. Aufl. Stuttgart 1993, S. 2174.

'32 Ependa, S. 2174.

%3 vgl. ebenda, S. 2174.

134 Vgl. Eisele, Wolfgang; Knobloch, Alois Paul: Technik des betrieblichen Rechnungswesens. 8. Aufl. Miinchen
2011, S. 4-5.

129
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2.1.5.2 Wertkonzepte

Es gibt unterschiedliche Ansatze, um den grundlegenden Wert eines Unternehmens zu
beschreiben. Im Wesentlichen lassen sich dafiur drei Sichtweisen identifizieren: die
marktorientierte, die ressourcenorientierte sowie die wertorientierte Sicht. Die marktorientierte
Sichtweise geht auf den Ansatz von PORTER zurlck, der den wertvollen Kunden und die
angebotene Problemlésung des Unternehmens in den Mittelpunkt seiner Betrachtung stellt.
Eine Fokussierung auf Ressourcen wird durch den Ansatz der Konzentration auf die
Kernkompetenzen des Unternehmens ausgeldst und soll dadurch zum
Differenzierungspotenzial am Markt fuhren. Im Falle der wertorientierten Sicht soll eine
Fokussierung auf diejenige Strategie erfolgen, die eine Wertsteigerung des Unternehmens fiir
den Aktionar zur Folge hat. Die gemeinsame Grundlage dieser Konzepte stellen Wachstum,
Kompetenz und Effizienz als ,unsichtbare” bzw. weiche Kriterien zur Steigerung des
Unternehmenswertes. Dabei erfolgt fur die Bestimmung des Unternehmenswertes eine
Differenzierung des Wertbegriffs in drei stets interdependente und fiir die Bestimmung des
Unternehmenswertes erforderliche Komponenten Kundenwert, Shareholder-Wert und
Mitarbeiterwert.'®

In diesem Zusammenhang kdnnen insbesondere drei Konzepte zur wertorientierten
Unternehmensfiihrung herausgestellt werden:'*®
e Shareholder Value Management

e Stakeholder Management und

e Value Based Management.

Gemal Shareholder-Konzept ,[...] hat die Unternehmensleitung die Aufgabe, unternehmerische
Entscheidungen so zu treffen, dass die Einkommens- und Vermbgensposition der Shareholder
(= Eigenkapitalgeber) verbessert wird“."" Dabei wird unter dem Shareholder Value der
(Markt-)Wert des Eigenkapitals verstanden, der sich im Falle einer Boérsennotierung aus der
Anzahl ausgegebener Aktien multipliziert mit dem zugehérigen Aktienkurs ergibt.'*® Das oberste
Ziel dieses Ansatzes besteht im Wesentlichen in der Gewinnmaximierung und Steigerung der
Eigenkapitalrendite um dadurch aus langfristiger Sicht den Wert eines Unternehmens zu
maximieren. Kritisch zu sehen ist jedoch seine Fokussierung auf Eigenkapitalgeber und
Vernachlassigung von Interessen anderer Personengruppen sowie eine ausschlieBliche
Konzentration auf zahlenmaRige Korrelation, wie etwa zwischen dem Unternehmenswert und
dem Aktienpreis.

Im Gegensatz zum Shareholder Value Ansatz steht beim Stakeholder Konzept (auch
Harmoniemodell) die Steigerung des Wohls der Allgemeinheit als oberstes Unternehmensziel
im Vordergrund.140 Demnach ,hat die Unternehmensleitung die Aufgabe, die Interessen der
Anspruchsgruppen im Verhandlungsweg zusammenzufiihren und alle Stakeholder in

138 Vgl. Wildemann, Horst: Wertsteigerung durch Wertschopfung. In: Wertsteigerung durch Wertschépfung.

Tagungsband Minchner Management Kolloquium. Hrsg. Horst Wildemann. Miinchen 2007, S. 17-19.

%6 \/gl. ebenda, S. 13, 19-24.

187 Waohe, Giinter; Déring, Ulrich: Einfihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen 2013,
S. 50.

38 y/gl. ebenda, S. 50

139 Vgl. Wildemann, Horst: a.a.0., S. 19-21 und ebenda, S. 50 und 66-67.

140 Vgl. Wéhe, Ginter; Doring, Ulrich: a.a.0., S. 50-51.
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angemessener Weise am Unternehmenshandeln und am Unternehmenserfolg teilhaben zu
lassen”.™ Anspruchsgruppen kénnen alle internen und externen Personengruppen sein, die
direkt oder indirekt vom Unternehmenshandeln betroffen sein kénnen und in diesem Sinne
sowohl einen Beitrag zum Unternehmen leisten als auch im Gegenzug Anspriche an dieses
stellen kénnen. Dazu kdnnen z.B. Eigenkapitalgeber, Fremdkapitalgeber, Arbeitnehmern,
Management, Kunden, Lieferanten und allgemeine Offentlichkeit gehdren.*? Einen Kritikpunkt
stellen die in der Praxis regelmalig unitberwindbaren Interessensdifferenzen der
Anspruchsgruppen dar.™® Aufgrund dieser diskutierten Kritikpunkte sowohl beim Shareholder
Value als auch beim Stakeholder Konzept, wurden sie um neue Perspektiven erweitert, wie
etwa Erganzung von personalbezogenen Steuerungsgrdoflen im Workonomics-Ansatz,
Erganzung der Kundenorientierung im Custonomics-Konzept oder Integration eines
Wertmanagementsystems im Real Asset Value Enhance (RAVETM) Ansatz.'*

Das Value Based Management im Sinne einer wertorientierten Unternehmensfuhrung fuhrt die
Aspekte des Shareholderansatzes mit denen des Stakeholder Ansatzes zusammen. Dadurch
sollen Aspekte des gesellschaftspolitischen unternehmerischen Handelns mit Gewinn- und
Wertmaximierung auf der einen Seite, aber auch der Berucksichtigung von restlichen
Stakeholder Interessen andererseits in Einklang gebracht werden. Es gilt sowohl die Wert- als
auch die Verantwortungsorientierung als Unternehmensziele auszurichten und zu verfolgen. ™*°
Als Folge ermdglicht dieser integrierte Managementansatz eine ,strategie- und zielorientierte

methodische Ausgestaltung der einzelnen Prozesse und seiner Elemente*.'*°

21.6 Instrumente zur Analyse der Wertschopfung

2.1.6.1 Die Wertkette

Mit dem Ziel Ursachen von Wettbewerbsvorteilen zu untersuchen, hat PORTER ein
analytisches Instrument zur systematischen Untersuchung der Unternehmensaktivitdten mit
dazugehdrigen Wechselwirkungen — die Wertkette — erarbeitet. Den Ausgangspunkt stellt laut
PORTER die Betrachtung eines jeden Unternehmens als eine Ansammlung von Tatigkeiten
dar, die fir den Entwurf, die Herstellung, den Vertrieb, die Auslieferung und die Unterstitzung
des jeweiligen Produkts erforderlich sind. In diesem Sinne dient die Wertkette der Gliederung
des Unternehmens in strategisch relevante Bereiche, um Kostenverhalten und vorhandene
bzw. potentielle Differenzierungsquellen zu identifizieren und nachzuvollziehen. Denn sollte ein
Unternehmen diese strategisch bedeutenden Prozesse bzw. Aktivitdten wirtschaftlicher oder
besser als Wettbewerber durchfiihren, gewinnt es an Wettbewerbsvorteilen. Damit stellt die
Wertkette ein Instrument zur Bestimmung der Wettbewerbsvorteile dar. Zudem kann die
Wertkette bei der Gestaltung und Analyse von Organisationsstrukturen, insbesondere in der Art
und Weise der Ausgestaltung der Aufbauorganisation und ihrer Elemente, eingesetzt werden.'"’

1 Wohe, Gilnter; Doéring, Ulrich: Einflhrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen 2013,

S. 51.

%2 y/gl. ebenda, S. 50-51.

143 Vgl. Déring, Ulrich: Zwischen Effizienz und Ethik. In: Spezialisierung und Internationalisierung. Hrsg. Ulrich D6ring
und Heinz Kussmaul. 0.0. 2004, S. 119ff m.w.N. zitiert in ebenda, S. 52.

144 Vgl. Wildemann, Horst: Wertsteigerung durch Wertschépfung. In: Wertsteigerung durch Wertschépfung.
Tagungsband Minchner Management Kolloquium. Hrsg. Horst Wildemann. Munchen 2007, S. 22.

%5 vgl. ebenda, S. 22-24.

'*® Ebenda, S. 24.

I Vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile. Spitzenleistungen erreichen und behaupten. 8. Aufl. Frankfurt am
Main 2014, S. 61-65 und 92-94.
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Als Wert bezeichnet PORTER im Zusammenhang mit dem Wettbewerb ,[denjenigen] Betrag,
den die Abnehmer fiir das, was ein Unternehmen ihnen zur Verfiigung stellt, zu zahlen bereit
sind“."*® Der sich so ergebende Gesamtwert wird durch die Wertkette représentiert und setzt
sich aus den Wertaktivitdten einerseits und der Gewinnspane andererseits zusammen. Dabei
kann zwischen zwei Typen von Wertaktivitaten differenziert werden, den primaren und den
unterstiitzenden Aktivitaten.™® Die primaren Aktivititen'° ,befassen sich mit der physischen
Herstellung des Produkts und dessen Verkauf und Ubermittlung an den Abnehmer sowie dem
Kundendienst“."' Die unterstiitzenden Aktivititen'? sollen durch die jeweils bendtigten Inputs
bzw. Ressourcen, wie etwa Technologie, Arbeitspersonal und Material, die geplante Funktion
von priméaren Aktivitaten sicherstellen. '

21.6.2 Methoden des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens

An dieser Stelle wird ein grundlegender, fiir weitere Ausfiihrungen erforderlicher Uberblick tiber
einschlagige Instrumente und Methoden des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens
gegeben. Fur weiterfihrende Informationen zu diesem Thema sei auf Fachliteratur verwiesen,
wie beispielsweise EISELE / KNOBLOCH'* COENENBERG / FISCHER / GUNTHER™®,
FRIEDL / HOFMANN / PEDELL " und WOHE / DORING™’,

Unter Rechnungswesen wird grundsatzlich ,ein System zur quantitativen, vorwiegend mengen-
und wertméBigen Ermittlung, Aufbereitung und Darstellung von wirtschaftlichen Zustdnden zu
einem bestimmten Zeitpunkt (z.B. dem Stichtag einer Bilanz) und von wirtschaftlichen Abléufen

wéhrend eines bestimmten (meist gleich langen) Zeitraums [...] verstanden®.'*®

Das Dbetriebswirtschaftliche Rechnungswesen stellt ,eine systematische Ermittlung,
Aufbereitung, Darstellung, Analyse und Auswertung von Mengen- und in Geldeinheiten
ausgedrtickten WertgrélRen (ber einzelne Wirtschaftseinheiten [...] oder (iber Konzentrationen
von Wirtschaftseinheiten [...]“ dar."®

Nach FRIEDL / HOFMANN / PEDELL kann in Abhangigkeit vom Adressaten der Rechnung
zwischen einem internen (unternehmensinterne Adressaten, wie z.B. Vorstand,
Geschéftsleitung, Bereichs- und Abteilungsleiter sowie Sachbearbeiter) und einem externen
(unternehmensexterne Adressaten, wie etwa Aktionare, Glaubiger, Banken, Lieferanten etc.)
Rechnungswesen differenziert werden. Ferner setzt sich das betriebswirtschaftliche

%8 Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile. Spitzenleistungen erreichen und behaupten. 8. Aufl. Frankfurt am Main

2014, S. 66.

%9 vgl. ebenda, S. 66-67.

150 Anmerkung des Verfassers: nach Porter lassen sich in jedem Unternehmen folgende fiinf Kategorien fir priméare
Wertaktivitaten feststellen: Eingangslogistik, Operationen, Marketing und Vertrieb, Ausgangslogistik sowie
Kundendienst. Vgl. dazu ebenda, S. 64, 67-69.

'*1 Porter, Michael E.: a.a.0., S. 67.

152 Anmerkung des Verfassers: nach Porter umfassen diese Unternehmensinfrastruktur, Personalwirtschaft,
Technologieentwicklung und Beschaffung. Vgl. dazu ebenda, S. 64, 67, 69-73.

183 Vgl. Porter, Michael E.: a.a.0., S. 67.

154 Eisele, Wolfgang; Knobloch, Alois Paul: Technik des betrieblichen Rechnungswesens. 8. Aufl. Miinchen 2011.

185 Coenenberg, Adolf. G.; Fischer, Thomas M.; Giinther, Thomas: Kostenrechnung und Kostenanalyse. 8. Aufl.
Stuttgart 2012.

156 Friedl, Gunther; Hofmann, Christian; Pedell, Burkhard: Kostenrechnung. 2. Aufl. Minchen 2013.

¥ Wohe, Giinter; Ddoring, Ulrich: Einflhrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen, 2013.

%8 Goenenberg, Adolf. G.; Fischer, Thomas M.; Glinther, Thomas: a.a.0., S. 4 m.w.N.

199 Liicke, Wolfgang: Rechnungswesen. In: Handworterbuch des Rechnungswesens. Hrsg. Klaus Chmielewicz und
Marcell Schweitzer. Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre, Band 3. 3. Aufl. Stuttgart 1993, S. 1687.
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Rechnungswesen aus vier Formen zusammen, der Bilanzrechnung, der Finanzrechnung, der
Investitionsrechnung sowie der Kosten- und Erlésrechnung.'® Die Bilanzrechnung stellt eine
stichtagsbezogene Ubersicht tber Vermégen und Verbindlichkeiten eines Unternehmens dar
und liefert damit einen Einblick in die Vermégens-, Finanz- und Ertragslage des
Unternehmens.'® Die Finanzrechnung, auch Cashflow-Rechnung genannt, setzt sich mit
Geldstrdomen der Ein- und Auszahlungen und damit mit der Liquiditdt des Unternehmens
auseinander. Im Rahmen einer Investitionsrechnung werden langfristige
Investitionsentscheidungen analysiert. Im Sinne einer langfristigen zeitlichen Betrachtung
berlcksichtigt eine Investitionsrechnung den Zeitwert des Gelds, also die Wertveranderung des
Gelds im Laufe der Zeit. Die Kosten- und Erlésrechnung dagegen liefert Informationen in Bezug
auf operative Entscheidungen im Regelfall mit einer zeitlichen Reichweite von bis zu einem
Jahr. Folgende Systeme der Kostenrechnung kénnen identifiziert werden: '

e Kalkulation mit Ist-, Normal- und Prognosekosten

e Deckungsbeitragsrechnung

¢ Standardkostenrechnung auf Teil- und Vollkostenbasis

e Grenzplankostenrechnung

e Prozesskostenrechnung

e Target Costing

21.6.21 Kalkulation mit Ist-, Normal- und Prognosekosten

Im Rahmen einer Kalkulation erfolgt Erfassung von im Produktionsprozess anfallenden Kosten
und ihre Aufteilung auf Unternehmensprodukte. Dies ist insbesondere fur Planung des
Produktionsprogramms,  Beschaffungsentscheidungen, Ermittlung von  Absatz- und
Listenpreise, Bestandsbewertung sowie Kosten- und Erfolgskontrolle von Bedeutung. Das
Ergebnis der Kalkulation stellen einerseits die Herstellkosten, die Material- und
Fertigungskosten umfassen, und andererseits die Selbstkosten, zu denen neben den
Herstellkosten auch Entwicklungs-, Verwaltungs- sowie Vertriebskosten dazuzahlen.'®®

In Abhangigkeit vom Zeitpunkt der Kalkulation wird ferner zwischen Vorkalkulation,
Zwischenkalkulation und Nachkalkulation differenziert. Die Vorkalkulation erfolgt typischerweise
vor Auftragsbeginn, zu dem regelmaRig nicht alle Eigenschaften eines Auftrags bekannt sind
und somit zumindest teilweise mit Plankosten kalkuliert wird. Die Zwischenkalkulation erfolgt
zeitnah im Anschluss an einen Auftragsabschluss Uber Ist-Einzelkosten. Die Nachkalkulation
wird im Anschluss an die Rechnungsperiode nach dem Auftragsende mit tatsachlichen
angefallenen Ist-Kosten durchgefiihrt. ®*

2.1.6.2.2 Erfolgsrechnung
Mithilfe der Erfolgsrechnung, auch Ergebnis- oder Betriebsergebnisrechnung sowie Gewinn-
und Verlustrechnung im Rahmen des externen Rechnungswesens, erfolgt eine Verknipfung

160 Vgl. Friedl, Gunther; Hofmann, Christian; Pedell, Burkhard: Kostenrechnung. 2. Aufl. Miinchen 2013, S. 6-7.

161 Vgl. ebenda, S. 6 und Coenenberg, Adolf. G.; Fischer, Thomas M.; Giinther, Thomas: Kostenrechnung und
Kostenanalyse. 8. Aufl. Stuttgart 2012, S. 18.

162 y/gl. ebenda, S. 6, 10, 25.

183 vgl. ebenda, S. 72-74.

%% vgl. ebenda, S. 76, 90-91.
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und Gegenuberstellung von Kosten- und Erlésinformationen. Damit wird der Erfolg des
Unternehmens aufgezeigt. '®®

2.1.6.2.2.1 Periodenerfolgsrechnung

Im Rahmen des Gesamtkostenverfahrens der Periodenerfolgsrechnung werden die nach
Kostenarten gegliederten Gesamtkosten den Gesamterlédsen gegenibergestellt. Dabei
beziehen sich die Kosten auf hergestellte Menge, die Erlése auf die abgesetzte Menge. In
diesem Sinne gilt es etwaige Bestandsveranderungen im Zuge der Periodenerfolgsermittlung zu
bericksichtigen. Dadurch ergibt sich der Gewinn aus der Gegenlberstellung von nach
Kostenarten gegliederten Gesamtkosten einer Periode und den zugehdrigen Periodenerldsen
unter Bertcksichtigung der Herstellkosten far Bestandsminderungen bzw.
Bestandserh6hungen. Als eine Schwachstelle dieses Verfahrens gilt, dass hier die
Produkterlése nicht den Produktkosten gegenibergestellt werden und damit keine Aussagen
Uiber Produkterfolg getroffen werden kénnen.'®

Das Umsatzkostenverfahren gliedert die Kosten dagegen nach Produktarten. So ermdglicht
eine Gegenuberstellung von nach Produktarten gegliederten Gesamtkosten und Erlésen eine
Aufstellung  von  Produkt- und Produktartenergebnissen. Eine Erfassung von
Bestandsveranderungen entfallt. Allerdings ist eine Kostentragerrechnung erforderlich, um die
Kosten den einzelnen Stellen zuweisen zu kénnen.'®’

Beide Verfahren konnen sowohl auf Vollkostenbasis, also auf Basis von vollen Kosten im Sinne
einer Summe aus variablen und fixen Kosten, als auch auf Teilkostenbasis, also auf Basis von
nur variablen Selbstkosten, erfolgen. Die fixen Selbstkosten werden im zweiten Fall gesondert
ausgewiesen.'®®

2.1.6.2.2.2 Deckungsbeitragsrechnung

Als Deckungsbeitrag wird allgemein die Differenz zwischen Erlésen und variablen Kosten
bezeichnet. Damit stellt die Deckungskostenbeitragsrechnung eine Sonderform der
Ergebnisrechnung als erweitertes Umsatzkostenverfahren (vgl. Kapitel 2.1.6.2.2.1) auf
Teilkostenbasis dar. Es kann zwischen einer einstufigen (auch Direct Costing genannt) und
einer mehrstufigen (auch Fixkostendeckungsrechnung genannt) Deckungsbeitragsrechnung
unterschieden werden.'®®

Wie bereits oben beschrieben, wird der Deckungsbeitrag durch Subtrahieren der variablen
Kosten von den Erlésen bestimmt. Zieht man weiter fixe Kosten vom Deckungsbeitrag ab,
erhalt man den Erfolg bzw. den Gewinn oder Verlust.'” Dieser Abzug aller Fixkosten als einen
Block zeichnet die einstufige Deckungsbeitragsrechnung aus. Somit zeigt der Deckungsbeitrag
z.B. ob und in welchem Umfang die fixen Kosten durch bestimmte Produkte gedeckt werden.""”

165 Vgl. Friedl, Gunther; Hofmann, Christian; Pedell, Burkhard: Kostenrechnung. 2. Aufl. Miinchen 2013, S. 242.

166 \/gl. ebenda, S. 244-246.

%7 gl ebenda, S. 247-248.

168 \/gl. ebenda, S. 250.

169 Vgl. ebenda, S. 259 und Eisele, Wolfgang; Knobloch, Alois Paul: Technik des betrieblichen Rechnungswesens. 8.
Aufl. Minchen 2011, S. 900 und 904.

70 vgl. Eisele, Wolfgang; Knobloch, Alois Paul: Technik des betrieblichen Rechnungswesens. 8. Aufl. Miinchen
2011, S. 900.

m Vgl. Friedl, Gunther; Hofmann, Christian; Pedell, Burkhard: a.a.0O., S. 259-260.
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Bei einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung erfolgt der Abzug der Fixkosten nicht als
eine Einheit, sondern wird stufenweise nach BezugsgroRen wie Produkten und
Abrechnungseinheiten  verrechnet, etwa  produktbezogen, produktgruppenbezogen,
bereichsbezogen und unternehmensbezogen, um eine Schlisselung der fixen Kosten zu
vermeiden.'"?

2.1.6.2.3 Standardkostenrechnung

Standardkosten bezeichnen die Kosten einer Periode, die anfallen sollten, und werden auch als
Sollkosten bezeichnet. Auf dieser Grundlage erfolgt ein Soll- / Ist-Kostenvergleich, bei dem die
vorgegebenen oder geplanten Sollkosten bzw. Standardkosten den tatsachlich angefallenen
bzw. realisierten Ist-Kosten gegeniibergestellt werden. Auf dieser Grundlage kénnen Ursachen
fur Kostenabweichungen identifiziert und verfolgt werden. Eine solche Abweichungsanalyse
kann u.a. zur Durchsetzung von Entscheidungen und Verbesserung von Kostenprognosen
dienen. AuRerdem kann die Abweichung Anhaltspunkte und Signale fur das Management
liefern, ins Betriebsgeschehen einzugreifen (Management by Exception) um reagieren zu
kénnen. Jedoch kénnen mithilfe dieser Methode die Ursachen von Kostenabweichungen nicht
abschliellend geklart werden, vielmehr wird im Wesentlichen der Fokus auf einen bestimmten
Sachverhalt gelenkt als ein Indiz fiir dessen weiteren Untersuchungsbedarf.'” Daraus folgt,
dass eine solche Methode nur dann Anwendung finden kann, wenn auch die erforderlichen
Soll-GrélRen, also Soll-Werte vorliegen und messbar bzw. vergleichbar sind.

21.6.2.4 Grenzplankostenrechnung

Die Grenzplankostenrechnung (auch Plankostenrechnung oder flexible Plankostenrechnung auf
Teilkostenbasis genannt) ist eine Planrechnung, d.h. sie setzt sich mit kiinftigen zu erwartenden
Kosten und Erlésen auf Grundlage von Plan- und Prognosewerten auseinander.'* Damit wird
eine Verbindung zwischen Kostenplanung und Kostenkontrolle geschaffen. Fir eine kurzfristige
Planung sind fixe Kosten fur eine Entscheidung nicht relevant und werden daher in der
Plankalkulation (auch Kostentragerrechnung genannt) nicht erfasst. Bei der Kontrolle der
Kosten sind nur die Kosten von Bedeutung, die auch vom jeweiligen Kostenstellenleiter
beeinflussbar sind. In diesem Sinne ist eine Berilcksichtigung von kostenstellenweisen
Fixkosten laut WOHE / DORING nicht notwendig, da der Kostenstellenleiter die Vorhaltung von
Produktionskapazitaten nicht verantwortet und folglich diese nicht beeinflussen kann.'”®

2.1.6.2.5 Prozesskostenrechnung

Als Hauptgrinde fir die Entstehung der Prozesskostenrechnung sind insbesondere der
zunehmende Gemeinkostenanstieg sowie die steigende Prozessorientierung in den
Unternehmen zu nennen. Da in der klassischen Kostenrechnung der Fokus auf indirekten und
wertmafligen BezugsgroRen (z.B. Materialeinzelkosten, Fertigungseinzelkosten und
Herstellkosten) liegt und die eigentlichen kostenverursachenden Tatigkeiten bzw. Prozesse und

172 Vgl. Friedl, Gunther; Hofmann, Christian; Pedell, Burkhard: Kostenrechnung. 2. Aufl. Miinchen 2013, S. 262 und
Eisele, Wolfgang; Knobloch, Alois Paul: Technik des betrieblichen Rechnungswesens. 8. Aufl. Miinchen 2011,
S. 904-905.
' Vgl. ebenda, S. 348-351.
" Vgl. ebenda, S. 394-395 und Eisele, Wolfgang; Knobloch, Alois Paul: Technik des betrieblichen
Rechnungswesens. 8. Aufl. Miinchen 2011, S. 933.
Vgl. Wéhe, Glnter; Doring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Minchen 2013,
S. 943.
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Aktivitaten, v.a. in den indirekt-produktiven Unternehmensbereichen, nicht weiter verfolgt
werden, sind das keine geeigneten MalgroRen zur Bestimmung der Kostenursachen, was
fehlerhafte Kalkulationsergebnisse zur Folge hat. In der Prozesskostenrechnung werden
deswegen Prozesse als zusatzliche Kalkulationsobjekte in die Kostenrechnung
aufgenommen.'’®

Dabei kommen den Prozessen zwei Funktionen zu. Zum einen stellen Prozesse Bezugsgréfen
dar, Uber die Gemeinkosten der indirekt-produktiven Bereiche verteilt werden, zum anderen
fungieren Prozesse als Kostentrager zur Ermittlung der Kosten fir Unternehmensprozesse im
Sinne der Prozessoptimierung.’”’” Die Verrechnung der Kosten auf Prozesse erfolgt dabei
grundsatzlich in vier Schritten:'"®

1. Tatigkeitsanalyse und Bildung von Teilprozessen

2. Ermittlung der Teilprozesskostensatze

3. Aggregation der Teilprozesse zu Hauptprozessen

4. Bestimmung der Prozesskostensatze.
Festzustellen ist, dass flr eine Prozesskostenrechnung insbesondere eine detaillierte
Tatigkeitsanalyse mit Identifikation von allen relevanten (Teil-)Prozessen, als auch das
Bekanntsein der Kostensatze fur diese in Form von EingangsgréfRen erforderlich sind.

2.1.6.2.6 Target Costing

Target Costing (auch als Zielkostenrechnung oder Zielkostenmanagement bezeichnet)
fokussiert nicht auf die Ermittlung, sondern auf eine frihzeitige Beeinflussung der Kosten
bereits in der Phase der Produktentwicklung. Dabei wird die Frage nach maximal mdglichen
Produktkosten gestellt. Ausgehend vom geplanten Produktgewinn einerseits und
Anforderungen des Kunden sowie den am Markt zu erzielenden Produktpreis andererseits, wird
die maximale Hoéhe der Produktkosten in Abhangigkeit vom Markt bestimmt."”®

2.1.6.2.7 Instrumente der Gemeinkostenwertanalyse

2.1.6.2.7.1 Gemeinkostenwertanalyse

Die Gemeinkostenwertanalyse (GWA) stellt ein Instrument mit dem Ziel der
Gemeinkostensenkung bzw. Realisierung von Einsparpotenzialen bei Gemeinkostenbudgets
dar. Die eigentlichen Leistungen sollen dabei nicht berihrt werden, der Fokus liegt
insbesondere auf dem Verwaltungsbereich von Organisationen. Typischerweise wird GWA
unter Einbezug von Beratern durchgefiihrt und Iasst sich in drei Phasen untergliedern. In der
Vorbereitungsphase erfolgen etwa die Schaffung der Projektorganisation, die Planung des
Projekts, die Bildung und Schulung des Projektteams sowie das Erstellen des Zeitplans. In der
zweiten Phase, der Analysephase, sind zunachst die im jeweiligen Bereich erzeugten
Leistungen mit ihren Empfangern zu identifizieren und Leistungskosten zu schatzen.
AnschlieBend werden Leistungen und Kosten strukturiert, Einsparungsideen entwickelt sowie
MafRnahmen geprift, beantragt und beschlossen. In der letzten Phase der Realisierung werden
Realisierungsauftrage bzw. Aktionsprogramme erstellt und durchgefihrt werden.

176 Vgl. Wéhe, Gunter; Doring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Minchen 2013,
S. 956 und Coenenberg, Adolf. G.; Fischer, Thomas M.; Giinther, Thomas: Kostenrechnung und Kostenanalyse.
8. Aufl. Stuttgart 2012, S. 156-157.

7 vgl. ebenda, S. 956.

178 Vgl. Friedl, Gunther; Hofmann, Christian; Pedell, Burkhard: Kostenrechnung. 2. Aufl. Miinchen 2013, S. 440.

9 vgl. ebenda, S. 470-471 und Wéhe, Giinter; Déring, Ulrich: a.a.0., S. 962-963.
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Herauszustellen ist, dass der Fokus der GWA auf der Kostenreduktion liegt, mdgliche
Nutzensteigerungen aus Leistungen flieRen in die Betrachtung nicht ein.'®°

2.1.6.2.7.2 Zero-Base-Budgeting

Den Gegenstand des Zero Base Budgeting (ZBB) stellt wie auch bei der GWA (vgl. Kapitel
2.1.6.2.7.1) die Analyse der Gemeinkosten. Allerdings konzentriert sich das ZBB nicht auf die
Kosteneinsparung, sondern auf die Uberpriifung des Nutzens der Gemeinkostenleistungen. In
diesem Zusammenhang erfolgt eine Untersuchung aller Aktivitdten im Hinblick auf ihre
Notwendigkeit. So erfolgt eine Neuplanung von Leistungen abstrakt von der etablierten Aufbau-
und Ablauforganisation (Zero-Base). Insbesondere soll dadurch eine vorteilhafte Allokation der
verfligbaren Ressourcen, Einbindung aller Entscheidungstrdger in den Planungs- und
Budgetierungsprozess durch Kostenbeurteilung von Aktivitdten sowie Fokussierung des
Budgetierungsprozesses auf Organisationsziele erreicht werden. Aber auch Vermeiden vom
Fortschreiben von unnétigen Aufgaben und ineffizienten Prozessen steht im Vordergrund. '®’

2.1.6.3 Wertschopfungsrechnung nach HALLER

Die Habilitation von HALLER hat im Wesentlichen Konzeption, Ausgestaltung sowie
Implementierung einer Wertschépfungsrechnung in Unternehmen zum Ziel. Die aufgestellte
Wertschdpfungsrechnung gliedert sich demzufolge in zwei Teile, die
(Wertschdpfungs-)Entstehungsrechnung und die (Wertschépfungs-)Verteilungsrechnung. '®2

Die Entstehungsrechnung gliedert sich in die

e Ermittlung der umsatzbezogenen Brutto-Betriebswertschépfung durch Differenz der
Nettoumsatzerlése und der darauf entfallenden Vorleistungen (wie etwa Kosten flr
Rohstoffe, Betriebsstoffe und Hilfsstoffe, Kosten fir bezogene Leistungen sowie
Bestandminderungen an Fertigprodukten);

e Ermittlung der produktionsbezogenen Brutto-Betriebswertschdpfung ergibt sich im
ersten Schritt i.A. aus der Addition von Bestandsmehrungen an Fertigprodukten zur
umsatzbezogenen Brutto-Betriebswertschépfung. Im zweiten Schritt werden davon die
auf Bestandsmehrung entfallenden Vorleistungen abgezogen;

e Ermittlung der Brutto-Betriebswertschépfung durch Addition von selbsterstellten
immateriellen Vermégensgegenstanden (wie etwa selbsterstellte Lizenzen und Patente),
Ertragen aus immateriellen Vermdgensgegenstdnden und anderen betrieblichen
Nebenertrdgen  zur  produktionsbezogenen  Brutto-Betriebswertschépfung und
anschliefliende Subtraktion von den einschlagigen Vorleistungen sowie Vorleistungen fur
Miete, Leasing und Pacht;

e Ermittlung der Netto-Betriebswertschépfung durch einen Abzug von Abschreibungen auf
materielle und immaterielle Gegenstdnde des Anlagevermdgens von der Brutto-
Betriebswertschopfung;

180 Vgl. Friedl, Gunther; Hofmann, Christian; Pedell, Burkhard: Kostenrechnung. 2. Aufl. Miinchen 2013, S. 524-525
und Wohe, Glinter; Doéring, Ulrich: Einfihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen 2013,
S. 908-911.

181 Vgl. ebenda, S. 526-527 und Wéhe, Glnter; Déring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre.
25. Aufl. Miinchen 2013, S. 911.

182 Vgl. Haller, Axel: Wertschopfungsrechnung. Ein Instrument zur Steigerung der Aussagefahigkeit von
Unternehmensabschliissen im internationalen Kontext. Habilitation. In: Schriftenreihe Finanzwirtschaftliche
Fihrung von Unternehmen. Hrsg. Adolf G. Coenenberg, Michael Heinhold und Manfred Steiner. 1.Aufl. Stuttgart
1997, S. 491-498.
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e Ermittlung der gewdhnlichen Unternehmenswertschdpfung durch Addition von Ertragen
aus Kapitalanteilen, Ertrdgen aufgrund einer Gewinngemeinschaft, eines
(Teil-)Gewinnabfiihrungsvertrages, Ertragen aus anderen Wertpapieren und
Ausleihungen des Finanzanlagevermbgens sowie sonstigen Zinsen und ahnlichen
Ertragen;

e Ermittlung der Unternehmenswertschépfung durch Addition von aufergewdhnlichen
(seltenen) Ertragen abziiglich auRergewdhnlicher (seltener) Aufwendungen sowie durch
Addition der Wertschépfung eines aufgegeben Geschafisfeldes verrechnet mit
Aufwendungen aus Verlustiibernahmen.'®

Die Verteilungsrechnung gliedert sich grundsatzlich in den Wertschépfungsanteil der Mitarbeiter
(z.B. Nettolohne und —gehalter inklusive Lohnsteuer, Sozialversicherungsbeitrage, freiwillige
Sozialleistungen, Tantiemen und andere Lohnzusatzleistungen), den Anteil des Staates und der
Gesellschaft mit Verrechnung von Steuern, Gebulhren, o6ffentlichen Abgaben sowie
Subventionen und gesellschaftlichen Beitragen, den Anteil der Kapitalgeber mit der
Differenzierung zwischen Fremdkapitalgebern (z.B. Zinsen) und Eigenkapitalgebern (etwa
Dividenden) sowie in den Anteil der unverteilten Wertschdpfung (etwa mit Berlicksichtigung von
Zuflhrung bzw. Auflésung von Ricklagen, Verlustvortragen und Ertrdgen aus
Verlustiibernahmen).'®

Der Abbildung 2-5 sind die beiden Elemente der Wertschépfungsrechnung sowie das Vorgehen
der Uberleitung von der Wertschdpfungsverteilungsrechnung in die
Unternehmenswertschépfung zu entnehmen. Fir weiterfihrende Informationen zur
Wertschépfungsrechnung wird auf HALLER'® verwiesen.

183 Vgl. Haller, Axel: Wertschopfungsrechnung. Ein Instrument zur Steigerung der Aussageféahigkeit von
Unternehmensabschlissen im internationalen Kontext. Habilitation. In: Schriftenreihe Finanzwirtschaftliche
Fihrung von Unternehmen. Hrsg. Adolf G. Coenenberg, Michael Heinhold und Manfred Steiner. 1.Aufl. Stuttgart
1997; S. 495-506.

'8 vgl. ebenda; S. 496 und 506-515.

185 Ependa.
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Wertschépfungsentstehungsrechnung

Wertschopfungsverteilungsrechnung

Nettoumsatzerlose
- auf Nettoumsatz entfallende Vorleistungen davon:
e Kosten fir R/H/B-Stoffe und fiir bezogene Waren
* Bestandsminderungen an Fertigprodukten bzw. unfertigen Erzeugnissen
* Kosten flr bezogene Leistungen
> variabel
> fix

Anteil der Mitarbeiter:
Nettolshne und —gehalter
+ Lohnsteuer
+ Sozialversicherungsbeitrage
+ freiwillige Sozialleistungen
+ Dotierung von Pensionsanwartschaften
+ andere Lohnzusatzleistungen
+ Tantiemen

= Summe des Anteils der Mitarbeiter
(davon auRergewshnlich bzw. periodenfremd: ........ )

= Umsatzbezogene Brutto-Betriebswertschopfung
+ Bestandmehrungen an Fertigprodukten bzw. unfertigen Erzeugnissen

+ andere aktivierte Eigenleistungen
- auf Bestandsmehrung entfallende Vorleistungen davon:
e Kosten fir R/H/B-Stoffe und fiir bezogene Waren
e Bestandsminderungen an unfertigen Erzeugnissen
e Kosten fur bezogene Leistungen
> variabel
> fix

Anteil des Staates und der Gesellschaft:
Ertragsteuern
+ indirekte Steuern (davon Verbrauchsteuern und Einfuhrabgaben: ........)
+ Gebuhren und andere 6ffentliche Abgaben
* latente Steuern

- Subventionen

= Staatseinkommen

(davon auRergewshnlich bzw. periodenfremd: ........ )
+ andere gesellschaftliche Beitrage

(davon auRergewshnlich bzw. periodenfremd: ........ )

= Summe des Anteils des Staates und der Gesellschaft

= Produktionsbezogene Brutto-Betriebswertschépfung

+ selbsterstellte immaterielle Vermdgensgegenstiande

- hierauf entfallende Vorleistungen

+ Ertrége aus immateriellen Vermdgensgegenstanden

+ andere betriebliche Nebenertrage

- hierauf entfallende Vorleistungen

- Vorleistungen fiir Miete, Leasing, Pacht

- sonstige ordentliche Vorleistungen des Unternehmens

Anteil der Kapitalgeber:
+ Fremdkapitalgeber (Zinsen und &hnliche Aufwendungen)
(davon auRergewshnlich bzw. periodenfremd: ........ )
+ Eigenkapitalgeber (Dividenden und &hnliches)
(davon Minderheitenanteil: ........)
(davon auf Grund eines Gewinnabfiihrungs- bzw.
Teilgewinnabfiihrungsvertrages: ........)

= Summe des Anteils der Kapitalgeber

= Brutto-Betriebswertschopfung

- Abschreibungen auf materielle Gegenstande des AV
- Abschreibungen auf immaterielle Gegenstande des AV

= Netto-Betriebswertschépfung

+ Ertrége aus Kapitalanteilen

+ auf Grund einer Gewinngemeinschaft, eines Gewinnabfiihrungs- oder
Teilgewinnabflihrungsvertrages erhaltene Gewinne

+ Ertrage aus anderen Wertpapieren und Ausleihungen des Finanzanlagevermdégens
+ sonstige Zinsen und &hnliche Ertrage

= Gewohnliche Unternehmenswertschopfung

+ auRergewdhnliche (seltene) Ertrage

- auBergewohnliche (seltene) Aufwendungen

+ Wertschopfung eines aufgegebenen Geschaftsfeldes
- Aufwendungen aus Verlustiibernahmen

Unverteilte Wertschépfung:
+ Zufiihrung/Auflésung von Riicklagen
(davon Minderheitenanteile entfallend: ........ )
- Jahresfehlbetrag (Verlustvortrag)
+ Ertrége aus Verlustibernahme

= Summe unverteilter Wertschépfung
Verteilbare Wertschopfung:
Uberleitung zur Unternehmenswertschépfung

+ auRerplanmaRige (nicht leistungsbedingte) Abschreibungen auf Sachanlagen

- Zuschreibungen zu Sachanlagen

+ Aufwendungen bzw. Ertrége aus dem Abgang von Sachanlagen

+ Abschreibungen auf Finanzanlagen

- Zuschreibungen auf Finanzanlagen

+ Aufwendungen bzw. Ertrége aus dem Abgang von Finanzablagen

+ Abschreibung auf Umlaufvermégen

- Zuschreibung zum Umlaufvermégen

- Ertrage aus Auflésung von Ruckstellungen

* Einstellung bzw. Auflésung eines Sonderpostens mit Riicklagenanteil

1 Aufwendungen bzw. Ertrége aus dem Abgang von Vermégensgegenstanden auf Grund der
Aufgabe eines Geschaftsfeldes

+ auRerordentliche (seltene und ungewéhnliche) Aufwendungen und Ertrage

* Differenz zwischen der Bewertung der Vorleistungen und Leistungen zu Zeitwerten und
historischen (pagatorischen) Kosten

= Unternehmenswertschépfung

Unternehmenswertschopfung

Abbildung 2-5: Schema der Wertschopfungsrechnung nach Haller %

2.1.64

Instrumente der Prozesswertschopfung

2.1.6.4.1 Marktorientierte Bewertung von Unternehmensprozessen nach HAUSER

Das Ziel von HAUSER ist eine Entwicklung einer generellen Methode zur marktorientierten
Bewertung von Unternehmensprozessen. Das entwickelte Modell dazu besteht aus finf
Schritten. Die zunachst durchzufihrende Marktleistungsanalyse setzt sich mit dem Aktionsfeld
der Unternehmung sowie seiner Wettbewerber auseinander. Das umfasst u.a. eine
Identifikation und Differenzierung von samtlichen Leistungen, die ein Unternehmen flr einen
Markt erzeugt sowie eine Untersuchung der Prozesse, Strategien und der Wettbewerbssituation
des Kunden. Das Ziel einer Marktanalyse stellt einen Uberblick tber die vom Unternehmen

'8 Haller, Axel: Wertschdpfungsrechnung. Ein Instrument zur Steigerung der Aussagefahigkeit von
Unternehmensabschliissen im internationalen Kontext. Habilitation. In: Schriftenreihe Finanzwirtschaftliche
Fihrung von Unternehmen. Hrsg. Adolf G. Coenenberg, Michael Heinhold und Manfred Steiner. 1.Aufl. Stuttgart
1997; S. 495-496.
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abgedeckten Marktsegmente sowie Uber seine Gesamtheit an erbringenden und potentiellen
Teilleistungen fir den Kunden dar. Im zweiten Schritt erfolgt eine Quantifizierung der
Kundenpraferenzen, mit dem Ziel eigene Unternehmensprozesse im Hinblick auf diese zu
optimieren und zu modifizieren. Dafir wird im Wesentlichen auf die Conjoint Measurement
Methode abgestellt. Dabei sind die Befragten gefordert, einzelne Merkmale und Elemente einer
Marktleistung in eine Rangfolge ihrer Praferenz zu bringen. Im dritten Schritt werden zusatzlich
zu den Kunden die relevanten Wettbewerber identifiziert und mit ihren Leistungen erfasst.
Anschlieend findet im vierten Schritt die Integration der Ergebnisse der Marktleistungsanalyse,
der Kundenpraferenzanalyse und der Wettbewerbsanalyse zur marktorientierten
Prozessbewertung statt. Mithilfe einer Prozess-Marktleistungs-Matrix (PMM), die Einflisse
zwischen einzelnen Prozessen und Marktleistungsmerkmalen, die wiederum in der
Kundenpraferenzreihenfolge aufgelistet sind, beinhaltet, kénnen Prozesse identifiziert werden,
die malRgebend die aus der Kundesicht bedeutenden Merkmale beeinflussen. Dadurch lasst
sich ableiten, welche Prozesse im Hinblick auf die Sicherung der Wettbewerbsvorteile
besonders geeignet sind."®’

Aufbauend auf dieser Bewertung durch PMM und Identifikation der fir den Wettbewerb
wesentlichen Prozesse gilt es, auch die in diesem Zusammenhang identifizierten
Schwachstellen zu beseitigen. Daflr soll mithilfe einer prozessorientierten Investitionsrechnung
eine Uberpriifung der méglichen Prozessalternativen und Prozessneuordnungen erfolgen. Als
Basis fur die Investitionsrechnung gelten gleichwertig sowohl die fir Prozessalternativen
prognostizierten Ein- und Auszahlungen als auch Kosten- und Erlése. Zur Erlésprognose wird
eine Marktsimulation auf Grundlage der ermittelten Kundenpraferenzen durchgefihrt, indem der
Gesamtnutzen fir eine Marktleistung aus teilpraferenzwerten der Befragten errechnet wird.
Unter Einbezug der Wettbewerber und der Annahme, dass ein Kunde sich stets fur di
Marktleistung entscheidet, die flr ihn den hochsten Nutzen stiftet, kann die Anzahl der
erwarteten Kaufe und daraus auch der Marktanteil des Unternehmens geschatzt werden. Eine
Prozesskostenrechnung (vgl. Kapitel 2.1.6.2.5) wird dabei zur Bestimmung der
Prozesskostenseite herangezogen.'®®

Im letzten finften Schritt erfolgt die Kontrolle der marktorientierten Prozessbewertung. In
diesem Zuge werden insbesondere die Pramissen der Conjoint Measurement Analyse, die
Pramissen der Wettbewerbsanalyse sowie die Ergebnisse auf ihre Plausibilitdt und Korrektheit
gepriift."® Fir weiterfiihrende Informationen zur marktorientierten Prozessbewertung sei auf
HAUSER' verwiesen.

21.6.4.2 Prozesserlosrechnung nach HIRSCHMANN

HIRSCHMANN™" beschaftigt sich mit einem kosten- und erldsbasierten Ansatz zur
kooperativen Gestaltung unternehmensibergreifender Geschéaftsprozesse. Dabei hat
HIRSCHMANN festgestellt, dass der Fokus des prozessorientierten Rechnungswesens sich

187 Vgl. Hauser, Christof: Marktorientierte Bewertung von Unternehmensprozessen. Dissertation an der Universitat

St. Gallen. Kéln 1996, S. 4, 132-173.

188 \/gl. ebenda, S. 4, 174-183.

189 y/gl. ebenda, S. 4, 183-188.

190 v/gl. ebenda.

%1 Fur weiterfiihrende Informationen vgl. Hirschmann, Petra: Kooperative Gestaltung unternehmensiibergreifender
Geschéftsprozesse. Dissertation an der Universitat Saarbriicken. 1. Aufl. Wiesbaden 1998.
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insbesondere auf die Prozesskostenrechnung (vgl. Kapitel 2.1.6.2.5) konzentriert und damit auf
der Ermittlung der Kostenseite beruht, ein System zur Ermittlung der Prozesserldsseite fehlt
jedoch. Auch findet die Prozesserldésrechnung als Pendant zur Prozesskostenrechnung nur
bedingt Beriicksichtigung in der Literatur.’®® In diesem Sinne greift sie etwa auf die Ansatze von
SCHWEITZER / KUPPER'?® und WOHE / DORING™* zuriick, Erlése grundsétzlich Uber
Marktpreise sowie Verrechnungspreise bestimmen zu kénnen.'® Verrechnungspreise haben
die Bewertung wirtschaftlich genutzter Ressourcen zum Ziel und kdénnen beispielsweise fur
Produktionsfaktoren, innerbetriebliche Leistungen, Finanzmittel oder flir zwischen
Konzernunternehmen ausgetauschte Leistungen bestimmt werden.'*® Stellen Prozessmengen
absatzfahige Leistungen zur Vermarktung auf einem externen Markt dar, so werden die
erzielten Umsatzerlése am Markt als Prozesserldse behandelt. Im Falle, dass Prozessmengen
nicht auf einem externen Markt absatzfahig sind, werden Verrechnungspreise herangezogen.
Hierbei werden fiktive interne Markte geschaffen, die einen externen Markt simulieren sollen um
Verrechnungspreise als Marktpreise abzubilden. Fur die Ermittlung der Verrechnungspreise
stehen grundsatzlich drei Madglichkeiten zur  Verfligung, marktpreisorientiert,
verhandlungsorientiert sowie kostenorientiert. Sollte ein  externer Absatz- oder
Beschaffungsmarkt fur die jeweilige Prozessleistung existieren, so kann dieser als Orientierung
fur die Preise dienen. Eine andere Mdglichkeit besteht in der Aushandlung der
Verrechnungspreise etwa zwischen den jeweiligen Bereichsleitern. Sind externe Markte fir die
etwaige Prozessleistung nicht existent, so ist v.a. die kostenorientierte Ermittlung der
Verrechnungspreise, etwa auf Basis von Vollkosten oder Grenzkosten (vgl. Kapitel 2.1.6.2.4)
der Teilprozesse zielfiihrend.'’

Aufbauend auf der Bestimmung von Prozesskosten und Prozesserlésen wird daraus das
Prozessergebnis als Differenz dieser Grofien bestimmt. Flir eine Gegenuberstellung der Kosten
und Erlése ist es jedoch Voraussetzung, dass sowohl die Prozesskostenseite als auch die
Prozesserlosseite sich auf die gleiche Dimension beziehen, also z.B. auf der gleichen
Teilprozessebene bestimmt werden, damit die Kompatibilitit gewahrleistet wird.'?®

2.1.6.4.3 Process Worth and Economic Value Added nach KEEN

KEEN stellt ein 6konomisches Konzept vor, das bei Entscheidungen zur Investition in einen
bestimmten Prozess helfen soll. Das Konzept bzw. die Instrumente dazu basieren einerseits auf
der relativen Bedeutung des Prozesses fiir das Unternehmen und andererseits auf dem durch
den jeweiligen Prozess generierten dkonomischen Wert. Dabei stellen die einzelnen Prozesse
(insbesondere Geschaftsprozesse) nach KEEN ein Portfolio bzw. eine Kapitalbasis des
Unternehmens mit ,assets* (Vermdgenswerten) und ,liabilities* (Lasten) dar. '

192 Hirschmann, Petra: Kooperative Gestaltung unternehmensibergreifender Geschaftsprozesse. Dissertation an der
Universitat Saarbruicken. 1. Aufl. Wiesbaden 1998, S. 125 m.w.N.

193 Vgl. Schweitzer, Marcell; Kiipper, Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. 10. Aufl. Miinchen 2011,

S. 23.

Vgl. Wohe, Gunter; Déring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen 2013,

S. 205-206.

195 Hirschmann, Petra: a.a.0, S. 128-129.

196 Vgl. Hellwig, Klaus: Verrechnungspreise. In: Handwérterbuch des Rechnungswesens. Hrsg. Klaus Chmielewicz
und Marcell Schweitzer. Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre, Band 3. 3. Aufl. Stuttgart 1993, S. 2055.

" Hirschmann, Petra: a.a.0., S. 128-133.

'% Ependa, S. 147.

199 Vgl. Keen, Peter G. W.: The Process Edge. Boston 1997, pp. 4-5, 22.

194
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In einer sogenannten ,Salience/Worth“-Matrix werden Prozesse einzeln anhand ihrer relativen
Bedeutung fur das Unternehmen sowie ihrem Wertbeitrag eingeordnet. Die Ermittlung der
relativen Bedeutung erfolgt anhand einer Typisierung der Prozesse in ,identity process®,
priority process®, ,background process®, ,mandated process* sowie ,folklore process*.?*® Der
Wertbeitrag bzw. der Mehrwert eines Prozesses erfolgt in Form einer Einschatzung auf die
Frage, ob der Prozess einen positiven Mehrwert / Cash-Flow nach dem Abzug der in den
Prozess investierten Kosten liefert. So werden Prozesse als wertschopfende
(Vermogenswerte), wertneutrale oder wertnegative (Lasten) kategorisiert. Dieses Werkzeug soll
die Unternehmensfiihrung v.a. bei der Identifikation von und den
Prozessinvestitionsentscheidungen in malgebende, bedeutende und wertbringende Prozesse
unterstiitzen.?"

2.1.6.4.4 Nutzerorientierte Analyse und Bewertung der Prozesswertschopfung nach
FINKEIREN

Die Forschungsarbeit von Finkeilen widmet sich der Modellkonzeption zur quantitativen
Analyse der Prozesswertschopfung. Dabei wurde im ersten Schritt ein neues Modell zur
qualitativen Beurteilung der Prozesswertschopfung in Unternehmen entwickelt. Die Grundlage
daflr stellt die Verknlpfung des Zielsystems des Unternehmens mit all seinen Zwecken und
Zielen (unternehmensbezogene und produktbezogene Ziele) mit dem Prozesssystem
(Prozesse und Vorleitungen) dar, das Aufgaben zur Umsetzung der Unternehmensziele
und -zwecke umfasst. Im Rahmen des Prozesssystems erfolgt eine weitere Unterteilung in
Hauptprozesse, d.h. kostenstellenibergreifende Prozesse, und kostenstellenbezogene
Teilprozesse.’® Dabei gilt es, dass ,je stérker (positiv) ein Prozess auf ein Ziel wirkt, desto
wertschépfender [ist] er”. Es erfolgt im Rahmen einer Wirkungsanalyse eine qualitative
Beurteilung des Wirkungsgrades zwischen Prozessen und Zielen.?*®

Ferner kommt FINKEIREN in seiner Analyse zur Erkenntnis, dass der Wert eines Prozesses
sich ausschlielllich aus dem Prozessoutput, nicht aus dem eigentlichen Prozess ableiten lasst.
Dies liegt daran, dass das Endprodukt bzw. das Ergebnis des Prozesses Uber seinen am Markt
zu erzielenden Preis bewertet werden kann, flir den Prozess selber gilt dies regelmalig jedoch
nicht. Fur die Quantifizierung dieses Modells stellt er in diesem Sinne auf relative Hohe der
Wertschopfung ab, etwa als Prozentsatz einer bekannten ProduktgréRRe, beispielsweise des
Produkterloses. Somit wird Produkterlds als eine monetare Bewertung und Spitzenkennzahl der
Kundenanforderung sowie Ausgangsbasis fur anschlieRende Quantifizierung des Modells
zugrunde gelegt und anschliellend untersucht, welche einzelnen Prozesse welchen Beitrag
zum Produkterlds leisten.?** Weiter definiert FINKEIREN:

LAIs quantitative Prozess-Wertschépfung oder anteiliger Prozesserlés wird
derjenige Anteil an den Produkterlbsen bezeichnet, der den Prozessen aufgrund ihrer
Bedeutung fiir die Produkterlése, d.h. der Intensitét ihres Einflusses relativ zu den

200 Vgl. Keen, Peter G. W.: The Process Edge. Boston 1997, pp. 25-28.

201 v/gl. ebenda, pp. 39, 57-58.

202 Vgl. FinkeiRen, Alexander: Prozess-Wertschdpfung. Neukonzeption eines Modells zur nutzerorientierten Analyse
und Bewertung. Dissertation am Betriebswirtschaftlichen Institut der Universitat Stuttgart. Stuttgart 1999,
S. 142-143.

203 y/gl. ebenda, S. 144.

204 y/gl. ebenda, S. 39, 155-157.
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anderen Prozessen des selben Detailierungsgrades zukommt® (quantitative
Wertschépfungsbeurteilung).“*® [Hervorhebungen im Original]

Die eigentliche Quantifizierung bzw. die Zuweisung des Prozessbeitrags zum Prozesserlds
erfolgt bei FINKEIREN Uber (statistische) Korrelationen, also lineare Abhangigkeiten zwischen
zwei Grolen, etwa zwischen einem Prozess und einem Ziel oder zwei Zielen, auf Grundlage
der qualitativen Bewertung der Zusammenhange im Rahmen der Wirkungsanalyse des
qualitativen Modells. Dadurch kann der Beitrag der einzelnen Prozesse zum Ubergeordneten
Oberziel bzw. zur Zielerreichung numerisch ausgedrickt werden. So werden den qualitativ
vergebenen Wirkungszusammenhangen (z.B. geringer positiver Einfluss oder starker negativer
Einfluss) Korrelationskoeffizienten zwischen [-1; +1] zugeordnet (z.B. 0,1 flir geringen positiven
Einfluss und -0,7 fir starken negativen Einfluss). Wird nun eine Prozesskette bewertet, so
werden nach FINKEIREN zunachst die einzelnen direkten interprozessualen Zusammenhange
Uber Korrelationskoeffizienten quantifiziert. Der indirekte Beitrag eines Teilprozesses zum
Gesamtziel ergibt sich durch Multiplikation der Korrelationskoeffizienten entlang der
Prozesskette bis zum Gesamtziel.?®® Ein Beispiel dieses Vorgehens fiir die Analyse der
Auswirkung des Vertriebsprozesses, der Kundenzufriedenheit und der Kundentreue auf den
Erl6s ist in Abbildung 2-6 dargestellt.

Gesamtziel @® groter Einflug =
Erlos Korrelation z.B. 0,7
z.B. 1.000.000 @ mittlerer Einfluf =
* = Korrelation z.B. 0,3
@ " @ niedriger Einflufd =
Korrelation z.B. 0,1
Kunden-
treue
Kunden-
zufrieden-
heit
P @ -o
Vertriebs- Z0.7x0,7x0,3=0,147
Prozel

Abbildung 2-6: Ermittlung der Prozessbeitrage zum Gesamtziel nach FinkeiRen2"’

2.2 Grundlagen der Immobilienwirtschaft

Laut Bundesministerium fiir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung (BMVBS, aktuell BMUB?%)
betragt das Immobilienvermdgen in Deutschland zusammen mit den Grundstiicken 9,5 Billionen
Euro und macht damit mit 87% den gréfiten Anteil am deutschen Anlagevermoégen aus. 22%
vom Bruttoinlandsprodukt (ca. 560 Mrd. Euro) wurden im Jahr 2011 fir Immobilien verwendet,
was Hochbauinvestitionen und Konsumausgaben der privaten Haushalte fir das Wohnen
einschlieRt.”*

25 Finkeien, Alexander: Prozess-Wertschépfung. Neukonzeption eines Modells zur nutzerorientierten Analyse und
Bewertung. Dissertation am Betriebswirtschaftlichen Institut der Universitat Stuttgart. Stuttgart 1999, S. 167.

206 \/gl. ebenda, S. 145-152.

27 Ependa, S. 152.

208 Anmerkung des Verfassers: Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit.

209 B\MVBS: Bericht tiber die Wohnungs- und Immobilienwirtschaft in Deutschland. 1. Aufl. Berlin 2013, S. 12.
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Aufgrund einer fehlenden bzw. unzureichend einheitlichen Abgrenzung und Definition der
Immobilienwirtschaft versucht Gesellschaft fur Immobilienwirtschaftliche Forschung e.V.
(gif e.V.) dem entgegenzuwirken. Aus Transparenz- und Vergleichbarkeitsgrinden trennt sie
zwischen einer Definition der Immobilienwirtschaft im engen und im weiten Sinne.?"® Demnach
umfasst Immobilienwirtschaft im engen Sinne das ,Grundstiicks- und Wohnungswesen nach
der Wirtschaftsklassifikation des Statistischen Bundesamtes zuziiglich der Selbstnutzer und
privaten Kleinvermieter [einschlieBlich] alle Unternehmen und Haushalte, die Immobilien
bewirtschaften, vermitteln, verwalten oder damit handeln.“*" Zur Immobilienwirtschaft im weiten
Sinne ,werden [...] alle Unternehmen gezéhit, die gemdll dem Lebenszyklus-Ansatz in die
Planung, Erstellung, Finanzierung, Bewirtschaftung sowie die Verwaltung von Immobilien
involviert sind.“?'? Die Zusammensetzung der beiden Definitionen der Immobilienwirtschaft nach
Wirtschaftszweigklassifikation (WZ) 2008 ist in Tabelle 2-1 dargestellt.

Immobilienwirtschaft im engen Sinne Immobilienwirtschaft im weiten Sinne
WZ 68.1 Immobilienhandel Immobilienwirtschaft im engen Sinne
WZ 68.2 Immobilienvermietung und-verpachtung WZ 41-43 Bauwirtschaft
WZ 68.3 Vermittlung WZ 63.1 und 64.92 Immobilienfinanzierung
WZ 68.4 Verwaltung WZ 64.2 Beteiligungsgesellschaften

WZ 64.99 Kapitalanlagegesellschaften
WZ71.11,71.12.1 und 71.12.3 Architektur- und
Ingenieurbiros

WZ 81.1 Hausmeisterdienste

WZ 81.2 Gebaudereiniger

WZ 69-70 Sonstige Diensleister, z.B.
Wirtschaftsprifer und -Immobilienberater

Tabelle 2-1: Zusammensetzung der Immobilienwirtschaft nach Wirtschaftszweigklassifikation213

Folgt man dieser Unterteilung, so hat die Immobilienwirtschaft im weiten Sinn mit ca. 790.000
Unternehmen eine Bruttowertschépfung von 434 Mrd. Euro (Stand 2011) ausgewiesen, was
ca. 19% der Gesamtwirtschaft entspricht. Im Vergleich sei die Branche Fahrzeugbau mit
ca. 81 Mrd. Euro, die Gesundheitswirtschaft mit ca. 164 Mrd. Euro und der gesamte Handel mit
ca. 226 Mrd. Euro gegenubergestellt. Die Immobilienwirtschaft im engen Sinne mit ca. 286.000
Unternehmen erzielte im Jahr 2011 einen Umsatz von 152 Mrd. Euro.?™ Dies verdeutlicht die
besondere Stellung und Bedeutung der Immobilienwirtschaft als treibende Wirtschaftskraft in
Deutschland.

Bereits im Bilrgerlichen Gesetzbuch (BGB) wird definiert, dass ,zu den wesentlichen
Bestandteilen eines Grundstiicks [...] die mit dem Grund und Boden fest verbundenen Sachen,
insbesondere Gebdude [gehdren], sowie die Erzeugnisse des Grundstiicks, solange sie mit
dem Boden zusammenhéngen® (§ 94 Abs. 1 Satz 1 BGB).

210 vgl. gif e.V.: Wirtschaftsfaktor Inmobilien 2013. Gesamtwirtschaftliche Bedeutung der Immobilienwirtschaft.
Sonderausgabe Zeitschrift fir Immobiliendkonomie 2013, S. 12.

2" Ebenda, S. 12.

%12 Deutscher Verband fiir Wohnungswesen, Stadtebau und Raumordnung e.V. (Hrsg.); Voigtldnder, Michael;
Demary, Markus; Gans, Paul et. al.: Wirtschaftsfaktor Immobilien. Die Immobilienmarkte aus
gesamtwirtschaftlicher Perspektive. Berlin 2009, S. 44-45.

213 Statistisches Bundesamt 2008, zitiert in gif e.V.: a.a.0., S. 13.

214 Vgl. gife.V.: a.a.0., S. 11.
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ZIMMERMANN differenziert beim wirtschaftlichen Immobilienbegriff weiter zwischen einer
physikalischen (Realwirtschaft) und einer investitionstheoretischen (Finanzwirtschaft,
Volkswirtschaft) Sichtweise. Aus physikalischer Perspektive stellt eine Immobilie den Grund und
Boden mit dreidimensionalen Aufbauten dar. Dabei wird die Immobilie als ein von Investoren in
Abhangigkeit von der Nutzungsnachfrage gefordertes Objekt durch die Realwirtschaft
entwickelt, realisiert und betrieben. Investitionstheoretisch erhalt die Immobilie durch ihre
Bereitstellung zur Nutzung Uber einen bestimmten Zeitraum — den Betrieb — eine
vierdimensionale Auspragung und damit ihren Wert als vierte Dimension. Das gilt auch fir
Objekte, deren Wert nicht direkt, sondern nur indirekt Gber ihren jeweiligen volkswirtschaftlichen
Nutzen betriebswirtschaftlich quantifizierbar, wie etwa Stral’en, Bahnhdfe, Flughafen, Tunnel,
Deichanlagen und Bauwerke der offentlichen Verwaltung, oder sogar immateriell ist, wie z.B.
Denkmaler und religidse Einrichtungen.?'

Die Entwicklung, Konzeption, Realisierung und der Betrieb einer Immobilie erfordert ein nicht-
lineares, assoziatives Denken, um fir jedes einmaliges Projekt stets eine eigene einmalige
Lésung, trotz zahlreichen, sich zum Teil widersprechenden Anforderungen aus diversen
Disziplinen, wie etwa der Ingenieurwissenschaft, der Architektur, der BWL und VWL, der
Rechtswissenschaft, der Soziologie und der Psychologie zu finden. Diese interdisziplinare
Projektbearbeitung ist insbesondere durch technische und organisationswissenschaftliche
Fahigkeiten gekennzeichnet und ist als Aufgabenstellung im Wesentlichen der
Ingenieurwissenschaft und der Architektur zuzuordnen.?'® Somit bildet ,der Begriff Immobilie [...]
den gemeinsamen Nenner, auf dem sich Nutzung (Funktionsbetrieb), Bauherr (Investor),
Planer, Bauunternehmen und Betreiber (Objektbetrieb) mit dem Ziel begegnen, den
Wirkungsgrad der Immobilie, der sich aus Lebenszyklusertrdgen LCR und Lebenszykluskosten
LCC ergibt, zu optimieren.“*"

Wie oben beschrieben sind Immobilienprojekte einmalig und erfordern damit fir den Einzelfall
zutreffende Losungsfindung. Das liegt an den spezifischen Eigenschaften des Produkts
Immobilie, was sie etwa von anderen Wirtschafts- und Anlagegultern abgrenzt. Als spezifische
Eigenschaften sind vor allem die Immobilitdt (Standortgebundenheit), die Einmaligkeit
(Immobilie als Unikat), Heterogenitat, lange Nutzungsphase, lange Planungs-, Genehmigungs-
und Bauphase (Erstellungsprozess), Drittverwendung (eingeschrankte Nutzungsflexibilitat in
Abhangigkeit vom Immobilientyp), hoher Kapitalbedarf und hohe Investitionskosten
(Finanzierung durch Eigen- und Fremdkapital), hohe Transaktionskosten sowie intransparenter
Markt mit wenig Information tber Vergleichsobjekte, zu identifizieren.?'® In diesem Sinne sind
auch die einzelnen Phasen der Immobilienentwicklung sowie die Bertcksichtigung ihrer
jeweiligen charakteristischen Spezifika und Ablaufe von besonderer Bedeutung fir einen
erfolgreichen Projektabschluss.

215 Vgl. Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften in Praxis, Forschung und

Lehre. In: Bauingenieur 90 (2015) Heft 3, S. 116-117 und Zimmermann, Josef: Bauprozessmanagement —
Baubetrieb. In: Schneider Bautabellen fiir Ingenieure. Hrsg. Andrej Albert. 21. Aufl. Kéln 2014, S. 1.22.

218 vgl. ebenda, S. 115, 122 und 126.

> Ebenda, S. 115.

218 Vgl. Zimmermann, Josef: Immobilienprojektentwicklung. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 10/2015, S. 1-8 und Trumpp, Andreas: Markt- und Standortanalyse. Vorlesungsunterlagen zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. WS 15/16, S. 144.
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221 Phasenmodell der Flachen- und Immobilienentwicklung

Als Phasenmodelle (auch ,Event-sequence models” genannt) bezeichnet HEALEY die Modelle,
,which focus on the management of stages in the development process. These derive primarily
from an estate management preoccupation with managing the development process“?"
Abbildung 2-7 stellt einen beispielhaften Uberblick ber einige in der deutschsprachigen
Literatur i.A. vorzufindenden Phasenmodelle der Flachen- und Immobilienentwicklung und ihre

zeitliche Einordnung dar.

Autor Phasenmaodell
Immobilienentwicklung
Funktionsbetrieb
ZIMMERMANN Flichenentwicklung ) Projektentwicklung Projektrealisierung Objektbetrieb
Q <\_ <> > > <>Abnahme
Aufstellungsheschluss i . i
g5 ProjektanstoR | Objekt- 3 _ Baugenehmigung Verwertung
konzeption Realisienungsentscheidung
Projektentwicklung i. w. 5.
DIEDERICHS j ili
Projektentwicklung Projektmanagement Facility Management
ies Planungs- und Nutzungs- und
T Ausfithrungsphasen Betriebsphasen
Projektentwicklungsprozess
BONE-WINKEL | Strategle — ) Nutzung
| Projekt- Projekt- ko:rk?: tllf:ie- Projekt- [
initiierung konzeption rung management
Projektvermarktung

Abbildung 2-7: Beispielhafter Uberblick Phasenmodelle in der Flichen- und Immobilienentwicklungm

Nach ZIMMERMANN umfasst die Immobilienentwicklung, der die Phase der
Flachenentwicklung vorausgeht, die Phasen der Projektentwicklung, der Projektrealisierung
sowie des Betriebs (Funktions- und Objektbetrieb).

DIEDERICHS differenziert zwischen der Phase der Projektentwicklung im engeren Sinne
(Projektentwicklung i.e.S.), der Phase des Projektmanagements (Planungs-und
Ausflhrungsphasen) sowie der Phase des Facility Managements (Nutzungs- und
Betriebsphasen). Diese drei Phasen zusammen werden wiederum als Projektentwicklung im
weiteren Sinn (Projektentwicklung i.w.S.) bezeichnet.

219 Healey, Patsy: Models of the development process: a review. In: Journal of Property Research. Issue 8/1991,
p. 221.

220 Zimmermann, Josef: Bauprozessmanagement. In: Immobilienmanagement fiir Sozialwirtschaft und Kirche. Hrsg.
Dagmar Reik-Fechter.3. Aufl. Baden-Baden 2016, S. 384 und Diederichs, C. J.: Immobilienmanagement im
Lebenszyklus. 2. Aufl. Berlin 2006, S. 9 und Bone-Winkel, Stephan: Das strategische Management von offenen
Immobilienfonds unter besonderer Beriicksichtigung der Projektentwicklung von Gewerbeimmobilien. S. 54 zitiert
von Bone-Winkel, Stephan; Isenhofer, Bjorn; Hofmann, Philipp: Projektentwicklung. In: Immobilienékonomie.
Band I. Hrsg. Karl-Werner Schulte. 4. Aufl. Miinchen 2008, S. 241.
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Nach BONE-WINKEL umfasst die Projektentwicklung hingegen Leistungen zwischen der
Strategie als Ausgangspunkt fur die Entwicklung von Objekten und der Nutzungsaufnahme der
Immobilie.

Die Gegenulberstellung der Phasenmodelle zeigt, dass jeder Autor zwar identische bzw.
ahnliche Begriffe, wie etwa Projektentwicklung und Betrieb / Nutzung, verwendet, diese sich
aber sowohl inhaltlich aber auch zeitlich unterscheiden koénnen. Daher ist zunachst eine
Auseinandersetzung mit den einzelnen Phasen und Begriffen fir weitere Untersuchung
zweckmalig.

Als Grundlage fir die weitere Arbeit wird das Phasenmodell nach ZIMMERMANN gewahlt. Der
Vorteil dieses Modells liegt etwa in der alleinigen expliziten Bericksichtigung der Phase
Flachenentwicklung sowie in der Definition von konkreten Meilensteinen, die die einzelnen
Phasen voneinander trennen. Dies kann beispielsweise bei Untersuchungen von einzelnen
Leistungen oder Zeitraumen mafgebend sein.

Die Vorstufe der Projektentwicklung (PE) stellt nach ZIMMERMANN die Flachenentwicklung
dar, in der Uberregionale und kommunale Planungen abgewickelt werden.?*" Sie bildet damit
Ldie Summe aller kommunalen Planungen und MafBnahmen, die auf der Zielsetzung der
Raumordnung und Landesplanung aufbauend, die Art und das Mal3 der baulichen Nutzung
vorbereiten und definieren“?** Hervorzuheben ist allerdings, dass die Baurechtschaffung,
,welche [..] in der Flichenentwicklung in Form der Gestaltungsplanung®®® gemaR
bauplanungsrechtlicher Instrumentarien beginnt“?** (Bauplanungsrecht) und das gesamte
Verfahren bis zum Baugenehmigungserhalt (Bauordnungsrecht) bzw.
Planfeststellungsbeschluss umfasst, die Erstellung und Anderung des Baurechts, wie etwa der
Bauleitplanung, auch innerhalb der Projektentwicklungsphase stattfinden kann.??°

Der Begriff und das Leistungsbild der Projektentwicklung in der Immobilienwirtschaft sind in
Deutschland weder legal definiert noch durch Normen oder Regelwerke festgeschrieben und
abgegrenzt, wie diverse 0.g. Phasenmodelle und deren zeitliche und inhaltliche Interpretation
verdeutlichen. Lediglich einzelne Teilleistungen des gesamten Entwicklungsprozesses
unterliegen gesetzlichen Regelungen, wie etwa Planungs- und Baurecht (z.B. BauGB,
Landesbauordnungen (LandesBO), BGB, HOAI, VOB, VOL, VOF), Wertermittlungsverfahren
(z.B. ImmoWertV), Vertriebstatigkeiten (z.B. MaBV) und die Ubertragung von

= Vgl. Zimmermann, Josef: Bauprozessmanagement. In: Immobilienmanagement fur Sozialwirtschaft und Kirche.

Hrsg. Dagmar Reil-Fechter.3. Aufl. Baden-Baden 2016, S. 383.

222 Zimmermann, Josef: Immobilienentwicklung. In: Schneider Bautabellen fiir Architekten. Hrsg. Andrej Albert und
Joachim P. Heisel. 21. Aufl. Kéln 2014, S. 8.4.

23 Anmerkung des Verfassers: ,Die Gestaltungsplanung fasst alle planerischen Aktivitaten zusammen, die das
Bauwerk hinsichtlich MaR, Asthetik, Funktion, Nutzung und Standsicherheit definieren. Dazu gehéren z.B. die
Bauleitplanung, die Architektenplanung, die Planungen des Tragwerkes oder ahnliche. Die Gestaltungsplanung
ist den Leistungsprozessen zuzuordnen.” Zitiert aus: Zimmermann, Josef: Bauprozessmanagement — Baubetrieb.
In: Schneider Bautabellen fur Ingenieure. Hrsg. Andrej Albert. 21. Aufl. Kéln 2014, S. 1.26.

224 Zimmermann, Josef: Kybernetik der Planungsprozesse. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 05/2013, S. 1-13.

225 Vgl. ebenda, S. 1-13 und Zimmermann, Josef: Immobilienentwicklung, a.a.0., S. 8.5-8.6 und Zimmermann, Josef:
Bauprozessmanagement, a.a.O., S. 384.
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Verfligungsrechten (z.B. BGB).?*® Vorhandene Definitionen der Projektentwicklung in der
Literatur variieren etwa in Abhangigkeit der Betrachtungsweise sowie des Arbeitsschwerpunkts
und Forschungsschwerpunkts des Definierenden. Tabelle 2-2 gibt einen exemplarischen
Uberblick tber diese.

Autor Definition

"Unter Projektentwicklung versteht man die Durchfiihrung aller Untersuchungen
und Nachweise, die auf der Grundlage der bauplanerischen und

ZIMMERMANN  [bauordnungsrechtlichen Rahmenbedingungen zu einer genehmigungsféhigen
Objektkonzeption fiihren und hinreichend sind, die Entscheidung zur Realisierung
des Projektes zu treffen."

"Durch die Projektentwicklungen sind die Faktoren

- Standort

- Projektidee und

- Kapital

so miteinander zu kombinieren, daf3 einzelwirtschaftlich wettbewerbsfdhige,
- arbeitsplatzschaffende und -sichernde sowie

- gesamtwirtschaftlich,

- sozial- und umweltvertrdgliche

DIEDERICHS Immobilienobjekte geschaffen und dauerhaft rentabel genutzt werden kénnen."

"Dabei umfafSt die Projektentwicklung im weiteren Sinne (PE i. w. S.) den
gesamten Lebenszyklus der Immobilie vom Projektanstof bis hin zur
Umwidmung oder dem Abrifs am Ende der wirtschaftlich vertretbaren
Nutzungsdauer."

"Projektentwicklung im engeren Sinne (PE i. e. S.) umfaf3t die Phase vom
Projektanstof8 bis zur Entscheidung liber die weitere Verfolgung der Projektidee
durch Erteilung von Planungsauftrdgen bzw. bis zur Entscheidung (iber die
Einstellung aller weiteren Aktivitdten aufgrund zu hoher Projektrisiken."

"Unter Projektentwicklung bei Grundstiicken kann man die Summe aller
Untersuchungen, unternehmerischen Entscheidungen, Planungen und anderer
bauvorbereitender Mafinahmen verstehen, die erforderlich oder zweckmdfig
sind, eines oder mehrere Grundstiicke (Erbbaurechte) zu (iberbauen oder die
Verwirklichung einer sonstigen Nutzung vorzubereiten, ferner die Durchfiihrung
der baulichen oder sonstigen Nutzung im wirtschaftlichen Bereich zu sichern."

RETTER

Projektentwicklung ist "die Summe aller
technischen / architektonichen
wirtschaftlichen

rechtlichen
MAY/ESCHENBAUM

Mafinahmen mit dem Ziel, ein Projekt innerhalb eines vorgegebenen
/BREITENSTEIN

Kostenrahmens

Qualitéits-, Ressourcenrahmens,
Zeitrahmens

zu realisieren.”

"Immobilien-Projektentwicklung ist ... das Zusammenfiihren von Projektidee,
SCHAFER/CONZEN |Grundstiick, Kapital und Nutzer mit dem Ziel, eine rentable Investition zu
tdtigen."

Tabelle 2-2: Uberblick Definitionen Projektentwicklung227

26 Vgl. Fischer, Carsten: Projektentwicklung: Leistungsbild und Honorarstruktur. Dissertation an der ebs

Immobilienakademie in Berlin. In: Schriften zur Immobilienékonomie. Hrsg. Karl-Werner Schulte. Band 26. KdIn
2004, S. 16.

21 Eigene Darstellung in Anlehnung an Zimmermann, Josef: Immobilienentwicklung. In: Schneider Bautabellen flr
Architekten. Hrsg. Andrej Albert und Joachim P. Heisel. 21. Aufl. KéIn 2014, S. 8.4 und Diederichs, C. J.:
Immobilienmanagement im Lebenszyklus. 2. Aufl. Berlin 2006, S. 5-6 und Retter, Jirgen: Projektentwicklung. In:
Immobilien-Handbuch. Hrsg. Bernd Falk. 1. Aufl. Stuttgart Berlin KéIn Mainz 1985, S. 337 und May, Alexander;
Eschenbaum, Friedrich; Breitenstein, Oliver: Projektentwicklung im CRE-Management. 1. Aufl. Berlin Heidelberg
1998, S. 18 und Schéfer, Jirgen (Hrsg.); Conzen, Georg (Hrsg.): Praxishandbuch der Immobilien-
Projektentwicklung. 2. Aufl. Miinchen 2007, S. 1.
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Allen Begriffsbestimmungen ist gemein, dass diese die Projektentwicklung als einen
Verarbeitungsprozess verstehen, der durch eine Kombination von Eingangsparametern, wie
etwa Kapital, Standort und Projektidee, und unter Berlcksichtigung von bestimmten
Rahmenbedingungen (z.B. rechtliche und soziale) eine wirtschaftliche Projektrealisierung und
eine rentable Investition (materiell oder immateriell) anstrebt.

Fir die vorliegende Arbeit wird die Definition der Projektentwicklung nach ZIMMERMANN
zugrunde gelegt (vgl. Tabelle 2-2). Den Ausgangspunkt einer Immobilienentwicklung bilden die
von der Finanzwirtschaft geforderten Zielvorgaben in Bezug auf Rendite-Risiko-Relation. Diese
Vorgaben werden weiter in die Anforderungen an den Betrieb (Nutzungsperspektive),
Anforderungen an die Planungsprozesse und Bauausfihrung (Planungs- und Bauperspektive)

sowie Anforderungen an das Grundstiick (Lageperspektive), etwa hinsichtlich Lage, Baurecht
228

und Beschaffenheit, umgesetzt (vgl. Abbildung 2-8).

Finanzperspektive isiko-Relation

. Funktionsbetrieb /
—)

Nutzungsperspektive Objektbetrieb
Planungs- / . Bauwerk
Bauperspektive
Lage- )
perspektive Grundstuick

Abbildung 2-8: Perspektiven der Immobilienentwicklun9229

Das erste Ziel eines Projektentwicklers ist das Erarbeiten einer ersten Objektkonzeption in Form
von Mengen- und Standardvorgaben. Mit diesen kann bereits eine erste Finanzierungsanfrage
beim Kapitalgeber gestellt und auf Erfolgsaussicht geprift werden. Die Kreditentscheidung ist
damit mafigebend von der Objektkonzeption und dem im Zusammenhang damit stehenden
Vermarktungsrisiko abhéngig.?*° Die libergeordnete Zielanforderung bzw. das zu erreichende
Ergebnis der Projektentwicklung stellt die Realisierungsentscheidung dar, die Uber den weiteren
Verlauf des Vorhabens bestimmt, d.h. ob das Projekt realisiert, gestoppt oder abgebrochen
wird. %'

Die an die Projektentwicklung anschlieBende Phase der Projektrealisierung stellt ,aufbauend
auf einer Realisierungsentscheidung die Erstellung eines bestimmten Bauvorhabens” dar und
Lsumfasst die Summe aller Planungs- und Bauleistungen nach der Realisierungsentscheidung

bis zur Abnahme des Bauvorhabens* ?*

228 Vgl. Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften in Praxis, Forschung und

Lehre. In: Bauingenieur 90 (2015) Heft 3, S. 126-127.

*2% Ependa, S. 127.

230 Vgl. Zimmermann, Josef: Immobilienprojektentwicklung. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 10/2015, S. 2-7, 2-56, 2-59 und 2-62.

231 vgl. Zimmermann, Josef: Immobilienentwicklung. In: Schneider Bautabellen fiir Architekten. Hrsg. Andrej Albert
und Joachim P. Heisel. 21. Aufl. Kéln 2014, S. 8.5.

232 Zimmermann, Josef: Immobilienprojektentwicklung. a.a.0., S. 1-5.
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Die abschlieRende Betriebsphase kann nach ZIMMERMANN durch zwei voneinander zu
trennende Formen beschrieben werden, den Objektbetrieb und den Funktionsbetrieb.?** Der
Objektbetrieb ,umfasst die Bewirtschaftung und Finanzierung des eigentlichen Objekts”,
wahrend der Funktionsbetrieb ,die eigentlichen Geschéftsprozesse der Objektnutzung”
beschreibt.?** Dabei werden durch den Funktionsbetrieb Lebenszyklusertrdge LCR (Life Cycle
Revenue) fur den Investor uUber die gesamte Nutzungsdauer der Immobilie generiert. Die
Lebenszyklusertrage setzen sich aus ordentlichen und neutralen Ertrdgen zusammen (vgl.
Formel 2-2). Ordentliche Ertrage sind die aus dem Funktionsbetrieb, d.h. aus dem Kerngeschaft
nachhaltig erzielbare Ertrage. Als neutrale Ertrdge sind insbesondere betriebsfremde,
auRerordentliche und bewertungsbedingte Ertrage zu identifizieren.?*

LCR = Yordentliche Ertriage + Yneutrale Ertrage

Formel 2-2: Life Cycle Revenue (LCR)

Den Ertragen stehen die Lebenszykluskosten gegeniber, die samtliche getatigten Kosten
beginnend mit der Projektentwicklung, Uber Betrieb bis hin zur Verwertung umfassen. Sie
setzen sich zusammen aus (vgl. Formel 2-3):%%¢

o Erstinvestitionskosten (EIK) des Investors umfassen alle Kosten vom Beginn der
Projektentwicklung bis zur Abnahme des Objektes, wie etwa Kosten fir das
Grundstuck, das Herrichten und Erschlie3en, Planungs- und Baukosten, Kosten fur
AulRenanlagen, Baunebenkosten sowie Kosten fur Finanzierung und Vermarktung;

e zuklnftigen Investitionskosten (IK;) fallen zwischen Inbetriebnahme und Verwertung
des Objekts an und umfassen Ersatzinvestitionen fiir einen identischen oder technisch
verbesserten Ersatz einzelner Produktionsmittel gleicher Bauart, wie z.B.
Modernisierungs-, Verbesserungs- und Revitalisierungskosten;

o Betriebskosten Objekt- und Funktionsbetrieb (BK) stellen Kosten dar, die nach der
Fertigstellung des Obijekts flir sein Betreiben notwendig sind oder dem Eigentiimer des
Grundsticks und dazugehoériger baulicher Anlagen laufend entstehen. Sie setzen sich
wiederum zusammen aus den Kosten flr die Bewirtschaftung und Finanzierung des
Objekts sowie aus den Betriebskosten der eigentlichen Geschaftsprozesse, wie etwa
Verwaltungs-, Inspektions-, Wartungs-, Verbrauchs- und Reinigungskosten.

233 Vgl. Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang: PPP — Standardisierbarkeit von Ausschreibung und Vergabe. In:
Baumarkt + Bauwirtschaft. Bau Verlag, Ausgabe 11/2006, S. 23.

% Zimmermann, Josef: Kybernetik der Planungsprozesse. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 05/2012, S. 1-8.

% Vgl. Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften in Praxis, Forschung und
Lehre. In: Bauingenieur 90 (2015) Heft 3, S. 121 und Wd&he, Gunter; Doring, Ulrich: Einfiihrung in die Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre. 25. Aufl. Miinchen 2013, S. 647 und 872.

236 Vgl. Zimmermann, Josef; Nohe, Bjérn: Ziele von Bauherren und Bauunternehmen sind im Grundsatz
unterschiedlich. In: ICC 2013: Bauen in einer Allianz. Vermeidung von Interessenkonflikten durch gemeinsame
Ziele. Beitrédge aus Theorie und Praxis. Hrsg. Walter Purrer. 1. Aufl. Innsbruck 2013, S. 129-130 und
Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften in Praxis, Forschung und Lehre.
In: Bauingenieur 90 (2015) Heft 3, S. 121 und Vgl. Zimmermann, Josef: Immobilienentwicklung. In: Schneider
Bautabellen fir Architekten. Hrsg. Andrej Albert und Joachim P. Heisel. 21. Aufl. Kéin 2014, S. 8.7 — 8.9 und 8.19.
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LCC = YEIK + Y 1Kz + YBK Objektbetrieb + Y,BK Funktionsbetrieb

Formel 2-3: Life Cycle Costs Lcc®

Das Verhaltnis von LCR zu LCC kennzeichnet den Immobilienwirkungsgrad.?*® Sowohl fiir die
Optimierung des Immobilienwirkungsgrades als auch fur die grundlegende Einhaltung von
Terminen, Kosten und Qualitaten ist eine frihzeitig feststehende und eindeutig zugewiesene
Gestaltungsplanung sowie  Organisationsplanung von besonderer Relevanz. Die
Gestaltungsplanung lasst sich in Abhangigkeit vom Projektfortschritt in Realisierungs-,
Genehmigungs-, Ausfihrungs- und Bestandsplanung unterteilen. Die Organisationsplanung
regelt u.a. Anforderungen an die Genauigkeit und den Detaillierungsgrad einer Terminplanung
zu einem bestimmten Zeitpunkt im Projekt auf der Grundlage der zur Verfugung stehenden
Informationen. Die zeitliche Einordnung der Gestaltungs- und Organisationsplanung in das
Phasenmodell der Flachen- und Immobilienentwicklung aus der Sicht des Bauherrn kann der
Abbildung 2-9 enthommen werden.

Immobilienentwicklung

( )

Funktionsbetrieb
Flachenentwicklung Projektentwicklung Projektrealisierung Objektbetrieb
Aufstellungsbeschluss  ProjektanstoR Objektkonzeption Realisierungs- Bau- Abnahme Verwertung
entscheidung genehmigung
GESTALTUNGSPLANUNG
Realisierungsplanung (SIS T A RO Bestandsplanung
planung planung
4 ORGANISATIONSPLANUNG A
Terminrahmen C Projektterminplan
L :[ Detailterminplan )y
J

N

Abbildung 2-9: Gestaltungs- und Organisationsplanung in der Inmobilienentwicklung®*®

222 Leistungsbilder in der Flachen- und Projektentwicklung

Leistungsbilder erfassen nach §3 Abs. 2 HOAI (2013) Grundleistungen, die zur
ordnungsgemalien Erflillung eines Auftrags im Allgemeinen erforderlich sind und gliedern sich
in Leistungsphasen. Somit beschreiben sie die im Allgemeinen zu erbringenden Leistungen fir
einen Projektbeteiligten (etwa ein Tragwerksplaner, ein Projektsteuerer, ein Projektentwickler)
die in Aufgabencluster bzw. Aufgabenbereiche eingeteilt sind und sowohl zeitlich als auch
inhaltlich untergliedert und konkretisiert werden kdénnen.

%7 Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften in Praxis, Forschung und Lehre.

In: Bauingenieur 90 (2015) Heft 3, S. 121.

Vgl. Schaule, Matthias: Anreize fir eine nachhaltige Immobilienentwicklung — Nutzerzufriedenheit und

Zahlungsbereitschaft als Funktion von Gebaudeeigenschaften bei Buroimmobilien. Dissertation am Lehrstuhl fir

Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung, Technische Universitat Minchen. Minchen 2014. Zitiert in

ebenda, S. 121.

239 Zimmermann, Josef: Immobilienprojektentwicklung. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 10/2015, S. 1-13 und 2-66.

238
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Im Folgenden werden die einzelnen identifizierten Leistungsbilder im Zusammenhang mit der
Flachen- und Projektentwicklung vorgestellt. Zu bemerken ist, dass einige Leistungsbilder sich
nicht explizit auf die Flachen- und Projektentwicklung beziehen, jedoch durch die enthaltenen
Leistungsbilder einen Bezug zu diversen Aufgabenbereichen aufweisen, die u.a. auch in der
Flachen- und Projektentwicklung vorkommen.

2.2.21 Leistungsbilder der deutschen Regelwerke

Die ,Verordnung uber die Honorare flur Architekten- und Ingenieurleistungen® (HOAI) schreibt
als eine Rechtsverordnung mit gesetzesgleicher Wirkung Honorare (Mindest- und Hochstsatze)
fur unterschiedliche Leistungsbilder vor. Sie definiert grundsatzlich neun Leistungsphasen
(Vorplanung, Entwurfsplanung, Genehmigungsplanung; Ausfihrungsplanung, Vorbereitung der
Vergabe, Mitwirkung bei der Vergabe, Objektiberwachung, Objektbetreuung und
Dokumentation) und ordnet diese den vier Bereichen von Planungsleistungen zu:

e Bauleitplanung

e Landschaftsplanung

e Objektplanung (Gebdude und Innenrdume, Freianlagen, Ingenieurbauwerke,

Verkehrsanlagen)
e Fachplanung (Tragwerksplanung und Technische Ausristung).

Der Ausschuss der Verbande und Kammern der Ingenieure und Architekten fur die
Honorarordnung (AHO) hat in seinem Heft Nr. 9 ,Projektmanagementleistungen in der Bau- und
Immobilienwirtschaft* u.a. eine Leistungs- und Honorarordnung Projektmanagement in der Bau-
und Immobilienwirtschaft verdffentlicht. Diese gliedert sich in 12 Paragraphen?*, von denen die
~Projektsteuerung“ sowie die ,Projektleitung” Leistungen in der Flachen- und Projektentwicklung
enthalten. Im Falle des Leistungsbildes ,Projektsteuerung® erfolgt eine Gliederung in funf
Leistungsstufen und fiinf Handlungsbereiche.?"’

Im AHO Heft 19 ,Projektmanagement in der Bau- und Immobilienwirtschaft® kann ferner ein

eigenstandiges Leistungsbild ,Projektentwicklung i.e.S.“ identifiziert werden. Dabei werden ,die

wichtigsten 14 Aufgabenfelder in der Projektentwicklung [...] definiert [...]*:%*?

a) Standortanalyse und —prognose (Makro- und Mikrostandort)

b) Marktrecherche (Nachfrager/Kunden und Konkurrenzangebote)

c) Grundstlcksakquisition und —sicherung

d) Nutzungskonzeption (Nutzerbedarfsprogramm [DIN 18205], Funktions-, Raum- und
Ausstattungsprogramm)

e) Vorplanungskonzept

f) Vermarktung (Vermietung, Verkauf)

g) Projektfinanzierung

240 8201 Projektmanagement, §202 Grundlagen des Honorars, §203 Honorierung tiber Kalkulation nach Zeitaufwand,

§204 Honorarzonen fir Leistungen der Projektsteuerung, §205 Leistungsbild Projektsteuerung, §206
Projektleitung, §207 Honorartafel fiir die Grundleistungen der Projektsteuerung, §208 Honorar fiir die
Wahrnehmung der Projektleitung, §209 Teilleistungen der Projektsteuerung als Einzelleistung, §210 Umbauten
und Modernisierungen, §211 Instandhaltungen und Instandsetzungen, §212 Honorierung bei Einsatz von
Kumulativleistungstragern.

241 Vgl. AHO: Heft Nr. 9: Projektmanagementleistungen in der Bau- und Immobilienwirtschaft. 2. Aufl. Berlin 2004,
S. 5-22.

242 AHO: Heft Nr. 19: Projektmanagement in der Bau- und Immobilienwirtschaft. 1. Aufl. Berlin 2004, S. 19-24.
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h) Immobilien-, Unternehmens- und Gesellschaftersteuern Grund-,
Gewerbe-, Korperschaft, Einkommen-, Erbschaftsteuer)

i) Kostenrahmen fiir Investitionen (DIN 276) und Nutzungskosten (DIN 18960)

j) Terminrahmen

k) Ertragsrahmen

I) Rentabilitdtsanalyse und —bewertung

m) Risikoanalyse und —bewertung

n) Entscheidungsvorbereitung

Diese untergliedern sich wiederum in weitere Teilleistungen.

(Grunderwerb-,

Ferner enthalt AHO Heft 19 Leistungen in den Bereichen Real Estate Due Diligence, Nutzer-
Projektmanagement, Projektcontrolling, Projektmanagement und Projektrechtsberatung aus
einer Hand sowie Construction Management (CM).?*?

Ein ahnliches Leistungsbild der PE i.e.S. wie in AHO Heft 19, jedoch mit Fokus auf
Bestandsimmobilien, findet sich im AHO Heft 21 wieder. Dabei wird das Leistungsbild ,PE i.e.S.
fir Bestandsimmobilien® um einige bestandsspezifische Leistungen, wie z.B. Bestands- und
Strukturanalyse, Steuern, Priifung der Modernisierungsmoglichkeiten etc. erganzt.?**

Eine Gegeniiberstellung der identifizierten Leistungsbilder (HOAI?*°, AHO Heft 9 und AHO
Heft 19) hinsichtlich des Aufbaus und der Gliederung aus den Regelwerken ist in Abbildung
2-10 dargestellt.

HOAI (2009):
Gebaude und raumbildende Ausk

AHO Heft 9 (2009):
Projektsteuerung

AHO Heft 19 (2004):
Projektentwicklung i.e.S.

Leistungen zugeordnet zu
Leistungsphasen

Leistungen zugeordnet zu Projektstufen

Keine direkte zeitliche Zuordnung der
Leistungen

1 Grundlagenermittlung

1Projektvorbereitung

Alle Leistungen werden vor der Vergabe
von Planungsauftragen (Projektstufe 2)

2 Vorplanung

3 Entwurfsplanung

4 Genehmigungsplanung

2Planung

5 Ausfiihrungsplanung

6 Vorbereitung der Vergabe

7 Mitwirkung bei der Vergabe

3 Ausfiihrungsvorbereitung

8 Objektiiberwachung

4 Ausfiihrung

9 Objektbetreuung und Dokumentation

5 Projektabschluss

erbracht.

Leistungen werden durchgefiihrt durch:

Leistungen werden durchgefiihrt durch:

Leistungen werden durchgefiihrt durch:

Objektplaner

Projektsteuerer

Projektentwicklerteam (verschiedene
Fachdisziplienen z.B. Architekten,
Bauingenieure, Marketingfachleute,
Kaufleute usw.)

Inhaltliche Gliederungsebenen:

Inhaltliche Gliederungsebenen:

Inhaltliche Gliederungsebenen:

Eine Gliederungsebene:
Grundleistungen ( a) bis ...)
zusdtzlich Besondere Leistungen

Zwei Gliederungsebenen:

1. Handlungsbereiche (A-E) und
2. Grundleistungen (1bis ...)
zusdtzlich Besondere Leistungen

Fiunf Gliederungsebenen:
1. Aufgabenfelder (A-E) und
2-5. Untergliederung in Teilleistungen

Abbildung 2-10: Gegeniiberstellung der Leistungsbilder in deutschen Regelwerken246

243 \/gl. AHO: Heft Nr. 19: Projektmanagement in der Bau- und Immobilienwirtschaft. 1. Aufl. Berlin 2004, S. 36-106.

244 Vgl. AHO: Heft Nr. 21: Interdisziplinare Leistungen zur Wertoptimierung von Bestandsimmobilien. 1. Aufl. Berlin
2006, S. 54-55.

245 Anmerkung des Verfassers: die Gegenuberstellung von Tilke basiert auf der alten Fassung der HOAI 2009. Eine
Uberpriifung der Gegeniiberstellung fiir die aktuell giiltige HOAI 2013 ergab keine Anderung der
Gegenuberstellung.

246 Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Immobilienprojektentwicklung unter besonderer
Berlicksichtigung des Finanzierungsprozesses. Dissertation am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung, Technische Universitat Miinchen. Miinchen 2014, S. 94-95.
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Aus der inhaltlichen und zeitlichen Gegenuberstellung der Leistungsbilder lasst sich eine
Interferenz erkennen, die eine uneingeschrankte Leistungsfolge gemall den vorgestellten
Leistungsbildern hinterfragt. So enthalt beispielsweise das AHO Heft 19 das Aufgabenfeld
LVorplanungskonzept®, das sich inhaltlich zumindest teilweise mit den Leistungen der LPh 2
nach HOAI deckt. Dies ist jedoch insoweit kritisch zu sehen, dass eine Beauftragung dieser
Leistungen nach AHO Heft 19 definitionsgemall eine Leistung zum Inhalt hat, die zeitlich
gesehen nach HOAI keinen Gegenstand des Leistungsbildes der Projektentwicklung nach AHO
Heft 19 darstellt.

2.2.2.2 Aufgabenfelder nach Diederichs

In Anlehnung an die Definitionen der Projektentwicklung nach DIEDERICHS (vgl. Kapitel 2.2.1)
wurden von ihm sogenannte Aufgabenfelder der Projektentwicklung definiert, wobei hier die
Annahme eines vorhandenen Standortes zugrunde gelegt wurde.?*” Das Leistungsbild nach
DIEDERICHS st in Abbildung 2-11 veranschaulicht. Es fallt auf, dass die Aufgabenfelder
grundsatzlich denen aus dem AHO Heft 19 ,Leistungsbild Projektentwicklung®, jedoch um ein
Aufgabenfeld erweitert worden sind. Im Gegensatz zum AHO Heft 19 sind =zeitliche
Zusammenhange und Abfolgen angedeutet sowie mdgliche zeitlich gestaffelte Exit-Zeitpunkte
dargestellt. Auch hier ist ein Widerspruch beim Aufgabenfeld ,Vorplanungskonzept® zu
vermuten, da diese Leistungsthematik erst nach Abschluss des Leistungsbildes
Projektentwicklung i.e.S. in der HOAI LPh2 zum Tragen kommt.

Projektentwicklung im weiteren Sinne (PE i.w.S.)

Projektmanagement
. . . Facilitymanagement
Projektentwicklung i.e. S. Planungs- und Ausfithrungsphasen nach HOAI
2 Nutzungs- und Betriebsphasen

‘I2‘3|4|5|8‘7‘8

. 7| A Marktrecherche fur Projektidee (Exit 1) %,,‘
B Standortanalyse, -prognose ?'.\:1
C Grundsticksakquisition / -sicherung §
D Projektidee und Nutzungskonzeption §
E Stakeholderanalyse, Projektorganisation (Exit 2) Gebaudemanagement fl
F Vorplanungskonzept I Umwidmung
G Kostenrahmen far Investitionen und Nutzung Planung und Optimierung ?’{ 7
H Ertragsrahmen durch Value Engineering E - fechnisches —
I Terminrahmen (Einzel- oder Generalplaner) E Modemisierung
J Steuern ggf. mit E — kaufmannisches
‘—,‘ K Rentabilitats- mit Sensitivitatsanalyse, -prognose (Exit 3) Construction Management E Abriss
‘ L Risikoanalyse, -prognose (Exit 4) LRy =
— infrastrukturelles
M Vermarktung
N Projektfinanzierung (Exit 5) P g’
‘ O Entscheidungsvorbereitung (Exit 6) ‘(5

neuer Zyklus

Abbildung 2-11: Aufgabenfelder in der Projektentwicklung nach Diederichs?*®

2.2.2.3 Leistungsbild nach Fischer

Des Weiteren konnte ein Leistungsbild (LB) der Projektentwicklung nach FISCHER identifiziert
werden. FISCHER’s Intention ist dabei Leistungen der Projektentwicklung den jeweiligen
messbaren Wertschdpfungsstufen zuzuschreiben, um dadurch potenzielle Honorare fir

247 Vgl. Diederichs, C. J.: Immobilienmanagement im Lebenszyklus. 2. Aufl. Berlin 2006, S. 8-9.
% Ebenda, S. 9.
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Projektentwickler ermitteln zu konnen. In diesem Zusammenhang stellt FISCHER das
Leistungsbild Projektentwicklung in einer Leistungsmatrix dar. Die insgesamt zehn
Leistungsbilder (vom FISCHER auch als Leistungsbereich bezeichnet) sind jeweils als zehn
Wertschopfungsstufen (W1-W10) determiniert sowie den vier ibergeordneten Aufgabenfeldern
der Projektentwicklung zugeordnet (vgl. Abbildung 2-12).%*° Zusétzlich erfolgt eine horizontale
Unterteilung der Leistungsbilder in kaufmannisches, technisches und juristisches Management
sowie in die Geschaftsbesorgung.?®® Zu bemerken ist, dass die einzelnen Leistungsbilder keiner
zeitlichen Abfolge unterliegen, ,da der Prozess der Projektentwicklung nicht einem stringenten
chronologischen Ablauf folgt“?" Demzufolge ,[kann] die jeweilige Umsetzung der einzelnen

Leistungsphasen [...] zu unterschiedlichen Zeiten erfolgen*.?*?

Leistungsbild Output Wertschopfungsstufe
LP1: Akquisitionsvorprifung Stopp oder Sicherung w1
LP2: Machbarkeitsstudie Interne Entscheidung W2
Akquisition |LP3: Nutzungskonzept Externe Entscheidung w3
LP4: Projektfinanzierung Finanzentscheidung w4
LP5: Objektkauf Offizieller Projektstart W5
Projekt- LP6: Baurechtsschaffung iiiﬁ::gl;;e;hﬂkhe W6
management LP7: Baudurchfiihrung Bauabnahme w7
Marketing & [LP8: Marketing und PR Imagegestaltung ws
Vermietung | pg: vermietung Ertragsgenerierung w9
Investment |LP10: Objektverkauf Erlésgenerierung W10

Abbildung 2-12: Leistungsbild der Projektentwicklung nach Fischer®®

2224

Auf der Basis einer Risikobetrachtung flir die Finanzierungsentscheidung von Kapitalgebern
zum Zeitpunkt der Realisierungsentscheidung haben ZIMMERMANN und TILKE ein
Leistungsbild fur die Projektentwicklung aufgestellt.

Leistungsbild nach Zimmermann und Tilke

Eine Realisierungsentscheidung basiert auf einem bestimmten, fir den jeweiligen Entwickler
ausreichenden Kenntnisstand zu verschiedenen Projektparametern, wie etwa Kosten, Risiken,
Ertrdge und Termine, die sich wiederum im Rahmen der Realisierungsplanung beispielsweise
aus Untersuchungen, Analysen und Nachweisen, wie z.B. Altlastenuntersuchung, Marktanalyse
und Standortanalyse, ergeben kénnen. Der jeweils erforderliche Kenntnisstand wird jedoch in
Abhangigkeit von der individuellen Risikoeinstellung des Entwicklers variieren. So wird einem
risikofreudigen Entwickler ein geringerer Kenntnisstand ausreichen, als einem risikoaversen

249 Vgl. Fischer, Carsten: Projektentwicklung: Leistungsbild und Honorarstruktur. Dissertation an der ebs

Immobilienakademie in Berlin. In: Schriften zur Immobilien6konomie. Hrsg. Karl-Werner Schulte. Band 26. KéIn
2004, S. 164 und 168.

20 v/g1. Ebenda, S. 168-169.

' Ependa, S. 164

2 Ehenda, S. 164.

23 Eigene Darstellung in Anlehnung an ebenda, S. 165 und 169.
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Entwickler.?®* Ein qualitativer Verlauf des Kenntnisstandes iiber die entscheidungsrelevanten
Projektparameter und ein Vergleich des bendtigten Kenntnisstandes von einem risikofreudigen
und einem risikoaversen Entwickler ist in Abbildung 2-13 veranschaulicht.

risikoaverser Entscheider
1

> Projektentwicklung » Projektrealisierung I >
}
> Projektentwicklung >> | Projektrealisierung 1 >
’ ProjektanstoR ‘4. _______ >‘ B ) )
Realisierungs- risikofreudiger Entscheider

entscheidung
A

100%=
Bendtigter Kenntnistand eines
/ risikoaversen Entscheiders A

\ Bendtigter Kenntnistand eines
risikofreudigen Entscheiders

Kenntnisstand

Projektparameter

Zeit

Abbildung 2-13: Qualitativer Verlauf des Kenntnisstandes liber die entscheidungsrelevanten
Projektparameter®*®

Allerdings stellen ZIMMERMANN und TILKE fest, dass es unabhangig von der individuellen
Risikoeinstellung des Entwicklers stets einen Mindestkenntnisstand gibt, der in jedem Fall fiir
eine Realisierungsentscheidung vorhanden sein muss. Der Grundgedanke dabei ist, dass jedes
Projekt / Bauvorhaben zumindest zu einem Teil fremdfinanziert wird. Daraus folgt, dass der
Kenntnisstand des Entwicklers mindestens dem Kenntnisstand entsprechen muss, den der
Kapitalgeber wiederum fiir seine Finanzierungsentscheidung verlangt.?® Daran ankniipfend
analysieren ZIMMERMANN und TILKE mdgliche Risiken im Zusammenhang mit der
Projektentwicklung und identifizieren die fur die Finanzierungsentscheidung erforderlichen
(Risiko-)Bereiche, in denen jeweils zumindest die vom Kapitalgeber geforderten Nachweise und
Informationen erbracht werden missen, um dem geforderten Kenntnisstand zu gentgen. In
diesem Zusammenhang erstellen sie funf Leistungsbilder (LB), die in Abbildung 2-14
veranschaulicht sind.?*’

4 Vgl. Zimmermann, Josef; Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Projektentwicklung als

Grundlage fir die Finanzierung. In: Projektmanagement-Herbsttagung ,Management in der
Projektentwicklungsphase — Szenarien, Methodik, Tools“ am 16.11.2012 in Miinchen. Hrsg. DVP e.V. DVP-
Verlag Berlin, Berlin 2012, S. 7-8, 13.

% Ependa, S. 8.

26 v/gl. ebenda, S. 7-9, 13.

7 Vgl. ebenda, S. 13-15 und Zimmermann, Josef: Immobilienprojektentwicklung. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl flir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 2-8 — 2-65.
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1. LB Grundstlickanalyse und MaBnahmen

* Grundstiickanalyse (Due Diligence)

* Analyse des Baurechts

* Bestandserfassung

* Grundstuickssicherung

* Planung und Management der Altlastensanierung

* Planung und Umsetzung denkmalpflegerischer MaBnahmen

2. LB Marktanalyse und Vermarktung

* Markt- und Wettbewerbsanalyse
* Standortanalyse (Mikro und Makro)
* Entwickeln und Umsetzen von Vermarktungsstrategien

3. LB Gestaltungsplanung

¢ Anforderungen des Kunden / der Zielgruppe analysieren
* Nutzungskonzeption erstellen
¢ Stakeholderanalyse
* Processing
— Definition horizontaler Gebaudestruktur
— Definition vertikaler Gebaudestruktur
— TGA-Konzept
— Aufbau eines virtuellen Gebaudes
— Logistikkonzeption erstellen
— Konkretisierung der Gestaltungsplanung

4. LB Finanzierung

* Grundlagenermittlung flr die Finanzierung
* Sicherstellung der Finanzierung
* Begleitung der Finanzierung

4. LB Organisation

* Terminplanung
— Terminrahmen
— Projektterminplan
— Detailterminplan
* Risikoanalyse
* Vergabe der Planung — Planungsauftrage
* _Vergabe der Bauleistung — Leistungsvertrage und Projektorganisationsformen

Abbildung 2-14: Ubersicht Leistungsbilder nach ZIMMERMANN I TILKE?®

Im Weiteren stellt TILKE fest, dass flr eine Kauf- oder Finanzierungsentscheidung die
Planungsstufe der Vorplanung nach LPh 2 HOAI zwingend gefordert ist und fiir den
Grundstiickskauf priorisiert wird.?*® Damit wird zugleich verdeutlicht, dass ein Leistungsbild, das
die Inhalte der LPh 2 nach HOAI ,Vorplanung“ nicht umfasst, wie dies etwa bei dem
Leistungsbild nach Diederichs (vgl. Kapitel 2.2.2.2) und dem Leistungsbild der
Projektentwicklung im engeren Sinne nach AHO Heft 19 (vgl. Kapitel 2.2.2.1) der Fall ist, die
Anforderungen an die Projektentwicklung zu diesem Zeitpunkt nicht ausreichend abdeckt und
damit nicht vollstandig ist.?®

28 Eigene Darstellung in Anlehnung an Zimmermann, Josef: Immobilienprojektentwicklung. Vorlesungsskriptum zur

gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 2-8 — 2-65.
259 Vgl. Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Immobilienprojektentwicklung unter besonderer
Berucksichtigung des Finanzierungsprozesses. Dissertation am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung, Technische Universitat Minchen. Minchen 2014, S. 167-169.
Vgl. ebenda, S. 169 und Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften in
Praxis, Forschung und Lehre. In. Bauingenieur, Band 90 / Marz 2015, S. 125.

260
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223 Akteure in der Flachen- und Projektentwicklung

Die Immobilienprojektentwicklung — wie auch die gesamte Immobilienwirtschaft — liegt im
Uberschneidungsbereich vieler Disziplinen, wie beispielsweise der Ingenieurswissenschaft, der
Betriebs- und Volkswirtschaft und der Architektur, und erfordert eine zwingend interdisziplinare
Bearbeitung von Projekten — die Interdisziplinaritit.?’ Deswegen ist es notwendig einen
Uberblick (iber mdgliche Akteure — Stakeholder — im Rahmen einer Flachen- und
Projektentwicklung zu gewinnen. Als Stakeholder werden im Rahmen dieser Arbeit samtliche
Personen bzw. Personengruppen und Institutionen verstanden, die direkt oder indirekt am
Projekt beteiligt, am Projektablauf interessiert oder von den Auswirkungen des Projekts
betroffen sind.?*

Nachfolgend werden die wesentlichen Beteiligten im Rahmen von Flachen- und
Projektentwicklungen mit ihren jeweiligen Interessen und Zielen naher vorgestellt. Aus einer
einschlagigen Literaturrecherche®® konnte eine Vielzahl an Akteuren identifiziert werden. In
Abbildung 2-15 sind diese gemal TILKE im zeitlichen Rahmen des Phasenmodells der
Flachen- und Projektentwicklung — differenziert nach ,Projektentwicklern® und ,sonstigen
Beteiligten® — dargestellt.

SONSTIGE PROJEKTBETEILIGTE

‘ Bauunternehmen ‘ ‘ Offentlichkeit ‘

‘ Grundstickseigentimer H Kapitalgeber H Genehmigungsbehérde ‘ ‘ Nutzer ‘
/ / /A /
/ Offentliche Hand / // / // | Nachbarn | / ‘ Immobiliendienstleister |
/ I /
Vi /o I ; r/

/

> Flachenentwicklung >> Projektentwicklung >> Projektrealisierung >> Objektbetrieb >

> Funktionsbetrieb >

Aufstellungsbeschluss Projektanstof Realisierungs- Genehmigung Abnahme Verwertung
entscheidung

INVESTOR AUF ZEIT

ENDINVESTOR

DIENSTLEISTER

PROJEKTENTWICKLER

Abbildung 2-15: Projektbeteiligte in der Inmobilienentwicklung?®*

ad Vgl. Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften in Praxis, Forschung und

Lehre. In: Bauingenieur 90 (2015) Heft 3, S. 115, 122 und 127.

262 Vgl. Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 1-23 und 8-1 m.w.N.

%3 \/gl. z.B. Zimmermann, Josef: Bauprozessmanagement — Baubetrieb. In: Schneider Bautabellen fiir Ingenieure.
Hrsg. Andrej Albert. 21. Aufl. KoIn 2014, S. 1.23 und Zimmermann, Josef: Immobilienprojektentwicklung.
Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Miinchen. Ausgabe 10/2015, S. 1-35 — 1-48 und Modller,
Dietrich-Alexander; Kalusche, Wolfdietrich: Planungs- und Baudkonomie. Wirtschaftslehre fir Bauherren und
Architekten. 6. Aufl. Miinchen 2013, S. 45 und Bone-Winkel, Stephan; Isenhéfer, Bjorn; Hofmann, Philip:
Projektentwicklung. In: Immobiliendkonomie. Band 1. Hrsg. Karl-Werner Schulte. 4. Aufl. Minchen 2008,

S. 261-269 und Gondring, Hanspeter: Immobilienwirtschaft. Handbuch fir Studium und Praxis. 2. Aufl. Miinchen
2009, S. 35.

64 Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Immobilienprojektentwicklung unter besonderer
Berlicksichtigung des Finanzierungsprozesses. Dissertation am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung, Technische Universitat Miinchen. Miinchen 2014, S. 52.
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Ferner weisen MOLLER / KALUSCHE und TILKE darauf hin, dass nicht alle identifizierten
Projektbeteiligte unbedingt bei einem Projekt vorkommen missen, sondern es vielmehr in
Abhangigkeit der jeweiligen Projektrahmenbedingungen zu unterschiedlichen Konstellationen,
etwa hinsichtlich der Art und Weise der Einbindung sowie ihrer zeitlichen Komponente, kommen
kann.?®®

2.2.3.1 Offentliche Hand

Als offentliche Hand werden ,[..] [der] Bund, die Lé&nder und die Gemeinden, ihre
Koérperschaften, Stiftungen und Anstalten sowie die in ihrem Eigentum stehenden oder von
ihnen betriebenen 6ffentlich- oder privatrechtlich organisierten Rechtssubjekte mit oder ohne
eigene Rechtspersénlichkeit. Dazu gehéren entspr. § 130 GWB auch die Unternehmen, die
ganz oder [teilweise] im Eigentum der genannten Rechtssubjekte stehen oder von ihnen
verwaltet werden [...].*®® [Hervorhebungen im Original]

Eine Gemeinde bzw. Kommune verfugt Uber die kommunale Planungshoheit und somit Gber die
Fahigkeit zur planerischen Baurechtschaffung in Anlehnung an das BauGB. Nach § 1 Abs. 3
Satz 1 BauGB haben die Gemeinden ,die Bauleitpldne aufzustellen, sobald und soweit es fiir
stadtebauliche Entwicklung und Ordnung erforderlich ist®. Das bedeutet, dass die
Wahrnehmung der Bauleitplanung nicht freiwillig ist, sondern als eine pflichtige Aufgabe der
kommunalen Selbstverwaltung gemaf Art. 28 GG und § 1 Abs. 3 Satz 1 BauGB ausgewiesen
ist.?” Trotzdem besteht auf die Aufstellung von Bauleitplanen und stadtebaulichen Satzungen
kein Anspruch, weder durch den Bund, noch durch private Investoren.?® Dieser Anspruch kann
auch nicht durch Vertrage begriindet werden (vgl. § 1 Abs. 3 Satz 2 BauGB).

In diesem Zusammenhang koénnen allgemeine und stadtebauliche Entwicklungsziele der
Gemeinden und Kommunen etwa wie folgt dargestellt werden (vgl. z.B. § 1 Abs. 3 Satz 1
BauGB, § 1 Abs. 6 BauGB, § 165 und § 171e BauGB, § 78 Gemeindeordnung (GemO) fiir
Baden-Wiirttemberg):2%°

¢ Nachhaltige und geordnete stadtebauliche Entwicklung

e Vermeidung sozialer Brennpunkte und stadtebaulicher Missstéande

e Steuereinnahmen

e Soziale Verantwortung

e Budgeteinhaltung
Auf der politischen Ebene kann z.B. der Wahlerfolg als eines der politisch motivierten Ziele
identifiziert werden.

265 Vgl. Méller, Dietrich-Alexander; Kalusche, Wolfdietrich: Planungs- und Baudkonomie. Wirtschaftslehre fur
Bauherren und Architekten. 6. Aufl. Miinchen 2013, S. 45 und ebenda, S. 52.

26 p|aR, Gunda: Der Wettbewerb der éffentlichen Hand. In: Wettbewerbsrecht — Heidelberger Kommentar zum

Wettbewerbsrecht. Hrsg. Friedrich Ekey, Diethelm Klippel, Jost Kotthoff, Astrid Meckel und Gunda PlaB3. 2. Aufl.

Heidelberg 2005, S. 22.

Vgl. Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard

Ring; Rainer Wolf. 3. Aufl. Kéln 2008, S. 1461.

Vgl. Bardenhagen, Harald: Rechtliche Aspekte bei der Gestaltung von Konversionsprozessen. In: Dokumentation

zum 1. Expertenworkshop REFINA-KoM am 26. Januar 2010 im Ministerium fir Wissenschaft, Wirtschaft und

Verkehr in Kiel: Durchfiihrungsphase Modellraum Schleswig-Holstein. Nachhaltige Wiedernutzung von

Konversionsflachen — Kooperationsprozess und Planungsinstrumente fiir eine vorrangige Entwicklung bisher

militérisch genutzter Flachen. Hrsg. Christian Jacoby. Neubiberg 2010, S. 72.

269 Vgl. Zimmermann, Josef: Prozessoptimierung von KonversionsmaRnahmen. In: Dokumentation zum LEG-Preis
2014. Konversion Flachen — Wandel — Perspektiven. Hrsg. Forderverein der Landes- und
Stadtentwicklungsgesellschaften e.V. Berlin 2015, S. 16.
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Des Weiteren konnen in Anlehnung an bulwiengesa AG Standorte nach ihrer funktionalen
Bedeutung fiir den Immobilienmarkt in A-, B- C- und D-Stédte klassifiziert werden:*"°
e A-Stadte: bedeutendste deutsche Zentren mit nationaler und zum Teil internationaler
Bedeutung, die in allen Segmenten Uber grofl3e und funktionsfahige Markte verfiigen;
o B-Stadte: GrofR3stadte mit nationaler und regionaler Bedeutung;
e (C-Stadte: wichtige deutsche Stadte mit regionaler und eingeschrankt nationaler
Bedeutung und wichtiger Ausstrahlung auf die umgebende Region;
o D-Stadte: kleine, regional fokussierte Standorte mit zentraler Funktion fur ihr direktes
Umland mit geringerem Marktvolumen und Umsatz.
Eine Ubersicht der beschriebenen Stadtkategorien mit dazugehérigen Stadten ist in Abbildung
2-16 dargestellt.

A-Standorte: Berlin, Diisseldorf, Frankfurt (Main), Hamburg, K&In, Miinchen, Stuttgart

B-Standorte: Bochum, Bonn, Bremen, Dortmund, Dresden, Duisburg, Essen, Hannover, Karlsruhe, Leipzig, Mannheim, Miinster, Niirnberg, Wiesbaden

C-Standorte: Aachen, Augsburg, Bielefeld, Braunschweig, Darmstadt, Erfurt, Erlangen, Freiburg (Breisgau), Heidelberg, Kiel, Libeck, Magdeburg, Mainz,
Ménchengladbach, Miithlheim (Ruhr), Offenbach (Main), Osnabriick, Potsdam, Regensburg, Rostack, Saarbriicken, Wuppertal

D-Standorte: Albstadt, Aschaffenburg, Bamberg, Bayreuth, Bergisch Gladbach, Bottrop, Brandenburg (Havel), Bremerhaven, Chemnitz, Coburg, Cottbus,
Dessau, Detmold, Diiren, Eisenach, Flensburg, Frankfurt (Oder), Friedrichshafen, Fulda, Fiirth, Gelsenkirchen, Gera, Giellen, Gorlitz,
Gottingen, Greifswald, Giitersloh, Hagen, Halberstadt, Halle (Saale), Hamm, Hanau, Heilbronn, Herne, Hildesheim, Ingolstadt, Jena,
Kaiserslautern, Kassel, Kempten (Allgau), Koblenz, Konstangz, Krefeld, Landshut, Leverkusen, Liidenscheid, Ludwigshafen, Liineburg,
Marburg, Minden, Moers, Neubrandenburg, Neumniinster, Neuss, Oberhausen, Offenburg, Oldenburg, Paderborn, Passau, Pforzheim,
Plauen, Ratingen, Ravensburg, Recklinghausen, Remscheid, Reutlingen, Rosenheim, Salzgitter, Schweinfurt, Schwerin, Siegen, Solingen,
Stralsund, Suhl, Trier, Tiibingen, Ulm, Villingen-Schwenningen, Weimar, Wilhelmshaven, Witten, Wolfsburg, Wiirzburg, Zwickau

Abbildung 2-16: Ubersicht Stadtkategorien nach bulwiengesa AG?"

2.2.3.2 Projektentwickler und Investoren

Projektentwickler kénnen im Allgemeinen nach unterschiedlichen Kriterien klassifiziert werden,
etwa nach ihrem Aktionsradius (z.B. international, national oder regional), hinsichtlich der
entwickelten Immobilie (z.B. Wohnimmobilien, Gewerbeimmobilien oder Sonderimmobilien)
sowie insbesondere auch in Abhangigkeit von den eingegangenen Risiken sowie der
strategischen Ausrichtung. Hierbei kdnnen, wie in Abbildung 2-15 dargestellt, grundsatzlich drei
Typen von Projektentwicklern identifiziert werden: Investoren auf Zeit, Endinvestoren sowie
Dienstleister. Der Dienstleister, auch Service Developer genannt, erbringt Projektentwicklung
bzw. die beauftragten Leistungen der Projektentwicklung als Dienstleister flr einen
Auftraggeber. Da in diesem Falle nur eine Dienstleistung geschuldet ist und der Service
Developer im Regelfall nicht am wirtschaftlichen Grad des Projekterfolgs beteiligt ist, Ubernimmt
er auch keine Entwicklungsrisiken. Ein Investor auf Zeit — auch Trader Developer genannt —
entwickelt grundsatzlich auf eigene Rechnung mit dem Ziel das Projekt in einer frilhen Phase,
spatesten jedoch nach der Fertigstellung des Objektes zu verauRern. Somit ist er sowohl am
Entwicklungserfolg, als auch am Entwicklungsrisiko beteiligt. Bei Endinvestoren (auch Investor

210 vgl. gif e.V.: Wirtschaftsfaktor Immobilien 2013. Gesamtwirtschaftliche Bedeutung der Immobilienwirtschatt.
Sonderausgabe Zeitschrift fiir Immobilienékonomie 2013, S. 166.
2! Ebenda, S. 166.
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Developer) liegt der Fokus auf einer langjahrigen Investition in ein Projekt, da die Entwicklung
fiir den eigenen Bestand erfolgt.?"?

Eine beispielhafte Charakterisierung und Klassifizierung von Immobilieninvestoren mit ihren
etwaigen Zielsetzungen, Instrumenten und Anlagehorizonten ist der Tabelle 2-3 zu entnehmen.
Demnach lasst sich erkennen, dass Zwischeninvestoren als Finanzinvestoren (z.B.
Investmentbanken, Private Equity, Private Investment) mit dem Ziel der Wertsteigerung i.d.R.
Uber eine hohe Risikoerwartung verfligen und dafiir auch einschlagige Risikofreundlichkeit
mitbringen und einen Anlagehorizont von ca. vier Jahren im Blick haben. Bei Endinvestoren
Iasst sich zwischen strategischen Investoren (etwa offene und geschlossene Immobilienfonds
sowie Immobilienaktiengesellschaften) und konservativen Investoren (wie z.B. Versicherungen,
Pensionskassen und private Investoren) differenzieren. Diese sind im Vergleich zu
Finanzinvestoren grundsatzlich risikoaverser und betrachten ihre Investition im mittel- bis
langfristigen Anlagehorizont.

Zwischeninvestoren Endinvestoren

Finanzinvestoren

Strategische
Investoren

Konservative
Investoren

Beispiele

Investmentbanken
Private Equity
Private Investment

Offene Immobilienfonds
Geschlossene
Immobilienfonds
Immobilien-
Aktiengesellschaften

Versicherungen
Pensionskassen
Private Investoren

Charakterisierung

Hohe Risikobereitschaft,
hohe Renditeerwartung

Optimierung der
Rendite-/ Risikorelation

Geringe
Risikoneigung

Zeitnaher Exit

Portfoliomanagement

Zielsetzung Wertsteigerung Partizipation an Nachhaltige Ertrage
Wachstums- und durch Objekt-
Wertsteigerungs /Mieterqualitat
potenzialen
Instrumente Aktives Diversifikation Diversifikation
Portfoliomanagement Aktives Bestandshaltung

Anlagehorizont

Kurzfristig: ca. 4 Jahre

Mittelfristig: bis 10 Jahre

Langfristig: >10 Jahre

Tabelle 2-3: Klassifizierung von Immobilieninvestoren®”®

Aufgrund einer mangelnden Anzahl von statistischen Auswertungen, die einen Uberblick Uber
die Aufteilung der Projektentwicklertypen sowie ihre durchschnittliche Projektgréfte und
geographische Lage geben, erstellt TILKE, u.a. auf Basis eigener Recherchen®* eine
Ubersicht, die in Abbildung 2-17 veranschaulicht ist. Demnach stellen Dienstleister mit 44% und
Investoren auf Zeit mit 42% die haufigsten Investoren dar, gefolgt von 11% Endinvestoren. 51%

2 Vgl. Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Immobilienprojektentwicklung unter besonderer

Berlicksichtigung des Finanzierungsprozesses. Dissertation am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung, Technische Universitat Miinchen. Miinchen 2014, S. 52-53 und Bone-Winkel, Stephan;
Isenhofer, Bjorn; Hofmann, Philipp: Projektentwicklung. In: Immobilienékonomie. Band I. Hrsg. Karl-Werner
Schulte. 4. Aufl. Miinchen 2008, S. 268-269 und BMVBS (Hrsg.): Praxisratgeber Militdrkonversion. Stand Juni
2013. Berlin 2013, S. 27-28.

3 Schéne, Lars Bernhard: Portfoliomanagement. Vorlesungsunterlagen zur gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl
fur Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen. Ausgabe
WS 2006/2007, S. 22 zitiert von Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften
in Praxis, Forschung und Lehre. In: Bauingenieur 90 (2015) Heft 3, S. 118.

24 Vgl. dazu Tilke, Carsten: a.a.O.
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der Gesamtinvestitionen pro Projekt liegen tber 20 Mio. EUR, 27% zwischen 5 Mio. EUR und
20 Mio. EUR, 13% unter 5 Mio. EUR.

ART DES ENTWICKLERS DURCHSCHNITTLICHE GESAMTINVESTITION / PROJEKT

[l Investor auf Zeit klein (bis 5 Mio. €)

. Endinvestor mittel (bis 5 — 20 Mio. €)

. Dienstleister grof (uber 20 Mio. €)

. keine Angabe

Abbildung 2-17: Relative Haufigkeit der Entwicklerart sowie der durchschnittlichen
Gesamtinvestitionssumme der Projekte fiir die identifizierte Population®”®

keine Angabe

KALUSCHE fasst die fir einen Projektentwickler erforderlichen Charakteristika und Kenntnisse,
die einen langfristigen Erfolg sicherstellen, in Form eines Anforderungsprofils an einen
Projektentwickler wie folgt zusammen:*®

e Entwicklung von Ideen fiur die Grundstiicksnutzung, Beurteilung der Standortlage;

e Einschatzung von regionalen oder lokalen Markten sowie von demographischen,
wirtschaftlichen und kulturellen Entwicklungen;

¢ |dentifikation und Umgang mit Risiken der Projektentwicklung;

¢ Wirtschaftliche und technische Kenntnisse der Nutzungsart;

e Know-how im Planungs- und Bauordnungsrecht und ErschlieBungsrecht, Kompetenz in
der Landes- und Stadtentwicklungsplanung;

e Erfahrungen mit dem Grundsticksrecht und den Grundsticksgeschaften und um die
Bedeutung des Gesellschafts- und Vertragsrechts wissen, Grundkenntnisse im Bereich
der Immobilienbesteuerung;

¢ Umgang mit Verwaltungen, Politikern und weiteren Projektbeteiligten;

e Unternehmerisches Handeln.

Eine Untersuchung von ZIMMERMANN / NOHE ergibt, dass die Ziele von Investoren bzw.
Bauherren (Vorhabentrdgern) und Bauunternehmen im Grundsatz unterschiedlich sind. Dies ist
bereits in ihrer jeweiligen Kompetenz begriindet: ,Die Kompetenz von Bauunternehmen besteht
im Wesentlichen in der Leistungserbringung auf der Grundlage des vom Bauherrn
vorgegebenen Leistungssolls (Gestaltungsplanung, Leistungsbeschreibung) in physische
Realitat“?’" Dagegen hat der Bauherr bereits zum Zeitpunkt der Realisierungsentscheidung,
d.h. lange bevor ein Bauunternehmen tatig wird, konkrete Vorstellungen Uber den

275 Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Immobilienprojektentwicklung unter besonderer

Bericksichtigung des Finanzierungsprozesses. Dissertation am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung, Technische Universitat Minchen. Minchen 2014, S. 53.

216 Vgl. Kalusche, Wolfdietrich: Projektentwicklung von Immobilien. In: Basiswissen Immobilienwirtschaft. Hrsg. Fritz
Schmoll genannt Eisenwerth. 3. Aufl. Miinchen 2015, S. 1163.

"7 Zimmermann, Josef; Nohe, Bjorn: Ziele von Bauherren und Bauunternehmen sind im Grundsatz unterschiedlich.
In: ICC 2013: Bauen in einer Allianz. Vermeidung von Interessenkonflikien durch gemeinsame Ziele. Beitrage aus
Theorie und Praxis. Hrsg. Walter Purrer. 1. Aufl. Innsbruck 2013, S. 133.
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Funktionsbetrieb, welcher fir die zuklnftige Ertragsgenerierung sorgen muss, sowie Uber den
Objektbetrieb, der einen Teil der Lebenszykluskosten umfasst. Zu bemerken ist, dass
unabhangig von der Art der Leistungsbeschreibung durch den Bauherrn, ein Bauunternehmen
lediglich auf die Leistungsbestandteile Einfluss nehmen kann, die nicht eindeutig vom Bauherrn
definiert wurden.?”® Diese beiden Spharen mit Kernkompetenzen von Projektentwicklern und
Bauunternehmen sind in Abbildung 2-18 dargestellt.

/Sphére: Projektentwickler/Bauherr \
ufstellungsbeschluss |Projektansto Realisierungs Baugenehmigung Abnahme Verwertung
entscheidung
Flachenentwicklung Projektentwicklung Projektrealisierung Objektbetrieb
\_
/Sphére: Bauunternehmen \
. Angebots- Vertrags-/Aufklarungs- . . Gewahr-
Akquisition bearbeitung > gespriche Leistungserbringung leistung
Realisierungs Werkvertrag Abnahme| Vertragsende
\\ entscheidung

Abbildung 2-18: Kernkompetenzen von Projektentwickler / Bauherr und Bauunternehmen?®”®

In diesem Zusammenhang lassen sich auch die Ziele der beiden Akteure darstellen. Da
lediglich der Funktionsbetrieb die Einnahmen fir den Investor generiert (vgl. Kapitel 2.2.1), ist
der Bauherr an der Verwendung des Objekts nach seiner Fertigstellung interessiert, um einen
moglichst hohen Ertrag zu erzielen. Dabei gilt es auch die Differenz zwischen den
Lebenszyklusertragen (LCR) und den Lebenszykluskosten (LCC) zu maximieren, um eine
moglichst hohe Rendite zu erwirtschaften. Das Bauunternehmen hat dagegen zum primaren
Ziel einen méglichst hohen Gewinn aus der Leistungserbringung zu erwirtschaften.”®® Die
zeitlich eingeordneten anfallenden Kosten und Einnahmen aus der Sicht von Bauunternehmen
und Bauherren sind qualitativ in Abbildung 2-19 veranschaulicht.

28 Vgl. Zimmermann, Josef; Nohe, Bjérn: Ziele von Bauherren und Bauunternehmen sind im Grundsatz
unterschiedlich. In: ICC 2013: Bauen in einer Allianz. Vermeidung von Interessenkonflikten durch gemeinsame
Ziele. Beitrage aus Theorie und Praxis. Hrsg. Walter Purrer. 1. Aufl. Innsbruck 2013, S. 132.

%% Ependa, S. 133.

% Ependa, S. 138-139.
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Aufstellungs- Projekt- Realisierungs- Baugenehmigung | Abnahme Verwertung
beschluss anstoR entscheidung

Flachen- Projekt- Proiektrealisi Funktionsbetrieb
entwicklung entwicklung rojektrealisierung

L
_ Vertrags- und . "
Akqusition Angebots Aufklarungs- Leistungs- Gewahr-
bearbeitung " erbringung leistung
gesprach
1
1

Objektbetrieb

=

(4]

° LCR=nicht ordentliche Ertrage + ordentliche Ertrage
% | Bauherr

E Erstinvestitionskosten (EIK) LCC - EIK
1] -

T

5

:

8 Bauunter- . o

8 nehmen L Baukosten Ieistu:‘;:k:sten

X

qualitative Darstellung

Abbildung 2-19: Kosten LCC und Ertrige LCR der unterschiedlichen Sphiren®"

2.2.3.3 Grundstiickseigentiimer

Das Eigentum bringt sowohl Rechte fir den Grundstiickseigentimer (vgl. z.B. § 903 Satz 1
BGB und § 905 Satz 1 BGB) als auch Pflichten (Art. 14 Abs. 2. GG) mit sich. So kdnnen
beispielsweise einem Grundstlickseigentimer eines denkmalgeschitzten Gebaudes
ErhaltungsmalRnahmen auferlegt werden, solange der Tatbestand der (wirtschaftlichen)
Zumutbarkeit®® (Art. 4 Abs. 1 bis 3 BayDSchG) erfilllt ist.

Die Grundstiickseigentiimer lassen sich im Regelfall in drei Gruppen klassifizieren:*
1. offentliche Grundstickseigentumer (beispielsweise Bund, Lander und Kommunen sowie
Institutionen wie Kirchen und Stiftungen);
2. Unternehmen des primaren, sekundaren und tertiaren Sektors;
3. private Eigentimer.

Diese Unterteilung kann insbesondere dann von Bedeutung sein, wenn es etwa um die
Entwicklungs- sowie Verwertungsprozesse eines Grundstlicks geht. Ist z.B. die 6ffentliche Hand
Eigentimerin des 2zu entwickelnden Grundsticks, so sind die Eigentums- und
Vermarktungsrechte sowie die kommunale Planungshoheit an einer Stelle konzentriert
(Property Rights, vgl. Kapitel 2.1.4.1). Im Falle einer anderen Aufteilung der Rechtezuordnung,
d.h. wenn z.B. ein Unternehmen oder ein Privater EigentUmer eines zu entwickelnden
Grundstucks sind, kdnnen zunachst hdohere Risiken identifiziert werden, da jeder Akteur dem
Vorhaben positiv, negativ oder neutral gestimmt werden kann.

281 Zimmermann, Josef; Nohe, Bjorn: Ziele von Bauherren und Bauunternehmen sind im Grundsatz unterschiedlich.

In: ICC 2013: Bauen in einer Allianz. Vermeidung von Interessenkonflikten durch gemeinsame Ziele. Beitrage aus
Theorie und Praxis. Hrsg. Walter Purrer. 1. Aufl. Innsbruck 2013, S. 139.
22 Eijr nahere Informationen zur Zumutbarkeitsprifung eines Baudenkmals vgl. Schischko, Roman: Prufung der
wirtschaftlichen Zumutbarkeit der Erhaltung eines Baudenkmals. In: Seminarband zum Seminar
Immobilienentwicklung SS 2011. Hrsg. Josef Zimmermann. Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung an der Technischen Universitat Minchen. Ausgabe 07/2011. Vortrag 2.
Vgl. Bone-Winkel, Stephan; Isenhéfer, Bjorn; Hofmann, Philip: Projektentwicklung. In: Immobilien6konomie. Band
1. Hrsg. Karl-Werner Schulte. 4. Aufl. Miinchen 2008, S. 262.
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2.2.3.4 Kapitalgeber

Das fur ein Projekt bzw. eine Projektentwicklung bendtigte Kapital kann sowohl aus
Eigenmitteln (Eigenkapital) als auch aus Fremdmitteln (Fremdkapital) bereitgestellt werden.
Dabei variiert der Kapitalbedarf im zeitlichen Verlauf des Entwicklungsprozesses. Abbildung
2-20 veranschaulicht einen qualitativen beispielhaften Verlauf des Kapitalbedarfs im Rahmen
einer Immobilienprojektentwicklung. Im Bereich (A) — der frihen Entwicklungsphase — werden
anstehende erste Untersuchungen und Analysen durchgeflihrt. Diese werden im Regelfall mit
Eigenkapital bewaltigt. Im Falle, dass das Grundstlick noch nicht im Besitz des Entwicklers ist,
so erfolgt zum Zeitpunkt (B) basierend auf dem durch Analysen erzielten Kenntnisstand ein
Grundstiickskauf. Dieser ist mit einem sprunghaften Kapitalbedarf flr die Transaktion
verbunden. In (C) wird Kapital fir weitere Planungs- und Vergabeleistungen (Genehmigungs-
und Ausfuhrungsplanung sowie Vorbereiten und Mitwirken bei der Vergabe) bis zum Baubeginn
sowie fur etwaige Beratungs-, Vermarktungs- und interne Steuerungsleistungen bendtigt. Ab
Baubeginn (D) sind Leistungen im Zusammenhang mit der Bauwerkserstellung sowie ggf.
weitere Beratungs-, Steuerungs- sowie Vermarktungsleistungen zu vergiiten.?*

@ ProjektanstoR @ Grundstiickskauf @ Baubeginn @ Abnahme

Kapitalbedarf [€]

(B)

Zeit
Eigenkapital

Fremdkapital

Kapital
bereitstellung

Abbildung 2-20: Qualitativer Verlauf des Kapitalbedarfs im Rahmen der ImmobiIienprojektentwicklung285

Die Deckung des bendtigten Kapitals im Laufe des Immobilienlebenszyklus erfolgt im Regelfall
durch Aufnahme von Fremdkapital etwa in Form von Krediten. Die Kreditinstitute sind nach
§ 1 Abs. 1 KWG ,Unternehmen, die Bankgeschéfte gewerbsméaBlig oder in einem Umfang
betreiben, der einen in kaufménnischer Weise eingerichteten Geschéftsbetrieb erfordert.” Diese
lassen sich in Universalbanken, zu denen etwa Kreditbanken, Sparkassen, Landesbanken,
genossenschaftliche Zentralbanken (wie die Deutsche Zentral-Genossenschaftsbank DZ Bank)
und Kreditgenossenschaften gehéren, und in Spezialbanken, wie z.B. Realkreditinstitute,
Hypothekenbanken, Banken mit Sonderaufgaben (wie etwa Kreditanstalt fur Wiederaufbau
KfW) und Bausparkassen unterteilen. Die Universalbanken vereinen und bieten nahezu

284 Vgl. Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Immobilienprojektentwicklung unter besonderer

Berlcksichtigung des Finanzierungsprozesses. Dissertation am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung, Technische Universitat Miinchen. Minchen 2014, S. 59-60.

8 Zimmermann, Josef; Tilke, Carsten: Standardisierung der Anforderungen an die Projektentwicklung als Grundlage
fur die Finanzierung. In: Projektmanagement-Herbsttagung ,Management in der Projektentwicklungsphase —
Szenarien, Methodik, Tools“ am 16.11.2012 in Mlnchen. Hrsg. DVP e.V. DVP-Verlag Berlin, Berlin 2012, S. 10.
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samtliche Bankleistungen an, wahrend die Spezialbanken sich auf bestimmte Geschaftszweige
fokussieren.?®

2.2.3.5 Offentlichkeit

Mit dem Satz ,Kommunikation ist nicht alles — aber Planung ohne Kommunikation ist nichts
unterstreichen BISCHOFF / SELLE / SINNING die herausragende Bedeutung der Offentlichkeit
im Rahmen der Immobilienprojektentwicklung. Die Offentlichkeit bzw. die Biirger kénnen am
Projektablauf interessiert oder sogar direkt betroffen sein. Dabei ist sowohl eine positive, als
auch eine neutrale oder sogar negative Einstellung zum Projekt denkbar. Sie ist vor allem
davon abhangig, ob die betroffene Offentlichkeit aus ihrer subjektiven Sicht nachteilige
Projektauswirkungen erwartet oder umgekehrt tiber ein begriindetes Interesse am Projekterfolg
sowie am Nutzen des Projekts flr sich und ggf. flir das Projektumfeld verflgt. Ist die Einstellung
der Offentlichkeit unbekannt, so stellt diese fehlende Information bzw. die Unsicherheit der
Annahme zunachst ein Risiko fir den Vorhabentrager dar. Dabei kann ein Risiko positiv wie
auch negativ ausgepragt sein und enthalt zunadchst sowohl Chancen- als auch
Gefahrenpotentiale.?®

«287

Dieser Aspekt berticksichtigt auch das Bauplanungsrecht und fordert in § 3 Abs. 1 BauGB, dass
,die Offentlichkeit [...] méglichst friihzeitig iiber die allgemeinen Ziele und Zwecke der Planung,
sich wesentlich unterscheidende Lésungen, die fiir die Neugestaltung oder Entwicklung eines
Gebiets in Betracht kommen, und die voraussichtlichen Auswirkungen der Planung 6ffentlich zu
unterrichten [ist]; ihr ist Gelegenheit zur AuBerung und Erérterung zu geben.“ Des Weiteren wird
eine Offentliche Auslegung der Bebauungsplanentwurfe mit zugehdrigen einschlagigen
Unterlagen vorgeschrieben (vgl. § 3 Abs. 2 BauGB). Diese offentliche Auslegung stellt eine
Mindestbeteiligung dar, indem eine ,klammheimliche Planung?®® verhindert wird.?*

Die betroffene Offentlichkeit kann dabei vielfltig in Erscheinung treten, etwa in Form von
Grundstlickseigentimern, privaten Haushalten, Stadtteilbewohnern, Familien, sozialen
Netzwerken, Initiativen, Vereinen, Mieterbeiraten und Umweltverbanden.?®' Grundsatzlich wird
von der Offentlichkeit eine moglichst hohe Lebensqualitat erwartet, z.B. durch ausreichendes
und attraktives Angebot an Sozial-, Grin- und Freizeiteinrichtungen oder auch durch
ausreichend vorhandene und qualitative Infrastruktur inklusive Nahversorgung. Zu bemerken ist
allerdings, dass einzelne Burgergruppen, Blrgerinitiativen und Burgervereine etwa auch eigene
abweichende bzw. konkurrierende Zielvorstellungen verfolgen kénnen.?*?

286 Vgl. Deutsche Bundesbank: Monatsbericht Juli 2015. Frankfurt am Main 2015, S. 64 und Grafer, Horst; Schiller,

Bettina; Résner, Sabrina: Finanzierung. Grundlagen, Institutionen, Instrumente und Kapitalmarkttheorie. 6. Aufl.

Berlin 2008, S. 50-56 und Suchting, Joachim: Kreditinstitut. In: Handwérterbuch des Rechnungswesens. Hrsg.

Klaus Chmielewicz und Marcell Schweitzer. Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre, Band 3. 3. Aufl. Stuttgart

1993, S. 1302.

Bischoff, Ariane; Selle, Klaus; Sinning, Heidi: Informieren, Beteiligen, Kooperieren. Kommunikation in

Planungsprozessen. Eine Ubersicht zu Formen, Verfahren und Methoden. Dortmund 2007, S. 9.

288 Vgl. Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang; Tilke, Carsten: Unsicherheiten bei der Realisierung von Bauprojekten —
Grenzen der wahrscheinlichkeitsbasierten Risikoanalyse. In: Bauingenieur. Band 89, Juni 2014, S. 273.

289 Bischoff, Ariane; Selle, Klaus; Sinning, Heidi: a.a.0., S. 99.

290 v/g1. ebenda, S. 98-99.

291 Vgl. Selle, Klaus: Gemeinschaftswerk? Teilhabe der Burgerinnen und Blrger an der Stadtentwicklung. PT-
Gutachten Band 26. Aachen 2010. Internetquelle, S. 7-8 und ebenda, S. 50.

292 Vgl. Zimmermann, Josef; Schischko, Roman: Forschungsvorhaben Konversion in Heidelberg — Dokumentation -
Evaluation. Forschungsbericht am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung, Technische
Universitat Minchen. Unverdéffentlicht. Miinchen August 2016, S. 26.
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2.2.3.6 Nutzer

Nutzer, wie z.B. Mieter, Pachter oder Kaufer, nehmen eine bedeutende Rolle in der
Immobilienentwicklung ein. Wie in Kapitel 2.2.3.2 verdeutlicht, liegt der Fokus von
Projektentwicklern und Investoren auf dem Betrieb der Immobilie, da in dieser Phase die
eigentlichen Einnahmen generiert werden. Nachhaltige, also langfristig gesicherte Einnahmen
stehen demzufolge im Zusammenhang mit der Nachfrage nach der jeweiligen Immobilie.
Jedoch ist der Nutzer nur dann bereit fur die Nutzung der Immobilie zu bezahlen, wenn sie flr
ihn attraktiv ist, d.h. wenn seine Nutzungsbedirfnisse optimal erfullt und befriedigt werden.
Deswegen stellen Nutzeranforderungen an Immobilien wesentliche Randbedingungen fur den
Entwicklungs- und Realisierungsprozess von Bauwerken fur Ingenieure, Architekten und
Bauunternehmer dar und werden von Investoren vorgegeben. Dies gilt auch fir Objekte, deren
Wert einen immateriellen Charakter aufweist, wie z.B. Denkmaler und religidése Einrichtungen,
aber auch fir Bauwerke die einen volkswirtschaftlichen Nutzen erzeugen, wie etwa Stralden,
Tunneln, Deichanlagen oder Immobilien éffentlicher Verwaltung.?*?

2.2.3.7 Architekten und Ingenieure

,Planen stellt die geistige Vorwegnahme zukiinftiger Ereignisse [...] dar.*®* Architekten und
Ingenieuren kommt als Planern in der Immobilienprojektentwicklung eine ganz besondere
Aufgabe zuteil. Im Rahmen des Entwicklungsprozesses sind Planungsaufgaben — Gestaltungs-
und Organisationsplanung — durchzufiihren. Aufgrund ihrer Interdisziplinaritat (vgl. Kapitel 2.2)
sowie der notwendigen Ausrichtung an zahlreichen zum Teil divergierenden Ansprichen an
eine Immobilie, wie z.B. hohe Flachen- und Energieeffizienz mit niedrigen anfallenden Kosten
und einer attraktiven architektonischen Gestaltung, liegt die Herausforderung darin, all diese
Elemente, Kriterien und Einflisse in einem Projekt erfolgreich zu vereinen. Dabei sind
insbesondere eine interdisziplindre Ausrichtung der Beteiligten sowie eine ausreichende
Abstimmung Uber die Projektrahmenbedingungen zwischen ihnen von herausragender
Relevanz fiir den Projekterfolg.?®

224 Sonderfall der Flachen- und Projektentwicklung: Militarkonversion

Die Umnutzung ehemals militarisch genutzter Flachen — die Militarkonversion — stellt aufgrund
von spezifischen Rahmenbedingungen eine besondere Form der Flachen- und
Immobilienprojektentwicklung dar und wird nachfolgend naher beschrieben.

293 Vgl. Schaule, Matthias: Anreize fir eine nachhaltige Immobilienentwicklung — Nutzerzufriedenheit und

Zahlungsbereitschaft als Funktion von Gebaudeeigenschaften bei Bliroimmobilien. Dissertation am Lehrstuhl flr
Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung, Technische Universitat Miinchen. Miinchen 2014, S. 3-11
und Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften in Praxis, Forschung und
Lehre. In: Bauingenieur 90 (2015) Heft 3, S. 115.

29 Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 2-25.

2% Zimmermann, Josef: Immobilienprojektentwicklung. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 10/2015, S. 1-45.
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Aufgrund des Abzugs von britischen und amerikanischen Truppen sowie etwa durch die
Bundeswehrreform?® 2011 wurden in groRem Umfang militirische Flachen frei. Alleine in der
Metropolregion Rhein-Neckar standen durch den Abzug der US-Streitkrafte aus Heidelberg,
Mannheim und Schwetzingen bis 2015 insgesamt ca. 800 ha an neuen Konversionsflachen zur
Verfiigung.?’

Die frei werdenden Immobilien — Flachen und Gebadude — gehen nach Abzug der Truppen
zunachst in den Besitz des Bundes uber. Der Bund hat Management und Vermarktung seiner
Liegenschaften der im Jahr 2005 per Gesetz gegrindeten Bundesanstalt flr
Immobilienaufgaben (BImA) als Rechtsnachfolgerin der Uber 50 Jahre bestehenden
Bundesvermdgensverwaltung Gbertragen.

Die Aufgabenschwerpunkte bildet dabei laut § 2 Abs. 1 BImAG die Verwaltung und Verwertung
von infolge der Bundeswehrstrukturreform und der Truppenreduzierungen der auslandischen
Streitkrafte bereits freigegebenen und in den kommenden Jahren zur Freigabe anstehenden
bisher militarisch genutzten Liegenschaften des Bundes. Die Zielsetzung nach dem BImA-
Errichtungsgesetz ist die optimierte Verwertung der militarischen Konversionsliegenschaften.
Demnach ist die BImA verpflichtet, Liegenschaften, die der Bund nicht mehr zur Erflllung seiner
Aufgaben bendtigt, nach kaufmannischen Regeln wirtschaftlich zu veraufiern (vgl. § 1 Abs. 1
und § 2 Abs. 1 BImAG).

Grundsatzlich kann Konversion sowohl militéarisch (militdrische Vornutzung) als auch zivil (zivile
Vornutzung) sein. Eine mogliche Definition®*® dieses Begriffs wird vorgestellt:

,Konversion (auch Konversionsprozess) aus stddtebaulicher Sicht umfasst die Summe
aller Planungen, Kooperationen, MalBnahmen und Entscheidungen, die notwendig sind,
um voriibergehend oder endgiiltig aufgegebene Flédchen, bauliche Anlagen und
Immobilien (Grundstiicke und deren Bestandteile) oder Teile davon, auf der Grundlage
der bauplanerischen, bauordnungsrechtlichen oder sonstigen einschldgigen rechtlichen
Rahmenbedingungen, einer zivilen baulichen Nutzung oder einem sonstigen zivilen
Zweck zuzufiihren. In Abhédngigkeit von der Vornutzung ist zwischen militdrischer
(militdrisch vorgenutzte Konversionsflachen) und ziviler Konversion (zivil vorgenutzte
Konversionsflachen) zu differenzieren.“**°

Entsprechend dem Schwerpunkt dieses Kapitels, die Militdrkonversionen als besondere
Ausgestaltung der Flachen- und Immobilienprojektentwicklung zu untersuchen, wird der Begriff
Militarkonversion abgeleitet:

2% Anmerkung des Verfassers: In ganz Deutschland werden 31 Bundeswehr-Standorte geschlossen, weitere 91

werden signifikant, d.h. mehr als um 50%, reduziert, so dass in liber 120 Stadten Bundeswehrimmobilien frei
werden. In: Vgl. Bundesministerium der Verteidigung: Die Stationierung der Bundeswehr in Deutschland.
Ausgabe Oktober 2011, S. 17 und Musial, Jorg: Ablauf und Organisation des Konversionsprozesses. Kein Buch
mit sieben Siegeln. Prasentationsfolien zum Vortrag bei der Konversionskonferenz in Berlin am 07.02.2012.
Internetquelle. Folie 12.

207 Vgl. Verband Region Rhein-Neckar: Rhein-Neckar-Info. Ausgabe 02/2011, S. 5.

2% |m Sinne der Arbeit

299 Zimmermann, Josef; Schischko, Roman: Forschungsvorhaben Konversion in Heidelberg — Dokumentation -
Evaluation. Forschungsbericht am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung, Technische
Universitat Minchen. Unverdéffentlicht. Miinchen August 2016, S. 12.
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~Militdrkonversion (auch militdrischer Konversionsprozess) aus stddtebaulicher Sicht
umfasst die Summe aller Planungen, Kooperationen, MaBnahmen und Entscheidungen,
die notwendig sind, um endgliltig aufgegebene, militdrisch vorgenutzte Fléachen,
bauliche Anlagen und Immobilien (Grundstiicke und deren Bestandteile) oder Teile
davon, die grundsétzlich erst mit dem Abschluss des Freigabeverfahrens (wieder) der
kommunalen  Planungshoheit  unterliegen, fur die  regelmédBBig  erhdhte
Entwicklungsrisiken zu erwarten sowie erhéhter Entwicklungsaufwand zu betreiben sind,
auf der Grundlage der bauplanerischen, bauordnungsrechtlichen oder sonstigen
einschlégigen rechtlichen Rahmenbedingungen, einer zivilen baulichen Nutzung oder
einem sonstigen zivilen Zweck zuzufiihren.

Den Ansto8 der Militdrkonversion stellt die Freigabe- / Aufgabeankiindigung
bzw. -erklérung dar, der Abschluss ist durch den Ubergang von der Projektentwicklung
in die Projektrealisierung definiert (entspricht z.B. der Realisierungsentscheidung im
Hochbau und dem StraBenbauplan bei Verkehrsinfrastrukturprojekten).*®

BImA dagegen verwendet die Begriffe ,Konversion“ und ,Militarkonversion“ synonym und
definiert Konversionsliegenschaften demzufolge wie folgt:

,Konversionsliegenschaften der BImA sind alle aus militdrischer Vornutzung
stammenden Liegenschaften der Bundeswehr, der ehemaligen NVA, der WGT, der
auslédndischen Streitkréfte sowie der Bundespolizei bis zu einer Uberfiihrung in eine
dauerhafte zivile Anschlussnutzung. Eine dauerhafte zivile Anschlussnutzung liegt vor
bei einer Vermietung (ber einen Zeitraum von in der Regel mehr als einem Jahr, beim
wirtschaftlichen Ubergang im Rahmen des Verkaufs, bei Ubernahme in den
Wohnungsbestand oder bei Nutzung als Dienstliegenschaft.*®" [Hervorhebungen im
Original]

Im Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe nach der Definition von ZIMMERMANN /
SCHISCHKO verwendet.

Wie bereits in der Definition des Begriffs Militarkonversion enthalten, stellt die baurechtliche
Situation der Militarliegenschaften eine erste Besonderheit dar. Wahrend die ,herkdmmliche*
Immobilienentwicklung im Regelfall auf der Grundlage einer bereits vorhandenen
Bauleitplanung erfolgt, so dass die Art und das Mal} der baulichen Nutzung bereits vorgegeben
bzw. ihre Rahmenbedingungen definiert sind,**? sind die militarischen Konversionsflachen
zunachst etwa als Sondergebiete nach § 11 Abs. 1 BauNVO i.V.m. § 37 Abs. 2 BauGB

300 Zimmermann, Josef; Schischko, Roman: Forschungsvorhaben Konversion in Heidelberg — Dokumentation -

Evaluation. Forschungsbericht am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung, Technische

Universitat Minchen. Unverdéffentlicht. Minchen August 2016, S. 12-13.

BImA: Neufassung der BiImA-internen Definition des Begriffs ,Konversionsliegenschaft®. Schreiben vom

16.12.2010 — ZEFM.01918-03/10.4300/ZEPM.VV2000-25/09.2102. Unverdffentlicht. Bonn 2014, S.1.

802 Vgl. Zimmermann, Josef: Kybernetik der Planungsprozesse. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 05/2012, S. 1-11 — 1-13.
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(militarische Flugplatze nach § 30 Abs. 1 und § 6 Abs. 1 LuftVG®®) ausgewiesen und der
kommunalen Planungshoheit entzogen.** Militirliegenschaften sind wahrend ihrer Nutzung
offentliche Sachen im Verwaltungsgebrauch.®® Sie unterliegen dabei grundsatzlich dem
Fachplanungsrecht des Bundes gemall § 37 BauGB. Dieser Status erlischt mit der
Nutzungsaufgabe.®® Danach unterliegen sie (wieder) der kommunalen Planungshoheit. Somit
liegt eine Situation vor, in der die BImA als Eigentumerin der Liegenschaften grundsatzlich eine
mdglichst wirtschaftliche Verwertung anstrebt, die Konversionsgemeinde zugleich Uber die
kommunale Planungshoheit verfigt.

Eine weitere Besonderheit bzw. Herausforderung ist die Heterogenitdt der Ausgangsflachen
und  Ausgangssituationen.®”  Abbildung 2-21 gibt einen Uberblick (ber die
Konversionsflachenarten und verdeutlicht die Vielseitigkeit von militarisch vorgenutzten
Flachen. So konnen beispielsweise die Flachenart und die militarische Vornutzung mit den
Merkmalen der Flache im Zusammenhang stehen, wie etwa mit der Lage, Grof3e, vorhandenen
Bebauung und Kontamination.

| Konversionsflichenarten I

[ militarisch ] ! zivil !

.

[ Kasernen- ] Ubungs Militérische . [ Hubschrauberlande- ] [ Depots und ] [ Marinestiitzpunkte ]
anlagen platze Wohnanlagen Einzelanlagen und Flugplatze Lager / Marinehifen
,housing areas”

[ EmzelneVerwaItungs-oder ][ Raketenstellungen,
Infrastrukturgebdude Nachrichtenanlagen

Abbildung 2-21: Konversionsflichenarten nach Vornutzungstyp®®

Fur die Entwicklung einer zivilen Anschlussnutzung ist einerseits ein gewisser Kenntnisstand fiir
die Nutzungsfindung und die Nutzungskonzeption erforderlich, der sich etwa durch eine Reihe

308 Vgl. Jarass, Hans D. (Hrsg.); Koch, Eva: Stadtebauliche Instrumente bei der Konversion von Militérarealen.
Schriftenreihe Beitrdge zum Raumplanungsrecht des Zentralinstituts fir Raumplanung an der Universitat
Minster. Band 244. Berlin 2012, S. 72, 85.

Vgl. Jacoby, Christian (Hrsg.): Arbeitshilfe Nachhaltiges Konversionsflachenmanagement — entwickelt am Beispiel
der Militarflachenkonversion in Schleswig-Holstein. Herausgegeben vom Institut fiir Verkehrswesen und
Raumplanung an der Universitat der Bundeswehr Minchen. Neubiberg 2011, S. 18 und Keller, Armin: Konversion
militarischer Liegenschaften. Stadtebauférderung und Besonderes Stadtebaurecht im Rahmen der
Militdrkonversion. Standortschliefungen der Bundeswehr in Oberbayern. Vortrag beim Erfahrungsaustausch am
07.03.2012 in der Regierung von Oberbayern. Internetquelle. S. 4.

VgI Zimmermann, Josef: Prozessoptimierung von Konversionsmaf3nahmen. In: Dokumentation zum LEG-Preis
2014. Konversion Flachen — Wandel — Perspektiven. Hrsg. Forderverein der Landes- und
StadtentW|ckIungsgesellschaften e.V. Berlin 2015, S. 14.

Vgl Spannowsky, Willy (Hrsg.); Hofmeister, Andreas: Bauleitplanung auf Flachen fiir privilegierte Vorhaben der
Fachplanung. TU Kaiserlautern, Lehrstuhl fiir Offentliches Recht, Schriftenreihe zum Raumplanungs-, Bau- und
Umweltrecht, Band 3. Kaiserslautern 2004, S. 262.

VgI Zimmermann, Josef: a.a.0., S. 15.

Elgene Darstellung in Anlehnung an Jarass, Hans D. (Hrsg.); Koch, Eva: Stadtebauliche Instrumente bei der
Konversion von Militérarealen. Schriftenreihe Beitrdge zum Raumplanungsrecht des Zentralinstituts fur
Raumplanung an der Universitat Minster. Band 244. Berlin 2012, S. 13-17 und Wuschansky, Bernd: 20 Jahre
Konversion — 20 Jahre Entwicklungschancen. In: Garten + Landschaft. Heft 1/2012, S. 16 und Ministerium fiir
Wirtschaft und Mittelstand, Energie und Verkehr des Landes Nordrhein-Westfalen (Hrsg.): Zehn Jahre
Truppenabzug und Konversion in Nordrhein-Westfalen. Konversionsbericht Band V. Disseldorf 2000, S. 13-15.
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an Untersuchungen generieren lasst, wie z.B. durch eine umweltrechtliche Analyse,
Altlastenuntersuchung und Denkmal Due Diligence (vgl. Kapitel 2.2.2.4). Auf der anderen Seite
erfordert der Nutzungsfindungsprozess im Rahmen einer Militarkonversion i.d.R. eine
Beteiligung von und eine Kooperation und Abstimmung mit samtlichen betroffenen Akteuren,
wie etwa Offentlicher Hand, Vorhabentragern, Investoren, Kaufinteressenten sowie
Offentlichkeit. Dadurch soll u.a. méglichst friihzeitig Transparenz des Entwicklungsprozesses
erreicht und Berlcksichtigung von allen Interessenslagen gefunden werden, was wiederum eine
konsensuale Zusammenarbeit ermdglichen soll.**

In diesem Sinne erscheinen sowohl eine Kommunikation der Nutzungsvorstellungen zwischen
den Akteuren der Militdrkonversion, wie etwa der BImA, der Konversionsgemeinde, der
Offentlichkeit und den potentiellen Investoren, als auch deren Abstimmung auf die
kommunalpolitischen Zielsetzungen sowie Stadtentwicklungsstrategien zielfihrend. Liegen
grélkere Konversionsflachen vor, die ggf. fir die Gemeindeentwicklung eine pragende Wirkung
entfalten kénnen, sind u. U. die Stadtentwicklungsstrategien selber anzupassen. Eine enge
kooperative Zusammenarbeit ist dafiir zwingend von Bedeutung.®*'® ,Dabei besteht die
Herausforderung darin, die bestehenden und regelméflig unterschiedlichen Interessen der
Hauptakteure, die beispielhaft in [Abbildung 2-22] dargestellt sind, zu beriicksichtigen und auf
,einen Nenner” zu bringen.“3” Aber auch die ,Starke“ einer Konversionskommune, d.h.
beispielsweise ihre personelle und finanzielle Lage kann den Erfolg von
KonversionsmaRnahmen beeinflussen.>'

BImA
Fiskalisches Vermarktungsinteresse
Wertschépfung

Investoren Gemeinde / Kommune
Wertschopfung Nachhaltige stadtebauliche Entwicklung,
Planungs- und Rechtssicherheit Steuereinnahmen, Wertschopfung,
Rendite Wahlerfolg, Budgeteinhaltung,
soziale Verantwortung

Abbildung 2-22: Primére Interessen der MiIitéirkonversionshauptakteure313

309 Vgl. Zimmermann, Josef: Prozessoptimierung von Konversionsmafinahmen. In: Dokumentation zum LEG-Preis

2014. Konversion Flachen — Wandel — Perspektiven. Hrsg. Forderverein der Landes- und
Stadtentwicklungsgesellschaften e.V. Berlin 2015, S. 15.

¥ vgl. ebenda, S. 15-16.

*"' Ebenda, S. 16.

312 Vgl. ebenda, S. 15.

*'* Ebenda, S. 16.
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Zusammenfassend ist davon auszugehen, dass je groRer die Schnittmenge zwischen den
jeweiligen Interessen und Zielen der einzelnen Stakeholder ist, also je anreizkompatibler diese
sind, desto effizienter ist die Zielerreichung.®"
Im Rahmen eines Forschungsvorhabens®' am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung der TU Minchen wurde der Prozess der Militdrkonversion in Heidelberg
wissenschaftlich begleitet und evaluiert. In diesem Zuge erfolgte eine empirische
Datenerhebung, die sich an beide Konversionshauptakteure, die BImA und die Stadt Heidelberg
(Stadt HD), richtete. 66% der BImA-Teilnehmer unterstitzten dabei die Aussage, dass eine
Erhdhung des Wettbewerbs beim militarischen Konversionsprozess durch frihzeitige
Einbindung von potentiellen Investoren in den Konversionsprozess vorteilhaft ware. Seitens der
Stadt HD waren es lediglich 40%, 60% sind eher der gegenteiligen Meinung.'® Auf die Frage,
ob eine Erhéhung des Kooperationsgrades zwischen der BImA und der Konversionsgemeinde
im Rahmen eines Konversionsprozesses zum hdheren Nutzen fur alle Beteiligte fuhrt, konnte
mit 83% seitens der BImA bzw. mit 80% seitens der Stadt HD eine eindeutige Zustimmung auf
beiden Seiten verdeutlicht werden.®"”

2.2.5 Wertschopfung in der Flachen- und Projektentwicklung

Die grundlegenden Aspekte der Wertschépfung aus der Sicht der Wirtschaftswissenschaften
wurden bereits in Kapitel 2.1.5 diskutiert. An dieser Stelle soll eine Auseinandersetzung der
Wertschopfungsthematik im Kontext der Immobilienwirtschaft und insbesondere im
Zusammenhang mit der Flachen- und Immobilienprojektentwicklung erfolgen.

2.2.51 Begriffe und Definitionen

Zunachst soll Klarheit tber die in der Immobilienwirtschaft i.A. vorkommenden Wertbegriffe, wie
etwa Verkehrswert, Marktwert und (Markt- / Kauf-)preis geschaffen werden. In diesem
Zusammenhang werden diese analysiert und voneinander abgegrenzt. Darauf aufbauend
erfolgen die Auslegung und die Untersuchung des Begriffs Wertschopfung im Rahmen der
Flachen- und Immobilienprojektentwicklung.

Der Terminus ,Verkehrswert” ist gesetzlich in § 194 BauGB wie folgt geregelt:

,Der Verkehrswert (Marktwert) wird durch den Preis bestimmt, der in dem Zeitpunkt, auf
den sich die Ermittlung bezieht, im gewdhnlichen Geschéftsverkehr nach den rechtlichen
Gegebenheiten und tatsédchlichen Eigenschaften, der sonstigen Beschaffenheit und der
Lage des Grundstiicks oder des sonstigen Gegenstands der Wertermittlung ohne
Riicksicht auf ungewdhnliche oder persénliche Verhéltnisse zu erzielen wére.”

314 Vgl. Zimmermann, Josef: Prozessoptimierung von Konversionsmafinahmen. In: Dokumentation zum LEG-Preis

2014. Konversion Flachen — Wandel — Perspektiven. Hrsg. Forderverein der Landes- und
Stadtentwicklungsgesellschaften e.V. Berlin 2015, S. 16.

315 Zimmermann, Josef; Schischko, Roman: Forschungsvorhaben Konversion in Heidelberg — Dokumentation -
Evaluation. Forschungsbericht am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung, Technische
Universitat Minchen. Unveréffentlicht. Miinchen August 2016.

316 Eigene Darstellung in Anlehnung an ebenda, S. 276 und 303.

317 Eigene Darstellung in Anlehnung an ebenda, S. 274 und 302.
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Laut dieser Definition des BauGB wird Marktwert synonym zum Verkehrswert verwendet. Diese
beiden  Begriffe = entsprechen auch dem  ,Vollen Wert® im  Sinne der
Bundeshaushaltsverordnungen BHO, Landeshaushaltsverordnungen (LHO) und
Gemeindeordnungen (vgl. z.B. § 63 BHO und § 61 LHO Nordrhein-Westfalen), dem gemeinen
Wert aus dem Steuerrecht sowie den in Anlehnung an die hochstrichterliche Rechtsprechung
gebrauchlichen Termini wie ,wahrer, ,wirklicher* oder ,innerer* Wert.>'®

In Anlehnung an die Immobilienwertermittiungsverordnung (ImmoWertV) werden
Vergleichspreise im Rahmen des Vergleichswertverfahrens auf Grundlage der Kaufpreise fir
Grundstlicke mit hinreichend Ubereinstimmenden Grundstickmerkmalen mit dem zu
bewertenden Objekt ermittelt (vgl. § 15 Abs. 1 ImmoWertV). Laut Bundesgerichtshof (BGH)
muss allerdings ,der Preis einer Sache [...] nicht ihrem Wert entsprechen. Er richtet sich gerade
bei Grundstiicken [...] nach Angebot und Nachfrage und wird jeweils zwischen Kéufer und
Verkéufer ausgehandelt. ,Marktpreis” und objektiver Verkehrswert spielen keine entscheidende
Rolle, vielmehr sind oft spekulative Momente (Kaufkraft, Geldwert usw.) von erheblicher
Bedeutung, héufig auch die persénlichen Vorstellungen und Wiinsche des Kaufinteressenten.
Der Verkdufer versucht den héchstmdéglichen Preis zu erzielen, mag dieser auch unvernliinftig
sein. Der Kéufer ist bestrebt méglichst wenig zu zahlen, mag dabei das Grundstiick auch
_verschenkt“ sein.“"®

Aus den vorgestellten Definitionen wird deutlich, dass der Preis bzw. der Kaufpreis den
tatsachlich erzielten bzw. bezahlten Betrag einer Transaktion darstellt. Er kommt grundsatzlich
durch eine individuelle subjektive und personliche Wahrnehmung, Einschatzung und
Erwartungshaltung des Kaufers / Verkaufers, also ihre individuelle Zahlungsbereitschaft,
zustande und wird beispielsweise von ihren Gefihlen und Emotionen sowie ggf. ihrer
spezifischen ungewdhnlichen persoénlichen Situation, wie z.B. Notlage, Zwang oder Zeitdruck,
beeinflusst. Der Wert einer Immobilie, d.h. der Verkehrswert oder Marktwert, ergibt sich
dagegen aus aggregierten Preisvorstellungen der Marktteilnehmer (,objektiver Preis®) und ist
damit intersubjektiv.*?® Ungewdhnliche persénliche Verhéltnisse wie auch auRergewdhnliche
Situationen im Geschaftsverkehr werden in diesem Fall nicht berlcksichtigt.

2.25.2 Ansatze der Wertschopfung in Flachen- und Projektentwicklung

2.2.5.21 Wertschopfung in den Regelwerken und der allgemeinen Fachliteratur

Ausgehend von den im Kapitel 2.2.5.1 vorgestellten Termini stellt sich die Frage, was unter
Wertschdpfung im Rahmen der Flachen- und Projektentwicklung zu verstehen und wie diese
auszulegen ist. Eine breite Verwendung dieses Begriffs in der analysierten Literatur, ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit, scheint jedoch nicht gegeben zu sein.**' In den Regelwerken, die
Leistungsbilder der Flachen- und Projektentwicklung enthalten (vgl. Kapitel 2.2.2), d.h. sowohl

318 Vgl. Zimmermann, Josef: Immobilienwert und Wertermittlungsmethoden. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen

Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat
Minchen. Ausgabe 04/2015, S. 1-17 und 1-19 und Kleiber, Wolfgang: Verkehrswertermittlung von Grundstticken.
7. Aufl. Kéln 2014, S. 326 m.w.N.

%19 BGH: Urteil vom 25.10.1957, Aktenzeichen VIII ZR 215/66.

820 Vgl. Ludwig, Helge: Einfiihrung in die Immobilienbewertung. Vorlesungsunterlagen zur gleichnamigen Vorlesung
am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
SS 2015, S. 10.

21 Anmerkung des Verfassers: Die Untersuchung erfolgte anhand der Stichwortsuche ,Wertschépfung® in den
Stichwortverzeichnissen des jeweiligen Werks.
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in der HOAI 2013 als auch in AHO Heften 9, 19 und 21, fehlt der Begriff der Wertschopfung.
Auch KYREIN®*?, DIEDERICHS®*®, KAMMERMEIER** und GONDRING®*®* beispielsweise
fuhren den Begriff nicht. FALK stellt in seinem Lexikon der Immobilienwirtschaft beim Stichwort
~Wertschopfung“ wirtschaftswissenschaftliche Grundlagen ohne einen expliziten fachlichen
Bezug zur Immobilienwirtschaft dar.*?® Bei PFNUR®*¥ wird die Wertschdpfung ebenfalls in den
Kontext der BWL eingebettet, und zwar in den Shareholder Value Ansatz (vgl. dazu Kapitel
2.1.5.2). SAILER / GRABENER / MATZEN stellen beim Stichwort ,Wertentwicklung*
ausschlieRlich auf einen Vergleich zwischen unterschiedlichen Anlageformen ab.>%

MAY / ESCHENBAUM / BREITENSTEIN sprechen allgemeine Wertsteigerungspotenziale
insbesondere bei Flachen ohne bestehendes Baurecht an. Ohne weiterfuhrende und
erganzende Informationen wird dargestellt, dass etwa durch Baurechtschaffung bzw. durch
Erlangung eines verwertbaren Baurechts eine Wertsteigerung von 40%-60% moglich sein
soll. 3%

HOLLER UND BLUMM beschreiben aus der Perspektive einer bdrsennotierten
Immobilienaktiengesellschaft die Projektentwicklung als eine strategische Funktion mit
Wertschdpfungspotenzial, indem man gezielt glinstige Liegenschaften akquiriert und diese mit
eigenem Know-how entwickelt und dadurch einen signifikant gesteigerten Substanz- und
Ertragswert erlangt.>®* Hieraus ist zu erkennen, dass die Wertschopfung in diesem Falle am
Sach- und Ertragswert gemessen wird.

BOHN zeigt im Rahmen von Honorar- und Vergutungsmodellen Chancen und Risiken in der
Projektentwicklung auf. Demnach beeinflusst die Dauer der Projektbearbeitung das
Risikopotenzial sowie den Mitteleinsatz bei gleichermalen stattfindender Erhdhung der
Ertragschancen (vgl. Abbildung 2-23).%*' Ein nahezu identischer Zusammenhang zwischen
Aufwand, Risiko und Wertschdpfung findet sich auch bei DIETRICH.**? Weiterfiihrende oder
erganzende Informationen dazu fehlen allerdings.

322 Vgl. Kyrein, Rolf: Immobilien Projektmanagement. Projektentwicklung und —steuerung. 2. Aufl. Kélin 2002; S. 751.

323 Vgl. Diederichs, C. J.: Immobilienmanagement im Lebenszyklus. 2. Aufl. Berlin 2006, S. 697.

324 Vgl. Kammermeier, Elisabeth: Der Plan von der Stadt. Projektentwicklung und strategisches Marketing von
Immobilien. KéIn 2000.

825 Vgl. Gondring, Hanspeter: Immobilienwirtschaft. Handbuch fur Studium und Praxis. 2. Aufl. Miinchen 2009,
S. 980.

326 Vgl. Falk, Bernd (Hrsg.): Fachlexikon Immobilienwirtschaft. 2. Aufl. Kéln 2000, S. 834.

827 Vgl. Pfnir, Andreas: Modernes Immobilienmanagement. 2. Aufl. Berlin Heidelberg 2004, S. 274-275.

328 Vgl. Sailer, Erwin; Grabener, Henning J.; Matzen, UIf: Immobilien-Fachwissen von A — Z. 10. Aufl. Kiel 2014,
S. 1065-1066.

329 Vgl. May, Alexander; Eschenbaum, Friedrich; Breitenstein, Oliver: Projektentwicklung im CRE-Management. 1.

Aufl. Berlin Heidelberg 1998, S. 23-24.

Vgl. Héller, Ulrich; Blimm, Stefan: Projektentwicklung in der borsennotierten Immobilien-AG. In: Praxishandbuch

der Immobilien-Projektentwicklung. Hrsg. Jirgen Schéfer und Georg Conzen. 3. Aufl. Miinchen 2007,

S. 55, 61-62.

331 Vgl. Bohn, Thomas: Management fur Projektentwicklung und Planung. In: Praxishandbuch der Immobilien-
Projektentwicklung. Hrsg. Jirgen Schafer und Georg Conzen. 3. Aufl. Minchen 2007, S. 327-328.

332 Vgl. Berner, Fritz; Kochendorfer, Bernd (Hrsg.); Dietrich, Reinhard: Entwicklung werthaltiger Immobilien.
EinflussgréRen — Methoden — Werkzeuge. 1. Aufl. Wiesbaden 2005, S. 130.
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WERTSCHOPFUNG

Rohgrundstiick nach Machbarkeitsstudie nach Bebauungsplan nach Bebauung
Verkaufsoption Verkaufsoption Verkaufsoption
Ohne Bearbeitung Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3
| Ertragschancen I Ertragschancen ] ( Ertragschancen ] Ertragschancen
sehr niedrig t angemessen gut [ sehr gut ]
| Risikopotenzial I Risikopotenzial ] ( Risikopotenzial ] ( Risikopotenzial ]
sehr gering t gering mittel hoch
( Mitteleinsatz ] ‘ Mitteleinsatz ] ( Mitteleinsatz ] ( Mitteleinsatz ]
sehr gering gering relativ gering hoch

Abbildung 2-23: Risiken und Chancen in der Projektentwicklung nach Bohn**

VALY seinerseits beschaftigt sich mit den werttreibenden Faktoren und wertsteigernden
MafRnahmen in der Projektentwicklung. Demzufolge gehdren Objektelemente wie Architektur
bzw.  architektonische  Gestaltung und Bauweise, Ausstattung, Objektzustand,
Umweltvertraglichkeit der Immobilie sowie Wirtschaftlichkeit der Gebaudekonzeption (z.B.
Qualitdt der Grundrissplanung, Flacheneffizienz und Drittverwendungsfahigkeit) zu
bedeutenden wertférdernden Faktoren. Das Ziel stellt eine gesicherte Investorenrendite, etwa
durch eine gesicherte zukiinftige Entwicklung der Mieterldse, dar.*** Folglich kann festgestellt
werden, dass je grofer der Einfluss des Vorhabentragers auf das zu entwickelnde Produkt ist,
desto groRere Wertschopfungspotenziale kénnen ggf. realisiert werden.

Ohne nahere Erlauterungen oder Verweise definieren BONE-WINKEL / ISENHOFER /
HOFMANN sieben Wertschdpfungsstufen®® entlang des Projektentwicklungsprozesses, die
gleichzeitig als moégliche Exit-Zeitpunkte fiir den Projektentwickler fungieren sollen. Der Beitrag
der einzelnen Bausteine der Wertschopfung wie auch ihre Abfolge sind dabei in Abhangigkeit
vom Projekt und der gewahlten Strategie (z.B. frihzeitige Vermietung oder frihzeitiger Verkauf)
variabel. 3%

Auch FISCHER formuliert im Zusammenhang mit der Erstellung eines Honorarsystems fir
Projektentwickler insgesamt zehn Leistungsbilder, die jeweils als zehn Wertschoépfungsstufen
(W1-W10) determiniert und messbar sind (vgl. dazu Kapitel 2.2.2.3 und Abbildung 2-12). Flr
die Quantifizierung von potenziellen Honoraren werden dabei als Bemessungsgrundlage
beispielsweise potentielle Mietertrdge, geschatzte Baukosten, Kauf- und Verkaufspreise

%33 Bohn, Thomas: Management flr Projektentwicklung und Planung. In: Praxishandbuch der Immobilien-

Projektentwicklung. Hrsg. Jirgen Schafer und Georg Conzen. 3. Aufl. Miinchen 2007, S. 328.
334 Vgl. Valy, Peter: Immobilienverkauf im Rahmen der Projektentwicklung. In: Praxishandbuch der Immobilien-
Projektentwicklung. Hrsg. Jirgen Schéfer und Georg Conzen. 2. Aufl. Miinchen 2007, S. 610-615.
335 Anmerkung der Verfassers: Die sieben Stufen sind: Grundstlicksakquisition, Nutzungskonzept, Baurecht,
Projektfinanzierung, Baudurchfiuihrung, Marketing und Vermietung sowie Investment. Vgl. Bone-Winkel, Stephan;
Isenhdfer, Bjorn; Hofmann, Philip: Projektentwicklung. In: Immobilien6konomie. Band 1. Hrsg. Karl-Werner
Schulte. 4. Aufl. Minchen 2008, S. 270.
Vgl. Bone-Winkel, Stephan; Isenhéfer, Bjorn; Hofmann, Philip: Projektentwicklung. In: Immobilienékonomie.
Band 1. Hrsg. Karl-Werner Schulte. 4. Aufl. Miinchen 2008, S. 269-271.
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zugrunde gelegt.**” Die Honorierung erfolgt also im Wesentlichen anhand von tatsachlich
erzielten Preisen und Ertragen. Es findet jedoch keine Untersuchung und Quantifizierung des
eigentlichen Wertschdpfungsbeitrags durch die einzelnen Prozessschritte und Leistungsbilder
statt.

2.2.5.2.2 Wertschopfungskette der Immobilienentwicklung nach ZIMMERMANN

Nach ZIMMERMANN stellt die gesamte Leistungsbreite der Immobilien- und Bauwirtschaft die
Wertschdpfungskette dar, die einzelnen Leistungen, durch die der Wert eines Produkts oder
einer Dienstleistung entsteht, bilden Wertschépfungsstufen. Aufgrund der komplexen
Verflechtungen und Verknipfungen im Zusammenhang mit der Abfolge von
Wertschdpfungsstufen in unterschiedlichen Wirtschaftsbereichen wird neben dem Terminus
Wertschdpfungskette von einem Wertschdpfungsnetz gesprochen.*®

Im Rahmen der Bauwirtschaft setzt sich die Wertschopfung laut ZIMMERMANN aus Umsatzen
abziglich aller eingekauften Leistungen und Materialien zusammen.**® Ubergeordnet kann
Wertschdpfung im Sinne von Rendite bzw. in Abhangigkeit der Mdglichkeit zur direkten oder
indirekten Quantifizierung als Rendite-/Risiko und Nutzen-/Kostenverhaltnis verstanden werden.
Dies ist darin begriindet, dass jede Immobilie unter dem Gesichtspunkt der Risiko- und
Renditeabwéagung realisiert wird, unabhangig vom materiellen oder immateriellen Charakter der
eigentlichen Wertschdpfung.®*® ,Wertschépfung entsteht [...] durch das Zusammenkommen von
Nachfrage und Angebot, d. h. von Nachfrage am Markt durch potentielle Endinvestoren und
Mietern nach einem angebotenen Produkt Immobilie, das genehmigungsfdhig geplant
wurde.“**" Eine genehmigungsfahige Planung stellt dementsprechend eine wesentliche
Bedingung flur die Wertschépfung dar.

Vor dem Hintergrund der Quantifizierung der Wirtschaftlichkeit im Rahmen der Flachen- und
Projektentwicklung kann nach ZIMMERMANN der Trading Profit (TP) bestimmt werden. Dieser
ergibt sich aus der Differenz zwischen dem Verkaufserlés und den Erstinvestitionskosten
(EIK).**? Damit kann der Trading Profit als ein Pendant zum betriebswirtschaftlichen Gewinn in
Form einer Differenz zwischen Ertragen und Aufwendungen (vgl. Kapitel 2.1.5.1.3) interpretiert
werden.

337 Vgl. Fischer, Carsten: Projektentwicklung: Leistungsbild und Honorarstruktur. Dissertation an der ebs

Immobilienakademie in Berlin. In: Schriften zur Immobilienékonomie. Hrsg. Karl-Werner Schulte. Band 26. Kéin

2004, S. 164, 168, 192-237.

Vgl. Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur

gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen

Universitadt Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 3-31 und Zimmermann, Josef: Kybernetik der Planungsprozesse.

Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und

Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Munchen. Ausgabe 05/2013, S. 3-15.

Vgl. Zimmermann, Josef: Geschaftsprozessmanagement. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am

Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.

Ausgabe 04/2015, S. 1-2.

340 Vgl. Zimmermann, Josef: Die Immobilie als Gegenstand der Ingenieurwissenschaften in Praxis, Forschung und
Lehre. In: Bauingenieur 90 (2015) Heft 3, S. 115 und Zimmermann, Josef: Was braucht der Investor. In:
Schénfeld+ (Hrsg.):D:l — Dialog:Interdisziplinar. Investitions(un)sicherheit. Baurechtschaffung am Standort
Miinchen. Wedemark. Internetquelle, S.12-13.

31 Zimmermann, Josef: Was braucht der Investor. In: Schénfeld+ (Hrsg.):D:l — Dialog:Interdisziplinar.
Investitions(un)sicherheit. Baurechtschaffung am Standort Minchen. Wedemark. Internetquelle, S.13.

%2 Zimmermann, Josef: Immobilienentwicklung. In: Schneider Bautabellen flir Architekten. Hrsg. Andrej Albert und
Joachim P. Heisel. 21. Aufl. Kéln 2014, S. 8.21.
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2.2.5.2.3 Wertverinderungsrendite nach SCHONE

Im Zusammenhang mit Immobilienperformance und Wertsteigerungen von Immobilien spricht
SCHONE von einer Wertveranderungsrendite. Diese beschreibt die Differenz zwischen dem
aktuellen Marktwert der Immobilie und dem Marktwert der Vorperiode bezogen auf den
Marktwert der Vorperiode.**® Das bedeutet, eine Wertverdnderung wird hier anhand von
Differenzen des Marktwertes zu unterschiedlichen Zeitpunkten ermittelt.

2.25.2.4 Wertstufen im Rahmen einer Bodenentwicklung nach BONCZEK /
HALSTENBERG

BONCZEK und HALSTENBERG beschreiben im Rahmen einer systematischen Darstellung des
Bundesbaugesetzes*** den Sachverhalt der Wertsteigerung bzw. des Planungsmehrwerts bei
,Umlegungsverfahren“*** (entspricht im Wesentlichen einem Bauleitplanverfahren). Sie
differenzieren dabei zwischen einem Planungsmehrwert und einem Mehrwert im
Umlegungsverfahren und beschreiben das im Zusammenhang mit der Entstehung des
Baulandwertes. Abbildung 2-24 veranschaulicht diesen Sachverhalt.

Den Ausgangspunkt bildet der Ackerlandwert, der mit zunehmender Erwartung einer baulichen
Nutzung eine Wertsteigerung erlebt. Zum Zeitpunkt ,A* werden konkrete Planungsabsichten
bekannt, die zu einem Bauerwartungsland fiihren, wodurch ein Sprung in der Wertentwicklung
entsteht. Bei ,B* erfolgt dann eine weitere Konkretisierung der Planungsabsichten durch eine
Aufstellung eines Flachennutzungsplans, in dem das Ackerland als Bauland vorgesehen wird.
Im nachsten Schritt (,C“) wird die ,Umwidmung“ von Ackerland zum Bauland mithilfe eines
rechtsverbindlich gewordenen B-Plans vollzogen. Dieser Grundstlickszustand wird nach
BONCZEK / HALSTENBERG als ,Bruttorohbauland® bezeichnet, da bis zu diesem Zeitpunkt
lediglich PlanungsmafRnahmen, jedoch keine Anderung der Eigentumsstruktur stattgefunden
haben. In der darauffolgenden Wertstufe ,D erfolgt die Ubereignung und Freilegung der Flache
(etwa durch Kauf, Tausch, Baulandumlegung oder Enteignung), das Nettorohbauland entsteht.
In der Stufe ,E“ wird daraufhin eine weitere Wertsteigerung durch eine auf Grundlage von
Ausweisungen des B-Plans stattfindende Neuordnung des Baugrundsticks (Entwicklung zum
pflichtigen Bauland) erreicht. In der letzten Stufe ,F* findet dann der grof3te Wertsprung statt,
nachdem der ErschlieBungsbeitrag nach Erstellung der ErschlieBungsanlagen geleistet ist
(fertiges Bauland).>*®

343 Vgl. Schone, Lars Bernhard: Portfoliomanagement. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am

Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 10/2014, S. 5-3.

4 Anmerkung des Verfassers: die Ausfiihrungen von BONCZEK und HALSTENBEG basieren auf dem
Bundesbaugesetz vom 23.06.1960, der Verordnung Uber Grundsatze fir die Ermittlung von Grundstlickswerten
vom 07.08.1961 sowie der Verordnung Uber die bauliche Nutzung der Grundstiicke (Baunutzungsverordnung)
vom 26.06.1962. Entsprechend finden sich darin von heutigem Sprachgebrauch abweichende Begrifflichkeiten,
die soweit erforderlich erlautert werden. Fur weiterfihrende Informationen wird auf die Erstquelle verwiesen.

345 Anmerkung des Verfassers: Als ,Baulandumlegung® definieren BONCZEK und HALSTENBERG ein gesetzlich
geregeltes Grundstiickstauschverfahren bzw. eine Malnahme zum Vollzug des Bebauungsplanes, das auf
Anordnung der Gemeinde durchgefiihrt werden kann. Das Ziel der Baulandumlegung ist es, entweder noch nicht
zur Bebauung geeignetes Gelande, z.B. bisheriges Ackerland, bebauungsféhig zu machen, oder bereits
erschlossenes Bauland, historischen Baugrund durch Wiederaufbau, Umbau oder Sanierung stadtebaulich neu
zu ordnen. Die Umlegung dient dabei der Aufschliefung und Neugestaltung bestimmter Gebiete durch
Ausweisung von Grundstiicken, die nach Lage, Form und GroRe fur die bauliche oder sonstige Nutzung i.S.d. B-
Plans unmittelbar zu verwenden sind. In: Bonczek, W.; Halstenberg, Fr.: Bau — Boden. Bauleitplanung und
Bodenpolitik: Systematische Darstellung des Bundesbaugesetzes. 1. Aufl. Hamburg 1963, S. 248.

346 Vgl. Bonczek, W.; Halstenberg, Fr.: Bau — Boden. Bauleitplanung und Bodenpolitik: Systematische Darstellung
des Bundesbaugesetzes. 1. Aufl. Hamburg 1963, S. 260-262.
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Abbildung 2-24: Wertstufen bei einer Entwicklung vom Boden zum Bauland**’

Des Weiteren weisen BONCZEK und HALSTENBERG darauf hin, dass durch die
Bauleitplanung, vor allem durch die Umwidmung von Ackerland zu Bauland nicht zwangslaufig
eine Wertsteigerung entstehen muss. Vielmehr ist eine solche Planungswertsteigerung von
Marktverhaltnissen, d.h. vom vorliegenden Angebot und vorliegender Nachfrage abhangig. So
wird beispielsweise nahezu keine Planungswertsteigerung entstehen, wenn das Angebot nach
Bauland gesattigt ist. Die Wertsteigerung wird erst durch entsprechende wirtschaftliche
Marktverhaltnisse bewirkt.>*® Das bedeutet, dass die Wertsteigerung bzw. die Wertentwicklung
eines Grundstlicks im Rahmen der fortschreitenden Planung vom jeweiligen Immobilienmarkt
abhangig ist und an diesem auch gemessen werden kann.

2.25.2.5 Wertschopfungs- und Exit-Optionen nach DZIOMBA

DZIOMBA untersucht Projektentwicklungen auf innerstadtischen Brachflachen sowie die
dazugehodrigen Risiken und stellt in diesem Zusammenhang Handlungsoptionen bzw.
Projektausstiegsmdglichkeiten vor dem Hintergrund von Wertschépfungsmadglichkeiten sowie
dem dazugehodrigen Risiko- und Mitteleinsatz heraus. Dabei ist der Exit-Zeitpunkt insbesondere
von der Projektbindungszeit, dem Mitteleinsatz und den damit verbundenen Risiken abhangig.
Der Exit spiegelt aber auch eine direkte Auswirkung auf die zu erreichende Wertsteigerung
wider.®® In  Abbildung 2-25 sind die Exit-Optionen sowie die dazugehérigen
Wertschdpfungsstufen mit den jeweiligen Risikopotenzialen und dem Grad des Mitteleinsatzes
dargestellt. Demnach erhdhen sich das Risikopotenzial und der Mitteleinsatz mit gleichzeitiger

%7 Ependa, S. 261.

8 \/gl. ebenda, S. 262-263.

349 Vgl. Dziomba, Maike: ,Goldader” oder negativer Grundstiickswert. — Wie rechnen sich Projektentwicklungen auf
innerstadtischen Brachflachen? In: Berichte zur deutschen Landeskunde. Hrsg. Deutsche Akademie fur
Landeskunde e.V. und das Leibniz-Institut fir LAnderkunde. Band 82, Heft 3, Leipzig 2008, S. 291 und Dziomba,
Maike: Stadtebauliche GroRprojekte der urbanen Renaissance. Die Phase der Grundstiicksverkaufe und ihr
Einfluss auf den Projekterfolg. Dissertation. In: Schriften des Arbeitskreises Stadtzukiinfte der Deutschen
Gesellschaft flir Geographie. Hrsg. Hohn Uta, Létscher Lienhard und Wiegandt, Claus.C. Band 7. Berlin 2009,
S. 89.
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Wertschopfungszunahme mit fortschreitendem Projektstadium. Die dazugehérigen Exit-
Zeitpunkte A bis E konkretisiert DZIOMBA wie folgt:>*°

o Exit A: ,Grobkonzept® mit einer entwickelten Nutzungsidee flir einen Standort;

e Exit B: Konzeption und Analyse;

o Exit C: stadtebaulicher Entwurf und bereits vorliegendes Baurecht;

¢ Exit D: vorliegendes Baurecht mit Grundstlicksherrichtung und Erschlief3ung;

o Exit E: Verkauf / Ausstieg nach Fertigstellung des Objekts.

Des Weiteren hebt DZIOMBA hervor, dass nicht bei jedem Projekt alle Exit-Optionen mdglich
sind. Grundsatzlich hangen diese von der Risikostruktur des Projekts sowie von der aktuellen
Marktsituation ab.>*' Da die Exit-Zeitpunkte, wie oben dargestellt, mit der Wertsteigerung in
Verbindung gebracht werden, wird folglich auch die Wertentwicklung bzw. der Wert ebenfalls
von Angebot und Nachfrage (Marktabhangigkeit) beeinflusst.

Projektzustand / Brachflache / Grundstiick mit > Nach Analyse / mit Stadtebau nach Herrichten nach
Entwicklungsphase: Kaufangebot Projektidee Konzeption und Baurecht und ErschlieBen Ferti steIIun
noch kein Ankauf Exit Exit Exit Exit Exit
erfolgt! A B C D E

Risikopotenzial

und Mitteleinsatz: keines ][ sehr gering ][ gering ] [ mittel ] [ relativ hoch ] [ hoch ]

Abbildung 2-25: Wertschépfung und Exit-Optionen nach Dziomba®*

Als ein Mal} fur den wirtschaftlichen Ertrag bzw. den Projektgewinn (auch Entwicklergewinn)
fungiert der Trading Profit. Dieser steht nach DZIOMBA unmittelbar mit der planerischen
Modifikation des Bauplanungsrechts, wie etwa der Erhéhung der Bauvolumina durch eine
beispielsweise hohere Anzahl der Geschosse oder eine erhohte Uberbaubare
Grundstiicksflache, zusammen.?*

2.25.2.6 Wertschopfende Projektentwicklungsprozesse nach HELD

Im Rahmen seiner Arbeit setzt sich HELD mit der Identifizierung, Modellierung und Optimierung
von wertschopfenden Projektentwicklungsprozessen im Hinblick auf eine ganzheitliche
Prozessmanagementldsung fiir die Immobilienprojektentwicklung auseinander.’** Im ersten
Schritt identifiziert HELD vier Stufen der Entwicklungsphase: Projektakquirierung,
Projektkonzeptionierung, Projektrealisierung sowie Projektvermarktung. AnschlieRend erfolgt
eine Differenzierung der projektspezifischen Primarprozesse von den Unterstlitzungsprozessen.
Hierbei greift HELD auf die Wertkette von PORTER (vgl. Kapitel 2.1.6.1) zurick. Die primaren

350 Vgl. Dziomba, Maike: ,Goldader” oder negativer Grundstiickswert. — Wie rechnen sich Projektentwicklungen auf

innerstadtischen Brachflachen? In: Berichte zur deutschen Landeskunde. Hrsg. Deutsche Akademie fiir
Landeskunde e.V. und das Leibniz-Institut flr L&nderkunde. Band 82, Heft 3, Leipzig 2008, S. 291-292.

%1 ygl. ebenda, S. 292.

%2 Eigene Darstellung in Anlehnung an ebenda, S. 292.

%3 v/gl. ebenda, S. 294, 299-301.

354 Vgl. Held, Torsten: Immobilien-Projektentwicklung. Wettbewerbsvorteile durch strategisches
Prozessmanagement. 1.Aufl. Berlin Heidelberg 2010, S. 12-13 und 16.
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Aktivitaten der allgemeinen Wertkette nach PORTER ersetzt HELD im Zuge seiner
Untersuchung durch die vier identifizierten Stufen der Entwicklungsphase (Projektakquirierung,
Projektkonzeptionierung, Projektrealisierung sowie Projektvermarktung). Die
Unterstlitzungsprozesse (Unternehmensinfrastruktur, Personalwirtschaft,
Technologieentwicklung und Beschaffung) tbernimmt HELD von PORTER unverandert mit der
Begrindung, diese seien im Wesentlichen fur alle Unternehmen gleichermalien geeignet.
AbschlieRend kommt HELD zum Ergebnis, dass die primaren Aktivitdten aus der Wertkette
(Projektakquirierung, Projektkonzeptionierung, Projektrealisierung sowie Projektvermarktung)
den wertschopfenden Kernprozessen gleichzusetzen sind. Die Unterstitzungsprozesse aus der
Wertkette stellen dagegen Management- und Supportleistungen dar.**®

2.25.3 Zusammenfassung der Erkenntnisse zur Wertschopfung in der
Flachen- und Projektentwicklung

Die identifizierten und untersuchten Ansatze zur Darstellung und Analyse der Wertschépfung in
der immobilienwirtschaftlichen Literatur kénnen im Wesentlichen in drei Kategorien unterteilt
werden. In der ersten Kategorie wird der Begriff der Wertschépfung nicht gefiihrt.**® Dies betrifft
u.a. auch die einschlagigen Regelwerke wie HOAI und AHO Hefte Nr. 9, 19 und 21. Die zweite
Kategorie verwendet den Begriff der Wertschépfung im rein betriebswirtschaftlichen Kontext
ohne einen fachlichen Bezug zur Immobilienwirtschaft. Die dritte Kategorie spricht allgemein
von Wertschopfung, enthalt aber keine konkreten Hinweise flr deren Bewertung bzw.
Quantifizierung. Teilweise konnten qualitative und quantitative Ansatze identifiziert werden,
etwa Wertschopfungsstufen zu definieren und Anteile des Baurechts an der Wertentwicklung
darzustellen, jedoch fehlt an dieser Stelle entweder eine wissenschaftliche Quantifizierung oder
jegliche Hintergrinde fur die Belastbarkeit der getatigten Aussagen (vgl. Kapitel 2.2.5.2).
Zudem ist festzuhalten, dass die quantitativen Ansatze von BONCZEK / HALSTENBERG und
MAY / ESCHENBAUM / BREITENSTEIN zwar eine Wertsteigerung bzw. eine Wertentwicklung
angeben, die dazugehérigen Kosten, die flir eine Wertschopfungsbetrachtung erforderlich
waren (vgl. z.B. Kapitel 2.1.5.1.3 und Kapitel 2.2.5.2.2), bleiben jedoch unberucksichtigt.

Ferner ist festzustellen, dass allen untersuchten Wertschépfungsansatzen der Flachen- und
Projektentwicklung v.a. der monetare Charakter der Wertschépfung gemein ist. So wird in
diesem Zusammenhang i.A. von einer Wertsteigerung, den Ertragen, einer Rendite bzw. einer
Rendite-/Risikobetrachtung und einem Nutzen-/Kostenverhaltnis, einem Trading Profit, einer
Wertveranderungsrendite, einem Sach- und Ertragswert sowie von einem Marktwert
gesprochen. Des Weiteren gehen die Ansatze mit einem fortschreitenden Projektstadium von
einem zunehmenden Mitteleinsatz und Risikopotenzial bei gleichzeitig zunehmender
Wertschopfung aus. Aullerdem konnte identifiziert werden, dass je gréRer der Einfluss des
Vorhabentragers auf das zu entwickelnde Produkt ist, desto groRere Wertschopfungspotenziale
konnen ggf. generiert werden. Das entspricht den Aussagen der Property Rights Theorie (vgl.
Kapitel 2.1.4.1), durch eine mdglichst vollstdndige Blndelung der Handlungs- und
Verfigungsrechte bei einem Akteur eine effizientere Ressourcennutzung zu gewahrleisten. Im
Zusammenhang mit der Wertschopfung messen insbesondere ZIMMERMANN und BONCZEK /

%5 v/gl. Held, Torsten: Immobilien-Projektentwicklung. Wettbewerbsvorteile durch strategisches
Prozessmanagement. 1.Aufl. Berlin Heidelberg 2010, S. 99-105.

356 Anmerkung des Verfassers: Die Untersuchung erfolgte anhand der Stichwortsuche ,Wertschépfung® in den
Stichwortverzeichnissen des jeweiligen Werks.
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HALSTENBERG den Marktverhalinissen eine herausragende Relevanz bei. So fuhrt erst die
vorliegende Marktsituation in Form von Angebot und Nachfrage zur Entstehung der
Wertschopfung (vgl. Kapitel 2.2.5.2.2 und Kapitel 2.2.5.2.4).

2.2.6 Kooperative Flachen- und Projektentwicklung

Wie im Kapitel 2.2.4 dargestellt, zeichnet sich eine Militarkonversion insbesondere durch einen
im Regelfall gemeinsamen Entwicklungsprozess zwischen der BImA als Eigentumerin der
Konversionsflache und der Konversionsgemeinde als Tragerin der kommunalen
Planungshoheit, sowie durch ein zunachst regelmaRig fehlendes Baurecht aus. In diesem
Zusammenhang kommt der neuen zivilen Anschlussnutzung, v.a. der Ausgestaltung ihrer Art
und ihres Malles im Rahmen der Nutzungsfindungs- und Baurechtschaffungsprozesses eine
wesentliche Bedeutung zu. Es wurde zudem gezeigt, dass eine kooperative Zusammenarbeit
und Entwicklung zwischen diesen beiden Akteuren laut ihren eigenen Einschatzungen zu einem
héheren gemeinsamen Nutzen fuhren soll (vgl. Kapitel 2.2.4). Ausgehend von diesen
Erkenntnissen bei Militdrkonversionen werden an dieser Stelle Inhalte von mdglichen zivilen
Konversionen im Sinne von kooperativen Flachen- und Projektentwicklungen zwischen
Vorhabentragern und zustandigen Gemeinden untersucht.

2.2.6.1 Grundlagen von kooperativen Entwicklungsprozessen

Kooperation kann als ,jede auf freiwilliger Basis beruhende, i. d. R. vertraglich geregelte
Zusammenarbeit rechtlich und wirtschaftlich selbstdndig bleibender Unternehmen zur
Absicherung bzw. Verbesserung ihrer Leistungsfahigkeit*®’ verstanden werden. Das gilt auch
fur Organisationseinheiten und Personen und ist meist durch eine zeitliche Begrenzung
gekennzeichnet.*® Dabei ist eine Kooperation nur dann lohnend, wenn sie zu einem
erkennbaren Mehrwert fuhrt, da sie aufwendiger als Individualhandeln ist. Dieser ist
grundsatzlich von der subjektiven Erwartungshaltung der Beteiligten abhangig.**® Damit wird
der Kooperation die Generierung eines Mehrwerts fur alle Beteiligte unterstellt, der zu einer
Absicherung oder gar Verbesserung der Stellung einer Einheit bzw. eines Marktteilnehmers
fuhrt. Ohne diesen (subjektiven) Anreiz der Mehrwertschaffung wiirde eine Kooperation nicht
zustande kommen. Daflir werden gemeinsame Ziele bzw. Zielsetzungen vorausgesetzt.

Auch ZIMMERMANN / VOCKE / TRAUTWEIN unterstreichen den im Regelfall optionalen
Charakter einer Kooperation, die sowohl projektbezogen als auch projektlibergreifend gestaltet
werden kann und etwa zur Verbesserung der Marktstellung und der Wettbewerbsfahigkeit, zum
Zusammenflhren von Kompetenzen und Kapazitaten, zur Transaktionskosteneinsparung sowie
zur Risikominimierung dient.>®°

Des Weiteren identifiziert DRANSFELD vier Einflussfaktoren von Kooperationen. Akteure und
Beteiligte vertreten ihre jeweiligen Ziele und Interessen und gehen mit bestimmten individuellen
Vorstellungen in das Projekt. Durch die Institutionalisierung soll das Mal® und Umfang der

%57 Falk, Bernd (Hrsg.): Fachlexikon Immobilienwirtschaft. 2. Aufl. Kéln 2000, S. 504.

358 Vgl. Witt, Jurgen: Controlling-Lexikon Von ABC-Analyse bis Zwischenbericht. 1. Aufl. Minchen 2002, S. 459.

359 Vgl. Forum Baulandmanagement NRW (Hrsg.); Dransfeld, Egbert; Pfeiffer, Petra: Die Zusammenarbeit zwischen
Kommunen und Privaten im Rahmen des Stadtumbaus. Dortmund 2005, S. 27 m.w.N.

%0 vgl. Zimmermann, Josef; Vocke, B; Trautwein, |.: Theoretische Kooperationsmodelle und deren Implikation auf
die Bauausfiihrung. In: Tagungsband ICC - International Consulting and Construction: Werden unsere
Bauprojekte von Kampf oder Kooperation dominiert? Innsbruck 2011, S. 135.
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~Spielregeln, also der Randbedingungen fir das Projekt, festgelegt werden. Unter
Organisationsformen ist insbesondere die Organisationsstruktur des Projekts im Sinne der
Ablauf- und Aufbauorganisation zu verstehen. Abschlieend stellen Kosten, wie etwa Kosten fur
beauftragte Leistungen, einen der Einflussfaktoren der Kooperation dar. Anschlielfend flhrt
DRANSFELD Griinde fiir eine Kooperation beim Stadtumbau auf und differenziert dabei
zwischen inhaltlichen, verfahrensbezogenen und finanzierungsbedingten Griinden. Diese
kénnen der Tabelle 2-4 entnommen werden. Auf der anderen Seite kdnnen auch Nachteile bzw.
Problemstellen mit kooperativen Verfahren verbunden sein, wie etwa Interessenskonflikte,
Einschrankung der kommunalen Einflussmoglichkeiten und erhdhter Zeitaufwand bei
Kooperationsprozessen.>®’

Inhaltliche Griinde Verfahrensbezogene Griinde Finanzierungsbedingte Griinde
gesamtstadtisch bezogene Planung und Arbeitstechnische Entlastung der Finanzielle Entlastung der
Vorbereitung (z.B. Wohnungsmarktstudie) Verwaltung Kommune
Einpassen von Planungen in stadtebauliche Nutzung des Know-Hows des
Rahmenkonzepte Investors Sicherung von Fordermitteln
Lésung von stadtumbaubezogenen
Problemstellungen im Rahmen konkreter Bericksichtigung von
Projekte Bewohnerinteressen
Qualifizierung von Wohnungsvorhaben
entsprechend stadtebaulicher Zielvorgaben

Tabelle 2-4: Kooperationsgriinde beim Stadtumbau®®?

~Eine kooperative Haltung von Kommune und Entwickler sind [...] fir die Weiterentwicklung der
Stadt, und damit des Lebens- und Wirtschaftsraumes, unerlédsslich und sollten weiterhin noch
stérker kultiviert werden.®® Damit unterstreicht ZIMMERMANN den Mehrwert einer
Kooperation zwischen einem Vorhabentrager (Projektentwickler) und einer Kommune explizit
und betont die dadurch fir beide Seiten entstehenden Vorteile.

Das Bundesamt fir Bauwesen und Bauordnung (BBR) setzt sich ebenfalls mit der Thematik der
effizienten Stadtentwicklung, insbesondere durch mdgliche Kooperationen zwischen den drei
Ubergeordneten Akteursgruppen, offentliche Hand, Birger und Wirtschaft (sogenannte
trilaterale Kooperationen), im Wesentlichen aus der Perspektive der 6ffentlichen Hand
auseinander. Bei der Analyse der Effizienz im Kooperationsprozess wird insbesondere auf das
Verhaltnis zwischen dem Aufwand und dem Ergebnis bzw. dem erzielten Ertrag fur die
Beteiligten abgestellt. Dabei zeichnen sich solche trilateral-kooperative Prozesse durch eine
stets notwendige Prozessinvestition als Vorleistung aus, wodurch laut BBR insbesondere der
offentlichen Hand ein Mehraufwand im Vergleich zu ,klassischen“ Verfahren in den Phasen der
Anbahnung, Vorbereitung und Entwicklung entsteht. Dieser Aufwand wird in eingesetzter Zeit
und entstandenen Kosten gemessen. Auf der anderen Seite stehen dem Aufwand erwartete
Ergebnisse und Ertrage aus der Kooperation gegeniber, die von BBR anhand von Qualitaten,

%1 Vgl. Forum Baulandmanagement NRW (Hrsg.); Dransfeld, Egbert; Pfeiffer, Petra: Die Zusammenarbeit zwischen

Kommunen und Privaten im Rahmen des Stadtumbaus. Dortmund 2005, S. 27-35.

%2 Ependa, S. 33.

%3 Zimmermann, Josef: Was braucht der Investor. In: Schénfeld+ (Hrsg.):D:I — Dialog:Interdisziplinar.
Investitions(un)sicherheit. Baurechtschaffung am Standort Miinchen. Wedemark. Internetquelle, S.13.
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und zwar anhand von Ergebnis- sowie Prozessqualititen, erfasst werden.*®** Einschlagige
Vorteile im Zusammenhang mit der Forderung von Qualitdten sind in Tabelle 2-5
veranschaulicht.

Vorteile Forderung von Ergebnisqualitdten Vorteile Forderung von Prozessqualititen
Erhéhung der Chancen auf eine hohe Qualitat einer
Planung bzw. eines Produktes sowie auf die
tatsachliche Umsetzung der Ergebnisse
Vermeidung bzw. Verminderung von Konflikten in
einer frihen Planungsphase und Erhéhung der
Planungssicherheit
Beginstigung von bedarfsgerechten und

abgestimmten Losungen, die Folgeprobleme Vernetzung von Wissensbereichen und Akteuren
reduzieren oder ausschlieBen kénnen
Forderung eines moglichst guten Kompromisses
zwischen bedarfsgerechten, stadtebaulich
hochwertigen und wirtschaftlich umsetzbaren

Verbesserung der Vermarktungschancen bei
friihzeitiger Nutzereinbindung

Initiierung kreativer Prozesse und unkonventioneller
Methoden

Zufriedenheit der Akteure mit dem Prozess

Loésungen
Erhdhte Akzeptanz der erreichten Ergebnisse bei den Erfallung von Erwartungen bzw. Erreichen vorher
Akteuren gemeinsam bestimmter Ziele

Tabelle 2-5: Vorteile der Férderung von Ergebnis- und Prozessqualitéiten365

Wesentliche Folgen der Férderung von Prozessqualitdten sind die Beschleunigung und eine
zeitliche Verklrzung des Planungsprozesses (Zeitersparnis) durch ,Ineinandergreifen von
Planungsschritten sowie die damit im Zusammenhang stehenden Kosteneinsparungen. Eine
Beurteilung der o0.g. Qualitdten und ihrer Folgen kann allerdings in Anlehnung an BBR lediglich
individuell durch lokale Akteure erfolgen. 3%

Mithilfe von kooperativen Verfahren und frihzeitiger Einbindung von Projektakteuren bereits im
Vorfeld der Planung und Realisierung konnen Prozesse der Bauleitplanung und
Genehmigungsplanung somit erheblich beschleunigt werden.**” Das bedeutet beispielsweise,
dass der Projektentwickler bzw. der Vorhabentrager u.a. in die stadtebaulichen Prozesse der
Flachenentwicklung eingebunden wird, noch bevor eine hinreichende Sicherheit Gber die Art
und das MaR der baulichen Nutzung feststent. Wie etwa bei militarischen
Konversionsprozessen (vgl. Kapitel 2.2.4) kann so eine gemeinsame Begleitung der
Nutzungsfindungs- und des Entwicklungsprozesses mit dazugehoriger Baurechtschaffung
zwischen dem Vorhabentrager und der Gemeinde stattfinden.

Bei der Baurechtschaffung handelt es sich dabei aus der Sicht des Vorhabentragers um einen
proaktiven Prozess, der eigene und o&ffentlich-rechtliche Anforderungen an das Bauprojekt
abstimmt, kombiniert sowie anschlieffend in eine zielfiihrende genehmigungsfahige Planung

%4 \/gl. BBR (Hrsg.); Jakubowski, Peter: Effizientere Stadtentwicklung durch Kooperation? Abschlussbericht zum
ExWost-Forschungsfeld ,3stadt2“ — Neue Kooperationsformen in der Stadtentwicklung. Schriftenreihe Werkstatt:
Praxis Heft 36. Bonn 2005, S. 2-7, 12 und 57.

%5 Eigene Darstellung in Anlehnung an ebenda, S. 5.

%6 v/gl. ebenda, S. 5-6 und 56-57.

%7 Schonfeld+ (Hrsg.):D:I — Dialog:Interdisziplinar. Investitions(un)sicherheit. Baurechtschaffung am Standort
Minchen. Wedemark. Internetquelle, S.17.
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Uberfiihrt.®® Hierbei fallt insbesondere das Element der Proaktivitdt bzw. des proaktiven
Handelns seitens des Vorhabentrdgers auf. Laut GERRIG und ZIMBARDO bezeichnet
,proaktiv‘ nach vorne wirkend.** DESS / LUMPKIN definieren Proaktivitét als “a forward-looking
perspective characteristic of a marketplace leader that has the foresight to seize opportunities in
anticipation of future demand”.*° In diesem unternehmensstrategischen Zusammenhang
spricht VENKATRAMAN von Proaktivitdt u.a. bei ‘“introduction of new products and brands
ahead of competition, strategically eliminating operations which are in the mature or declining
stages of life cycle”.*’" Eine allgemeinere Erkldrung von Proaktivitat liefert Merriam-Websters
Dictionary: ,controlling a situation by making things happen or by preparing for possible future
problems™’? bzw. “acting in anticipation of future problems, needs, or changes”*® Es ist zu
erkennen, dass mit proaktiv insbesondere eine von einem Akteur initiative, vorausschauende, in
die Zukunft bzw. auf zukinftige Ereignisse ausgerichtete Aktion bzw. Handlung zu verstehen
ist. In Anlehnung an die Definitionen von DESS / LUMPKIN sowie VENKATRAMAN wird
"proaktiv" auch als strategisches, initiatives und vorausschauendes Agieren zur Sicherung der
Wettbewerbsvorteile bezeichnet.

Diese Proaktivitdt des Projektentwicklers in der Baurechtschaffung stimmt auch mit dem
Phasenmodellkonzept nach ZIMMERMANN sowie seiner Definition der Flachenentwicklung
(vgl. dazu Kapitel 2.2.1) Uberein. Demnach umfasst die Flachenentwicklung ,die Summe aller
kommunalen Planungen und MalBnahmen, die [...] die Art und das MaR der baulichen Nutzung
vorbereiten und definieren“.** Das impliziert, dass die Phase der Flachenentwicklung und die
dazu zugehdrigen einschlagigen kommunalen Planungs- und Entwicklungsprozesse im
Wesentlichen dem Aufgaben- und Einflussbereich der offentlichen Hand zuzuordnen sind. Will
ein Projektentwickler beispielsweise Einfluss auf diese kommunalen Prozesse nehmen, so
erfordert dies auf jeden Fall ein aktives, initiatives und vorausschauendes ggf. sogar
strategisches Agieren des Projektentwicklers. Aber auch etwa das Einholen der
Baugenehmigung beruht auf Einholen und Vorlegen von jeweiligen Informationen und
Nachweisen seitens des Projektentwicklers bzw. des Vorhabentragers.

2.2.6.2 Instrumente der Baurechtschaffung

Die Baurechtschaffung umfasst das gesamte Verfahren der Erlangung eines Baurechts von
bauplanerischen Aktivitaten in der Flachenentwicklung bis zum Erhalt der Baugenehmigung
(vgl. Kapitel 2.2.1). Das o6ffentliche Baurecht lasst sich dabei in das Bauplanungsrecht und das
Bauordnungsrecht unterteilen. Wahrend das Bauplanungsrecht grundsatzliche bodenrechtliche
Nutzungsmdglichkeiten eines Grundstiicks auf Bundesebene (etwa auf Basis von BauGB und

368 Vgl. Knobling, Clemens: Der Einfluss des Denkmalschutzes auf die Schaffung von Baurecht unter besonderer
Berlicksichtigung frihzeitiger Planungs-und Kostensicherheit. Masterarbeit am Lehrstuhl fir
Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitadt Minchen. Minchen 2009,
S. 82.

%9 vgl. Gerrig, Richard; Zimbardo, Philip: Psychologie. 18. Aufl. Miinchen 2008, S. 253.

370 Dess, Gregory G.; Lumpkin, G. Tom: The Role of Entrepreneurial Orientation in Stimulating Effective Corporate
Entrepreneurship. In: The Academy of Management Executive. Volume 19 Issue 1, p. 148 m.w.N.

s Venkatraman, N.: Strategic orientation of business enterprises: the construct, dimensionality, and measurement.
In: Management Science Volume 35 No. 8 / 1989, p. 949.

%72 Mish, Frederick C. et al.: Merriam-Webster's Collegiate Dictionary. 10" ed. Springfield Massachusetts 1993,

p. 926.

%3 Merriam-Webster Incorporated: Merriam-Webster Online Dictionary: “proactive”. Internetquelle.

374 Zimmermann, Josef: Immobilienentwicklung. In: Schneider Bautabellen flir Architekten. Hrsg. Andrej Albert und
Joachim P. Heisel. 21. Aufl. Kéln 2014, S. 8.4.
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BauNVO) festlegt, regelt das Bauordnungsrecht als Landesrecht (in Bayern z.B. BayBO) die
konkreten Anforderungen an bauliche Anlagen und Bauprodukte, das Verfahren zur
Baugenehmigungserteilung und Bauiiberwachung.*”® Wie im Kapitel 2.2.6.1 dargestellt, legt
eine kooperative Flachen- und Projektentwicklung den Fokus insbesondere auf den Prozess
der gemeinsamen bauplanerischen Baurechtschaffung. Diese gliedert sich in Anlehnung an
BauGB in das allgemeine und das besondere Stadtebaurecht, wobei im Rahmen dieser Arbeit
auf das allgemeine Stadtebaurecht abgestellt wird.

Im Zusammenhang mit der bauplanungsrechtlichen Entwicklung definiert ImmoWertV
Baulandentwicklungsstufen. Als Land- und Forstwirtschaftsflachen sind diejenigen Flachen
definiert, die land- und forstwirtschaftiche Nutzung aufweisen ohne zu den restlichen
Baulandentwicklungsstufen zu gehoéren (vgl. §5 Abs. 1 ImmoWertV). Unter Bauerwartungsland
nach § 5 Abs. 2 ImmoWertV werden Flachen verstanden, ,die nach ihren weiteren
Grundstiicksmerkmalen (§ 6), insbesondere dem Stand der Bauleitplanung und der sonstigen
staddtebaulichen Entwicklung des Gebiets, eine bauliche Nutzung auf Grund konkreter
Tatsachen mit hinreichender Sicherheit erwarten lassen®. Als Rohbauland werden Flachen
bezeichnet, die nach §§ 30, 33 und 34 BauGB eine bauliche Nutzung zulassen, ,deren
ErschlieBung aber noch nicht gesichert ist oder die nach Lage, Form oder GréBe fiir eine
bauliche Nutzung unzureichend gestaltet sind“ (§ 5 Abs. 3 ImmoWertV). Baureifes Land
umfasst alle nach offentlich-rechtlichen Vorschriften und den tatsachlichen Gegebenheiten
baulich nutzbare Flachen (vgl. § 5 Abs. 4 ImmoWertV).

Abbildung 2-26 gibt einen Uberblick Gber die deutschlandweit verauRerte Flache differenziert
nach Bauland (Baureifes Land, Rohbauland und Sonstiges Bauland) sowie nach
GemeindegroRenklassen mit dazugehorigen Kaufpreisen. Hervorzuheben ist, dass laut
Statistischem Bundesamt das ,Sonstige Bauland®“ sowohl baureifes Land wie auch Rohbauland
sein kann, unterscheidet sich aber von diesen beiden durch seine feststehende bisherige
Nutzung. Dazu gehdren Industrieland, Land fiir Verkehrszwecke und Freiflachen.?”® Auffallend
ist, dass einen Grofdteil der verauRerten Flache in allen Baulandstufen sich insbesondere in
kleineren Gemeinden, von unter 2.000 Einwohnern bis zu 50.000 Einwohnern befindet. Die
Kaufpreise in Gemeinden mit Uber 200.000 Einwohnern machen trotz des relativ geringen
Anteils an der verkauften Flache jedoch etwa die Halfte der Gesamtkaufpreise aus. Die
Kaufpreise beim Sonstigen Bauland sowie beim Rohbauland stellen etwa 35% - 40% der
Kaufpreise beim baureifen Land dar.

375 Vgl. Zimmermann, Josef: Bauprozessmanagement — Baubetrieb. In: Schneider Bautabellen fiir Ingenieure. Hrsg.
Andrej Albert. 21. Aufl. Kéin 2014, S. 1.2-1.4.
376 Vgl. Statistisches Bundesamt: Fachserie 17, Reihe 5, 1. Vierteljahr 2015, S. 4.
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Abbildung 2-26: Uberblick iiber veriuRBerte Fliche und durchschnittlichen Kaufwert nach Bauland und
GemeindegréRenklassen (1. — 4 . Quartal 2014 und 1. Quartal 2015: ohne Bremen)®”’

Eine =zeitliche Entwicklung der durchschnittichen Kaufwerte ist in Abbildung 2-27
veranschaulicht. Hier ist beim Rohbauland ein groRerer Anstieg der Kaufpreise im Zeitvergleich
festzustellen als beim baureifen Land. Dies ist insbesondere auch dem starkeren Anstieg der
Rohbaulandpreise im 4. Quartal 2014 und im 1. Quartal 2015 geschuldet.

%77 Eigene Darstellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt: Kauffalle, VerauRerte Flache, Durchschnittlicher
Kaufwert fir Bauland: Bundeslander, Quartale, Baulandarten, Gemeindegroéfenklassen. Stand 20.11.2015.
Internetquelle.
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Abbildung 2-27: Durchschnittliche Kaufwerte im Zeitvergleich (Stand 1. Vierteljahr 2015)378

2.2.6.2.1 Instrumente informeller Planung

Die Gemeinden kdnnen Planungsideen und Planungsvorstellen bereits im Vorfeld der formellen
Bauleitplanung (vgl. Kapitel 2.2.6.2.2) in Form von informellen Entwicklungsschritten und
Planen vorbereiten. Informelle Plane, wie etwa kommunale Entwicklungskonzepte,
stadtebauliche Rahmenplédne und sektorale Konzepte (z.B. Verkehrskonzepte und
Energienutzungsplane) besitzen selber zwar keine rechtliche Wirkung, missen aber, sofern sie
von der Gemeinde beschlossen wurden, bei der Aufstellung von Bauleitplanen als Belange
gemall § 1 Abs. 6 Nr. 11 BauGB bertcksichtigt werden. Eine Abweichung von den Zielen und
Leitlinien der informellen Planungen durch die Gemeinden ist jederzeit mdglich, vorausgesetzt
das Abwagungsgebot nach § 1 Abs. 7 BauGB, also das gerechte Abwagen von 6ffentlichen und
privaten Belangen, wird nicht verletzt.>”

Im Gegensatz zu den o.g. informellen Planungsinstrumenten, wie etwa stadtebaulichen
Rahmen- und Entwicklungsplanen, die sich grundsatzlich im Aufgaben- und
Zustandigkeitsbereich der Gemeinden befinden, eignen sich etwa sogenannte konkurrierende
Verfahren, wie z.B. (studentische) Ideenwettbewerbe ohne Beauftragungszusage auch fir
Vorhabentrager, Investoren und Projektentwickler im Rahmen von kooperativen
Entwicklungsprozessen.

2.2.6.2.2 Bauleitplanung

Die Aufgabe der Bauleitplanung umfasst die Vorbereitung und Leitung der baulichen und
sonstigen Nutzung der Grundstucke in der Gemeinde (vgl. § 1 Abs. 1 BauGB). Bei den
Bauleitplanen ist zwischen einem Flachennutzungsplan (FNP), also einem vorbereitenden
Bauleitplan, dessen Darstellungen keine rechtliche Bindungswirkung haben, und einem
Bebauungsplan (B-Plan), der einen verbindlichen Bauleitplan mit rechtsverbindlichen

%78 Statistisches Bundesamt: Fachserie 17, Reihe 5, 1. Vierteljahr 2015, S. 6.

379 Vgl. Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des Innern, fiir Bau und Verkehr (Hrsg.):
Planungshilfen fiir die Bauleitplanung. Hinweise fiir die Ausarbeitung und Aufstellung von Flachennutzungsplanen
und Bebauungsplanen. Planungshilfe 14/15. Stand September 2015, Miinchen 2015, S. 11-12.
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Festsetzungen darstellt, zu differenzieren (vgl. § 1 Abs. 2 und § 8 Abs. 1 BauGB).**
Grundsatzlich besteht nach § 8 Abs. 2 Satz 1 BauGB das sogenannte Entwicklungsgebot,
wonach B-Plane aus den Flachennutzungsplanen zu entwickeln sind. Auf eine vorherige
Aufstellung eines FNPs kann verzichtet werden, wenn der B-Plan zur Ordnung der
stadtebaulichen Entwicklung gemafl § 8 Abs.2 BauGB ausreicht. Dabei kann i.A. zwischen drei
Arten der B-Plane differenziert werden, den qualifizierten, vorhabenbezogenen und einfachen
B-Planen.

Qualifizierter B-Plan nach § 30 Abs. 1 BauGB lasst in seinem Geltungsbereich alle Vorhaben
zu, die den Festsetzungen nicht widersprechen und wenn die ErschlieBung gesichert ist. Dabei
mussen folgende Festsetzungen mindestens enthalten sein (§ 30 Abs. 1 BauGB): Art und Mal}
der baulichen Nutzung, die Uberbaubaren Grundsticksflachen sowie die ortlichen
Verkehrsflachen. Im Geltungsbereich eines Vorhabenbezogenen B-Plans nach § 30 Abs. 2
i.V.m. § 12 BauGB sind alle Vorhaben zulassig, die dem B-Plan nicht widersprechen und wenn
die Erschlielung gesichert ist. Ein einfacher B-Plan (vgl. § 30 Abs. 3 BauGB) erfullt nicht alle
Voraussetzungen eines qualifizierten B-Plans, sodass die Vorhabenzuldssigkeit sich nach
§§ 34 — 35 BauGB richtet.

2.2.6.2.2.1 Féormliches Verfahren

Das foérmliche Bauleitplanverfahren nach Malgabe der §§ 2-4 BauGB ist sowohl fir
Neuaufstellung, als auch fir Anderung, Ergéanzung und Aufhebung von Bauleitplanen
einschlagig.®® Das formliche Bauleitplanverfahren wird mit dem Planaufstellungsbeschluss
(auch Aufstellungsbeschluss), der ortsiblich bekannt zu machen ist (vgl. § 2 Abs. 1 BauGB),
formell eingeleitet.®?*® Vor der eigentlichen Bauleitplanung ist es zunichst maRgebend die
jeweiligen Planungsgrundlagen, wie z.B. Kartenmaterial, Ziele der Raumordnung,
Denkmalschutz,  Schutzgebiete, Uberortliche  Planungen des  Stralenbaus, der
Wasserwirtschaft, der Energieversorgung etc. zu ermitteln, aufzubereiten und
miteinzubeziehen,*® was z.B. bereits im Rahmen von informellen Planungen vor dem
Aufstellungsbeschluss erfolgen kann.®® Basierend auf der Bestandsaufnahme werden
mogliche Planungsziele und Planungsalternativen ermittelt und konkretisiert. Zu diesem
Zeitpunkt bedarf es noch keiner im Detail ausgearbeiteten Planung, vielmehr sollte sie offen fur
Anregungen und Alternativen Dritter sein. Sie muss aber auch eine gewisse Planungsreife

380 Vgl. Battis, Ulrich: Kommentar zu §§ 1-4 BauGB. In: BauGB Kommentar. Hrsg. Ulrich Battis, Michael Krautzberger

und Rolf-Peter Léhr. 12. Aufl. Miinchen 2014, S. 28 Rn. 24 und Kuchler, Ferdinand: Offentliches Bau- und

Planungsrecht. Vorlesungsunterlagen zur gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement

und Immobilienentwicklung an der Technischen Universitat Miinchen. Ausgabe SS 2015, S. 32-33.

Vgl. Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard

Ring; Rainer Wolf. 3. Aufl. Kéln 2008, S. 1478.

%82 \/gl. ebenda, S. 1481.

383 Anmerkung des Verfassers: zwar ist der Aufstellungsbeschluss gesetzlich nicht vorgeschrieben und stellt auch
keine strenge Verfahrensvoraussetzung fiir die Rechtmafigkeit eines Bauleitplans nach § 214 Abs. 1 Nr. 1
BauGB dar, trotzdem ist er fiir eine Reihe von rechtlichen Schritten unverzichtbar, wie etwa fiir den Erlass einer
Veranderungssperre (§ 14 BauGB), Zuriickstellung von Baugesuchen (§ 15 BauGB) und flir eine Zulassung eines
Vorhabens wahrend der Planaufstellung (§ 33 BauGB. Vgl. dazu ebenda: S. 1483 und Oberste Baubehdrde im
Bayerischen Staatsministerium des Innern, fir Bau und Verkehr (Hrsg.): Planungshilfen fir die Bauleitplanung.
Hinweise flr die Ausarbeitung und Aufstellung von Fldchennutzungsplanen und Bebauungsplanen. Planungshilfe
14/15. Stand September 2015, Miinchen 2015, S. 118.

%84 \/gl. Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des Innern, fiir Bau und Verkehr (Hrsg.):
Planungshilfen firr die Bauleitplanung. Hinweise fiir die Ausarbeitung und Aufstellung von Flachennutzungsplanen
und Bebauungsplanen. Planungshilfe 14/15. Stand September 2015, Miinchen 2015, S. 106.

385 Vgl. Wolf, Rainer: a.a.O., S. 1481.
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aufweisen, um fiir die zu beteiligenden Trager offentlicher Belange (T6B) und Blrger
diskussionsfahig zu sein.*® Aus den o.g. VorentwurfsmaRnahmen, die ,i.A. diejenigen Arbeiten
am Bauleitplan [darstellen], die zur Lésung der wesentlichen Teile der Aufgabe in Zeichnung
und Text fiihren®**” wird schlieRlich ein Bauleitplanentwurf mit einer Begriindung und einem
Umweltbericht gemafl § 2a BauGB entwickelt. Friihzeitig sind die Behérden und sonstige TOB,
deren Aufgabenbereich durch die Planung berthrt wird, entsprechend § 4 Abs. 1 BauGB zu
beteiligen (Scoping). Das Ziel dieser Beteiligung ist die Einholung von Informationen bzgl. evtl.
Planungen und sonstiger MalBnahmen der TOB sowie bestehender oder beabsichtigter
Festsetzungen nach anderen gesetzlichen Regelungen gemal® § 5 Abs. 4 und § 9 Abs. 6

BauGB, die das Planungsgebiet betreffen kénnen.*®

Nach den o.g. Beteiligungsschritten und ggf. Entwurfsdnderungen, wird der aufgestellte
Planentwurf durch einen Billigungs- bzw. Auslegungsbeschluss mit einer Ooffentlichen
Bekanntmachung der Auslegung nach § 3 Abs. 2 BauGB (i.V.m. § 4a Abs. 2 BauGB) flr eine
Dauer von mindestens einem Monat o6ffentlich ausgelegt. Die fristgemal®k abgegebenen
Stellungnahmen von Behdrden / T6B und der Offentlichkeit sind zu priifen, entsprechend dem
Abwagungsgebot gemall § 1 Abs. 7 BauGB abzuwagen und anschlielend Uber das Ergebnis
zu informieren (vgl. § 3 Abs. 2 BauGB). Ist eine Planentwurfsanderung notwendig, so ist der
Uberarbeitete Bauleitplanentwurf mit aktualisierter Begriindung und dem Umweltbericht
entsprechend § 4a Abs. 3 BauGB neu auszulegen und die Stellungnahmen sind neu
einzuholen. ,Werden durch die Anderung oder Ergédnzung des Entwurfs des Bauleitplans die
Grundziige der Planung nicht bertihrt, kann die Einholung der Stellungnahmen auf die von der
Anderung oder Ergénzung betroffene Offentlichkeit sowie die beriihrten Behérden und
sonstigen Trédger 6ffentlicher Belange beschrédnkt werden” (§ 4a Abs. 3 Satz 4 BauGB).

Sind alle Stellungnahmen abschlielend geklart und ist eine Planentwurfsanderung nicht
notwendig, so wird im Regelfall ein FNP durch einen Beschluss festgestellt und ein B-Plan
durch eine Satzung gemaR § 10 Abs. 1 BauGB beschlossen.® Fiir weiterfiihrende
Informationen hinsichtlich der Aufstellungsablaufe fir Bauleitplane und deren Anforderungen
wird beispielsweise auf die Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des Innern,
fiir Bau und Verkehr®®’, BATTIS / KRAUTZBERGER / LOHR*" und WOLF>% verwiesen.

Zusammenfassend stellt das férmliche Verfahren ein grundlegendes, zentrales Instrument zum
Schaffen von bauplanungsrechtlicher Zulassigkeit von Vorhaben dar. Insbesondere die
Aufstellung von verbindlichen B-Planen schafft das erforderliche Baurecht nach §§ 1-6 und
8-10 BauGB und begriindet damit das Recht auf Erteilung einer Baugenehmigung etwa gemaf
Art. 68 BayBO, sofern dem Bauvorhaben keine o6ffentlich-rechtlichen Vorschriften
entgegenstehen.

386 Vgl. Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard

Ring; Rainer Wolf. 3. Aufl. Kéln 2008, S. 1481.

%7 Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des Innern, fiir Bau und Verkehr (Hrsg.): Planungshilfen
fur die Bauleitplanung. Hinweise fir die Ausarbeitung und Aufstellung von Flachennutzungsplénen und
Bebauungsplanen. Planungshilfe 14/15. Stand September 2015, Minchen 2015, S. 119.

%88 \/gl. ebenda, S. 120.

%89 y/gl. ebenda, S. 118.

%% Ephenda.

%91 Battis, Ulrich; Krautzberger, Michael; Léhr, Rolf-Peter (Hrsg.): BauGB Kommentar. 12. Aufl. Miinchen 2014.

392 Wolf, Rainer: a.a.O..
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2.2.6.2.2.2 Vereinfachtes Verfahren

Das vereinfachte Verfahren nach § 13 BauGB zeichnet sich durch Zulassung bestimmter
Vereinfachungen und Erleichterungen im Rahmen von Aufstellung, Anderung, Ergéanzung oder
Aufhebung von Bauleitplanen aus. Daflir missen allerdings bestimmte Voraussetzungen
vorliegen.®® So z.B. diirfen bei Anderung oder Ergdnzung eines Bauleitplans gemaR
§ 13 Abs. 1 BauGB die Grundzige der Planung nicht berihrt werden. Eine Neuaufstellung oder
Aufhebung von B-Planen im vereinfachten Verfahren kann nur in folgenden Fallen durchgefiihrt
werden:%*

e in Gebieten nach § 34 BauGB, wenn der B-Plan den sich hieraus ergebenden
Zulassigkeitsmalfistab nicht wesentlich verandert,

e in Gebieten nach § 34 BauGB, in denen ,Versorgungsbereichsfestsetzungen® nach § 9
Abs. 2a oder Regelungen zur Steuerung von Vergnigungsstaten nach § 9
Abs. 2b BauGB vorgesehen sind,

e zur Aufhebung des vorhabenbezogenen Bebauungsplans gemalR § 12 Abs. 6
Satz 3 BauGB (laut REIDT ist dies der einzige Fall, bei dem das vereinfachte Verfahren
zur B-Planaufhebung zugelassen ist**),

und wenn zusatzlich ,die Zuldssigkeit von Vorhaben, die einer Pflicht zur Durchfiihrung einer
Umweltvertraglichkeitspriifung [...] unterliegen, nicht vorbereitet oder begriindet wird und keine
Anhaltspunkte fiir eine Beeintrdchtigung der in § 1 Abs. 6 Nr. 7 Buchstabe b [BauGB]
genannten Schutzgliter bestehen“(§ 13 Abs. 1 Nr. 1-2 BauGB).

Als Vereinfachung nach § 13 Abs. 2 und 3 BauGB:

e kann von der frihzeitigen Unterrichtung und Erérterung nach § 3 Abs. 1 und § 4 Abs. 1
abgesehen werden,;

e kann der betroffenen Offentlichkeit Gelegenheit zur Stellungnahme innerhalb
angemessener Frist gegeben oder wahlweise die Auslegung nach § 3 Abs. 2 BauGB
durchgefiihrt werden.

e kann den berihrten Behérden und sonstigen T6B Gelegenheit zur Stellungnahme
innerhalb angemessener Frist gegeben oder wahlweise die Beteiligung nach § 4
Abs. 2 BauGB durchgefiihrt werden;

e wird von der Umweltprifung nach § 2 Abs. 4 BauGB, von dem Umweltbericht nach
§ 2a BauGB, von der Angabe nach § 3 Abs. 2 Satz 2 BauGB, welche Arten
umweltbezogener Informationen verfiigbar sind, sowie von der zusammenfassenden
Erklarung nach § 6 Abs. 5 Satz 3 und § 10 Abs. 4 BauGB abgesehen; § 4c BauGB ist
nicht anzuwenden.

Die Genehmigung der geanderten oder erganzten Bauleitplane im vereinfachten Verfahren
erfolgt analog dem férmlichen Verfahren und den allgemeinen Regeln gemal §§ 6 — 10 BauGB.
Fur weiterfihrende Informationen hinsichtlich des vereinfachten Verfahrens wird z.B. auf die

%93 \/gl. Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des Innern, fiir Bau und Verkehr (Hrsg.):

Planungshilfen furr die Bauleitplanung. Hinweise fiir die Ausarbeitung und Aufstellung von Flachennutzungsplanen
und Bebauungsplanen. Planungshilfe 14/15. Stand September 2015, Miinchen 2015, S. 137.

%9 v/gl. ebenda, S. 138.

%% Reidt, Olaf: Vereinfachtes Verfahren zur Anderung oder Erganzung von Bauleitplanen sowie zur Aufstellung von
Bebauungsplanen in einem Gebiet nach § 34 BauGB. In: Gelzer, Konrad; Bracher, Christian-Dietrich; Reidt, Olaf:
Bauplanungsrecht. 7. Aufl. Kéln 2004, Rn. 842 zitiert in: Wallraven-Lindl, Marie-Luis; Strunz, Anton; Geif3, Monika:
Das Bebauungsplanverfahren nach dem BauGB 2007. Muster, Tipps und Hinweise fiir eine zweckmafige und
rechtssichere Verfahrensgestaltung. Difu-Arbeitshilfe. 2. Aufl. Berlin 2011, S. 143.
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Oberste Baubehérde im Bayerischen Staatsministerium des Innern, fir Bau und Verkehr®%,

BATTIS / KRAUTZBERGER / LOHR®*" und WOLF3% verwiesen.

2.2.6.2.3 Sonderformen der Bauleitplanung

2.2.6.2.3.1 Stadtebauliche Vertrage

Das allgemeine Verfahren zur Aufstellung von Bauleitplanen ist grundsatzlich dem Aufgaben-,
Kompetenz- und Einflussbereich der Gemeinde zuzuordnen.**® Der Gegenstand und die
Besonderheit von stadtebaulichen Vertragen ist eine vertragliche Regelung von gegenseitigen
Aufgaben, Pflichten, Beteiligungen und Zielvorstellungen zwischen maoglichen Akteuren im
Rahmen der Flachen- und Projektentwicklung. Damit stellen stadtebauliche Vertrage ein
kooperatives, u.U. aber auch konfliktldsendes stadtebauliches Instrument zur ,gemeinsamen®
Bauleitplanung dar.*® Dabei stellen stidtebauliche Vertrage keine eigenstandigen
stadtebaulichen Baurechtschaffungsoptionen dar, sondern sind eher als Ergéanzung zum
hoheitlichen stadtebaulichen Instrumentarium zu verstehen. Das bedeutet sie lassen die
kommunale Planung grundsatzlich unberihrt, haben stattdessen jedoch etwa durch
Regelungen zur Zusammenarbeit und Leistungsspekiren der jeweiligen Akteure eine
Lverdichtungswirkung® zum Ziel, um eine sonst bestehende zeitliche Licke zwischen
offentlicher Planaufstellung und privater Planverwirklichung zu schlie®en und ihre
reibungslose” Verkniipfung zu erreichen.*’ Nachfolgend wird auf die im Rahmen dieser Arbeit
einschlagigen Inhalte abgestellt. Fir zusatzliche und weiterfihrende Informationen zu
stadtebaulichen Vertragen wird beispielsweise auf Oberste Baubehorde im Bayerischen
Staatsministerium des Innern, fiir Bau und Verkehr*®?, BATTIS / KRAUTZBERGER / LOHR*®,
BIRK**, KRAUTZBERGER*® und WOLF**,

In § 11 BauGB sind vier Arten von stadtebaulichen Vertragen mit ihren Gegenstadnden ohne
abschlieliende Wirkung (vgl. § 11 Abs. 4 BauGB) geregelt. Mithilfe von MaRRnahmenvertragen
(auch Planungs- und Baureifmachungsvertrage*®”) nach § 11 Abs. 1 Nr. 1 BauGB kann dem
Privaten die Vorbereitung oder Durchfiihrung von stadtebaulichen Malinahmen, wie etwa
Bodensanierung, Neuordnung der Grundstlcksverhaltnisse, Erschliefung, Erstellung von
notwendigen Gutachten sowie Ausarbeitung stadtebaulicher Planungen und ggf. des

%% Oberste Baubehorde im Bayerischen Staatsministerium des Innern, fiir Bau und Verkehr (Hrsg.): Planungshilfen
fiir die Bauleitplanung. Hinweise flr die Ausarbeitung und Aufstellung von Flachennutzungsplanen und
Bebauungsplanen. Planungshilfe 14/15. Stand September 2015, Miinchen 2015.

397 Battis, Ulrich; Krautzberger, Michael; Lohr, Rolf-Peter (Hrsg.): BauGB Kommentar. 12. Aufl. Miinchen 2014.

%98 Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard Ring;
Rainer Wolf. 3. Aufl. Kéin 2008.

%9 vgl. Reidt, Olaf: Kommentar zu §§ 10-11. In: BauGB Kommentar. Hrsg. Ulrich Battis, Michael Krautzberger und
Rolf-Peter Lohr. 12. Aufl. Minchen 2014, S. 322 Rn. 5.

400 Vgl. ebenda, S. 319 Rn. 1 und Wolf, Rainer: a.a.0., S. 1523 und Krautzberger, Michael: Stadtebauliche Vertrage
im heutigen Stadtebau. In: Effektiv kooperieren II: Stadtebauliche Vertrage. ISW (Hrsg.). ISW Verdffentlichung
zum Fachseminar. Miinchen 2007, S. 2.

01 vgl. Wolf, Rainer: a.a.0., S. 1523.

%92 Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des Innern, fiir Bau und Verkehr (Hrsg.): a.a.O..

408 Battis, Ulrich; Krautzberger, Michael; Lohr, Rolf-Peter (Hrsg.): BauGB Kommentar. 12. Aufl. Miinchen 2014.

404 Birk, Hans-Jorg: Stadtebauliche Vertrage. Inhalte und Leistungsstorungen. 5. Aufl. Stuttgart 2013.

405 Krautzberger, Michael: Stadtebauliche Vertrage im heutigen Stadtebau. In: Effektiv kooperieren |I: Stadtebauliche
Vertrage. ISW (Hrsg.). ISW Veroéffentlichung zum Fachseminar. Minchen 2007.

406 Wolf, Rainer: a.a.O..

* Ebenda, S. 1524.
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Umweltberichts, auf eigene Kosten Ubertragen werden. Dabei bleibt die Verantwortung der
Gemeinde fiir das gesetzlich vorgesehene Planaufstellungsverfahren unberiihrt.*%

Die Vertragsform der Zielbindungsvertrdge (auch Planverwirklichungsvertridge genannt*®) in
Anlehnung an § 11 Abs. 1 Nr. 2 BauGB fordert und sichert die mit der Bauleitplanung verfolgten
Ziele, wie beispielsweise eine Vereinbarung Uber Grundsticksnutzungen im Sinne einer
Bauverpflichtung. Da B-Plane (ausgenommen vorhabenbezogene B-Plane nach § 12 BauGB)
keine Pflicht zur Realisierung der in ihnen geregelten Festsetzungen begriinden und auch
stadtebauliche Gebote, wie etwa das Baugebot nach § 176 BauGB, nur in besonderen Fallen
zur Realisierung von Planfestsetzungen verpflichten kénnen, kann im Rahmen eines
Zielbindungsvertrags diese Realisierungspflicht fur einen Privaten geregelt werden. Um eine
Projektrealisierung, Durchfiihrung von ggf. erforderlichen AusgleichsmalRnahmen nach § 1a
Abs. 3 BauGB oder eine sonstige mit der Planung verfolgte Zielsetzung in einem bestimmten
Zeitrahmen sicherzustellen, kdnnen fur den Privaten zudem bestimmte Fristen zur Abwicklung
von MaRnahmen definiert werden.*"°

Folgekostenvertrdge (auch Folgelastenvertrage*'") nach § 11 Abs. 1 Nr. 3 BauGB enthalten
Regelungen und Vereinbarungen in Bezug auf die Ubernahme von Kosten oder sonstigen
Aufwendungen, die der Gemeinde fur stadtebauliche MaRnahmen entstehen oder entstanden
sind und die Voraussetzung oder Folge des geplanten Vorhabens sind. Gemal BVerwG
muissen die geltend gemachten Kosten und Aufwendungen dem Kausalitatserfordernis
genlgen, d.h. sie missen ,Voraussetzung oder Folge des vom Bauwilligen geplanten
Vorhabens“'? sein. AuRerdem kann auch die Ubernahme von verwaltungsinternen Kosten, z.B.
Personal- und Sachkosten, durch den privaten Vertragspartner vereinbart werden. Hiervon sind
aber die Kosten flir hoheitliche Aufgaben der Gemeinde, die auch nicht an Dritte delegiert und
Ubertragen werden koénnen, wie etwa Kosten fur eine formliche Beschlussfassung,

ausgenommen.*™

Vertrage Uber Kraft-Warme-Kopplung und Solaranlagen nach § 11 Abs. 1 Nr. 4 BauGB:
enthalten Regelungen hinsichtlich der Nutzung von Netzen und Anlagen der Kraft-Warme-
Kopplung sowie von Solaranlagen fiir die Warme-, Kélte- und Elektrizititsversorgung.*'* Auch
stadtebauliche Vertrage mit Planungen und MaRnahmen hinsichtlich den Zielen der
energetischen Gebaudequalitat entsprechend § 11 Abs. 1 Nr. 5 BauGB sind zu nennen.

Ferner werden im BauGB auch weitere stadtebauliche Vertrage vorgesehen (vgl. § 11
Abs. 4 BauGB). Diese kdnnen beispielsweise auch im besonderen Stadtebaurecht identifiziert

408 Vgl. Wallraven-Lindl, Marie-Luis; Strunz, Anton; Geil3, Monika: Das Bebauungsplanverfahren nach dem BauGB
2007. Muster, Tipps und Hinweise fiir eine zweckmafige und rechtssichere Verfahrensgestaltung. Difu-
Arbeitshilfe. 2. Aufl. Berlin 2011, S. 51-52 und Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum
Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard Ring; Rainer Wolf. 3. Aufl. Kéln 2008, S. 1524 und Krautzberger, Michael:
Stadtebauliche Vertrage im heutigen Stadtebau. In: Effektiv kooperieren II: Stadtebauliche Vertrage. ISW (Hrsg.).
ISW Veréffentlichung zum Fachseminar. Miinchen 2007, S. 2.

Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard Ring;
Rainer Wolf. 3. Aufl. KéIn 2008, S. 1524.

410 Vgl. Wallraven-Lindl, Marie-Luis; Strunz, Anton; Geil3, Monika: a.a.0O., S. 51-52.

T Wolf, Rainer: a.a.0., S. 1524.

12 BVerwG: Urteil vom 21.06.2005, Aktenzeichen 4 B 32/05.

413 Vgl. Wallraven-Lindl, Marie-Luis; Strunz, Anton; Geil3, Monika: a.a.0, S. 51-52.

414 v/gl. ebenda, S. 51-52.
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werden, etwa im Rahmen der Absicherung der sanierungsrechtlichen Genehmigungen nach
§§ 144, 145 BauGB sowie eine Sonderform des Folgelastenvertrags im Rahmen von
Ordnungsmalnahmenidbernahme  und/oder  Errichtung von  Gemeinbedarfs-  und
Folgeeinrichtungen nach § 146 Abs. 3 BauGB.*"

An dieser Stelle soll zudem die Moglichkeit von rechtlich zuldssigen mehrpoligen
stadtebaulichen Vertragen hervorgehoben werden. Diese kénnen drei und mehr
Vertragsparteien aufweisen, wodurch beispielsweise zusatzliche Investitionsanreize und
Sicherheiten geschaffen und die Entwicklung v.a. von GroR3projekten vorangetrieben werden
kénnen.*'® Fiir ndhere Informationen zu mehrpoligen stadtebaulichen Vertragen und Modellen
sei z.B. auf die Ausfilhrungen von KOCH*'" verwiesen.

2.2.6.2.3.2 Vorhabenbezogener Bebauungsplan

Der vorhabenbezogene B-Plan nach § 12 BauGB stellt eine Sonderform des herkdmmlichen
B-Plans dar (vgl. Kapitel 2.2.6.2.1) und unterscheidet sich von diesem laut BARDENHAGEN
u.a. in folgenden Punkten:*'®

¢ die Initiative geht regelmaflig vom Vorhabentrager aus;

e die Gemeinde ist nicht an die Festsetzungen des § 9 BauGB gebunden;

e der Vorhabentrager erarbeitet die stadtebauliche Planung und verpflichtet sich zu ihrer
Verwirklichung sowie zur Ubernahme der vollstandigen oder anteiligen Planungs- und
ErschlieBungskosten;

e der Vorhabentrager muss Uber die beplante Flache verfiigen;

e der Vorhaben- und ErschlieBungsplan unterliegt nicht der BauNVO und nicht der
PlanzV.

Somit ergibt sich, dass ein vorhabenbezogener B-Plan nur dann eingesetzt werden kann, wenn
ein privater Vorhabentrager vorhanden ist, der bereits Uber das Grundstlick verfugt, initiativ und
federfiihrend ein Vorhaben antreibt und schon ein konkretes Projekt prazise umrissen ist.*'
Das Konzept des vorhabenbezogenen B-Plans nach § 12 BauGB baut auf drei aufeinander
abzustimmenden Elementen auf. Vorhaben- und ErschlieBungsplan (VEP) dient als Grundlage
zur Abstimmung von Durchflihrungs- und Erschliefungsmalinahmen des Vorhabens zwischen
dem Vorhabentrager und der Gemeinde in Anlehnung an § 12 Abs. 1 Satz 1 BauGB. Der
eigentliche Vorhabenbezogene B-Plan dient der planungsrechtlichen Absicherung und
Vorhabenzulassigkeit des Projektes durch die Gemeinde.*® Zu betonen ist jedoch, dass die

415 Vgl. Bunzel, Aro; Coulmas, Diana; Schmidt-Eichstaedt, Gerd: Stadtebauliche Vertrage — ein Handbuch. 1. Aufl.

Berlin 2013, S. 292-293.

416 Vgl. Jarass, Hans D. (Hrsg.); Koch, Eva: Stadtebauliche Instrumente bei der Konversion von Militérarealen.

Schriftenreihe Beitrdge zum Raumplanungsrecht des Zentralinstituts fir Raumplanung an der Universitat

Muinster. Band 244. Berlin 2012, S. 266-268.

Fir nahere Informationen vgl. ebenda: S. 266-273.

418 Bardenhagen, Harald: Rechtliche Aspekte bei der Gestaltung von Konversionsprozessen. In: Dokumentation zum
1. Expertenworkshop REFINA-KoM am 26. Januar 2010 im Ministerium fiir Wissenschaft, Wirtschaft und Verkehr
in Kiel: Durchfiihrungsphase Modellraum Schleswig-Holstein. Nachhaltige Wiedernutzung von
Konversionsflachen — Kooperationsprozess und Planungsinstrumente fiir eine vorrangige Entwicklung bisher
militarisch genutzter Flachen. Hrsg. Christian Jacoby. Neubiberg 2010, S. 72-74.

“19vgl. ebenda, S. 72

420 Vgl. Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard
Ring; Rainer Wolf. 3. Aufl. KéIn 2008, S. 1525 und Mitschang, Stephan: Kommentar zu §§ 12-13. In: BauGB
Kommentar. Hrsg. Ulrich Battis, Michael Krautzberger und Rolf-Peter Lohr. 12. Aufl. Miinchen 2014, S. 364-365
Rn. 5 und Bardenhagen, Harald: a.a.0., S. 72.
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planende Gemeinde stets die Letztentscheidung Uber die Rechtmaligkeit des
vorhabenbezogenen B-Plans trifft, die dem Abwagungsgebot gemal § 12 Abs. 2 Satz 1 BauGB
unterliegt.*”’ Der Durchfilhrungsvertrag als drittes Element legt die Pflichten des
Vorhabentragers bzgl. der Realisierung des Vorhabens und damit verbundenen MalRhahmen,
die einzuhaltenden Fristen und Termine sowie die Finanzierungs- bzw. Kostentragungslasten
fiir Planung, Entwicklung und ErschlieRung fest.*?

Die mit diesem stadtebaulichen Instrument verfolgten Ziele sind insbesondere eine unmittelbare
und zeithahe Projektverwirklichung und eine zwischen Kommune und Vorhabentrager
abgestimmte Planung und kooperative Vorgehensweise, wodurch eine Beschleunigung des
Prozesses erreicht werden soll.*?® Diese Erkenntnisse fiihren zur Uberlegung, dass der Einsatz
eines solchen vorhabenbezogenen B-Plans grundsatzlich von der finanziellen Starke des
Vorhabentragers, seiner Bereitschaft zur Kosteniibernahme und zur eigenstandigen Planung
und Entwicklung des Vorhabens abhangt. Ist diese gegeben und wird eine stadtebauliche
initiative Planung und Entwicklung flr den Vorhabentrager ermoglicht, was eine Bereitschaft
zum kooperativen Verfahren bei den Akteuren voraussetzt, so kénnen dadurch zeitliche und
finanzielle Vorteile generiert werden (vgl. dazu auch Kapitel 2.2.6.1).

2.2.6.2.3.3 Bebauungspldane zur Innenentwicklung / Beschleunigtes Verfahren
B-Plane der Innenentwicklung, also B-Plane fir die Wiedernutzbarmachung von Flachen, die
Festsetzungen zur Nachverdichtung ,oder andere MaBnahmen zur Erhaltung, Erneuerung,
Fortentwicklung, Anpassung oder zum Umbau vorhandener Ortsteile“*** enthalten, kdnnen
nach § 13a BauGB im beschleunigten Verfahren aufgestellt werden (vgl. § 13a Abs. 1
Satz 1 BauGB). Das bedeutet, dass die zu Uberplanenden Flachen einem Ortsteil bzw. einem
Siedlungsbereich zugerechnet werden missen. Die Aufstellung von B-Planen im
beschleunigten Verfahren ist ferner an folgende raumliche Voraussetzung geknupft:
o die zulassige Grundflache i.S.v. § 19 Abs. 2 BauNVO oder eine Gréle der Grundflache
oder die voraussichtlich zu versiegelnde Flache muss weniger als 20.000 m? betragen.
Dabei sind die Grundflachen mehrerer B-Plane, die in einem engen sachlichen,
raumlichen und zeitlichen Zusammenhang aufgestellt werden, mitzurechnen (vgl. § 13a
Abs. 1 Satz 2 Nr. 1 und Satz 3 BauGB) oder
o die zulassige Grundflache i.S.v. § 19 Abs. 2 BauNVO oder eine Gréle der Grundflache
oder die voraussichtlich zu versiegelnde Flache kann auch bis zu 70.000 m? betragen,
wenn eine Einschatzung erlangt wird, dass der B-Plan voraussichtlich keine erheblichen
Umweltauswirkungen haben wird, die nach § 2 Abs. 4 Satz 4 BauGB in der Abwagung
zu berticksichtigen waren (vgl. § 13a Abs. 1 Satz 2 Nr. 2 BauGB).

421 Vgl. Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard

Ring; Rainer Wolf. 3. Aufl. KéIn 2008, S. 1525-1526.

Vgl. ebenda, S. 1525 und Mitschang, Stephan: Kommentar zu §§ 12-13. In: BauGB Kommentar. Hrsg. Ulrich

Battis, Michael Krautzberger und Rolf-Peter Léhr. 12. Aufl. Minchen 2014, S. 364-365 Rn. 5 und Bardenhagen,

Harald: Rechtliche Aspekte bei der Gestaltung von Konversionsprozessen. In: Dokumentation zum 1.

Expertenworkshop REFINA-KoM am 26. Januar 2010 im Ministerium fir Wissenschaft, Wirtschaft und Verkehr in

Kiel: Durchfihrungsphase Modellraum Schleswig-Holstein. Nachhaltige Wiedernutzung von Konversionsflachen —

Kooperationsprozess und Planungsinstrumente fiir eine vorrangige Entwicklung bisher militarisch genutzter

Flachen. Hrsg. Christian Jacoby. Neubiberg 2010, S. 72.

423 Vgl. Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard
Ring; Rainer Wolf. 3. Aufl. KéIin 2008, S. 1525.

** Ebenda, S. 1527.
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Wird durch den Bebauungsplan die Zulassigkeit von Vorhaben begriindet, die einer Pflicht zur
Durchfuhrung einer  Umweltvertraglichkeitsprifung nach dem Gesetz Uber die
Umweltvertraglichkeitsprifung oder nach Landesrecht unterliegen, so ist das beschleunigte
Verfahren in diesem Fall ausgeschlossen (vgl. § 13a Abs. 1 Satz 4 BauGB). Dies gilt auch im
Falle, dass ein ,Natura 2000“ — Schutzgebiet i.S.v. § 1 Abs. 6 Nr. 7 Buchstabe b BauGB
beeintrachtigt wird (vgl. § 13a Abs. 1 Satz 5 BauGB).**

Sind die Voraussetzungen fiir einen B-Plan zur Innenentwicklung gegeben, so kann das
beschleunigte Verfahren nach § 13a BauGB mit folgenden Rechtswirkungen eingesetzt
werden:*%

o die Umweltprifung entfallt;

e die Vorschriften des vereinfachten Verfahrens nach § 13 Abs. 2 und Abs. 3
Satz 1 BauGB gelten entsprechend (vgl. § 13a Abs. 2 Nr.1 BauGB);

e ein B-Plan, der von Darstellungen des FNPs abweicht, kann aufgestellt werden bevor
der FNP geandert oder erganzt wird (vgl. § 13a Abs. 2 Nr. 2 BauGB);

e es soll einem Bedarf an Investitionen zur Erhaltung, Sicherung und Schaffung von
Arbeitsplatzen, zur Versorgung der Bevélkerung mit Wohnraum oder zur Verwirklichung
von Infrastrukturvorhaben in der Abwagung in angemessener Weise Rechnung
getragen werden (§ 13a Abs. 2 Nr. 3 BauGB);

e Eingriffe in Natur und Landschaft, die aufgrund der Aufstellung des B-Plans flr
Grundflachen bis 20.000 m? zu erwarten sind, gelten als zuldssig (vgl. § 13a Abs. 2
Nr. 4 BauGB).

2.2.6.2.3.4 Kommunales Instrument der Sozialgerechten Bodennutzung

Das Modell der Sozialgerechten Bodennutzung (SoBoN) in Miinchen (,der Minchner Weg")
wurde zum ersten Mal im Jahr 1994 im Stadtrat beschlossen und findet schon seit Uber 20
Jahren Anwendung. Die SoBoN stellt ein Stadtentwicklungsinstrument der Landeshauptstadt
Minchen dar, um so z.B. neue Wohngebiete, wie etwa Parkstadt Schwabing, schaffen und
finanzieren zu koénnen. Um stadtebauliche Planungen und Bauleitverfahren finanziell zu
ermoglichen, wird mithilfe von SoBoN eine Art Kooperation zwischen der 6ffentlichen Hand und
dem Privaten angestrebt. Dabei wird den Planungsbegtinstigten das Bauland ausgewiesen und
Baurecht geschaffen, was zu einem Bodenwertzuwachs (=“Endwert‘-,Anfangswert®) flhrt.
Mindestens ein Drittel vom Endwert verbleibt beim Planungsbegunstigten als Investitionsanreiz.
Im Gegenzug Ubernimmt er die vom Vorhaben ausgeldsten Lasten und Kosten bis zu maximal
zwei Drittel des Endwerts, wie z.B. Kosten fir Erschliefung und sozialen Wohnungsbau, aber
auch bestimmte Verpflichtungen und Auflagen, wie z.B. Flachenabtretung und Bindungen (z.B.
30% Wohnungsbau). Das Verfahren findet in drei Stufen statt: Einholen der Grundzustimmung,
Abschluss der Grundvereinbarung und Abschluss von Ausfilhrungsvertragen.*?’

42 Vgl. Wolf, Rainer: § 26: Bauleitplanung. In: Freiberger Handbuch zum Baurecht. Hrsg. Dieter Jacob; Gerhard

Ring; Rainer Wolf. 3. Aufl. Kéln 2008, S. 1527.

% \/gl. ebenda, S. 1527.

a2 Vgl. Thalgott, Christiane: Stadtplanung und Stadtentwicklung. Vorlesungsunterlagen zur gleichnamigen Vorlesung
am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung an der Technischen Universitat Miinchen.
Ausgabe SS 2015, Folie 127-143 und Landeshauptstadt Miinchen, Referat fir Stadtplanung und Bauordnung,
Kommunalreferat (Hrsg.): Die Sozialgerechte Bodennutzung. Der Miinchner Weg. 3. Aufl. Miinchen 2009,
S. 16-17, 31.
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Beim SoBoN-Konzept handelt es sich um SoBoN-Klauseln, die in stadtebauliche Vertrage (vgl.
Kapitel 2.2.6.2.3.1) integriert werden. Die Voraussetzungen fur Abschluss von stadtebaulichen
Vertragen ergeben sich wie bei Ubrigen stadtebaulichen Vertragen nach § 11 Abs. 1 Nr. 2
BauGB.**® Fiir weiterfilhrende Informationen zur SoBoN sowie ihren Voraussetzungen,
Anwendung und Grenzen wird an dieser Stelle z.B. auf die SoBoN-Broschire der
Landeshauptstadt Miinchen*?® und HELLRIEGEL / TEICHMANN*®* verwiesen.

Der Einsatz von SoBoN-ahnlichen partnerschaftlichen Modellen in Anlehnung an ,de[n]
Minchner Weg“ wird auch in anderen Stadten, wie z.B. in Berlin ,Berliner Modell der
kooperativen Baulandentwicklung“*®*' und in Stuttgart ,Das Stuttgarter Innenentwicklungsmodell
SIM“*32 angestrebt bzw. praktiziert. In Frankfurt am Main beispielsweise wurde am 19.08.2015
im Ortsbeirat ein Antrag auf Aufstellung eines Programms zur Sozialen Bodennutzung in
Anlehnung an das Minchner Modell gestellt, mit dem Ziel Investoren bei B-Planen durch
stadtebauliche Vertrdge an den Kosten der sozialen Infrastruktur, wie Hortplatze und Schulen,
zu beteiligen.** Als Begriindung wurde dabei angegeben, durch SoBoN ,[...] kénnte rechtzeitig
die soziale Infrastruktur, wie beispielsweise das Einrichten von Betreuungspldtzen fiir
Grundschililer, geschaffen werden“.** Das Streben von anderen Stadten ein SoBoN-Modell in
Anlehnung an Munchen einzuflhren, lasst vermuten, dass kooperative Verfahren zwischen
Kommunen und Privaten flr beide Seiten von Interesse sind, und, dass dafir Bedarf besteht.

428 Vgl. Hellriegel, Mathias; Teichmann, Lisa: Sozialgerechte Bodennutzung (SoBoN) — Voraussetzung und Grenzen

fur stadtebauliche Vertrage zwischen Plangebern und Bauherren. In: BauR 45 (2)/2014, S. 189.

Landeshauptstadt Miinchen, Referat fiir Stadtplanung und Bauordnung, Kommunalreferat (Hrsg.): Die

Sozialgerechte Bodennutzung. Der Miinchner Weg. 3. Aufl. Miinchen 2009.

430 Hellriegel, Mathias; Teichmann, Lisa: a.a.O., S. 189-197.

31 Vgl. Senatsverwaltung fiir Stadtentwicklung und Umwelt (Hrsg.): Berliner Modell der kooperativen
Baulandentwicklung. Berlin April 2015. Internetquelle.

432 Vgl. Landeshauptstadt Stuttgart — Amt fur Stadtplanung und Stadterneuerung: SIM: Stuttgarter

Innenentwicklungsmodell. Perspektiven und baulandpolitische Grundséatze fir eine sozial ausgewogene und

qualitatsorientierte fiir eine sozial ausgewogene und qualitatsorientierte Stadtentwicklung, (ohne Datum).

Internetquelle.

Vgl. Stadt Frankfurt am Main: Parlamentsinformationssystem. Antrag vom 19.08.2015 OF 740/2. Internetquelle.

34 Stadt Frankfurt am Main: Parlamentsinformationssystem. Antrag vom 19.08.2015 OF 740/2. Internetquelle.
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3 Methodische Grundlagen

3.1 Grundlagen der empirischen Forschung

Die Einflihrung in die empirische Forschungsthematik sowie Darstellung und Erlauterung von
empirischen Grundlagen und Begriffen beschranken sich ausschlielllich auf den im Rahmen
dieser Forschungsarbeit erforderlichen Umfang. Es soll insbesondere eine begriffliche und
methodische Basis fir weitere Ausfihrungen geschaffen werden. Fir weiterfihrende
Informationen zur empirischen Forschung sei auf folgende Fachliteratur verwiesen, wie etwa
BORTZ / DORING*®, BORTZ / SCHUSTER*®, BUHNER*¥, BUHNER / ZIEGLER**® und
SEDLMEIER / RENKEWITZ*®,

3.1.1 Einfihrung und Begriffsdefinition

Der Begriff ,Empirie* stammt aus dem Griechischen und bedeutet so viel wie ,auf Erfahrungen
beruhend“.**® Dementsprechend ist das Ziel der empirischen Forschung die Suche ,[...] nach
Erkenntnissen durch systematische Auswertung von Erfahrungen“**' Als Hauptaufgaben der
empirischen Forschung nennen BORTZ/DORING insbesondere die Erkundung von
Hypothesen, also die induktive bzw. hypothesengenerierende Funktion der empirischen
Forschung, sowie die Uberpriifung von Hypothesen (deduktive bzw. hypothesenpriifende
Funktion empirischer Forschung).**?

Die Beschreibung bzw. Analyse von einschlagigen Untersuchungsobjekten bzgl. einer
konkreten Fragestellung erfolgt mithilfe von Merkmalsauspragungen.*?® In diesem Sinne ist ein
.Merkmal® ,[...] eine Eigenschaft, die zu einem Objekt oder zu einer Person gehért. Objekte
oder Personen kénnen mehrere Merkmale haben. Es werden direkt beobachtbare (manifeste)
Merkmale [auch Verhaltensmerkmale genannt] und indirekt beobachtbare (latente) Merkmale
[auch als Personenmerkmale oder Konstrukte bezeichnet] unterschieden. Merkmale haben
bestimmte Ausprdgungen [z.B. Werte]“*** Ferner kann zwischen einem qualitativen Merkmal
(klar definierte und abgrenzbare Kategorie, z.B. mannlich oder weiblich) und einem
quantitativen Merkmal (ein Kontinuum, etwa KorpergréRe oder Intelligenz) differenziert
werden.**® Eine Variable ist ein Symbol fiir die Menge der Ausprdgungen eines Merkmals“**®
und wird zur Beschreibung der Merkmalsunterschiede herangezogen.*’ Abbildung 3-1 liefert
eine Ubersicht Gber mégliche Typisierung von Variablen.

435 Bortz, Jurgen; Doring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fir Human- und Sozialwissenschatftler.
4. Aufl. Heidelberg 2006.

% Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof: Statistik fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 7. Aufl. Heidelberg 2010.

37 Biihner, Markus: Einfiihrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion. 2. Aufl. Miinchen 2006.

“38 Biithner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik fiir Psychologen und Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Miinchen 2009.

439 Sedimeier, Peter; Renkewitz, Frank: Forschungsmethoden und Statistik in der Psychologie.1. Aufl. Miinchen

2008.

Vgl. Bortz, Jirgen; Déring, Nicola: a.a.O., S. 2.

*" Ebenda, S. 2.

*2y/gl. ebenda, S. 2 und 30-31.

43 vgl. ebenda, S. 2.

“44 Biihner, Markus; Ziegler, Matthias: a.a.0., S. 15.

*5vgl. ebenda, S. 15-16.

446 Bortz, Jurgen; Doring, Nicola: a.a.0., S. 2.

447 Vgl. ebenda, S. 2.
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Typisierung nach Variablenstellenwert fiir die Untersuchung bzw. nach Funktion

» abhingige / unabhingige Variable: Veranderung der einen Variablen beeinflusst die andere;
* Moderatorvariable: verandert den Einfluss einer unabhangigen Variablen auf eine abhangige;
— Kontrollvariable: eine Moderatorvariable wird zur Kontrollvariablen, wenn ihre
Auspragungen bei Untersuchungsobjekten zu Kontrollzwecken erhoben werden;
— Storvariable: eine Moderatorvariable wird zur Stérvariablen, wenn sie nicht beachtet
oder Gbersehen wird;
* Mediatorvariable: wirken als unabhangige Variablen nicht direkt, sondern indirekt tiber eine
dritte Variable auf eine abhangige Variable;

Typisierung nach der Art ihrer Merkmalsauspragung

» diskret: diskontinuierlich, endlich viele Auspragungen in einem begrenzten Intervall, etwa
Geschwisterzahl;
» stetig: kontinuierlich, unendlich viele Auspragungen in einem beliebigen Intervall, etwa
Gewicht oder Zeit;
* dichotom: diskrete Variablen mit nur zwei Abstufungen (binar);
¢ polytom: mehrfach gestufte diskrete Variablen;
— natiirlich: Abstufung natirlichen Ursprungs (z.B. Augenfarben);
— kiinstlich: kinstliche Kategorisierung der Abstufung (z.B. Altersgruppen jung, mittel,
alt);

Typisierung nach empirischer Zugdnglichkeit

¢ manifest: direkt beobachtbar;
¢ |atent: indirekt beobachtbar;

Abbildung 3-1: Ubersicht méglicher Typisierungen von Variablen**®

Nach BORTZ / DORING ist eine Messung von Merkmalsauspragungen durch regelgeleitete
Zuweisung von Zahlen méglich (Merkmalsmessung).**® ,Die Menge aller Merkmalsmessungen
bezeichnet man als (quantitative) Daten einer Untersuchung.“**® Der Prozess des Ergreifens
von MalRnahmen mit dem Ziel in einer konkreten Untersuchung von Merkmalen zu Daten zu
gelangen, wird als ,Operationalisierung“ bzw. ,operationale Definition* bezeichnet.**' ,Eine
operationale Definition standardisiert einen Begriff durch die Angabe der Operationen, die zur
Erfassung des durch den Begriff bezeichneten Sachverhaltes notwendig sind, oder durch
Angabe von messbaren Ereignissen, die das Vorliegen dieses Sachverhaltes anzeigen
(Indikatoren).“**?

AbschlieRend soll das allgemeine Vorgehen einer empirischen Untersuchung dargestellt
werden. Grundsatzlich kann das allgemeine Vorgehen in Anlehnung an BORTZ / SCHUSTER
in sechs Phasen eingeteilt werden: Erkundungsphase, theoretische Phase, Planungsphase,
Untersuchungsphase, Auswertungsphase sowie Entscheidungsphase.**® Die Erkundungsphase
und die theoretische Phase beinhalten die Entstehung eines Erkenntnisinteresses, Recherche
und Analyse des verfugbaren Status Quo sowie die Entwicklung von Forschungsfragen und

448 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bortz, Jirgen; Déring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fiir

Human- und Sozialwissenschaftler. 4. Aufl. Heidelberg 2006, S. 3-4, 13.

*9vgl. ebenda, S. 2-3.

% Ependa, S. 3.

*51y/gl. ebenda, S. 3 und 62.

2 Ebenda, S. 63.

453 Vgl. Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof: Statistik flir Human- und Sozialwissenschaftler. 7. Aufl. Heidelberg 2010,
S. 4-12.
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Hypothesen unter Beachtung von formalen und logischen Kriterien®** (z.B. empirische

Uberpriifbarkeit).*® AnschlieRend werden in der Planungsphase relevante Variablen
ausgewahlt, geeignete Erhebungsmethode festgelegt, die Population sowie die Stichprobe
definiert, die Forschungsfragen operationalisiert und die statistische Auswertung geplant.**®
Nach der Durchfilhrung der empirischen Untersuchung (Untersuchungsphase) findet die
Auswertungsphase statt, in der die erhobenen Daten statistisch, etwa deskriptiv oder
inferenzstatistisch, evaluiert werden.**” In der abschlieRenden Entscheidungsphase werden
Schlussfolgerungen aus der Untersuchung gezogen. In diesem Zusammenhang kénnen auch
etwa Vorschlage fir weiteren Forschungsbedarf oder eine Modifikation des vorliegenden
Forschungsgegenstands erarbeitet werden.**®

3.1.2 Wissenschaftliche Hypothesen
Wissenschaftliche Hypothesen (auch Hypothesen oder Forschungshypothesen genannt*®)
»Sind Annahmen Uber reale Sachverhalte (empirischer Gehalt, empirische Untersuchbarkeit) in
Form von Konditionalsédtzen. Sie weisen (iber den Einzelfall hinaus (Generalisierbarkeit,
Allgemeinheitsgrad) und sind durch Erfahrungen widerlegbar (Falsifizierbarkeit)*.*®® Sie miissen
nach BORTZ/DORING folgenden vier Kriterien geniigen:*®’
1. Bezug auf reale Sachverhalte, die empirisch Uberprifbar sind;
2. Allgemeingultigkeit: Gber den Einzelfall oder ein singuladres Ereignis hinausgehende
Behauptung;
3. zumindest implizit muss die Formalstruktur eines sinnvollen Konditionalsatzes zugrunde
liegen;
4. potenzielle Falsifizierbarkeit des Konditionalsatzes muss gegeben sein.

Weiter fiihren BORTZ / DORING aus, dass Forschungshypothesen derartige Vermutungen
darstellen, die etwa aus Voruntersuchungen, eigenen Beobachtungen und wissenschaftlichen
Theorien abgeleitet werden und im Zusammenhang mit dem in Frage kommenden
Untersuchungsgegenstand stehen.*®? Sie formulieren ,[...] mit Hilfe klar definierter theoretischer
Konstrukte (anstelle von Alltagsbegriffen) Zusammenhénge, Unterschiede und Verdnderungen
in den interessierenden Populationen“*®* Dabei sind drei Klassifikationen von
Forschungshypothesen zu identifizieren:*®*

1. Zusammenhangshypothese: Zusammenhang zwischen zwei oder mehreren Merkmalen;

2. Unterschiedshypothese: Differenz zweier oder mehrerer Populationen hinsichtlich einer

oder mehrerer abhangigen Variablen;

54 Anmerkung des Verfassers: fiir detaillierte Hintergrundinformationen dazu vgl. Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof:

Statistik fir Human- und Sozialwissenschaftler. 7. Aufl. Heidelberg 2010, S. 4-7.

55 vgl. ebenda, S. 11-13.

%% y/gl. ebenda, S. 7-10 und Eid, Michael; Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred: Statistik und Forschungsmethoden. 3.
Aufl. Basel 2013, S. 13-14.

487 Vgl. Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof: a.a.0., S. 10-11 und Eid, Michael; Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred:
Statistik und Forschungsmethoden. 3. Aufl. Basel 2013, S. 15-17.

458 Vgl. ebenda, S. 11-12 und Eid, Michael; Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred: a.a.O., S. 17.

459 Vgl. Sedimeier, Peter; Renkewitz, Frank: Forschungsmethoden und Statistik in der Psychologie.1. Aufl. Miinchen
2008, S. 43.

460 Bortz, Jurgen; Doring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fir Human- und Sozialwissenschaftler. 4.
Aufl. Heidelberg 2006, S. 4.

*1vgl. ebenda, S. 4.

62 \/gl. ebenda, S. 491-492.

53 Ebenda, S. 492.

64 \v/gl. ebenda, S. 492.
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3. Veranderungshypothese: zeitliche Veranderung einer Variablenauspragung.

Der Forschungshypothese nachgeordnet ist die sogenannte operationale Hypothese, die ,mit
Hilfe theoretischer Konstrukte sowie unter Angabe von deren jeweiliger Operationalisierung
Zusammenhénge, Unterschiede und Verénderungen in den interessierenden Populationen
[formuliert]“*®® Sie resultiert aus der Planung der Untersuchung bzw. der Operationalisierung
der anhangigen und unabhangigen Variablen und dient der Prognostizierung des Ausgangs
einer bestimmten Untersuchung nach den Vorgaben der allgemeinen Forschungshypothese.*®®

Fur die Uberprifung von Forschungshypothesen bzw. operationalen Hypothesen wird ein
statistischer Signifikanztest (vgl. dazu Kapitel 3.2.2) durchgefiihrt. Dazu werden zwei einander
ausschlieBende statistische Hypothesen gebildet, die Nullhypothese (H,) sowie die
Alternativhypothese (H;{). Wahrend die Alternativhypothese etwa besagt, dass zwei
Mittelwertparameter p; und p, diverser Stichproben sich unterscheiden (z.B. ungerichtete
Alternativhypothese H;: u4 # Yo oder gerichtete Alternativhypothese: Hy: pq > 2), so wird mit der
Nullhypothese das Gegenteil behauptet (Ho: p1 = P2 oder Ho: py < W2). Eine Definition zur
statistischen Hypothese liefern BORTZ / DORING:

,Die statistische (Alternativ-)Hypothese formuliert im Sinne der operationalen
(Forschungs-)Hypothese die Relation der jeweiligen Populationsparameter. Diese
statistische Alternativhypothese (H;) wir durch eine komplementdre statistische
Nullhypothese (H,) zu einem Hypothesenpaar ergénzt. Dabei sind gerichtete
Alternativhypothesen informationsreicher als ungerichtete, da sie die Richtung der
angenommenen Zusammenhénge, Unterschiede oder Verdnderungen angeben.“®”

Gibt eine statistische Hypothese zusatzlich die hypothetisch zu erwartende Hoéhe des
Zusammenhangs an (z.B. Hy: yy 2 Y2 + a), so hat diese spezifische Hypothese noch mehr
Informationsgehalt als eine unspezifische Hypothese.*®®

Wie bereits oben dargelegt, dienen empirische Untersuchungen zur Uberpriifung von
aufgestellten Hypothesen in ausgewahlten Populationen. ,Unter einer Population
(Grundgesamtheit) versteht man die Gesamtmenge aller N Beobachtungseinheiten, (iber die
Aussagen getroffen werden sollen.“®® Bei einer Untersuchung von allen Objekten einer
Population handelt es sich um eine Vollerhebung mit einer Anzahl von untersuchten Objekten
N. Wird nur ein Teil der Population untersucht, weil beispielsweise die Population

e nicht endlich ist,

e nur teilweise bekannt ist,

e durch die Untersuchungsart zu stark beeintrachtigt oder gestoért wird (z.B. Crashtests)

e oder die Untersuchung der Population zu aufwandig ware,

465 Bortz, Jurgen; Doring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fir Human- und Sozialwissenschatftler.
4. Aufl. Heidelberg 2006, S. 492.

% vgl. ebenda, S. 492.

" Ebenda, S. 493.

58 \/gl. ebenda, S. 493-494.

%9 Ebenda, S. 394.
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so wird dies als Stichprobenerhebung mit einer Anzahl der untersuchten Objekte n bezeichnet.
Die Qualitat einer Stichprobenuntersuchung ist dabei davon abhangig, wie gut die gewahlte und
untersuchte Stichprobe die gesamte Population abbildet bzw. reprasentiert.*”

3.2 Statistische Grundlagen

Die Darstellung und Erlauterung von statistischen Grundlagen beschrankt sich ausschlieflich
auf den im Rahmen dieser Forschungsarbeit erforderlichen Umfang. Es soll insbesondere eine
begriffiche und methodische Basis fir weitere Ausflhrungen geschaffen werden. Fr
weiterfiihrende Informationen zur empirischen Forschung sei auf folgende Fachliteratur
verwiesen, wie etwa BORTZ*"', BORTZ / SCHUSTER*”?, BUHNER / ZIEGLER*"?, EID /
GOLLWITZER / SCHMITT** FIELD*®, HEDDERICH / SACHS*®, LEONHART*’ und
SEDLMEIER / RENKEWITZ*"®,

3.21 Deskriptive Statistik

Als deskriptive Statistik werden ,statistische Methoden zur Beschreibung der Daten in Form von
Graphiken, Tabellen oder einzelnen Kennwerten [bezeichnet]“*’® So kann mithilfe von
deskriptiven bzw. beschreibenden statistischen Methoden eine Ubersichtliche sowie
anschauliche  Informationsaufbereitung  erfolgen.*®® Damit werden die jeweiligen
Merkmalseigenschaften innerhalb der jeweiligen Stichprobe zum Zeitpunkt der Datenerhebung
untersucht.*®’ Einschldgige Kennwerte der beschreibenden Statistik sind beispielhaft in
Abbildung 3-2 veranschaulicht. Es erfolgt eine Unterteilung in Gréfen der zentralen Tendenz,
also Male, die die mittlere Auspragung beschreiben, die Grélken der Dispersion bzw. der
Streuung sowie die Kennwerte zum Beschreiben der Verteilungsform. %2

470 Vgl. Bortz, Jirgen; Doring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation flir Human- und Sozialwissenschaftler.
4. Aufl. Heidelberg 2006, S. 394-395.

" Bortz, Jiirgen: Statistik fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 6. Aufl. Heidelberg 2005.

"2 Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof: Statistik fir Human- und Sozialwissenschaftler. 7. Aufl. Heidelberg 2010.

“73 Biithner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik fiir Psychologen und Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Miinchen 2009.

474 Eid, Michael; Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred: Statistik und Forschungsmethoden. 3. Aufl. Basel 2013.

“75 Field, Andy: Discovering Statistics using SPSS. 3.rd edition, London 2009.

476 Hedderich, Jirgen; Sachs, Lothar: Angewandte Statistik. 15. Aufl. Berlin Heidelberg 2016.

477 Leonhart, Rainer: Lehrbuch Statistik. 3. Aufl. Bern 2013.

478 Sedlmeier, Peter; Renkewitz, Frank: Forschungsmethoden und Statistik in der Psychologie.1. Aufl. Minchen
2008.

479 Bortz, Jiirgen: a.a.0., S. 15.

“80'\/gl. Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof: a.a.0., S. 3 und Hedderich, Jiirgen; Sachs, Lothar: a.a.0., S. 8.

481 Vgl. Leonhart, Rainer: a.a.0., S. 21.

482 Vgl. Bihner, Markus; Ziegler, Matthias: a.a.0., S. 27, 42, 49 und ebenda, S. 41.
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MaRe der Zentralen Tendenz

Modalwert (Mo)

diejenige Merkmalsauspragung oder Kategorie einer Verteilung, die am
haufigsten besetzt ist.

Median (Md)

derjenige Wert, der die geordnete Reihe der Messwerte in die oberen
und unteren 50% aufteilt.

Arithmetisches
Mittel (M, AM, X)

Die Summe aller Messwerte geteilt durch deren Anzahl N (Durchschnitt
aller Messwerte).

MaRe der Dispersion

Beschreibt bei kontinuierlichen Daten die GroRe des Intervalls, in dem

Spannweite die unterschiedlichen Werte einer Variablen liegen (bei

(Range) nominalskalierten Daten reprasentiert Range die vorhandene
Kategorienanzahl).

Quartile bezeichnen diejenigen Punkte, die eine Verteilung in vier gleich groRe
Abschnitte aufteilen.
Die Varianz wird durch Summierung der quadrierten Abweichungen der

Varianz einzelnen Messwerte vom Mittelwert und anschlieRendes Teilen durch
die StichprobengroRRe beziehungsweise den Freiheitsgrad berechnet.

Standard- . .
abweichung (SD) Entspricht der Wurzel aus der Varianz.
Male zur Charakterisierung der Verteilungsform
. Die Schiefe einer Verteilung wird tber das dritte Zentrale Moment
Schiefe

berechnet.

Exzess, die Breite einer Verteilung, wird (iber das vierte Zentrale

Rize s Moment berechnet

Abbildung 3-2: Ubersicht iiber mégliche KenngréBen der deskriptiven Statistik*®

Mit der Varianz wird die Streuung um den Mittelwert beschrieben, d.h. je weiter die Messwerte
vom Mittelpunkt entfernt liegen, desto gréRer fallt die Varianz aus. In Abhangigkeit vom
Untersuchungsgegenstand kann sowohl eine Stichprobe als auch die gesamte Population
untersucht werden. Ist eine Untersuchung der gesamten Population nicht mdglich, etwa weil
diese nicht bekannt ist, so kann die Varianz fiir die Population geschatzt werden.*® Die
Berechnungen der Varianz flir eine Stichprobe (s?), fir eine Population (02?) sowie die
geschatzte Varianz flr eine Population (o2 mit Dach) sind der Formel 3-1 zu entnehmen. Analog
ergibt sich jeweils die dazugehdrige Standardabweichung (SDstichprobe (S), SDpopuiation (O),
geschatzte SD fiir Population (o mit Dach)) als Wurzel aus der entsprechenden Varianz.*® Bei
der Verwendung der Software SPSS werden gemal FIELD direkt die geschatzte Varianz und
die geschatzte Standradabweichung fiir die Population berechnet.*®

483 Eigene Darstellung in Anlehnung an Leonhart, Rainer: Lehrbuch Statistik. 3. Aufl. Bern 2013, S. 21, 41-70 und
Bihner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik fir Psychologen und Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Miinchen 2009,
S. 27-54.

484 Vgl. Buhner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik fir Psychologen und Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Minchen
2009, S. 45-46.

85 \/gl. ebenda, S. 47-48.

486 Vgl. Field, Andy: Discovering Statistics using SPSS. 3.rd edition, London 2009, p. 37.
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2 Z(xi -x)’ Z(x,. -x)°

Z(xi _f)z

2 A2
SX GX O-X =
N Stichprobe N Population N Stichprobe -1
2 . . .
S, Varianz der Messwerte in der Stichprobe
2 . .
O, \Varianz der Population
oA'j Varianz geschatzt fiir die Population
Xl- Messwert x der Person i
i Personenindex
X Mittelwert
Ns,il,hpm,,e bzw. Npopu,m,-on Anzahl der Versuchspersonen in der Stichprobe bzw. in der Population

Formel 3-1: Varianz fiir Stichprobe, Population und geschitzt fiir Population487

Die Schiefe und die Kurtosis lassen sich Uber die in Formel 3-2 dargestellten Formeln
bestimmen. Diese Formeln kommen auch beim Softwareprogramm SPSS zur Anwendung.*%

Schiefe: Exzess:
n-’i(xi -x)’ n-(n+1)-i(xi -x)* —3-(11—1)-{’21()9 _)—5)2}
) %= (n—1)-(n—2)-(n—3)-s"

o, = 3
(n=1)-(n—2)-s;

05 3. Potenzmoment
O, 4. Potenzmoment

N Anzahl der Versuchspersonen in der Stichprobe

=

i Messwert x der Person i

i Personenindex
X  Mittelwert
SX

Standardabweichung der Messwerte

Formel 3-2: Berechnung von Schiefe und Exzess*®

3.2.2 Inferenzstatistik

Gegenstand der Inferenzstatistik (auch schlieRende Statistik) ist die Uberprifung der
Hypothesen vor dem Hintergrund der beobachteten Realitat. In diesem Sinne soll mithilfe von
inferenzstatistischen Verfahren von Stichprobenkennwerten auf Populationskennwerte
geschlossen werden. Die Richtigkeit dieses Schlusses kann jedoch nur unter bestimmter
Wahrscheinlichkeit angenommen werden. Fur eine sinnvolle Anwendung der Inferenzstatistik ist
im Vorfeld eine theoretisch begriindete Hypothese zu formulieren. Eine spatere Veranderung
oder Formulierung dieser etwa nach der statistischen Auswertung bzw. anhand der Datenlage
gilt jedoch als unwissenschaftlich und liefert keine belastbaren Ergebnisse. Davon zu trennen
ist das sogenannte Erkundungsexperiment, mit dessen Hilfe etwa anhand der empirisch
erhobenen Daten neue Hypothesen formuliert werden kénnen, die wiederum in weiteren

87 Biihner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik fir Psychologen und Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Miinchen 2009,
S. 45-46.

“88 \/gl. Leonhart, Rainer: Lehrbuch Statistik. 3. Aufl. Bern 2013, S. 69-70.

489 Bihner, Markus; Ziegler, Matthias: a.a.0., S. 51 und 54.
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hypothesenpriifenden Untersuchungen zu testen sind. In diesem Fall ist ein
Erkundungsexperiment als solches explizit zu kennzeichnen.*®® Zusammenfassend liefert
LEONHART eine Definition der inferenzstatistischen Hypothesenprifung:

,Die inferenzstatistische Hypothesenpriifung erlaubt Aussagen (lber die Giiltigkeit von
Hypothesen in einer Population, aus welcher die untersuchten Stichproben zur
Hypothesenpriifung gezogen wurden. Hierbei werden (iber Stichprobenkennwerte
Populationskennwerte geschétzt und mit Hilfe dieser Schétzungen
Hypothesenpriifungen durchgefiihrt.“*’

Fur die Durchfihrung der Hypothesenprifung bzw. fur die Entscheidung der Annahme oder
Ablehnung einer bestimmten Hypothese werden Signifikanztests durchgefiihrt. Da Hypothesen
auf Theorien und Vorhersagen basieren, werden als Rahmenbedingung fiir einen
Signifikanztest Entscheidungsregeln fur bzw. gegen die Verifizierung einer Hypothese
festgelegt.**? So bezeichnet etwa ,das Signifikanzniveau a [...] die vom Forscher festgelegte
Wahrscheinlichkeit, mit welcher die Ablehnung der Nullhypothese im Rahmen eines
Signifikanztests zu einem Fehler 1. Art fiihrt.“****** Dabei wird die Hohe des Signifikanzniveaus
a stets beim Aufstellen von Hypothesen festgelegt und darf danach nicht mehr verandert
werden. Fur die vorliegende Arbeit wird das laut LEONHART Ublicherweise verwendete a-
Niveau von 5% (a = 0.05) zugrunde gelegt.**® Ein signifikantes Ergebnis stellt allerdings
lediglich ,eine Entscheidungsgrundlage fiir die vorldufige Annahme der Forschungshypothese
bzw. der gepriiften Theorie“® dar. Fir die Beurteilung der praktischen Bedeutsamkeit eines
Signifikanztests ist die Betrachtung der Effektstarke erforderlich. Diese kann in Form von
standardisierten Mittelwertunterschieden zwischen zwei abhangigen oder unabhangigen
Stichproben bestimmt werden und gibt die Stirke des beobachteten Effekts an.*’

Ferner kann zwischen einer einseitigen Hypothesentestung bei gerichteten Hypothesen und
einer zweiseitigen Hypothesentestung bei ungerichteten Hypothesen differenziert werden. Im
Falle eines einseitigen Tests wird vermutet, dass die Richtung des Mittelwertunterschieds
bereits aus der Theorie oder einer Voruntersuchung bekannt ist. Dagegen ist bei einer
zweiseitigen Testung keine Aussage Uber die Richtung des Mittelwertunterschieds maoglich.*%®
Den Ausgangspunkt einer jeden inferenzstatistischen Untersuchung, ob eine

490 Vgl. Bortz, Jirgen; Schuster, Christof: Statistik fir Human- und Sozialwissenschaftler. 7. Aufl. Heidelberg 2010,
S. 3-4 und Leonhart, Rainer: Lehrbuch Statistik. 3. Aufl. Bern 2013, S. 119.

1) eonhart, Rainer: Lehrbuch Statistik. 3. Aufl. Bern 2013, S. 176.

492 Vgl. Buhner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik fur Psychologen und Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Minchen
2009, S. 9.

493 Bortz, Jurgen; Schuster, Christof: a.a.0., S. 101.

494 Anmerkung des Verfassers: von einem Fehler 1. Art wird dann gesprochen, wenn eine richtige Nullhypothese
zugunsten der Alternativhypothese abgelehnt wird. Der Fehler 2. Art bezeichnet eine falsche Beibehaltung der
Nullhypothese. Fir weitere Informationen dazu vgl. ebenda, S. 100-101.

9 v/gl. Leonhart, Rainer: a.a.0., S. 189.

496 Bortz, Jurgen; Doring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 4.
Aufl. Heidelberg 2006, S. 27.

497 Vgl. Buhner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik fiir Psychologen und Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Minchen
20009, S. 177-178.

498 Vgl. Leonhart, Rainer: a.a.0., S. 184-185.
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Alternativhypothese anzunehmen oder abzulehnen ist, stellt jedoch stets die Nullhypothese
dar.*%®

Inferenzstatistische Prifverfahren lassen sich in parametrische und non-parametrische
Testverfahren unterteilen. Unter parametrischen Verfahren werden laut LEONHART ,alle
inferenzstatistischen Tests zusammengefasst, die eine Verteilung, meist eine Normalverteilung,
des untersuchten Merkmals voraussetzen und welche die Signifikanz der statistische
Kennwerte anhand dieser theoretischen Verteilung priifen.°®® Im Gegensatz dazu unterliegen
die untersuchten statistischen Kenngrof3en bei non-parametrischen Tests keiner theoretischen
Prifverteilung und werden deswegen auch als verteilungsfreie Verfahren bezeichnet.**' Eine
Normalverteilung basiert auf der Annahme, dass Ereignisse im mittleren Bereich ,richtig“ sind
und deswegen Uber eine héhere Wahrscheinlichkeit verfigen. Zu den Randbereichen hin ist
entsprechend eine Abnahme der Haufigkeiten zu erwarten.®®® Zur Priifung der
Normalverteilungsannahme wird der Shapiro-Wilk Test verwendet, da er Uber die hdchste
Power, insbesondere auch bei geringen Stichproben, im Vergleich zu anderen Testverfahren
aufweist.”®

Einen Uberblick tber die fiir die vorliegende Arbeit erforderlichen parametrischen Verfahren mit
jeweils zugehoérigem Untersuchungsgegenstand und zugehdriger Ermittlung der Effektstarke
stellt Abbildung 3-3. Die identifizierte Voraussetzung der normalverteilten Daten beim t-Test
muss nach SEDLMEIER / RENKEWITZ jedoch nicht strikt erfillt sein, da dieser relativ
unempfindlich auf die Verletzung dieser Pramisse reagiert. Wird diese Voraussetzung jedoch
bei kleineren Stichproben verletzt, so ist eher auf nichtparametrische Verfahren
auszuweichen.’™ Es ist anzumerken, dass beim t-Test fiir unabhangige Stichproben zum einen
noch eine Korrektur der Freiheitsgrade (Welch-Prozedur) existiert und zum anderen im Falle
von gleichen unbekannten Varianzen eine weitere Berechnungsformel zur Verflgung steht.
Diese werden jedoch im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter dargestellt, fir weitere Informationen
und Hintergriinde wird dazu etwa auf BUHNER/ZIEGLER®® verwiesen.

499 Vgl. Bortz, Jirgen; Schuster, Christof: Statistik fir Human- und Sozialwissenschaftler. 7. Aufl. Heidelberg 2010,
S. 99.

%09 eonhart, Rainer: Lehrbuch Statistik. 3. Aufl. Bern 2013, S. 203.

%1 vgl. ebenda, S. 229.

502 Vgl. Bihner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik flir Psychologen und Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Miinchen

2009, S. 225.

Vgl. Shapiro, S.S.; Wilk, M. B.: An Analysis of Variance Test for Normality (Complete Samples). In: Biometrika.

Vol. 52, Nr. 3/4(1965), pp. 609-610 und Shapiro, S.S.; Wilk, M. B.; Chen, H. T.: A Comparative Study of Various

Tests for Normality. In: Journal of the American Statistical Association. Vol. 63, Nr. 324/1968, pp. 1343-1371 und

Hedderich, Jiirgen; Sachs, Lothar: Angewandte Statistik. 15. Aufl. Berlin Heidelberg 2016, S. 466 und Field,

Andy: Discovering Statistics using SPSS. 3.rd edition, London 2009, p. 148.

504 Vgl. Sedimeier, Peter; Renkewitz, Frank: Forschungsmethoden und Statistik in der Psychologie.1. Aufl. Miinchen
2008, S. 350-351.

505 Vgl. Bihner, Markus; Ziegler, Matthias: a.a.0., S. 254-268.
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Parametrische Testverfahren
Test Untersuchungsgegenstand / Berechnung Effektstdrke
| Voraussetzungen |
Der Test dient dem Vergleich des _ R -
Mittelwerts einer Populationsvariablen _X—u _ O 8es g:
- ; ty = df =N -1 SE, =—— _
mit einer Konstanten, etwa einem df N _
X SE,, v X—u
angenommenen bzw. hypothetischen g=——
fiir ei Mittelwert oder einem Grenzwert. ty t-Wert der t-Verteilung mit einer bestimmten o
t-‘;e.sth ur :me Voraussetzungen: Anzahl von Freiheitsgraden df & Hedges g (Klassifikation wie bei
tichprobe «  Unabhangigkeit der Messwerte von Iy StichprobengréRe unabhangigen Stichproben)
Personen X Mittelwert der Stichprobe M Mittelwert der Grundgesamtheit
* Intervallskalierung der Messwerte A Mittelwert der Grundgesamtheit X Mittelwert der Stichprobe
+ Normalverteilung der untersuchten SE Stan?ﬁrdfehler des le)tel\{ver]rts ) G Geschitzte Standardabweichung
abhingigen Variablen & Geschatzte Standardabweichung d. Population der Population
Cohens d,:
)_Cl — fz
d, = s
Der Test untersucht, ob die Differenz 2
zwischen den Mittelwerten zu beiden d, Effektstérke fiir abhéngige
Testzeitpunkten null ist. __ Stichproben von Cohen
Voraussetzungen: ty t-Wert der t-Verteilung mit einer bestimmten il M!ttelwert w Testze!tpunkt !
t-Test fir * Unabhdngigkeit der Messwerte von Anzahl von Freiheitsgraden df %2 Mittelwert zu Testzeitpunkt 2
abhingige Personen zu jedem Messzeitpunkt N stichprobengroRe O, Geschitzte Standardabweichung
(verbundene) * Intervallskalierung der Messwerte Xp Differenz Mittelwerte zu Testzeitpunkt 1 und 2 der Differenz fur die
Stichproben « Die Differenzen zwischen Xp,; Differenz Werte zwischen Messzeitpunkt 1 Grundgesamtheit
Messzeitpunkt 1 und 2 miissen sich P mémi'erP§:3%Z§esamtheit
i i d, = 0,20 = kleiner Effekt
in der Grundgesamtheit normal ISE Standardfehler des Mittelwerts dz _ X
verteilen L " X i ,=0,50 2> mittlerer Effekt
O, Geschéatzte Standardabweichung der Differenz _
. . d,=0,80 > groBer Effekt
. fur die Grundgesamtheit
O, Standardabweichung zu Testzeitpunkt 1 Bei Werten zwischen zwei Grenzen
0, Standardabweichung zu Testzeitpunkt 2 wird die Effektstarke als klein bis
N, Korrelation zwischen den Messwerten zu mittel bzw. mittel bis groR
Testzeitpunkt 1 und 2 bezeichnet.
Bei ungleichen unbekannten Varianzen: Hedges g:
X, — X, - —
Ly = L 2 _X5 X
Es wird untersucht, ob die ' g= —6'
Populationsmittelwerte zweier _
unabhingiger Verteilungen gleich sind 4 M!ttelwert Gruppe 1
(Mg = 1y = ). Gepoolte Standardabweichung bei X, Mittelwert Gruppe 2
Voraussetzungen: unterschiedlich groRen Stichproben: & Standardabweichung gesamt
* Unabhiangigkeit der Messwertevon || (n,~1)-62+(n, ~1)- 62 fur die Grundgesamtheit
) Personen G,= 5 aus der Stichprobe geschatzt
t-Tesf fuf * Intervallskalierung der Messwerte B F iy = -
unabhéngige + Die Messwerte der abhangigen df Freiheitsgrade g =0,20 2 kleiner Effekt
Stichproben Variablen miissen inbeiden n, StichprobengréRe Gruppe 1 g =0,50 > mittlerer Effekt
i X n, Stichprobengrofe Gruppe 2 g =0,80 > groRer Effekt
Grundgesamtheiten normal verteilt || Mittelwert Gruppe 1
sein (Prifung der Normalverteilung ;Cl Mittelwert Gru Bei Werten zwischen zwei Grenzen
2 ppe 2 q K - -
in beiden Stichproben) K . ) wird die Effektstdrke als klein bis
. - . / . 0, Geschitzte Standardabweichung Gruppe 1 mittel bzw. mittel bis groR
* die Varianzen missen in beiden fiir di e : g
_ fir die Grundgesamtheit -
Grundgesamtheiten gleich sein O, Geschétzte Standardabweichung Gruppe 2 :
. fur die Grundgesamtheit
O, Gepoolte Standardabweichung fir die
Grundgesamtheit aus beiden Stichproben
geschatzt

Abbildung 3-3: Ubersicht iiber parametrische Verfahren>’

Abbildung 3-4 liefert einen Uberblick Giber angewendeten nichtparametrischen Tests. In diesem
Rahmen werden Voraussetzungen erlautert, Berechnungsgrundlagen beschrieben und
einschlagige Effektstarken dargestellt.

506

Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Minchen 2009, S. 181, 237-240, 242-248, 254-260.

Eigenen Darstellung in Anlehnung an Biihner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik fiir Psychologen und
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Nonparametrische Testverfahren fiir mindestens ordinale Daten

Stichproben

Stichproben

Mit dem Test werden Rangplatzunterschiede in der abhangigen Variablen zwischen

wie Rangplatzunterschreitungen auf. Indirekt werden dadurch die Differenzen in der
zentralen Tendenz (Median) in der Grundgesamtheit untersucht.

Mann- zwei unabhangigen Stichproben verglichen. Die Verwendung kann sowohl bei
Whitney- ordinalskalierten, als auch bei intervall- oder héher skalierten Messwerten erfolgen. Die ¢ =0,10 > kleiner Effekt
U-Test fiir Nullhypothese geht von gleicher Wahrscheinlichkeit fiir jeden Rangplatz fiir beide $ = 0,30 > mittlerer Effekt
unabhingige || Gruppen aus, d.h. es treten in beiden Gruppen gleich viele Rangplatziiberschreitungen ¢ =0,50 > groBer Effekt

Test Beschreibung Effektstarke
Vorzeichen-
Rang-Test Das Verfahren priift Unterschiede von Differenzen aus zwei abhangigen Messungen, Effektstarke Phi ():
von also den Unterschied zwischen zwei Messzeitpunkten. Die zugrunde liegende H, geht
Wilcoxon fiir davon aus, dass die Summe der Rangplatze mit positiven Veranderungen gleich der ¢ = —
abhangige Summe mit negativen Veranderungen ist. N

¢ Effektstérke Phi
N StichprobengroRe
z z-Wert der z-Verteilung

Nonparametrische Testverfahren fiir nominale Messwerte

| Test | | Beschreibung ” Berechnung | | Effektstirke
Es wird untersucht, ob ein PriifgroBe fiir den y2-Test:
Unterschied zwischen zwei 2
sk ; ) (n,, —n,)
Haufigkeiten vorliegt. Die Z2 — Z U ¢ df —k—1
Nullhypothese geht davon aus, dass es 4 = »
keine Haufigkeitsunterschiede in der — 2
Grundgesamtheit vorliegen. Kontinuitatskorrektur
i Voraussetzungen: (bei groRen Stichproben nicht nétig):
Chi-Quadrat- : .
n * Beobachtungen missen aus 2 (n,. —n.)|— 5)2
Test fiir eine - R 2 bj 9 .
" unabhangigen Zufallsstichproben M = Z—
dichotome . af Effektstarke w:
Variable vorliegen j=1 n, ektstarke w:
* jedes Untersuchungsobjekt muss P
(x>-Test) ~ o . df Freiheitsgrade 12_
eindeutig einer Merkrﬁalskategorle n,; Beobachtete Haufigkeit fiir Kategorie j W= 256
zugeordnet werden kénnen n, Erwartete Haufigkeit fir Kategorie j N
* Wenn weniger als 20% aller Zellen k  Anzahl Kategorien i
eine erwartete Haufigkeit kleiner 5 || 77 x:-Verteilung mit df Freiheitsgraden D Gt CngE”
haben N2 StichprobengréRe
*  Wenn keine Zelle eine erwartete Xar )(Z'We'rt der X>-Verteilung mit
Haufigkeit kleiner 1 aufweist df Freiheitsgraden
- - w = 0,10 > kleiner Effekt
Es wird untersucht, ob ein df =(i-1)-(j— 1)‘ w = 0,30 > mittlerer Effekt
Unterschied zwischen Haufigkeiten ) 2 2 (f _ f )2 w =0,50 > groRer Effekt
bzw. Anteilswerten in verschiedenen Xy = Z Z#
Populationen bei zwei qualitativen =1 j=l So *Effektstdrke w entspricht
Variablen mit jeweils zwei ZZ n-(a-d—b-cy grundsdtzlich der Effektstérke ¢
Auspragungen vorliegt. Die =
a+b)-(c+d)-(a+c)-(b+d
Chi-Quadrat- Nullhypothese geht von einer = ( )-( )-( ) ( )
Vier-Felder- Unabhéngigkeit der beiden Merkmale || " zeilensumme i = 1 bis 2
Test voneinander. 5
(4-Felder-x?) Voraussetzungen: > Spaltensumme j = 1 bis 2
* Injeder Zelle sollte mindestens = . . .
i S e e f, = (zeilensumme i x Spaltensumme j)/n
+ Unabhangigkeit der n Stichprobenumfang
Beobachtungen voneinander a, b, ¢, d = beobachtete Haufigkeit in der
* Eindeutige Zuweisung einer Person jeweiligen Zelle der Vier-Felder-Tafel
zu einer Zelle

Abbildung 3-4: Ubersicht iiber nichtparametrische Verfahren®”’

Im Zusammenhang mit ;/—Pri]fverfahren fihren EID / GOLLWITZER / SCHMITT aus, dass ein
signifikantes Testergebnis noch keinen Beleg fiir die Giiltigkeit der inhaltlichen Hypothese
darstellt und vielmehr im Anschluss eine Auseinandersetzung mit der Verteilung vorzunehmen

%7 Eigene Darstellung in Anlehnung an Biihner, Markus; Ziegler, Matthias: Statistik fiir Psychologen und
Sozialwissenschaftler. 1. Aufl. Minchen 2009, S. 268-273, 281-283, 288-291, 295-299 und Eid, Michael;
Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred: Statistik und Forschungsmethoden. 3. Aufl. Basel 2013, S. 291-292, 332-335
und Leonhart, Rainer: Lehrbuch Statistik. 3. Aufl. Bern 2013, S. 231-234, 242-243.
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ist. Daflir empfehlen sie den Einsatz vom sogenannten Pearson-Residuum (prj; in SPSS auch
als standardisiertes Residuum (SR) bezeichnet). Ein Residuum kann dabei als Abweichung
einer beobachteten Zellhdufigkeit (n;) von ihrer erwarteten Zellhaufigkeit (e;) definiert werden.
Liegt ein SR bei einem Signifikanzniveau von a = 0,05 Uber 11,961, so deutet das auf eine
bedeutende Abweichung einer Zellhaufigkeit von ihrer erwarteten Zellhaufigkeit unter der
Nullhypothese hin.**® Die Berechnung von SR ist durch Formel 3-3 gegeben.

n;; — e
pr =0
] ei].

Formel 3-3: Pearson-Residuum (Standardisiertes Residuum)509

3.3 Grundlagen und Ablauf der Cross Impact Analyse

Die Cross Impact Analyse (CIA) wurde urspringlich von GORDON/HELMER mit dem
Hintergrund entwickelt, zukunftige Ereignisse mithilfe von ihren gegenseitigen Abhangigkeiten
und jeweiligen Eintrittswahrscheinlichkeiten vorhersagen zu kénnen. Im Jahr 1968 wurde diese
Methode von GORDON und HAYWARD an der University of California Los Angeles
programmiert und vorgestellt.”’® Diese urspriingliche Form der CIA setzte sich mit
Eintrittswahrscheinlichkeiten eines Ereignisses auseinander, und dem daraus resultierenden
Einfluss dieses Ereignisses auf die Eintrittswahrscheinlichkeit von anderen Ereignissen. Aus
einer eher qualitativen Perspektive erfolgte spater die Beurteilung der gegenseitigen
Interaktionen in Form von Einflussstarken. In diesem Zusammenhang wurde die CIA im Laufe
der Zeit zu einem Sensitivititsmodell (auch Vernetzungsanalyse genannt) modifiziert.>"" Im
Folgenden wird der Begriff CIA synonym zur Vernetzungsanalyse, Systemanalyse und zum
Sensitivitatsmodell verwendet.

Die Cross-Impact-Analyse arbeitet auf Grundlage von kybernetischen Konzepten. Dabei wird
ein System nach bestimmten Faktoren durchsucht. Es werden Variablen — sogenannte
EinflussgroRen — identifiziert, die das System grundsatzlich beeinflussen kdnnen. Diese
Einflussgroflen kdnnen hinsichtlich bestimmter Faktoren verstarkt oder reduziert werden. Auf
diese Weise werden Feedback Regelkreise im System identifiziert. Die einzelnen Variablen
stellen in diesem Zusammenhang veranderliche Gréfien in Form von Systemknoten dar. Das
Ziel ist die Klassifizierung der Einflussgréfien (Variablen) nach ihrer Wirkung auf das System
insgesamt und auf die anderen Variablen.*'?

508 Vgl. Eid, Michael; Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred: Statistik und Forschungsmethoden. 3. Aufl. Basel 2013,
S. 341-342.

°%9 Eid, Michael; Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred: Statistik und Forschungsmethoden. 3. Aufl. Basel 2013, S. 341.

510 Vgl. Gordon, Theodore J.: Cross-Impact Analysis. The Millennium Project. In: Futures Research Methodolgy —
V3.0. 0.0. 2009, p. 1-2.

11 Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang: Mathematical background of key performance indicators for organizational
structures in construction and real estate management. In: Procedia Engineering. Volume 85 /2014, p. 574
m.w.N. und Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum
zur gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der
Technischen Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 8-3.

512 Vgl. Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 8-3 — 8-4 und Vester, Frederic: Die Kunst vernetzt zu denken.
Munchen 2002, S. 213.
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Hinsichtlich der Systemkomplexitat gilt grundsatzlich:
,Die Komplexitédt eines Systems steigt mit der Anzahl an Elementen, der Anzahl an
Verkniipfungen zwischen diesen Elementen sowie der Funktionalitit dieser
Verkniipfungen (zum Beispiel Nicht-Linearitat). "

3.3.1 Selektion der Variablen

In einem ersten Schritt erfolgt die ldentifikation und Selektion der flr die Untersuchung
relevanten Einflussfaktoren. Als Einfluss (impact) wird dabei i.A. ,a significant or major effect*
verstanden.® Wesentlich ist dabei die Auswahl der betrachteten Variablen als vollstandiger
Satz. Dazu koénnen beispielsweise einzelne Personen und Personengruppen, einzelne
Organisationseinheiten, Unternehmen und Institutionen mit dazugehoérigen Sachverhalten
zahlen. Auch Elemente wie Aktivitdten, Tatigkeiten und Prozesse, die zwar zum Ergebnis
beitragen aber auch Vorleistungen erfordern, sind zu berlcksichtigen. Ferner dirfen die
eigentlichen Produkte oder Zwischenprodukte sowie Ressourcen und Informationen, die z.B.
von eben erwahnten Prozessen erzeugt werden, nicht vernachlassigt werden. Auf Relevanz ist
zu achten, da nur integrierte Aspekte beurteilt werden, nicht integrierte Aspekte aber prinzipiell
vernachlassigt. Aus den Wechselwirkungen der Variablen in Form von Knotenpunkten des
Systems wird bei der Sensitivititsanalyse die Kybernetik des Systems ermittelt.>’

3.3.2 Einflussmatrix

Im nachsten Schritt erfolgt eine Analyse der Wirkungen der einzelnen Variablen im
Systemzusammenhang aufeinander.’'® ,Die Rolle der einzelnen Variablen I4sst sich nicht aus
sich selbst erkennen, sondern nur aus der Gesamtheit ihrer Wechselwirkungen mit allen
librigen Komponenten und wiederum deren Wechselwirkungen untereinander.”®' Im ersten
Schritt zur Beschreibung der Rolle der einzelnen Variablen gilt es somit eine qualifizierte
Abschatzung der Einfliisse jeder Variablen auf jede andere vorzunehmen. Diese Abschatzung
erfolgt in Form einer Einflussmatrix.>'®

Die Antragung der Variablen in der quadratischen Einflussmatrix findet von oben nach unten
und in der gleichen Reihenfolge noch einmal von links nach rechts statt. Das Mal} fir den
Einfluss E;; einer Variablen auf eine andere wird quantitativ durch eine Abschatzung mit den

513 Milling, Peter: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unternehmenspolitik. Berlin 1981 zitiert in: Dittes,
Frank-Michael: Komplexitat. 1. Aufl. Berlin Heidelberg 2012, S. 2.

514 Vgl. Mish, Frederick C. et al.: Merriam-Webster's Collegiate Dictionary. 10" ed. Springfield Massachusetts 1993,

p. 580.

Vgl. Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang: Mathematical background of key performance indicators for

organizational structures in construction and real estate management. In: Procedia Engineering. Volume 85

/2014, p. 572 und Vester, Frederic: Die Kunst vernetzt zu denken. Minchen 2002, S. 213.

516 Vgl. Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 8-6.

*'" Ependa, S. 8-6.

*18 vgl. Ebenda, S. 8-6.
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Werten 0 bis 5 (0 kein Einfluss, 1 wenig Einfluss, 2 maRiger Einfluss, 3 spurbarer Einfluss, 4
starker Einfluss und 5 sehr starker Einfluss), ausgedruckt. Die Diagonale E;; bleibt unbelegt.®"®

Einfluss von lauf — 1 2 3 4 5 6 7
1 X 1 3 0 0 0 2
2 ... 2 X 1 2 2 2 3
3 ... 2 3 X 3 3 2 2
4 3 0 1 X 1

5 X

6 X

7 X

Abbildung 3-5: Einflussmatrix (Auszug)520

3.3.3 Aktiv- und Passivsummen, Einflussindizes Q und P

Zur Ermittlung der Rollen, die jede Variable im System durch Wirkung von und auf ihre
unmittelbare Nachbarn hat, werden einzelnen Werte horizontal (als Aktivsumme) und vertikal
(als Passivsumme) aufsummiert. Die Aktivsumme (AS) einer Variablen reprasentiert den
Starkegrad, den sie auf den Rest des Systems ausubt (vgl. Formel 3-4). Die Passivsumme (PS)
hingegen reprasentiert, wie stark der Rest des Systems auf die einzelne Variable wirkt (vgl.
Formel 3-5).%%

AS, =>E,,
J
Formel 3-4: Berechnung der Aktivsumme*#
PS, = ZE,’ ;
1
Formel 3-5: Berechnung der Passivsumme®®

Die Erweiterung der Einflussmatrix um die Elemente der Aktiv- und Passivsumme fuhrt zu einer
Konsensmatrix.

°19 Vgl. Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl flir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 8-6 und Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang: Mathematical
background of key performance indicators for organizational structures in construction and real estate
management. In: Procedia Engineering. Volume 85 /2014, p. 574.

%20 Ependa, S. 8-7.

521 Vgl. Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang: Mathematical background of key performance indicators for
organizational structures in construction and real estate management. In: Procedia Engineering. Volume 85
/2014, p. 574 und ebenda, S. 8-7.

Zimmermann, Josef: a.a.0., S. 8-7.

%23 Ependa, S. 8-7.

24 \/gl. ebenda, S. 8-16 — 8-17.
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AnschlieRend werden die Einflussindizes Q (Quotient) und P (Produkt) berechnet (vgl. Formel
3-6). Der Wert Q liefert eine Aussage Uber den aktiven/reaktiven Charakter einer Variablen —
die sogenannte Aktivitat, der Wert P stellt eine Kennzahl fir den kritischen/puffernden
Charakter der Variablen — die sogenannte Kritikalitat — dar.>®°

Q =AS,/PS,
P = AS. -PS,

Formel 3-6: Berechnung der Einflussindizes Q und p326

Dabei gilt allgemein: %’

P: grof fir AS und PS grof3: Starker Einfluss und stark beeinflusst — kritisch
P: klein fir AS und PS klein: Wenig Einfluss und wenig beeinflusst — puffernd

Q: grof} fur AS grof und PS klein:  Starker Einfluss und wenig beeinflusst — aktiv
Q: klein fur AS klein und PS grof3:  Wenig Einfluss und stark beeinflusst — reaktiv

3.3.4 Rollenallokation

,Um die Rolle der einzelnen Variablen hinsichtlich des Systemverhaltens grafisch darzustellen,
eignet sich ein zweidimensionales Koordinatensystem, in welchem einer Achse die
Passivsumme und der anderen Achse die Aktivsumme zugeordnet wird. Jede Variable wird
durch einen Punkt in diesem System dargestellt, dessen Position mit der Rolle der Variablen
korreliert.“>*®

Als Ursprungsgeraden werden im Koordinatensystem Linien konstanter Q-Indizes dargestellt.
Diese zwei Geraden g4 und g, dritteln den Quadranten gerade und besitzen die Steigungen
Q1 =tan30°= 0.577 bzw. Q, = tan60° = 1.73.%%

Als Hyperbeln werden im Koordinatensystem Linien konstanter P-Indizes dargestellt. Fur eine
Drittelung des Bereiches auf der Diagonale sind zwei Hyperbeln h; und h, analog der Formel
3-7 zu ermitteln:>*

525 \/gl. Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang: Mathematical background of key performance indicators for
organizational structures in construction and real estate management. In: Procedia Engineering. Volume 85 /
2014, p. 574 und Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation.
Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Miinchen. Ausgabe 10/2015, S. 8-9.

%26 Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 8-9 und

%2 Ependa, S. 8-9 und Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang: a.a.0., p. 574

%28 Ependa, S. 8-9.

%29 y/gl. ebenda, S. 8-9.

%30 vgl. ebenda, S. 8-10.
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Formel 3-7: Berechnung der Hyperbeln

*” R 22 P
h,(PS) = 3z Pm_gx bzw. h,(PS) = 3 P’“—g‘

531

Eine beispielhafte Rollenallokation mit Ursprungsgeraden, Hyperbeln sowie einzelnen
Bereichen 1 bis 8 in Abhangigkeit von AS und PS ist in Abbildung 3-6 veranschaulicht.

aktiv kritisch

Aktivsumme
o
>0
N

sk sk

neutral

puffernd reaktiv

Passivsumme

Abbildung 3-6: Rolleninterpretation der Variablen>*?

Den einzelnen Bereichen 1 — 8 koénnen jeweils folgende Interpretationen hinsichtlich des

Charakters, bzw. der Rolle im System der dort lokalisierten Variablen zugeordnet werden:
1.

©ONOoO O RN

3.3.5

.533

Effektive Hebel, um das System zu steuern und zu stabilisieren
Beschleuniger und Katalysatoren

Riskante Positionen (zwischen ,Reaktiv‘ und ,Kritisch)

Keine Korrekturen moglich, starke Indikatoren

Lethargische Indikatoren

Unwirksame Kontrollen

Kleine Hebel mit geringen sekundaren Effekten

Neutrale Zone, jedoch auf der kritischen Diagonale

Adjazenzmatrix und hohere Ordnung

Das in Kapiteln 3.3.1 bis 3.3.4 vorgestellte lineare Modell gibt lediglich die direkten
Abhangigkeiten und Einflisse zwischen zwei Variablen untereinander wider. Dieser lineare
Ansatz bericksichtigt allerdings weder eine mogliche Wiederholung von Interaktionen in einem
System im Rahmen seiner zeitlichen Entwicklung, noch dessen konvergentes oder divergentes

531

Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur

gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 8-10.

**2 Ependa, S. 8-10.

3 vgl. ebenda, S. 8-10.
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Verhalten. Dabei treten in (moglicherweise gewichteten) langeren Wegen durch das Netzwerk
auch geschlossene Wege, Schleifen und Rickkopplungen auf und dominieren das (Langzeit-)
Verhalten. Deswegen soll dieser lineare Ansatz allgemeingliltiger formuliert und auf die
Behandlung von Mehrfachinteraktionen erweitert werden. Dies erfolgt, indem man die
Adjazenzmatrix A mehrfach auf das System anwendet. Das heilt, das Quadrat von A liefert die
Anzahl an Wegen mit der Lénge 2 vom Quellknoten zum Zielknoten.*** Aligemeiner gilt:

Ak =(AAk_1) —x4 4k]

i,j Lr r,j

Formel 3-8: mehrfache Anwendung der Adjazenzmatrix535

b

Man erhalt; 5%

o Afj als die Anzahl an Wegen mit der Lange k vom Knoten i zum Knoten j und

o Z@’fj als die Anzahl an Wegen mit einer Lange < m vom Knoten i zum Knoten j und
k=1

J ZA;; als die Anzahl an geschlossenen Schleifen mit einer Lange < m, in die Knoten i mit
k=1

eingeschlossen ist.

Weiter fihren ZIMMERMANN und EBER aus: ,auf diese Weise berechnen sich Aktiv- und
Passivsummen hdéherer Ordnung sowie ein Parameter, der den Grad der Rekursivitdt des
Graphen angibt. Diese kbnnen &quivalent zu AS und PS verstanden werden, die die Rolle eines
Aspekts oder Teilnehmers eines Systems bestimmen. Aktiv- und Passivsummen hdéherer
Ordnung beinhalten dann das Verhalten des Systems bis hin zum m-ten-Schritt einer zeitlichen
Entwicklung. Damit kénnen tatséchliche langfristige Rollen durch héhere Potenzen von A

bestimmt werden:“%”

[T <A
k=1

r

S li] -

die normalisierte Passivsumme vom Grad m

die normalisierte Aktivsumme vom Grad m

(m)
-

k=1 -

%% \/gl. Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang: Mathematical background of key performance indicators for

organizational structures in construction and real estate management. In: Procedia Engineering. Volume 85 /
2014, p. 574-575 und Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation.
Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und
Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 8-11 — 8-12.

°% Ebenda, p. 575.

536 Ebenda, p. 575 und Zimmermann, Josef: a.a.0., S. 8-12.

837 Ebenda, p. 575 und Zimmermann, Josef: a.a.0., S. 8-12 — 8-13.
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. ZA,.’; = L™ die Summe von gewichteten Schleifen mit einer Lange < m, in denen i

vorkommt.

Wendet man nun analog dem beschriebenen Vorgehen die Konsensmatrix, die in diesem Fall
der Adjazenzmatrix entspricht, mehrfach auf das System an, bis ein stabiler Zustand erreicht
wird, so geben die daraus ermittelten Aktiv- und Passivsummen die Rollen der Variablen im
Gesamtsystem im Langzeitverhalten wider. Die Rollenmodifikation im Langzeitverhalten ist in
Abbildung 3-7 dargestellt. Der Ursprung der Pfeile steht fur die Ergebnisse der linearen
Rollenallokation, die Pfeilspitzen zeigen die Ergebnisse derselben Variablen im
Langzeitverhalten auf.

[

\\f \\

I\ ‘
/ﬂ. %

Abbildung 3-7: Rollenmodifikation im Langzeitverhalten538

Es gilt zu beachten, dass im Falle einer Normierung der Werte, die aufgrund der
Matrizenmultiplikation hohe GréRRenordnungen erreichen koénnen, der Aktivitdtsparameter Q
dadurch nicht beeinflusst wird. Der Kritikalitatsparameter P stellt dann dagegen einen relativen
Wert dar.*®

3.4 Grundlagen der Messtheorie und der
Fragebogenkonstruktion

Die Einflhrung in die Messtheorie sowie Fragebogenkonstruktion beschrankt sich
ausschlief3lich auf den im Rahmen dieser Forschungsarbeit erforderlichen Umfang. Es soll
insbesondere eine begriffiche und methodische Basis flir weitere Ausfiihrungen geschaffen
werden. Fur weiterfUhrende Informationen dazu sei auf folgende Fachliteratur verwiesen, wie

%% Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 8-13.

%% vgl. Zimmermann, Josef; Eber, Wolfgang: Mathematical background of key performance indicators for
organizational structures in construction and real estate management. In: Procedia Engineering. Volume 85 /
2014, p. 575.
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etwa BORTZ / DORING®*®, BORTZ / SCHUSTER®**' BUHNER®? und SEDLMEIER /
RENKEWITZ®®,

Ein Messvorgang kann durch eine Zuordnung von Zahlen zu einer Merkmalsauspragung eines
Objekts charakterisiert werden (vgl. Kapitel 3.1.1).>* Diese Zuweisung von Zahlen kann mithilfe
einer Skala durchgefiihrt werden. Als Skala definieren BORTZ / DORING ,ein empirisches
Relativ, ein numerisches Relativ und eine die beiden Relative verknlipfende, homomorphe
Abbildungsfunktion. Die Messbarkeit eines Merkmals bzw. die Konstruierbarkeit einer Skala ist
an Bedingungen gekniipft.®*® Generell kann zwischen folgenden mathematischen
Skalenattributen differenziert werden:>*°

1. quantitative Auspragung

2. konstante Abstande zwischen aufeinanderfolgenden Skalenwerten

3. absoluter Nullpunkt.

In diesem Sinne lassen sich folgende vier Skalenniveaus identifizieren:®*’

¢ Nominalskala: besitzt keines der drei Attribute und ordnet den Objekten eines
empirischen  Relativs  Zahlen derart zu, dass Objekte mit gleichen
Merkmalsauspragungen gleiche Zahlen erhalten und umgekehrt. Dabei geben die
Messwerte keine quantitativen Unterschiede zwischen Messobjekten wieder. Aussagen
zur Gleichheit bzw. Verschiedenheit sind dagegen maglich.

e Ordinalskala: besitzt nur das erste Attribut und ordnet den Objekten eines empirischen
Relativs derart Zahlen zu, dass von jeweils zwei Objekten das Objekt mit der gréfieren
Merkmalsauspragung die groRere Zahl zugewiesen bekommt. Damit wird die
Rangordnung bzw. die Ranginformation, etwa in Form von grofier-kleiner-Relationen
angegeben.

e Intervallskala: besitzt die ersten beiden Attribute und ordnet den Objekten eines
empirischen Relativs derart Zahlen zu, dass die Rangordnung der Zahlendifferenzen
jeweils zwischen zwei Objekten der Rangordnung der Merkmalsunterschiede jeweils
zwischen zwei Objekten entspricht. Die Messung auf diesem Skalenniveau erfordert
eine  empirische = Messbarkeit der GréRe der Differenzen  zwischen
Merkmalsauspragungen.

e \Verhaltnisskala: besitzt alle drei Attribute und ordnet den Objekten eines empirischen
Relativs derart Zahlen zu, dass das Verhaltnis zweier Zahlen dem Verhaltnis der
Merkmalsauspragungen der jeweiligen Objekte entspricht.

Des Weiteren sind die Ratingskalen aufzufuhren. Sie werden in den Sozialwissenschaften am
haufigsten verwendet, sind aber auch am meisten umstritten. Mithilfe von Ratingskalen werden
durch beispielsweise Angabe von Zahlen, verbalen Beschreibungen oder Beispielen Abschnitte

%40 Bortz, Jurgen; Déring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human- und Sozialwissenschaftler.

4. Aufl. Heidelberg 2006.

Bortz, Jurgen; Schuster, Christof: Statistik fir Human- und Sozialwissenschaftler. 7. Aufl. Heidelberg 2010.

%2 Bijhner, Markus: Einfiihrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion. 2. Aufl. Miinchen 2006.

543 Sedlmeier, Peter; Renkewitz, Frank: Forschungsmethoden und Statistik in der Psychologie.1. Aufl. Minchen
2008.

¥ vgl. Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof: a.a.0., S. 13.

%% Bortz, Jiirgen; Déring, Nicola: a.a.0., S. 66.

546 Vgl. Bortz, Jiirgen; Schuster, Christof: a.a.0., S. 13.

847 Vgl. ebenda, S. 13-20 und Sedimeier, Peter; Renkewitz, Frank: a.a.0., S. 61-67.
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eines Merkmalskontinuums gekennzeichnet, die von Teilnehmern als gleich gro} bewertet
werden sollen und somit einen Intervallskalencharakter aufweisen sollen. Ferner kann zwischen
unipolaren und bipolaren Ratingskalen unterschieden werden. Die unipolaren Ratingskalen
eignen sich insbesondere bei Merkmalen mit einem naturlichen Nullpunkt, wahrend der Vorteil
der bipolaren Ratingskalen in der Berlcksichtigung der beiden gegensatzlichen Begriffe und
damit der Erhdhung der Urteilsprazision liegt.>*® Die Beschriftung bzw. Bezeichnung der
Ratingskala kann sowohl numerisch als auch verbal erfolgen, wobei auch eine Kombination
méglich ist.**® Die Formulierung der verbalen Marken kann dabei z.B. in Anlehnung an
ROHRMANN in Abhangigkeit von der Fragenintention erfolgen (vgl. Abbildung 3-8). Damit in
Verbindung hebt ROHRMANN insbesondere die Eignung einer fiinfstufigen Skala hervor.>*® Es
sind aber neben numerischen und verbalen Marken auch symbolische oder grafische Marken
méglich.>®’!

Haufigkeit
nie — selten — gele.gent- — oft — immer
lich
Intensitat
. _ _ mittel- _ I _ auler-
gar nicht kaum maRig ziemlich ordentlich

Wahrscheinlichkeit

g wahr- ziemlich
k‘:lr;les- — scheinlich — vielleicht — wahr- — ?a:z
el nicht scheinlich Sicney
Bewertung
vollig _ ziemlich _ unent- _ ziemlich _ vollig
falsch falsch schieden richtig richtig

Abbildung 3-8: Ubersicht iiber verbale Marken nach ROHRMANN °*?

Mit der Verwendung von Ratingskalen konnen auch Urteilsfehler verbunden sein. Ist den
Beurteilenden etwa das Merkmalkontinuum nicht bekannt, so kann eine mdgliche Neigung zu
Extremwerten stattfinden, was auch als Ceiling- oder Floor-Effekte bezeichnet wird.>*® Von
einem Halo-Effekt spricht BORMAN dann, wenn die Beurteilung mehrerer Objektmerkmale von
einem Pauschalurteil abhangig gemacht wird, also die Tendenz ein Objekt bzgl. vieler
Merkmale gleich einzustufen.®** Die Tendenz, alle Urteilsobjekte eher im mittleren Bereich der
Skala einzuschatzen und somit extreme Merkmalsauspragungen zu vermeiden, wird in

%8 v/gl. Bortz, Jiirgen; Déring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fir Human- und Sozialwissenschaftler.

4. Aufl. Heidelberg 2006, S. 176-177.

Vgl. ebenda, S. 177 und Moosbrugger, Helfried; Kelava, Augustin: Testtheorie und Fragebogenkonstruktion. 2.

Aufl. Berlin Heidelberg 2012, S. 52-53.

550 Vgl. Rohrmann, B.: Empirische Studien zur Entwicklung von Antwortskalen fiir die sozialwissenschaftliche

Forschung. In: Zeitschrift fir Sozialpsychologie 9/1978, S. 222-245 zitiert in ebenda, S. 177.

Vgl. Bortz, Jirgen; Déring, Nicola: a.a.O., S. 177.

%52 Rohrmann, B.: a.a.0. zitiert in ebenda, S. 177.

%93 y/gl. Bortz, Jiirgen; Déring, Nicola: a.a.0., S. 182-183.

%% vgl. Borman, W. C.: Effects of Instructions to Avoid Error on Reliability and Validity of Performance Evaluation
Ratings. In: Journal of Applied Psychology, 60/1975, pp. 556-560 und Bernardin, H. J.: Behavioral Expectation
Scales versus Summated Ratings: A Fairer Comparison in: Journal of Applied Psychology 62/1977, pp. 422-427
zitiert in ebenda, S. 183.
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Anlehnung an KORMAN als Zentrale Tendenz bzw. Tendenz zur Mitte bezeichnet.**® Im Falle,
dass Objekte mit extremen Merkmalsauspragungen etwa zu Beginn beurteilt wurden, so ist eine
nachfolgende damit im Zusammenhang stehende Einschatzung denkbar, ein sogenannter
Primacy-Recency-Effekt.>*® Fiir ndhere Informationen und weitere mégliche Urteilsfehler wird an
dieser Stelle auf BORTZ/DORING® verwiesen.

Beim Testen und Messen werden grundsatzlich drei Hauptgutekriterien unterschieden. Mit der
Objektivitat wird beurteilt, ob ein Messergebnis und damit die eigentliche Messung
(Durchfuhrungsobjektivitat), die Auswertung (Auswertungsobjektivitat) und die Interpretation der
Messergebnisse (Interpretationsobjektivitdt) unabhangig von der Durchfihrungsperson bzw.
vom jeweiligen Anwender ist. Die Reliabilitdt bezeichnet die Zuverlassigkeit bzw. die
Messgenauigkeit des Messinstruments. So sollten etwa die bei wiederholten Messungen die
gleichen Ergebnisse erwarten lassen. Die Validitat liegt bei einem Test dann vor, wenn dieser
das misst, was er messen soll.>*® Fiir eine Uberpriifung der Validitat und Reliabilitat eines
Fragebogens kdnnen Voruntersuchungen in Form von Pre-Tests durchgefiihrt werden.>*®

Insgesamt stehen unterschiedliche Methoden der Datenerhebung zur Verfigung, wie z.B.
Beobachtungen, Interviews und Fragebogenumfragen. Die Form einer schriftichen Online-
Befragung bietet sich nach SCHNELL / HILL / ESSER inshesondere zum schnellen Erreichen
von groleren Zielgruppen aufgrund des geringeren Zeitaufwands fur die
Befragungsdurchfilhrung an.*®® Abbildung 3-9 gibt einen Uberblick (iber die von PORST
aufgestellten Regeln zur Fragebogenkonstruktion sowie die von BORTZ/DORING in Anlehnung
an BOUCHARD erarbeitete Checkliste zur anschlieienden Fragenkontrolle.

5% Vgl. Korman, A. K.: Industrial and Organizational Psychology. Englewood Cliffs/NJ: Pentice Hall zitiert in Bortz,
Jurgen; Déring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human- und Sozialwissenschaftler. 4. Aufl.
Heidelberg 2006, S. 184.

556 Vgl. Bortz, Jirgen; Déring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human- und Sozialwissenschaftler.
4. Aufl. Heidelberg 2006, S. 184.

%7 \/gl. ebenda, S. 182-185.

558 Vgl. Sedimeier, Peter; Renkewitz, Frank: Forschungsmethoden und Statistik in der Psychologie.1. Aufl. Minchen
2008, S. 70-76 und Bihner, Markus: Einfihrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion. 3. Aufl. Minchen 2011,
S. 58-62.

%9 vgl. ebenda, S. 7.

560 Vgl. Schnell, Rainer; Hill, Paul B.; Esser, Elke: Methoden der empirischen Sozialforschung. 10. Aufl. Miinchen
2013, S. 368.
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Abbildung 3-9: Ubersicht iiber Fragebogenkonstruktionsregeln und Checkliste zur Fragebogenkontrolle

Fragebogenkonstruktionsregeln nach PORST

¢ Verwendung von einfachen unzweideutigen Begriffen

* Keine langen und komplexen Fragen

e Keine doppelten Stimuli und Verneinungen

* Keine Unterstellungen und suggestive Fragen

* Keine Fragen, die auf Informationen abzielen, tiber die mutmaRlich viele Befragte nicht
verflgen

* Fragen mit eindeutigem zeitlichen Bezug

¢ Verwendung von erschopfenden und tGberschneidungsfreien (disjunkten) Antwortkategorien

* Fragekontext darf sich nicht auf die Beantwortung auswirken

» Definition von unklaren Begriffen

Checkliste zur Fragenkontrolle nach BORTZ/DORING (in Anlehnung an BOUCHARD) |

* Istjede Frage erforderlich?

e Enthalt das Interview Wiederholungen?

* Welche Fragen sind uberfliissig, weil man die zu erfragenden Informationen auch auf andere
Weise erhalten kann?

* Sind alle Fragen einfach und eindeutig formuliert und auf einen Sachverhalt ausgerichtet?

* Gibt es negativ formulierte Fragen, deren Beantwortung uneindeutig sein konnte?

¢ Sind Fragen zu allgemein formuliert?

* Konnen die Befragten die Fragen potenziell beantworten?

* Besteht die Gefahr, dass Fragen die Befragten in Verlegenheit bringen?

e Erleichtern Gedachtnisstiitzen oder andere Hilfsmittel die Durchfiihrung des Interviews?

* Sind die Antwortvorgaben auch aus der Sicht der Befragten angemessen?

* Kann das Ergebnis der Befragung durch die Abfolge der Fragen (Sequenzeffekte) beeinflusst
werden?

¢ Enthalt das Interview gentigend Abwechslungen, um die Motivation der Befragten aufrecht zu
erhalten?

* Sind die Fragen suggestiv formuliert?

¢ Ist die ,Polung” der Fragen ausgewogen?

* Sind die Er6ffnungsfragen richtig formuliert?

e Ist der Abschluss des Interviews geniigend durchdacht?

561

561

Eigene Darstellung in Anlehnung an Porst, R.: Question wording — Zur Formulierung von Fragebogen-Fragen.
ZUMA, How-to-Reihe, Nr. 2 zitiert in Bortz, Jurgen; Déring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation fir
Human- und Sozialwissenschaftler. 4. Aufl. Heidelberg 2006, S. 255 und Bouchard, T. J.: Field Research
Methods: Interviewing, Questionnaires, Participant Observation, Systematic Observation, Unobtrusive Measures.
In: Handbook of Industrial and Organizational Psychology. Hrsg. M. D. Dunette. Chicago zitiert in Bortz, Jirgen;
Doring, Nicola: Forschungsmethoden und Evaluation flir Human- und Sozialwissenschaftler. 4. Aufl. Heidelberg
2006, S. 244-245.
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4 Analyse der wesentlichen SystemeinflussgrofRen

4.1 Forderung einer Systemanalyse

Die Immobilienwirtschaft bzw. die darin stattfindende Projektbearbeitung etwa in Form von
Entwicklung, Konzeption, Realisierung und Betrieb der Immobilie ist insbesondere durch ihren
hohen Grad an Interdisziplinaritdit gekennzeichnet. Bei einer dafir zu entwickelnden
projektspezifischen einmaligen Losung gilt es die zahlreichen, sich zum Teil widersprechenden
Anforderungen und Akteure aus unterschiedlichen Disziplinen zu beriicksichtigen und zu
integrieren (vgl. Kapitel 2.2). Es kann davon ausgegangen werden, dass je mehr Elemente in
einem System, wie etwa einem Projekt vorhanden sind und miteinander interagieren, desto
hoher wird seine Komplexitit.*®? Das (ibergeordnete Ziel liegt dabei in der Optimierung des
Wirkungsgrads der Immobilie, d.h. in der Optimierung des Verhaltnisses zwischen Ertragen und
Kosten und damit der Optimierung der Wertschopfung bzw. des wirtschaftlichen Projekterfolgs
(vgl. Kapitel 2.1.5, Kapitel 2.2 und Kapitel 2.2.4). Die analysierten Grundlagen zur Beschreibung
und Bewertung der Wertschdopfung haben jedoch eine fehlende bzw. nicht ausreichende
Auseinandersetzung mit dem Thema der Wertschopfung in der Flachen- und
Projektentwicklung ergeben (vgl. Kapitel 2.2.5.3).

In diesem Zusammenhang liegt das Erkenntnisinteresse in der Evaluation, welche Bedeutung
bzw. welche Rollen die einzelnen Prozesse und Faktoren in einem Projekt bzw. einem System
einnehmen sowie durch welche Elemente maligebend fur den eigentlichen Mehrwert bzw. die
Wertschdpfung sind bzw. diese malRgebend beeinflussen. ,Um feststellen zu kénnen, ob ein
Prozess (berhaupt einen Wert besitzt bzw. wie hoch dieser ist, ist eine Priorisierung zwischen
den Prozessen notwendig [...]*®® Firr eine solche Priorisierung spricht sich auch KEEN aus (vgl.
Kapitel 2.1.6.4.3). Ebenfalls sind laut WILDEMANN Einflussfaktoren der Wertschopfung und
Wertsteigerung zunachst zu spezifizieren.*** Es gilt also zunachst grundsatzlich die Komplexitat
des sich aus einer Vielzahl von Prozessen und anderen Elementen ergebenden Systems
aufzulésen. Dafir bedarf es einer Analyse, welche Einflussfaktoren es in Verbindung mit der
Flachen- und Projektentwicklung unter Berlicksichtigung der Wertschopfung gibt und wie die
einzelnen Interaktionen und die Zusammenhange untereinander gestaltet sind. Aufgrund der
Notwendigkeit der Priorisierung bzw. der Identifikation der wesentlichen Einflussfaktoren und
Zusammenhange, ergeben sich die Forderung nach einer Systemanalyse sowie die folgende
Forschungsfrage:

Forschungsfrage 1
Wie stellen sich die gegenseitigen Einfllisse und Interaktionen der Elemente der
Flachen- und Projektentwicklung unter besonderer Berticksichtigung der Wertschépfung
dar?

%62 Milling, Peter: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unternehmenspolitik. Berlin 1981 zitiert in: Dittes,

Frank-Michael: Komplexitat. 1. Aufl. Berlin Heidelberg 2012, S. 2.
%83 FinkeiRen, Alexander: Prozess-Wertschopfung. Neukonzeption eines Modells zur nutzerorientierten Analyse und
Bewertung. Dissertation am Betriebswirtschaftlichen Institut der Universitat Stuttgart. Stuttgart 1999, S. 33.
Vgl. Wildemann, Horst: Wertsteigerung durch Wertschépfung. In: Wertsteigerung durch Wertschépfung.
Tagungsband Minchner Management Kolloquium. Hrsg. Horst Wildemann. Miinchen 2007, S. 17.
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Die Grundlagen zum Verfahren und zum Ablauf von Systemanalysen wurden in Kapitel 3.3
detailliert vorgestellt. Die Auswertung wird deskriptiv anhand der Einflussstarken und
Rollenverteilungen im System erfolgen.

4.2 Systemabgrenzung

Im Vorfeld einer Systemanalyse gilt es zunachst das konkrete zu untersuchende System zu
beschreiben und seine Grenzen zu definieren. Entsprechend Kapitel 4.1 sowie Kapitel 3.3
werden im Rahmen der Systemanalyse Einflussfaktoren in der Flachen- und
Immobilienprojektentwicklung unter besonderer Berlicksichtigung der Wertschdpfung
untersucht. Zeitlich entspricht somit das zu untersuchende System den Phasen der Flachen-
und Projektentwicklung. Die interdisziplinare Aufgabenbearbeitung im Rahmen dieser Phasen
ist grundsatzlich in Projekte strukturiert (vgl. Kapitel 2.2). Als Projekt wird dabei allgemein ein
interdisziplindres Vorhaben definiert, das durch die Einmaligkeit seiner Bedingungen
gekennzeichnet ist, wie beispielsweise Zielvorgaben sowie zeitliche, finanzielle, personelle,
organisatorische und andere Begrenzungen bzw. Abgrenzungen.®®® Im Rahmen dieser Arbeit
werden Projekte der Flachen- und Immobilienprojektentwicklung synonym auch als
Immobilienprojekte bezeichnet.*®®

Dabei kann ein Projekt im Sinne einer Organisationsstruktur (in diesem Falle auch
Projektorganisationsstruktur bzw. Projektstruktur) als ein auf Dauer ausgelegtes formales
System mit Aufgaben und Weisungsbeziehungen zur definierten Zielerreichung verstanden
werden. Diese Organisationsstruktur I&sst sich wiederum durch eine Aufbauorganisation als
Grundgerust fur Verkettung von Arbeitsprozessen auf Grundlage von gegenseitigen
Zuweisungen und Abgrenzungen von Verantwortlichkeiten und eine Ablauforganisation in Form
von zeitlichen und rdumlichen Beziehungen und Anordnungen von Aktivitdten beschreiben.
Ferner ist festzustellen, dass die sechs Strukturdimensionen Spezialisierung, Konfiguration,
Delegation, Formalisierung, Standardisierung sowie Professionalisierung hinreichend zum
Beschreiben einer Aufbauorganisation sind.*®” Somit wird der inhaltliche Rahmen des Systems
durch die Projektorganisationsstruktur mit den beiden Elementen der Aufbau- und
Ablauforganisation definiert. Zeitlich erfolgt die Eingrenzung mit den Phasen der Flachen- und
Projektentwicklung.

Im Zusammenhang mit den Phasen der Flachen- und Projektentwicklung wurden im Kapitel
2.2.6 Modifizierungspotenziale des in Kapitel 2.2.1 vorgestelllen Phasenmodells von
ZIMMERMANN hinsichtlich seiner Verallgemeinerung identifiziert. Um alle in Verbindung mit
dieser Modifikation stehenden bzw. aus der Modifikation resultierenden Elemente im Rahmen
der Systemanalyse zu bericksichtigen, erfolgt die Optimierung des Phasenmodells wie folgt.
Die Flachenentwicklung beginnt mit einem Aufstellungsbeschluss, der einen Anstol3 fiir ein
formelles  Bauleitplanverfahren  darstellt.  Allerdings  kénnen  bereits vor dem
Aufstellungsbeschluss erste Uberlegungen etwa zu potenziellen Nutzungsmoglichkeiten,
unverbindliche Planentwirfe und informelle Planungen erfolgen. Das bedeutet, dass die

565 Vgl. Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl fiir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 7-11.

566 Auslegung im Sinne der Arbeit.

%67 Vgl. Kapitel 2.1.2 Organisationsbegriffe und Perspektiven.
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Flachenentwicklung, die nach ZIMMERMANN ,die Summe aller kommunalen Planungen und
MaBnahmen [...]J**®® umfasst, sowohl formelle als auch informelle Planungen und MalRhahmen
beinhaltet und demensprechend nicht zwingend mit einer formellen Bauleitplanung durch den
Aufstellungsbeschluss beginnen muss (vgl. Kapitel 2.2.6.2). Vielmehr erscheint es in diesem
Zusammenhang zielfiihrend die Flachenentwicklung in zwei aufeinanderfolgende Stufen zu
unterteilen, eine informelle und eine formelle bzw. verbindliche Flachenentwicklung. Der Beginn
der Flachenentwicklung stellt etwa mit den ersten Uberlegungen und unverbindlichen
Planentwirfen regelmafig den ersten Schritt zur Entwicklung einer Liegenschaft, eines Areals
oder eines Gebiets dar. Deswegen wird dieser Meilenstein i.A. als ,Entwicklungsansto*
bezeichnet. Der Aufstellungsbeschluss reprasentiert grundsatzlich einen verbindlichen
(formellen)  Baurechtschaffungsbeschluss, mit dem unabhangig vom  gewahlten
stadtebaurechtlichen Instrumentarium die Phase der formellen Flachenentwicklung beginnt.
Das modifizierte Phasenmodell mit der festgelegten zeitlichen  Systemgrenze
~iImmobilienprojekt” ist in Abbildung 4-1 veranschaulicht.

Systemgrenze Immobilienprojekt
Funktionsbetrieb

Flachenentwicklung (FE) Projektentwicklung >> Projektrealisierung Objektbetrieb

informelle e > formelle FE & & g O O O

Abnahme

Verwertun

-

verbindlicher
Baurechtschaffungs-
beschluss

Objektkonzeption

EntwicklungsanstoR )
—_— Baugenehmigung

Projektanstof

Realisierungsentscheidung

Abbildung 4-1: Modifiziertes Phasenmodell der Flachen- und Immobilienentwicklung

4.3 Identifikation und Herleitung von Systemvariablen

An dieser Stelle werden die Variablen des in Kapitel 4.1 abgegrenzten Systems auf Grundlage
der in Kapitel 2 durchgefiihrten Recherche und Analyse zum Stand der Forschung identifiziert.
Bei den in die Cross-Impact Analyse (CIA) eingehenden Variablen gilt es im Hinblick auf
Reprasentativitat der Analyse dem Kriterium der Vergleichbarkeit zu gentigen. Dafir ist eine
.gleichrangige“ Gegenulberstellung der Variablen auf einer fir die Analyse der Interaktionen
geeigneten Gliederungsebene erforderlich. Zudem ist auf eine Ausgewogenheit von Variablen
unterschiedlicher Kategorien und Bereiche abzustellen. So soll eine nicht zielfUhrende Unter-
oder Uberreprasentativitadt von Variablen einer bestimmten Kategorie und folglich fehlerhafte
bzw. verzerrte Untersuchungsergebnisse vermieden werden.

4.3.1 Variablen der Aufbauorganisation

Das Konstrukt einer Aufbauorganisation als ein starres System zur Verkettung von Aktivitaten
und Instrument zur gegenseitigen Zuweisung und Abgrenzung von Verantwortlichkeiten
orientiert sich an der maflgebenden Situationsdeterminante der jeweiligen Aufgabenstellung

%8 Zimmermann, Josef: Immobilienprojektentwicklung. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 10/2015, S. 1-4.
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und erfordert bei jedem Projekt eine eigene, fir den Einzelfall geeignete Form und Struktur (vgl.
Kapitel 2.1.2). Somit stellt diese projektspezifische Organisationsstruktur bzw. ihre
Ausgestaltung eine der Systemvariablen dar. Damit im Zusammenhang ist auch die
Gremienbesetzung der Projektstruktureinheiten als ein moglicher Einflussfaktor zu
identifizieren. In diesem Sinne sind zudem die spezifischen Eigenschaften von
Immobilienprojekten, wie etwa Einmaligkeit, Heterogenitat, Standortgebundenheit etc. (vgl.
Kapitel 2.2) auch projektabhdngig als Einflussfaktoren der Organisationsstruktur zu
bericksichtigen. Aus diesen Eigenschaften lassen sich deduktiv  spezifische
Projektrahmenbedingungen in Form von charakteristischen Grundstucksmerkmalen als
Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung der Projektstruktur vermuten. Zum einen ist in
Anlehnung an die spezifischen Eigenschaften der Standort zu nennen, also die Spezifitat der
Lage des Grundstiicks. In diesem Sinne kann auch die GréRRe des Grundstiicks relevant fur die
Ausgestaltung der Organisationsstruktur und damit die Aufbau- und Ablauforganisation sein. In
Anlehnung an die risikoabdeckenden Leistungen aus dem LB Projektentwicklung von
ZIMMERMANN und TILKE (vgl. Kapitel 2.2.2.4) als auch unter Einbeziehung des Sonderfalls
der Militarkonversion (vgl. Kapitel 2.2.4) lassen sich die Vornutzung und evtl. die damit im
Zusammenhang stehende Bebauung sowie eine mogliche Kontamination des Grundstlcks als
weitere mdgliche Einflussfaktoren identifizieren.

Ein Kernelement der Aufbauorganisation stellt die Regelung der arbeitsteiligen Beziehungen
zwischen den Mitgliedern einer Organisation (vgl. Kapitel 2.1.2) und damit die Mitglieder selber
dar. In der Flachen- und Projektentwicklung sind diese in Form von Stakeholdern, also etwa
Personen, Personengruppen und Institutionen, zu identifizieren. Die einschlagigen Akteure
wurden bereits im Kapitel 2.2.3 vorgestellt. Als Vertreter des offentlichen Sektors mit
dazugehdrigen offentlichen Aufgaben ist stellvertretend fur Gemeinden, Kommunen und andere
offentliche Organisationen in der Flachen- und Projektentwicklung die offentliche Hand zu
nennen. Im Kapitel 2.2.3 konnten verschiedene Typen von Projektentwicklern und Investoren
identifiziert werden, die sich in Abhangigkeit der eingegangenen Risiken sowie der
strategischen Ausrichtung unterscheiden. Unabhangig davon wird im Rahmen der
Systemanalyse der Begriff Vorhabentrager verwendet, der allgemein den verantwortlichen
projekttreibenden Investor und Projektentwickler unabhangig von seinem Zeitpunkt des
Projekteinstiegs oder Projektausstiegs beschreiben soll. Als weitere Projektbeteiligte der
Flachen- und Projektentwicklung in Anlehnung an Kapitel 2.2.3 sind Kapitalgeber, Offentlichkeit,
Grundstiickseigentiimer®®®, Planer und Nutzer zu nennen. Entsprechend finden sie Eingang in
die Cross Impact Analyse. Ebenfalls ist eine mdgliche kooperative Zusammenarbeit zwischen
den Stakeholdern in Anlehnung an Kapitel 2.2.4 und Kapitel 2.2.6 als ein mdglicher
Einflussfaktor zu identifizieren und als Variable ,Kooperation“ in die CIA zu integrieren.

Ferner gehdren in Anlehnung an Kapitel 2.2.3 auch Institutionen zu den Projektstakeholdern
und sind ebenfalls zu berlcksichtigen. Dabei umfasst der Institutionenbegriff neben
beispielsweise Unternehmen, Verbanden und korporativen Gebilden, die bereits in Form von
Projektakteuren Berilicksichtigung gefunden haben, ferner noch Regeln und Normen, wie etwa

%69 Anmerkung des Verfassers: Eigentiimer, die gleichzeitig auch Vorhabentrager sind, wurden bereits in der

Kategorie Vorhabentrager berticksichtigt.
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Rechte und Gesetze.””® Diesbeziiglich wurde in Kapitel 2.2.1 festgehalten, dass ein

vollstandiges legales Leistungsbild Projektentwicklung in Deutschland fehlt und lediglich fur
einzelne Teilleistungen gesetzliche Regelungen vorliegen. Fur die Honorierung der Leistungen
der Projektentwicklung steht die HOAI zur Verfliigung (vgl. Kapitel 2.2.2). Wesentliche
Regelungen in Bezug auf die kommunale Planungen im Sinne der Baurechtschaffung und
damit die Flachenentwicklung finden sich insbesondere in BauGB mit BauNVO und
Landesbauordnung (vgl. Kapitel 2.2.6.2).

4.3.2 Variablen der Ablauforganisation

Den Schwerpunkt der Ablauforganisation stellen die zeitlichen und raumlichen Beziehungen
von Aktivitdten dar. In diesem Sinne sind zunachst die einzelnen Prozesse der Flachen- und
Projektentwicklung in die Systemanalyse miteinzubeziehen. Damit im Zusammenhang stehen
auch Faktoren wie Meilensteine und durch die Aktivititen erzeugte Informationen,
Entscheidungen, Zwischenergebnisse und Sachverhalte (vgl. Kapitel 3.3.1), die beispielsweise
in Form von Prozessoutputs die Wertschépfung bzw. den geschaffenen Mehrwert in Anlehnung
an Kapitel 2.1.5.1.3 darstellen. Als Basis dafur werden die funf Leistungsbilder nach
ZIMMERMANN und TILKE in Anlehnung an Kapitel 2.2.2.4 zugrunde gelegt und anschlielend
auf ihre Vollstandigkeit Uberpruft.

In diesem Sinne wird Kapitel 2 auf weitere noch nicht berticksichtigte Prozesse durchsucht. Es
kann identifiziert werden, dass der Prozess der bauplanungsrechtlichen und
bauordnungsrechtlichen Baurechtschaffung (vgl. z.B. Kapitel 2.2.6.2) sowie der Prozess der
Offentlichkeitsbeteiligung (vgl. Kapitel 2.2.3.5) nicht durch die Leistungsbilder nach
ZIMMERMANN / TILKE abgedeckt werden. Es stellt sich die Frage nach der Einordnung dieser
Prozesse in die Leistungsbilder. Wird das LB ,Grundstiicksanalyse und Maflnahmen®
betrachtet, so ist festzustellen, dass die MaRnahmen, wie etwa Planung und Management der
Altlastensanierung, auf einer vorhergehenden Analyse der Altlastensituation im Rahmen der
Grundstlicksanalyse basieren. Dementsprechend liegt der Gedanke nahe, dass die
Baurechtschaffung, deren Erforderlichkeit von der Analyse des Baurechts im Rahmen der
Grundstlicksanalyse abhangt, ebenfalls als ,MalRnahme® dem LB ,Grundstliickanalyse und
MalRnahmen® zuzuordnen ist. Auf der anderen Seite ware eine Zuordnung der
Baurechtschaffung zum LB ,Gestaltungsplanung“ moglich. Denn nach ZIMMERMANN fasst die
Gestaltungsplanung ,alle planerischen Aktivitdten zusammen, die das Bauwerk hinsichtlich
MaR, Asthetik, Funktion, Nutzung und Standsicherheit definieren“>’" Da die Baurechtschaffung
u.a. die Art und das Mall der baulichen Nutzung festsetzt und als Endergebnis eine
Baugenehmigung anstrebt, scheint die Zuordnung zum LB ,Gestaltungsplanung“ ebenfalls
plausibel. Aufgrund der bereits bestehenden Leistung ,Analyse des Baurechts“ wird die
Zuordnung der Baurechtschaffung zum LB ,Grundstiickanalyse und MaRnahmen®“ gewahlt. Die
Einordnung der Offentlichkeitsbeteiligung soll im Rahmen dieser Arbeit insbesondere aus der
Risikoperspektive betrachtet werden. Wie in Kapitel 2.2.3.5 beschrieben stellt eine unbekannte
Einstellung der Offentlichkeit in Form einer fehlenden Information bzw. einer Unsicherheit der

570 Vgl. Picot, Arnold; Dietl, Helmut; Franck, Egon; Fiedler, Marina; Royer, Susanne: Organisation. Theorie und
Praxis aus 6konomischer Sicht. 6. Aufl. Stuttgart 2012, S. 12.

°" Zimmermann, Josef: Kybernetik der Planungsprozesse. Vorlesungsskriptum zur gleichnamigen Vorlesung am
Lehrstuhl fir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen Universitat Minchen.
Ausgabe 05/2012, S. 1-17.
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Annahme zunachst ein Risiko fir den Vorhabentrager dar. Das bedeutet, dass mit einer
Offentlichkeitsbeteiligung aufbauend auf einer Stakeholderanalyse eine Risikoliquidierung bzw.
Risikominimierung durch die Analyse der potentiellen vom Projekt Betroffenen und ihrer
Anforderungen / Wiinsche / Vorstellungen etwa im Rahmen der Baurechtschaffung und der
Nutzungskonzeption verbunden und damit eine Zuordnung zum LB Gestaltungsplanung
vertretbar ist.

Des Weiteren sind, wie bereits eingangs dargestellt, in die Analyse Meilensteine,
Zwischenergebnisse und Entscheidungen einzubeziehen. In Anlehnung an das Phasenmodell
in Kapitel 2.2.1 sowie das modifizierte Phasenmodell in Kapitel 4.1 kdnnen zusammenfassend
folgende Meilensteine bzw. Entscheidungen im Rahmen der Flachen- und Projektentwicklung
identifiziert werden:  Entwicklungsansto, verbindlicher Baurechtschaffungsbeschluss,
Projektanstol, Objektkonzeption und Realisierungsentscheidung In diesem Zusammenhang
steht es jedem Vorhabentrager bzw. Investor frei, etwa in Abhangigkeit von seiner strategischen
Ausrichtung, in ein Projekt einzusteigen bzw. aus einem Projekt innerhalb der Flachen- und
Projektentwicklung auszusteigen. Somit sind die eigentlichen Zeitpunkte der Projekteinstiege
und Projektausstiege, die beispielsweise die Wertschépfung beeinflussen kénnen (vgl. Kapitel
2.2.5.2.5) sowie ihre Auswirkungen auf das System ebenfalls im Rahmen der CIA zu
berlcksichtigen.

Ein Projekt wird u.a. durch eine zeitliche Komponente charakterisiert (vgl. Kapitel 4.1), also die
Projektdauer. Diese kann sich etwa maligebend auf das Risikopotenzial sowie den Mitteleinsatz
auswirken (vgl. Kapitel 2.2.5.2) und soll ebenfalls Eingang in die CIA finden.

Die gesamte Projektstruktur sowie der Ablauf eines Projektes sind auf ein angestrebtes
Ergebnis im Sinne eines Erfolgs ausgelegt. Wie bereits in Kapitel 4.1 dargestellt, wird im
Rahmen dieser Analyse diesbezliglich insbesondere auf die Wertschépfung des Projekts und
damit den wirtschaftlichen Erfolg fokussiert. Unter Wertschépfung wird dabei in Anlehnung an
Kapitel 2.1.5.1.3, Kapitel 2.1.6, Kapitel 2.1.6.4 sowie Kapitel 2.2.5.2 i.A. eine Rendite-
/Risikobetrachtung verstanden, bei der unter einer Risikoabwagung einer Investition der zu
erreichende Output zum bendtigten Input monetér ins Verhaltnis gesetzt wird. Aus Kapitel
2.2.5.2 werden diesbezuglich die Variablen ,Verkehrswert/Marktwert®, ,Sach-/Ertragswert® und
.Kosten“ herangezogen. Der Trading Profit und die Investorenrendite finden zusammengefasst
in Form von ,Rendite“ Eingang in die Vernetzungsanalyse.

4.3.3 Kategorisierung der Variablen

Im Anschluss an die Identifikation und Herleitung der einzelnen Systemvariablen erfolgt eine
detaillierte Clusterung sowie Kategorisierung dieser. Die Einordnung der Elemente zu
Ubergeordneten Kategorien bzw. Clustern ergibt insgesamt sechs Cluster: Aktivitaten und
Entscheidungen, Stakeholder, Normen und Gesetze, Sachverhalte, Projektstruktur sowie
Wertschopfung. Die jeweiligen Cluster mit dazugehérigen Variablen sind in Tabelle 4-1
veranschaulicht.
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Aktivitaten & Entscheidungen Stakeholder

1 Grundstiicksanalyse 33 Offentliche Hand

2 Analyse Baurecht 34 Vorhabentrager

3 Baupl. Baurechtschaffung 35 Kapitalgeber

4 Bauordn. Baurechtschaffung 36 Offentlichkeit

5 Bestandserfassung 37 Grundstickseigentimer

6 Grundstiickssicherung 38 Planer

7 Planung/Management Kontaminationssanierung 39 Nutzer

8 Planung/Umsetzung denkmalpfl. MaRnahmen Normen & Gesetze

9 Markt- & Wettbewerbsanalyse 40 BauGB (mit BauNVO)
10 Standortanalyse 41 LandesBO
11 Entwickeln / Umsetzen Vermarktungsstrategien 42 HOAI
12 Analyse Anforderungen Kunden Sachverhalte
13 Nutzungskonzeption erstellen 43 Grundstickslage
14 Stakeholderanalyse 44 GrundstiicksgroRe
15 Offentlichkeitsbeteiligung 45 Vornutzung
16 Processing 46 vorh. Grundstlicksbebauung
17 Baulogistikkonzeption 47 vorh. Kontamination
18 Konkretisierung Gestaltungsplanung 48 Projekteinstieg
19 Grundlagenermittlung Finanzierung 49 Projektexit
20 Sicherstellung Finanzierung 50 Projektdauer
21 Begleitung Finanzierung Struktur & Kooperation
22 Terminplanung 51 Projektstrukturgestaltung
23 Risikoanalyse 52 Gremienbesetzung
24 Vergabe der Planung 53 Kooperation
25 Vergabe der Bauleistung Wertschopfung
26 (Vor-)vermietung 54 Verkehrswert / Marktwert
27 EntwicklungsanstoR 55 Kosten
28 verb. Baurechtschaff.-beschluss 56 Sach- / Ertragswert
29 ProjektanstoR 57 Rendite
30 Objektkonzeption
31 Realisierungsentscheidung
32 informelle Baurechtschaffung

Tabelle 4-1: Ubersicht Systemvariablen

4.4 Kriterien zur Bewertung des Einflusses

Jedem Projekt liegen aufgrund seiner spezifischen Merkmale unterschiedliche
Rahmenbedingungen vor, die zu einzelfallspezifischen Konstellationen der Projektstruktur und
damit z.B. der einzelnen Beteiligten und Prozesse mit dazugehdrigen gegenseitigen
Interaktionen und Einflissen fihren. Dennoch wird im Rahmen dieser Analyse eine
allgemeingultige Untersuchung angestrebt, um grundséatzliche einschlagige Faktoren mit ihren
gegenseitigen Beziehungen zu identifizieren. Die Bewertung bzw. Quantifizierung der
gegenseitigen Einflisse erfordert deswegen eine objektive, transparente und nachvollziehbare
Grundlage mit im Vorfeld fest definierten Evaluierungskriterien. Laut Kapitel 3.3.2 kann Einfluss
als ein Effekt bzw. eine Wirkung / Auswirkung / Einwirkung interpretiert werden. Der englische
Synonym “influence” bezeichnet in diesem Zusammenhang ,the act of power of producing an
effect without apparent exertion of force or direct exercise of command®, “‘the power or capacity
of causing an effect in indirect or intangible ways” bzw. ,[...] an effect on the condition or
development“°"? Folglich handelt es sich i.A. um Ausiibung einer Wirkung ohne direkten
Krafteinfluss oder einen anderweitigen direkten physischen Kontakt.

"2 Mish, Frederick C. et al.: Merriam-Webster’s Collegiate Dictionary. 10" ed. Springfield Massachusetts 1993,
p. 598.
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In Anlehnung an Kapitel 2.1.4.1, 2.1.4.2 und 2.2.6 kann zunachst festgestellt werden, dass
insbesondere gesetzliche und rechtliche Aspekte diesbezlglich maligebend sind. Einerseits
legen Gesetze, wie z.B. das BauGB, die Aufgaben- und Verantwortungsbereiche und damit
auch die Einflusszustandigkeiten fest, andererseits sind auch anderweitige rechtliche
Regelungen, wie etwa die Verfigungsrechte oder auch die hierarchisch zugewiesenen
Weisungs- und Entscheidungsrechte im Rahmen einer Aufbauorganisation von besonderer
Relevanz. Ferner konnte z.B. in Kapitel 2.1.4.3 und 2.2.2.4 gezeigt werden, dass die Art und
Weise wie Informationen zur Verfigung gestellt bzw. verteilt werden, etwa im Rahmen einer
Informationsbeschaffung flr eine Risikoanalyse oder im Rahmen eines Principal-Agent-
Verhaltnisses, u.a. einen kausalen Einfluss auf weitere Aktivitdten bzw. Prozesse bis hin zum
Projektergebnis haben kénnen.

In diesem Zusammenhang formulieren MITCHELL / AGLE / WOOD zusammenfassend drei
Stakeholder-Attribute, mit denen ihre potenzielle Einflussnahme beurteilt werden kann: Power
(Macht), Legitimacy (Legitimitat) und Urgency (Dringlichkeit).>” Als Macht definiert WEBER i.A.
Lthe probability that one actor within a social relationship would be in a position to carry out his
own will despite resistance®.*”* Als Legitimitat wird “a generalized perception or assumption that
the actions of an entity are diserable, proper, or appropriate within some socially constructed
system of norms, values, beliefs, and definitions”" verstanden. Die Kombination aus Legitimitat
und Macht wird dabei auch als Autoritdt im Sinne eines legitimierten Machteinsatzes
bezeichnet.>”® Mit dem Attribut Dringlichkeit, das als ,the degree to which stakeholder claims
call for immediate attention*®’” definiert ist, wird ein dynamisches Stakeholder-Manager-System
ermoglicht, indem das tatsachliche Interesse des Stakeholders zur Durchsetzung seiner
Interessen  beriicksichtigt wird.”’® Des Weiteren besitzen diese drei Attribute drei
Eigenschaften:*"

1. sie sind variabel und nicht von dauerhaftem Zustand;

2. sie sind subjektiver Natur;

3. das Bewusstsein der Stakeholder Uber die Verfligbarkeit der Attribute und der Wille zur

Durchsetzung der Interessen kdnnen, mussen aber nicht gegeben sein.

In Abhangigkeit der vorliegenden Attribute kann anschlielend eine Bewertung der Stakeholder
bzw. ihrer Einflisse vorgenommen werden.

Des Weiteren kénnen beispielsweise kapazitive und politische Einflisse identifiziert werden. Die
kapazitiven Beziehungen ergeben sich etwa aus einem sinnvollen und optimalen Einsatz von
Ressourcen. Das bedeutet, dass ein kapazitiver Einfluss eine effektive und zielfihrende, aber
keine absolute oder hinreichende Bedingung mit einer allgemeinen fest definierten

%73 vgl. Mitchell, Ronald K.; Agle, Bradley R.; Wood, Donna J.: Toward a Theory of Stakeholder and Salience:
Defining the Principle of Who and What Really Counts. In: The Academy of Management Review. Vol. 22,
No. 4/1997, pp. 854, 865-868.

" \Weber, M: The Theory of social and economic organization. Zitiert in: ebenda, p. 865.

%5 Suchman, M.C.: Managing legitimacy: Strategic and institutional approaches. Zitiert in: Mitchell, Ronald K.; Agle,
Bradley R.; Wood, Donna J.: a.a.0., p. 866.

576 Weber, M: a.a.0., p. 866.

"7 Mitchell, Ronald K.; Agle, Bradley R.; Wood, Donna J.: a.a.0., p. 867.

%78 \/gl. ebenda, pp. 867-868.

9 \/gl. ebenda, p. 868.

580 Vgl. Zimmermann, Josef: Grundlagen prozessorientierter Planung und Organisation. Vorlesungsskriptum zur
gleichnamigen Vorlesung am Lehrstuhl flir Bauprozessmanagement und Immobilienentwicklung der Technischen
Universitat Minchen. Ausgabe 10/2015, S. 2-65.
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Bemessungsgrundlage darstellt. Als politischer Einfluss wird eine zielgerichtete Beeinflussung
von Regierten durch Regierende bezeichnet.®® Bei diesem Einflusskriterium wird von
SCHMALRIEDE kritisiert, dass auch hier der Grad der Beeinflussung kaum feststellbar ist und
nur die Tatsache, ob ein Einfluss (iberhaupt existent ist, aufgezeigt werden kann.*®* Aus diesen
Grinden und dem Ziel, ein Immobilienprojekt allgemeingiiltig einer CIA zu unterziehen, wird im
Folgenden auf diese beiden Einflusskriterien verzichtet.

Zusammenfassend liegen im Rahmen dieser Analyse drei Kriterien der Bewertung zugrunde:
(A) gesetzliche und normative Grundlagen und Regelungen
(B) rechtliche Beziehungen und Aspekte sowie
(C) informationsbedingte oder sonstige Kausalitaten bzw. kausale Beziehungen.

Um den o.g. Kriterien zu genligen erfolgt die Bewertung der Einflisse von Variablen anhand der
folgenden Fragestellungen:
e (zum Kiriterium A) Liegen gesetzliche bzw. sonstige normative Regelungen im Kontext
des Einflusses vor?
e (zum Kriterium B) Liegen Weisungs- / Entscheidungs- bzw. sonstige Rechte im Kontext
des Einflusses vor?
e (zum Kriterium C) Liegen direkte kausale Beziehungen im Kontext des Einflusses vor?

Im Rahmen der Bewertung der gegenseitigen Einflisse werden alle drei Kriterien einbezogen
und jeweils mit den Werten 0 bis 5 ausgedriickt und wie folgt interpretiert:

e 0 kein Einfluss

e 1 wenig Einfluss

e 2 maRiger Einfluss

e 3 spurbarer Einfluss

o 4 starker Einfluss

e 5 sehr starker Einfluss

Beim Kriterium A etwa wird mit ,0“ eine fehlende, mit ,5° eine vollumfangliche absolute
Beeinflussung auf einer gesetzlichen oder normativen Grundlage definiert. Analog erfolgt die
Einordnung in die Skala 0 bis 5 bei den Kriterien B und C. Im Anhang A ist die gesamte
Einflussmatrix mit dem jeweiligen fir die Bewertung mal3gebenden Kriterium und dazugehdriger
Endeinflussbewertung dargestellt.

4.5 Lineare Cross-Impact-Analyse

Nach der Identifizierung der einzelnen Variablen und der jeweiligen Bewertung ihrer
Wechselwirkungen untereinander (vgl. Anhang A) wird die Einflussmatrix in die Konsensmatrix
Uberfihrt und mit dazugehdrigen Aktiv- und Passivsummen erganzt. Diese ist der Abbildung 4-2
zu entnehmen.

581 Vgl. Schmalriede, Silke: Politische Beeinflussung und Informationstheorie. In: Politische Beeinflussung —
Voraussetzungen, Ablauf und Wirkungen. Hrsg. K. D. Hartmann. Schriftenreihe Politische Psychologie, Band 8.
Mainz 1969, S. 49.

%2 ygl. ebenda, S. 49.
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Kapitel 4

Analyse der wesentlichen Systemeinflussgrofien

Aus den einzelnen Aktiv-

und Passivsummen der Konsensmatrix wird anschlieRend zur

Visualisierung dieser eine Tabelle der Einflussstarken erstellt. Links werden die Passivsummen
und rechts die Aktivsummen der einzelnen Variablen angetragen und durch entsprechende
Balken dargestellt. Zu erkennen sind etwa die deutlich auf das System einwirkenden Variablen,
wie z.B. insbesondere der Vorhabentrager, die bauplanerische Baurechtschaffung, die
Nutzungskonzeption sowie die Kooperation.
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Abbildung 4-3: Einflussstéarken
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165 40]Risikoanalyse 117
82 41|Vergabe der Planung 39  —
[ 38 42|Vergabe der Bauleistung 36  —
86 43|(Vor-)vermietung 75 —'—1
== 20 4 i 115 i
= 43 45|verb. Baurechtschaff.-beschluss 99
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\—'—'7 107 49|Proj; instieg 107 T T
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‘:": 99 51|Kooperation 149 ‘ ‘
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L T T 122 55|Sach- / Ertragswert 101 —'—‘1
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Um die Rolle der einzelnen Variablen hinsichtlich der Wechselwirkung mit dem System bzw.
den anderen Variablen konkreter auszudriicken, werden anschlielend die Einflussindizes Q
und P berechnet. Fir eine spatere Vergleichbarkeit der Ergebnisse ist es zielflihrend, alle zuvor
ermittelten Einflusse inklusive zugehdriger AS, PS, P und Q einer Normierung zu unterziehen.
Nur so kann spater eine Aussagekraft der Ergebnisse gesichert und eine Gegenlberstellung

mit der Cross-Impact-Analyse hoherer Ordnung gewahrleistet werden.

Ergebnisse sind in Tabelle 4-2 dargestellt.

Die normierten
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Nr Variable Aktivsumme | Passivsumme | Kritikalitat P | Aktivitat Q
1 |Offentliche Hand 0,58 0,83 0,49 0,7
2 |Vorhabentrager 1,07 1,15 1,23 0,93
3 |Kapitalgeber 0,16 0,56 0,09 0,28
4 |Offentlichkeit 0,12 0,6 0,07 0,2
5 |Grundstickseigentiimer 0,12 0,6 0,07 0,2
6 [Planer 0,5 0,92 0,46 0,55
7 |Nutzer 0,24 0,48 0,11 0,49
8 |BauGB (mit BauNVO) 0,27 0 0 0
9 [LandesBO 0,17 0 0 0
10 |HOAI 0,13 0 0 0
11 |Grundstickslage 0,64 0,05 0,03 12,33
12 |GrundstiicksgroRe 0,55 0,14 0,08 3,8
13 |Vornutzung 0,45 0,09 0,04 5,13
14 |vorh. Grundstilicksbebauung 0,64 0,35 0,23 1,82
15 |vorh. Kontamination 0,68 0,32 0,22 2,09
16 |Projektstrukturgestaltung 0,73 0,5 0,37 1,46
17 |Gremienbesetzung 0,74 0,56 0,42 1,32
18 |Grundstiicksanalyse 0,52 0,56 0,29 0,94
19 |Analyse Baurecht 0,61 0,48 0,29 1,28
20 |Baupl. Baurechtschaffung 0,86 0,47 0,41 1,8
21 |Bauordn. Baurechtschaffung 0,28 0,47 0,13 0,6
22 |Bestandserfassung 0,66 0,55 0,36 1,2
23 |Grundstiickssicherung 0,3 0,36 0,11 0,83
24 |Planung/Management Kontaminationssanierung 0,74 0,64 0,47 1,16
25 |Planung/Umsetzung denkmalpflegerischer MaBnahmen 0,72 0,5 0,36 1,44
26 |[Markt- & Wettbewerbsanalyse 0,37 0,47 0,18 0,78
27 |Standortanalyse 0,35 0,47 0,16 0,74
28 [Entwickeln / Umsetzen Vermarktungsstrategien 0,21 0,4 0,09 0,53
29 |Analyse Anforderungen Kunden 0,56 0,47 0,26 1,17
30 [Nutzungskonzeption erstellen 0,97 0,8 0,78 1,2
31 [Stakeholderanalyse 0,21 0,36 0,08 0,57
32 |Offentlichkeitsbeteiligung 0,33 0,63 0,21 0,52
33 |Processing 0,34 0,5 0,17 0,67
34 [Baulogistikkonzeption 0,08 0,24 0,02 0,31
35 |Konkretisierung Gestaltungsplanung 0,3 0,42 0,13 0,72
36 |Grundlagenermittlung Finanzierung 0,62 0,56 0,34 1,11
37 [Sicherstellung Finanzierung 0,42 0,57 0,24 0,74
38 |Begleitung Finanzierung 0,12 0,09 0,01 1,33
39 [Terminplanung 0,53 0,71 0,38 0,75
40 |Risikoanalyse 0,68 0,95 0,65 0,71
41 |[Vergabe der Planung 0,23 0,47 0,11 0,48
42 |Vergabe der Bauleistung 0,21 0,22 0,05 0,95
43 [(Vor-)vermietung 0,43 0,5 0,22 0,87
44 [Entwicklungsansto 0,66 0,12 0,08 5,75
45 |verb. Baurechtschaff.-beschluss 0,57 0,25 0,14 2,3
46 |Projektanstof 0,48 0,47 0,22 1,02
47 |Objektkonzeption 0,68 0,73 0,49 0,93
48 [Realisierungsentscheidung 0,47 0,72 0,34 0,66
49 |Projekteinstieg 0,62 0,62 0,38 1
50 |Projektexit 0,77 0,79 0,6 0,98
51 [Kooperation 0,86 0,57 0,49 1,51
52 |Verkehrswert / Marktwert 0,77 0,7 0,54 1,1
53 |Kosten 0,59 0,74 0,44 0,8
54 |Projektdauer 0,59 0,72 0,43 0,82
55 |Sach- / Ertragswert 0,58 0,71 0,41 0,83
56 |Rendite 0,69 0,74 0,51 0,94
57 |informelle Baurechtschaffung 0,74 0,61 0,45 1,22

Tabelle 4-2: Normierte Einflussgrofen

Die normierte lineare Rollenallokation mit einer Einteilung der Variablen in Bereiche 1 bis 8
analog Kapitel 3.3.4 ist in Abbildung 4-4 grafisch veranschaulicht. Hervorzuheben ist, dass die
Einteilung der Indikatoren in Bereiche schematisch durch die dargestellten Tendenzen erfolgt
und nicht durch Zahlen exakt abgegrenzt wird. Es kdnnen einzelne Indikatoren an den Grenzen
der Bereiche liegen und auch der Ubergang zwischen den dargestellten Bereichen ist flieRend.
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Eine Gegeniberstellung mit der Rollenallokation héherer Ordnung erfolgt in Kapitel 4.6, die
Interpretation der Ergebnisse in Kapitel 4.7.

. .

o
Nutzur ionerstellen
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‘Begleitung Finerzierung
€
‘Bauogistikopzeption
Abbildung 4-4: Lineare Rollenallokation
4.6 Cross-Impact-Analyse hoherer Ordnung

Wie im Kapitel 3.3.5 festgehalten werden im linearen Modell lediglich die unmittelbaren
Einflisse direkt verbundener Elemente bericksichtigt. Um aber darliber hinaus langere
indirekte Wirkungsbeziehungen und Interaktionszusammenhange, die auch geschlossen und
rekursiv sein kénnen, zu bestimmen, ist Gber die vorangestellten Analysen eine Cross Impact
Analyse hoherer Ordnung erforderlich. Dazu wurde die gewichtete Adjazenzmatrix bis zur
offensichtlichen  Stabilisierung in zunehmend héheren Ordnungen®®® berechnet und
abschlielend die Parameter Aktiv-/Passivsumme, sowie Q und P erneut ermittelt (vgl. Tabelle
4-3). Damit ergeben sich ferner in Abbildung 4-5 visualisierte Einflussstarken héherer Ordnung.

°% Die Berechnung erfolgte bis zur 100. Ordnung.
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Nr Variable Aktivsumme [ Passivsumme [Kritikalitat P| Aktivitat Q
1 |Offentliche Hand 0,65 0,73 0,48 0,9
2 |Vorhabentrager 0,92 1,1 1,01 0,84
3 |Kapitalgeber 0,15 0,59 0,09 0,25
4 |Offentlichkeit 0,15 0,56 0,08 0,27
5 |Grundstiickseigentiimer 0,14 0,54 0,08 0,26
6 [Planer 0,48 0,83 0,39 0,58
7 [Nutzer 0,28 0,46 0,13 0,6
8 [BauGB (mit BauNVO) 0,33 0 0 0
9 |LandesBO 0,19 0 0 0
10 |HOAI 0,11 0 0 0
11 |Grundstiickslage 0,62 0,02 0,01 33,8
12 |GrundstiicksgroRRe 0,5 0,09 0,04 5,64
13 [Vornutzung 0,51 0,03 0,02 16,81
14 |vorh. Grundstiicksbebauung 0,7 0,32 0,23 2,18
15 [vorh. Kontamination 0,72 0,31 0,23 2,33
16 | Projektstrukturgestaltung 0,71 0,54 0,38 1,32
17 |Gremienbesetzung 0,73 0,6 0,43 1,21
18 |Grundstiicksanalyse 0,56 0,51 0,29 1,08
19 |Analyse Baurecht 0,62 0,47 0,29 1,31
20 |Baupl. Baurechtschaffung 0,84 0,38 0,32 2,19
21 |Bauordn. Baurechtschaffung 0,31 0,42 0,13 0,75
22 |Bestandserfassung 0,68 0,53 0,36 1,28
23 |Grundstickssicherung 0,3 0,42 0,13 0,7
24 |Planung/Management Kontaminationssanierung 0,75 0,67 0,5 1,12
25 |Planung/Umsetzung denkmalpflegerischer MaBnahmen 0,74 0,54 0,4 1,37
26 [Markt- & Wettbewerbsanalyse 0,38 0,46 0,17 0,82
27 [Standortanalyse 0,35 0,47 0,16 0,76
28 |Entwickeln / Umsetzen Vermarktungsstrategien 0,21 0,46 0,1 0,47
29 [Analyse Anforderungen Kunden 0,59 0,51 0,31 1,16
30 [Nutzungskonzeption erstellen 0,96 0,72 0,69 1,34
31 [Stakeholderanalyse 0,21 0,38 0,08 0,56
32 |Offentlichkeitsbeteiligung 0,35 0,61 0,21 0,58
33 |Processing 0,32 0,57 0,18 0,56
34 [Baulogistikkonzeption 0,07 0,26 0,02 0,27
35 [Konkretisierung Gestaltungsplanung 0,29 0,51 0,15 0,57
36 [Grundlagenermittlung Finanzierung 0,61 0,65 0,4 0,93
37 [Sicherstellung Finanzierung 0,38 0,68 0,26 0,56
38 [Begleitung Finanzierung 0,12 0,13 0,02 0,97
39 |Terminplanung 0,49 0,74 0,37 0,66
40 |Risikoanalyse 0,66 0,91 0,6 0,73
41|Vergabe der Planung 0,23 0,5 0,11 0,46
42 |Vergabe der Bauleistung 0,22 0,28 0,06 0,78
43 [(Vor-)vermietung 0,41 0,55 0,22 0,74
44 [EntwicklungsanstoR 0,66 0,11 0,07 5,82
45 |verb. Baurechtschaff.-beschluss 0,57 0,21 0,12 2,68
46 [ProjektanstoR 0,44 0,45 0,2 0,99
47 [Objektkonzeption 0,64 0,75 0,48 0,86
48 [Realisierungsentscheidung 0,44 0,8 0,35 0,55
49 [Projekteinstieg 0,57 0,62 0,36 0,92
50 | Projektexit 0,73 0,85 0,62 0,86
51 [Kooperation 0,84 0,59 0,5 1,43
52 |Verkehrswert / Marktwert 0,78 0,68 0,53 1,14
53 |Kosten 0,56 0,71 0,4 0,79
54| Projektdauer 0,59 0,71 0,42 0,83
55 |Sach- / Ertragswert 0,59 0,7 0,42 0,84
56 |Rendite 0,73 0,73 0,53 1,01
57 |informelle Baurechtschaffung 0,78 0,54 0,43 1,44

Tabelle 4-3: Normierte EinflussgroRen hoherer Ordnung
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Abbildung 4-5: Einflussstarken hoherer Ordnung
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Im nachsten Schritt werden diese Einflussstarken héherer Ordnung mit einer Einteilung der
Variablen in Bereiche 1 bis 8 analog Kapitel 3.3.4 im Koordinatensystem dargestellt, es ergibt
sich die Rollenallokation héherer Ordnung (vgl. Abbildung 4-6). Zur besseren Ubersicht der
Differenzen zu den Ergebnissen der linearen Cross-Impact-Analyse sind die Einflusse aus der
linearen Rollenallokation als Urspriinge der Pfeile und die der héheren Ordnung als Endpunkte
der Pfeile veranschaulicht (vgl. Kapitel 3.3.5). Somit werden die Verschiebungen der Einflusse

in der héheren Ordnung sichtbar.

Hervorzuheben ist, dass die Einteilung der Indikatoren in Bereiche schematisch durch die
dargestellten Tendenzen erfolgt und nicht durch Zahlen exakt abgegrenzt wird. Es kdnnen
einzelne Indikatoren an den Grenzen der Bereiche liegen und auch der Ubergang zwischen den

dargestellten Bereichen ist flieRend.

Die Interpretation der Ergebnisse erfolgt in Kapitel 4.7.
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Abbildung 4-6: Rollenallokation héherer Ordnung (linear und Langzeitverhalten)
4.7 Auswertung der Cross Impact Analyse

4.71 Analyse der Rollenallokation

Aus der Darstellung der Ergebnisse in Abbildung 4-6 kdnnen teilweise bedeutende Differenzen
bzw. Verschiebungen zwischen den Ergebnissen der linearen CIA und der CIA im
Langzeitverhalten festgehalten werden. Das stellt ein Indiz fir ein komplexes System dar, das
erst durch die mehrmalige Betrachtung der indirekten Interaktionen und Schleifen im
Langzeitverhalten ein stabiles Systemabbild liefert. Auf der anderen Seite deuten diese
Differenzen darauf hin, dass der Analyse sinnvolle und zielfihrende Systemelemente zugrunde
gelegt wurden. Die Ursache dafir liegt in der Verkettung der ,geeigneten® Variablen und damit
ihrer zahlreichen direkten Einflisse untereinander, die in der héheren Ordnung als indirekte
Einflisse sichtbar werden. Waren die einzelnen zugrunde gelegten Systemvariablen
unabhangig voneinander, ginge die Differenz zwischen linearem und Langzeitverhalten bei
allen Elementen gegen Null. Im Weiteren erfolgt eine Analyse der Ergebnisse auf Basis der
einzelnen Bereiche 1 bis 8 der Rollenallokation (vgl. Abbildung 4-6).
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Bereich 1 — aktiv:

Der aktive Bereich umfasst effektive Hebel zur Systemstabilisierung und Systemsteuerung. Hier
sind insbesondere die bauplanerische Baurechtschaffung, vorhandene Kontamination sowie
vorhandene Grundstlicksbebauung herauszustellen. Sie zeichnen sich durch eine relativ hohe
Aktivsumme und eine geringe Passivsumme aus und nehmen im Langzeitverhalten noch eine
deutlich aktivere Rolle im System ein. Somit haben sie einen herausragenden Einfluss auf
andere Systemelemente, kdnnen von anderen allerdings nur bedingt beeinflusst werden. Des
Weiteren sind die Variablen Planung/Umsetzung denkmalpflegerischer Mallhahmen und
Projektstrukturgestaltung zu nennen. Als Ergebnis der linearen CIA liegen diese zwar an der
Grenze des aktiven Bereichs, verschieben sich dann in der héheren Ordnung in Richtung des
kritischen Bereichs, d.h. sie nehmen an Kritikalitat zu.

Bereich 2 — kritisch:

Die kritischen Variablen stellen Beschleuniger und Katalysatoren des Systems dar.
Insbesondere die Variablen Nutzungskonzeption, Kooperation, Projektexit, Planung /
Management Kontaminationssanierung, Gremienbesetzung, Risikoanalyse, Objektkonzeption,
die Beteiligten Vorhabentrdger und O&ffentliche Hand sowie die Elemente der Wertschopfung
Verkehrswert / Marktwert, Sach- / Ertragswert und Rendite kdbnnen unmittelbar dem kritischen
Bereich zugeordnet werden.

Hier ist insbesondere der Vorhabentrdger herauszustellen. Als einziger ,Ausreil’er® verflgt
dieser in der linearen Analyseform Uber eine im Vergleich zu anderen Variablen herausragende
Aktiv- und Passivsumme und liegt damit in einem deutlich kritischeren Bereich als die anderen.
Im Langzeitverhalten nimmt die Kritikalitdt zwar bedeutend ab, dennoch bleibt das ein in hohem
Male kritisches Element des Systems.

Aber auch informelle Baurechtschaffung (v.a. héhere Ordnung), Projektdauer und Kosten liegen
diesem Bereich so nahe, dass sie ebenfalls als kritisch eingestuft werden. Das bedeutet sowohl
eine hohe Aktivsumme als auch eine hohe Passivsumme, sodass eine Veranderung dieser
Variablen erhebliche Auswirkungen auf andere und somit auf das Gesamtsystem haben kann.

Bereich 3 — kritisch-reaktiv:

Der kritisch-reaktive Bereich umfasst Elemente die zwar stark auf das System reagieren, jedoch
selbst einen verringerten Einfluss ausiben. Vor allem die Terminplanung sowie die Planer sind
diesem Bereich zuordenbar. Ferner ist die Variable Realisierungsentscheidung zu identifizieren.
Diese nimmt eine Randlage im Bereich 3 ein mit abnehmender Aktivitat im Langzeitverhalten.

Bereich 4 — reaktiv:

Im reaktiven Bereich sind i.A. starke Indikatoren zu finden. Uber diese sind jedoch keine bzw.
keine wesentlichen Systemkorrekturen mdéglich. Sie werden durch ihre hohe Passivsumme
malgeblich von anderen Systemknoten beeinflusst, weisen aber selber eine relativ niedrige
Aktivsumme auf. In diesen Bereich kann insbesondere die Offentlichkeitsbeteiligung eindeutig
eingeordnet werden. Jedoch kann weiterhin eine bedeutende Abnahme der Aktivitdt beim
Element Sicherstellung Finanzierung festgestellt werden, so dass dieses in der hoheren
Ordnung ebenfalls dem reaktiven Bereich zugeschrieben wird.

130



Kapitel 4 Analyse der wesentlichen Systemeinflussgrofien

Bereich 5 — reaktiv-puffernd:

Im Bereich zwischen reaktiv und puffernd sind insbesondere lethargische Indikatoren zu finden.
Hierunter fallen beispielsweise die Indikatoren Grundstiickseigentiimer, Offentlichkeit,
Kapitalgeber, Nutzer, Vergabe der Planung, Entwickeln / Umsetzen Vermarktungsstrategien,
Konkretisierung Gestaltungsplanung sowie Processing. Grenzwertig, aber noch diesem Bereich
ist ferner die Variable bauordnungsrechtliche Baurechtschaffung zuzuordnen.

Bereich 6 — puffernd:

Der puffernde Bereich beinhaltet systemstabilisierende Aspekte, die weder durch ihre
Steuerungsfahigkeit auf das System, noch als starke Indikatoren auffallen. Diese werden etwa
durch Gesetze und Normen BauGB, LandesBO und HOAI, aber auch durch Elemente wie
Vergabe der Bauleistung, Begleitung Finanzierung, Baulogistikkonzeption, Stakeholderanalyse
sowie Grundstlickssicherung reprasentiert.

Bereich 7 — puffernd-aktiv:

Der puffernd-aktive Bereich zeigt Variablen mit kleinen Hebeln und mit geringen sekundaren
Effekten auf. Diese sind durch niedrige Passivsummen und hdéhere Aktivsummen
gekennzeichnet, wie etwa Grundstiicksgrél3e, Vornutzung, Grundstiickslage,
Entwicklungsanstol8 sowie verbindlicher Baurechtschaffungsbeschluss.

Bereich 8 — neutrale Zone:

Die Variablen der neutralen Zone befinden sich zwischen den Bereichen kritisch, puffernd, aktiv
und reaktiv. Indem sie grundsatzlich tendenziell auf der kritischen Diagonale liegen, wirken sie
etwa in dem Male wie sie selbst reagieren, sind aber quantitativ zwischen den kritischen und
den puffernden Aspekten einzuordnen. Sie sind nur bedingt flr die Systemsteuerung geeignet,
indizieren allerdings das Selbstregulationsverhalten. Zu ihnen zahlen etwa die
Bestandserfassung, Analyse Baurecht, Analyse Anforderungen Kunden, Projekteinstieg,
Grundstiicksanalyse, Projektanstol3, (Vor-)Vermietung, Markt- und Wettbewerbsanalyse sowie
Standortanalyse. Ferner ist die Grundlagenermittlung Finanzierung festzustellen. Diese
entwickelt jedoch in der hoheren Ordnung eine deutliche Zunahme an Kritikalitat und liegt damit
in Grenzlage zum kritischen Bereich 2.

4.7.2 Auswertung nach Kategorien

4.7.21  Kategorie Stakeholder

Zunachst ist herauszustellen, dass beim Vorhabentrdger die lberaus starke Auspragung der
Kritikalitat zu verzeichnen ist, der sich dadurch von anderen kritischen Elementen des Systems
bedeutend abhebt und in diesem Sinne als Ausreiler bezeichnet werden kann. Diese einzelne
Rollenallokation der Variable hat aber keinen weiteren Einfluss auf die Beurteilung und
Auswertung von anderen Variablen.

Bei der Positionierung der Stakeholder in Anlehnung an Abbildung 4-7 ist insbesondere die
Einordnung der offentlichen Hand sowie des Vorhabentragers im kritischen Bereich auffallend.
Diese Elemente verfiigen damit sowohl Uber eine hohe Aktivitat als auch eine hohe Kritikalitat
gegenlber anderen Systemelementen und sind somit als bedeutende Akteure im System auch
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fur die Wertschopfung im Projekt mafRgebend. Die Planer in Form von Architekten und
Ingenieuren im Rahmen der Flachen- und Projektentwicklung werden grundsatzlich Uber
Vertrdge durch den Vorhabentrager bzw. die 6ffentliche Hand in die Projekte eingebunden. Dies
spiegelt sich dementsprechend in lhrer etwas reaktiveren Rolle wider. Vor allem in der hdheren
Ordnung verstarkt sich die Tendenz zum reaktiven Bereich. Die Variablen Kapitalgeber,
Grundstiickseigentiimer, Offentlichkeit sowie die Nutzer weisen eine untergeordnete Aktivitat
und Kritikalitdt auf. Das deutet darauf hin, dass sie zwar flir einzelne Systemelemente von
besonderer Bedeutung sein kdnnen, auf das gesamte System Ubertragen wirken sie allerdings
stabilisierend und stellen relativ geringe Hebel zur Systemsteuerung dar.
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Abbildung 4-7: Kernelemente eines Immobilienprojekts — Stakeholder

4.7.2.2 Kategorie Normen und Gesetze

Festzustellen ist bei allen untersuchten Elementen dieser Kategorie, dass sie sich im
puffernden Bereich mit einer fehlenden Passivsumme positioniert haben (vgl. Abbildung 4-8).
Diese Konstellation entspricht auch den Erwartungen, da Normen und Gesetze grundséatzlich
nicht von anderen Systemelementen beeinflussbar sind und deswegen auch in der Flachen-
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und Projektentwicklung nicht zur Disposition stehen. Die relativ niedrige Aktivsumme,
insbesondere der HOAI, ist etwa dadurch zu erklaren, dass diese ein Regelwerk zur
Honorierung von Architekten- und Ingenieurleistungen darstellt und dementsprechend nur einen
spezifischen Einfluss auf eine geringe Variablenanzahl aufweist, das fir das Gesamtsystem
eher untergeordnet ist.
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Abbildung 4-8: Kernelemente eines Immobilienprojekts — Normen und Gesetze

4.7.2.3 Kategorie Aktivitaten und Entscheidungen

Abbildung 4-9 stellt einen Uberblick (iber die Positionierung der einzelnen untersuchten
Aktivitdten und Entscheidungen im Rahmen der Flachen- und Projektentwicklung dar. Im
aktiven Bereich sind v.a. die Elemente bauplanerische Baurechtschaffung sowie verbindlicher
Baurechtschaffungsbeschluss zu identifizieren. An der Grenze zwischen aktivem und puffernd-
aktivem Bereich liegt der Anfangsmeilenstein der Flachenentwicklung Entwicklungsanstol3.
Aber auch die informelle Baurechtschaffung verschiebt sich in der hdheren Ordnung deutlich
aus dem kritischen zum aktiven Bereich hin. Als die wohl kritischste Position dieser Kategorie
ist die Nutzungskonzeption zu nennen, die ebenfalls in der héheren Ordnung eine Tendenz zur
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Aktivitatszunahme aufweist. Bei allen diesen Elementen ist auffallend, dass sie Elemente der
Phase der Flachenentwicklung sind und Ubergeordnet zum Baurechtschaffungsprozess
gehdren. Als aktive bzw. hochkritische Elemente verfugen sie Uber eine hohe Dominanz im
System und kdnnen systemsteuernd wirken. Das bedeutet, dass ihr frihzeitiger Einfluss in der
Phase der Flachenentwicklung entscheidend fiir das ganze System und damit flr den Erfolg
und die Wertschdpfung des gesamten Projektes sein kann.

Als weitere kritische Elemente dieser Kategorie sind insbesondere die Risikoanalyse,
Objektkonzeption, Planung/Management Kontaminationssanierung sowie Planung/Umsetzung
denkmalpflegerischer MalRnahmen festzuhalten. Eine Verschiebung aus dem neutralen in den
zunehmend kritischen Bereich findet bei der Grundlagenermittlung Finanzierung statt. In diesem
Zusammenhang kann ein hoher Stellenwert des Risikos bzw. der Risikoanalyse und
Risikoeinschatzung u.a. auch fir die Wertschépfung herausgestellt werden, wie etwa das
Finanzierungsrisiko, Kontaminationsrisiko sowie das Denkmalschutzrisiko. Aber auch die
Analyse des Baurechts, der Anforderungen der Kunden sowie des Grundstlicks und des
Bestands wirken in der héheren Ordnung aktiver bzw. kritischer und sind ebenfalls unter dem
Aspekt der Informationserhdhung zur Risikominimierung einzuordnen. Die einzelnen Elemente
kénnen der Abbildung 4-9 entnommen werden.

Ferner sind die kritisch-reaktiven Systemknoten Terminplanung und Realisierungsentscheidung
hervorzuheben. Beide weisen eine Zunahme an Reaktivitat in héheren Ordnungen auf. Damit
stellen sie starke Indikatoren des Systems dar, erfordern aber selber einen bestimmten
Informationsstand als Input flir weitere Schritte.

134



Kapitel 4 Analyse der wesentlichen Systemeinflussgrofien

i ger

g‘!_ T — dﬂerstellmg Firarzierung
‘9;,, dortarelyse !90'; tlichkeitsbeteiligung

_&GB(m't BauNVO) Batiorn %erg
Gruncstidssil .
dlisierung Gestaltungsplanung

luizer

/‘““@Edﬁ Bﬂjds% 5 ~@Degeer Panrg

1 & derarslyse ickein/ Urrsetzen Vermarktungsstrategien

Kapitageber

7 IS ichkeit
1 /@JHUQ Firerzierung Grundstickseigentiner

%ogisﬁkﬂ'zspﬁm

Abbildung 4-9: Kernelemente eines Immobilienprojekts — Aktivitdten und Entscheidungen

4.7.24 Kategorie Struktur und Kooperation

Bei allen Elementen dieser Kategorie ist hervorzuheben, dass sie entweder im kritischen
Bereich liegen oder eine Tendenz im Langzeitverhalten vom aktiven zum kritischen Bereich hin
aufzeigen. Es liegt nahe, dass die Art und Weise der organisatorischen Ausgestaltung der
Projektstruktur und die Besetzung der Gremien dieser Projektstruktur maRgebend fir das
Zusammenwirken der Stakeholder im System und damit auch auf die einzelnen Aktivitaten,
Entscheidungen und Sachverhalte sein konnen. In diesem Zusammenhang ist auch die
Kooperation bzw. das konsensuale Vorgehen der Entwicklung von besonderer Relevanz fiir das
System. Diese Ergebnisse bestatigen und kraftigen die bereits in Kapitel 2.2.6.1 dargestellten
Aussagen und Uberlegungen zu den Vorteilen der kooperativen bzw. proaktiven
Zusammenarbeit. Damit beinhaltet die Kategorie Struktur und Kooperation besonders
dominierende und einflussreiche Variablen, die u.a. auch in Bezug auf die Wertschépfung und
damit fiir den wirtschaftlichen Projekterfolg herausragend sind.
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Abbildung 4-10: Kernelemente eines Immobilienprojekts — Struktur und Kooperation

4.7.2.5 Kategorie Wertschopfung

Die Allokation der Elemente der Kategorie Wertschopfung findet im kritischen Bereich statt.
Insbesondere der Verkehrswert / Marktwert sowie die Rendite kénnen als wohl kritischste
Elemente dieser Kategorie hervorgehoben werden. Eine solche Positionierung mit hoher
Aktivitat wie Kritikalitat 1asst darauf schlieRen, dass die Variablen der Wertschdpfung und damit
die Wertschopfung selber nicht nur ein Ergebnis bzw. Output der Systemelemente bzw. des
Systems sind, wie etwa die Realisierungsentscheidung, sondern vielmehr auch selber Uber eine
relativ ausgepragte Aktivitdt und damit auch Dominanz verfigen. Vor allem vor dem
Hintergrund, dass diese Elemente eines der Schwerpunkte und Kernthemen der Analyse sind
(vgl. Kapitel 4.1), verstarkt sich die Bedeutung der Einordnung ihrer Positionierung im kritischen
Bereich. Aufgrund der ausgepragten Aktivitat und Kiritikalitat der Wertschépfungselemente im
System sind auch die auf sie einflussnehmenden Elemente mit besonderer Vorsicht zu
behandeln. Ferner zeigt sich auch die Relevanz des Themas und der Auseinandersetzung mit
der Wertschopfung als bedeutendem Indikator und Katalysator von Immobilienprojekten.
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Abbildung 4-11: Kernelemente eines Immobilienprojekts — Wertschépfung

4.7.2.6 Kategorie Sachverhalte

Zunachst sind in dieser Kategorie Elemente mit einer hohen Aktivitat festzustellen, wie die
Grundstiickslage, Grundstlicksgré8e, Vornutzung sowie vorhandene Kontamination und
vorhandene Grundstiicksbebauung festzuhalten. Sie stellen kaum veranderliche oder
beeinflussbare Ausgangsgrofien von Entwicklungen dar und weisen somit zutreffend relativ
geringe Passivsummen auf. Grundsatzlich sind sie als gegeben zu betrachten und stehen
zunachst nicht zur Disposition.

Als deutlich kritische Elemente sind die Projektdauer und der Projektexit einzuordnen. Hinzu
kommt ihr ausgepragter Zusammenhang mit den beispielsweise hoch aktiven Elementen der
Baurechtschaffung oder etwa ebenfalls kritischen Elementen der Wertschopfung sowie der
Variablen Risikoanalyse und Vorhabentrager. Diese Vernetzung der genannten Elemente
spiegelt gleichzeitig ihre besondere Bedeutung im Einzelnen sowie fiir das ganze System wider.
Vor allem die erreichte Wertschépfung wird mit dem Zeitpunkt des Projektausstiegs
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»,abgerechnet®, was eine entsprechende Ausrichtung von Aktivitdten, Organisationsstrukturen
und Strategien auf diesen Meilenstein bzw. Zeitpunkt bedeutet.

Ebenfalls als eine kausale Ursache flir den Projektausstieg ist der vorangehende
Projekteinstieg erforderlich. Dieser weist jedoch eine deutlich neutralere Position auf, die sich
im Rahmen des Langzeitverhaltens fir das Gesamtsystem betrachtet etwas abschwéacht.
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Abbildung 4-12: Kernelemente eines Immobilienprojekts — Sachverhalte

4.7.3 Zusammenfassung und Fokussierung der Ergebnisse

Die Durchfiihrung der Systemanalyse hatte in Anlehnung an Kapitel 4.1 v.a. zum Ziel, die erste
Forschungsfrage zu beantworten, namlich zu identifizieren, welche Prozesse und andere
Faktoren im Rahmen der Flachen- und Projektentwicklung einen besonderen Einfluss auf das
System sowie auf die Wertschopfung bei Immobilienprojekten nehmen und maligebend zu
einem Mehrwert beitragen. Die gewonnenen Ergebnisse dienen einerseits zum Herleiten von
weiteren Forschungsfragen in Kapitel 5.1 und andererseits legen sie den Fokus sowie den
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Schwerpunkt von weiteren empirischen Untersuchungen zur Wertschopfung und Kooperation
auf die besonders bedeutenden Elemente fest.

Als besonders relevant fiur anschlieRende Untersuchungen sind sowohl die das System
dominierenden, also hochaktiven Elemente aus dem Bereich 1 als auch die Uber eine hohe
Kritikalitat verfUgenden Systemknoten aus dem kritischen Bereich 2. AuRerdem sind die
Variablen, die sich durch die Betrachtung der hdheren Ordnung an Aktiv- und Passivsumme
zunehmen und sich Richtung kritischen Bereichs bewegen, von besonderer Relevanz fir die
Auswahl. Entsprechend den CIlA-Ergebnissen in Kapiteln 4.7.2.1 bis 4.7.2.6 wird die
Fokussierung fur weitere Untersuchungen vorgenommen.

In der Kategorie Stakeholder (vgl. Kapitel 4.7.2.1) konnten grundsatzlich zwei in besonderem
MaRe relevante Akteure fir ein Immobilienprojekt identifiziert werden, Offentliche Hand als
Trager der kommunalen Planungshoheit und Vorhabentrager. Damit wird der erste
Schwerpunkt fir die weitere Untersuchung auf diese beiden Stakeholder und lhre Rolle im
System gelegt.

Die Auswertung der Ergebnisse in der Kategorie Aktivitdten und Entscheidungen in Kapitel
4.7.2.3 hat gleich zwei Schwerpunkte aufgezeigt. Der erste Schwerpunkt ist die Analyse der
vorhandenen Risiken und damit die Erhéhung des Kenntnisstands Uber ein Projekt. Der zweite
Fokus liegt i.A. auf den Leistungen der informellen und bauplanerischen Baurechtschaffung im
Rahmen der Flachenentwicklung.

In Kapitel 4.7.2.4 — Auswertung der Kategorie Struktur und Kooperation — konnte festgestellt
werden, dass alle Elemente dieser Kategorie einen bedeutenden aktiven bzw. kritischen
Stellenwert im  Gesamtsystem besitzen. Demzufolge sind die Themen der
Projektorganisationsstruktur, Gremienbesetzung und Kooperation explizit in weiteren
Untersuchungen herauszustellen.

Die Ergebnisse der Kategorie Wertschdpfung in Kapitel 4.7.2.5 belegen den Forschungsbedarf
und die Relevanz der Auseinandersetzung mit dieser Thematik. Alle Elemente der
Wertschopfung befinden sich im kritischen Bereich und werden somit nicht nur von anderen
Faktoren beeinflusst, sondern sind fur das Immobilienprojekt und sein Erfolg essentiell. Eine
spezielle Fokussierung auf diesen Schwerpunkt ist an dieser Stelle nicht relevant, da dies
bereits ein Forschungsgegenstand der vorliegenden Arbeit ist.

Die Auswertung der Kategorie Sachverhalte (Kapitel 4.7.2.6) hat einerseits die vorhandenen
Merkmale des zu entwickelnden Grundstlcks und die damit verbundenen Risiken aufgezeigt.
Diese Elemente liegen aber de facto bereits vor und stehen nicht zur Disposition. Die Kenntnis
Uber diese Elemente ist dem o.g. Schwerpunkt der Risikoanalyse zuzuordnen. Auf der anderen
Seite zeigt die Auswertung die Variablen Projektdauer und Projektexit im kritischen sowie den
Projekteinstieg im neutralen Bereich mit relativ hoher Kritikalitat. Aufgrund der Tatsache, dass
diese Elemente Parameter der Aufbau- und Ablauforganisation sind und z.B. von der
strategischen oder Risikoeinstellung der Stakeholder abhangig sind, werden sie dem
Schwerpunkt der Projektorganisationsstruktur zugeordnet und im weiteren Verlauf
berucksichtigt.
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Zusammenfassend koénnen folgende Schwerpunkte fir die anschlielende empirische
Datenerhebung festgelegt werden:

Schwerpunkt 1: zwei Hauptakteure: Kommune und Vorhabentrager;

Schwerpunkt 2: Risikoanalyse und damit im Zusammenhang Leistungen zur Steigerung
des Kenntnisstandes bzw. die Anforderungen der Akteure an den
Informationskenntnistand;

Schwerpunkt 3: informelle und bauplanerische Baurechtschaffung;

Schwerpunkt 4: Projektorganisationsstruktur, Gremienbesetzung und Kooperation.
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5 Entwicklung der empirischen Datenerhebung

5.1 Erkenntnisinteresse aus Theorie und Systemanalyse

5.1.1 Analyse der Wertschopfung

Es konnte festgestellt werden, dass Wertschdopfung eines der unabdingbaren Kernelemente im
Hinblick auf unternehmerische Aktivitdten und ihren Erfolg darstellt (vgl. Kapitel 2.1.5). Somit
werden Akteure erst durch eine in Aussicht gestellte Wertschépfung zu einem Handeln bzw. zu
einer Transaktion animiert. Auch im Rahmen der Systemanalyse konnte gezeigt werden, dass
die Elemente der Wertschopfung in einem Immobilienprojekt eine relativ hohe Aktivitdt und
Kritikalitat aufweisen (vgl. Kapitel 4.7.2.5). Das bedeutet die Wertschopfung fungiert nicht nur
als ein reines Prozessergebnis bzw. ein Prozessoutput, sondern kann auch als eine dominante
Variable etwa in Form eines Katalysators maRgebend zu Veranderungen bzw. Impulsen im
System beitragen. Der Wertschopfung ist in jedem Wirtschaftsbereich, d.h. auch in der
Immobilienwirtschaft, ein besonderer Stellenwert beizumessen. In Kapitel 2.1.6 sowie in Kapitel
2.2.5.2 wurden bereits Ansatze und Instrumente zum Umgang mit der Wertschépfung
thematisiert, ein konkreter Einsatz dieser Methoden in der Flachen- und Projektentwicklung
konnte nicht identifiziert werden. Deswegen erscheint es zielflhrend, erganzend zur
theoretischen Darstellung der Wertschépfung in der Immobilienwirtschaft zunachst die aktuelle
Situation, d.h. die Art und Weise, wie die Auseinandersetzung mit der Wertschopfung im
Rahmen von Immobilienprojekten erfolgt, zu untersuchen und zu erganzen. Daraus ergibt sich
folgende Forschungsfrage:

Forschungsfrage 2
Wie regelméRBig, zu welchen Zeitpunkten und mit welchen Instrumenten erfolgt die
Auseinandersetzung mit der Wertschépfung in der Fldchen- und Projektentwicklung?

Eine Konzentration auf die Kernkompetenzen eines jeden Unternehmens soll
Wettbewerbsvorteile und Differenzierungspotenziale am Markt auslésen, was bei
wertorientierten Unternehmen sich etwa in dessen Wertschdpfung widerspiegelt (vgl. Kapitel
2.1.5.2). Diese Fokussierung fihrt zur Bildung von eigenen Kernkompetenzen und steht
unmittelbar mit der Zielsetzung zusammen, wodurch beispielsweise die Ziele von
Vorhabentragern und Bauunternehmen nicht identisch sein kénnen (vgl. 2.2.3.2). Es liegt nahe,
dass aufgrund der jeweiligen Kernkompetenz ein Unternehmen sich besonders auf diesen
fokussierten Aufgabenbereich spezialisiert und Uber entsprechendes Know-how verfligt, um
mogliche, fur diesen Bereich typische Risiken beherrschen 2zu kdnnen. Eine
Auseinandersetzung mit den einschldgigen Risiken ist laut CIA maligebend zur Kontrolle des
Gesamtsystems (vgl. Kapitel 4.7.2.3) und bestatigt die Bedeutung der unternehmerischen
Spezialisierung auf Kernaufgaben und die damit im Zusammenhang stehenden mdglichen
Risiken. Bei Bauunternehmen ware das z.B. grundsatzlich die Phase der Projektrealisierung.
Fur Projektentwickler wirde das wiederum bedeuten, dass sie sich fir die
Entwicklungsstrategie entscheiden, mit der nur die Risiken in Kauf genommen werden, mit
denen der Umgang gesichert und gewollt ist. Das bedeutet sie steigen in ein Projekt ein bzw.
aus einem Projekt aus in Abhangigkeit von ihrer Strategie bzw. der daflr zugrunde liegenden
Rendite-/Risikobetrachtung (vgl. dazu auch Kapitel 2.2.5.2). Insbesondere der Exit-Zeitpunkt,
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der laut CIA besonders kritisch fir das Gesamtsystem ist und mit den ebenfalls aktiv
dominanten und kritischen Elementen, wie z.B. der Projektdauer, der Baurechtschaffung und
der Wertschdpfung, vernetzt ist, stellt ein Ausrichtungsziel fur zahlreiche Aktivitadten und
Organisationsstrukturen dar (vgl. Kapitel 4.7.2.6). In diesem Zusammenhang soll als
Vervollstandigung der in Kapitel 2.2.4 dargestellten Grundlagen untersucht werden, welche
Kernaufgaben Ublicherweise in Abhangigkeit von Projekteinstiegs- und
Projektausstiegszeitpunkten von Projektentwicklern wahrgenommen und welche Kernaufgaben
von Kommunen im eigenen Haus erbracht werden. In diesem Zusammenhang werden folgende
zwei Forschungsfragen jeweils fur Projektentwickler und Kommunen aufgestellit:

Forschungsfrage 3a (Projektentwickler)
Zu welchen Zeitpunkten steigen Projektentwickler in ein Projekt ein bzw. aus einem
Projekt aus und (iber welche Kernkompetenzen verfligen sie dabei?

Forschungsfrage 3b (Kommunen)
Welche Leistungen werden von Kommunen im eigenen Haus erbracht?

In Kapitel 2.2.5.2 wurden Ansatze zur Beschreibung und Darstellung der Wertschépfung in der
Flachen- und Immobilienentwicklung identifiziert. Dabei handelte es sich grundsatzlich um
deskriptive Festlegungen der Wertschdpfungsstufen sowie um qualitative
Wertschdpfungsdarstellungen. In Anlehnung an CIA in Kapitel 4.7.2.5 ist die Wertschdpfung flr
das gesamte System als dominant und kritisch zu klassifizieren. Damit kann sie bedeutende
Impulse und Veranderungen im System auslésen und malRgebend zu Entscheidungen
beitragen, was auf eine besondere Relevanz der Auseinandersetzung mit diesem Thema
hindeutet. So kann beispielsweise die Kenntnis Uber den Verlauf der Wertschdopfung zu
unterschiedlichen Zeitpunkten im Laufe eines Immobilienprojekts ausschlaggebend fiir den
Projekterfolg sein. In diesem Zusammenhang ist insbesondere eine quantitative
Auseinandersetzung mit der Wertschépfung Uber den gesamten Flachen- und
Immobilienentwicklungsprozess hinweg von Bedeutung. Dafur soll die tatsachliche
Wertschopfung im Rahmen der Flachen- und Immobilienentwicklung quantitativ untersucht und
ihr Verlauf in den jeweiligen Projektphasen bzw. Wertschépfungsstufen dargestellt werden. Die
Untersuchung soll ausgehend von einem ,klassischen® Projektentwicklungsablauf in Anlehnung
an das Phasenmodell von ZIMMERMANN (vgl. Kapitel 2.2.1) erfolgen. Dabei beginnt die Phase
der Projektentwicklung fir den Projektentwickler mit einem bereits hinreichend vorhandenem
Bauplanungsrecht (Art und Mal} der baulichen Nutzung stehen hinreichend sicher fest), auf
dessen Grundlage weitere Entwicklung basiert. Entsprechend ergibt sich folgende
Forschungsfrage:

Forschungsfrage 4
Wie verteilt sich die Wertschépfung im zeitlichen Verlauf eines Projekts der Flachen- und
Projektentwicklung?

Die Frage wird nachfolgend durch Forschungshypothesen konkretisiert. Der Wert einer
Immobilie ist grundsatzlich vom Angebot und der Nachfrage auf dem Markt abhangig (vgl.
Kapitel 2.2 und 2.2.3.6). Die Lage einer Immobilie stellt grundsatzlich ihr unveranderliches
Charakteristikum dar und kann in Anlehnung an die CIA als eine gegebene, nicht zur
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Disposition stehende Voraussetzung verstanden werden (vgl. Kapitel 4.7.2.6). Die Eigenschaft
der Standortgebundenheit von Immobilien fihrt dazu, dass unterschiedliche Immobilienmarkte
aufgrund der unterschiedlichen Standorte auch Uber unterschiedliche Angebot- und
Nachfragestarke verfligen, was sich etwa im Marktwert®® von Immobilienobjekten
widerspiegelt. Trotz der unterschiedlichen absoluten Marktwerte von Immobilien, suggerieren
die in Kapitel 2.2.2 dargestellten Leistungsbilder der Projektentwicklung, dass es sich im
Wesentlichen bei jeder Projektentwicklung um die gleichen Prozesse, unabhangig vom Standort
des Grundstlicks, handelt. Wird der am Ende zu erreichende Marktwert einer Immobilie als ein
Prozentwert von 100% definiert, so wird vermutet, dass der Beitrag der einzelnen, i.d.R. vom
Standort unabhangigen Prozesse zum Gesamtwert, prozentual ausgedriickt ebenfalls nicht
standortabhangig ist. Die Differenzierung der Standorte wird in Anlehnung an die Einteilung von
bulwiengesa AG (vgl. Kapitel 2.2.3.1) zur kompletten Abdeckung aller Kommunen in
Deutschland zunéachst wie folgt vorgenommen: A-, B-, C-, D- und andere Stadte. In diesem
Sinne wird folgende Hypothese formuliert:

Forschungshypothese 4.1:
Der relative Verlauf der Wertschépfung bei ,klassischer” Projektentwicklung
unterscheidet sich bei unterschiedlichen Stadtkategorien nicht.

In diesem Zusammenhang ist es von Interesse, ob sich die einzelnen Einschatzungen zum
Verlauf der Wertschopfung zwischen Kommunen und Projektentwicklern unterscheiden. Beide
Akteure weisen grundsatzlich ihre Kernkompetenzen in den Phasen der Flachen- und
Projektentwicklung auf, zu denen u.a. die Kenntnis Uber den eigenen Immobilienmarkt gehort.
Demnach lasst sich vermuten, dass es bei den Einschatzungen zwischen den
Befragungsgruppen zu keinem Unterschied kommt.

Forschungshypothese 4.2:
Die Einschétzung zwischen Vorhabentrdgern und Kommunen beziiglich des relativen
Wertschdpfungsverlaufs bei klassischer® Projektentwicklung unterscheidet sich bei
unterschiedlichen Stadtkategorien nicht.

Des Weiteren soll untersucht werden, ob unterschiedliche Immobiliennutzungen einen jeweils
anderen prozentualen Wertschopfungsverlauf aufweisen. Aufgrund des am Projektende zu
erreichende Marktwerts von 100% und den grundsatzlich von der Nutzungsart der Immobilie
unabhangigen Prozesse (vgl. Leistungsbilder in Kapitel 2.2.2) kann vermutet werden, das der
relative Beitrag der Prozesse ebenfalls nicht von der Immobiliennutzung abhangig ist.

Forschungshypothese 4.3:
Der relative Verlauf der Wertschépfung unterscheidet sich bei ,klassischer”
Projektentwicklung bei Immobilien mit unterschiedlichen Nutzungsarten nicht.

Wie bereits oben dargestellt weisen beide Akteure grundsatzlich ihre Kernkompetenzen in den
Phasen der Flachen- und Projektentwicklung auf, zu denen u.a. die Kenntnis Uber den eigenen
Immobilienmarkt gehoért. Demnach Iasst sich vermuten, dass es bei den Einschatzungen

o84 Anmerkung des Verfassers: zur grundsatzlichen Mdglichkeit Prozessoutputs am Markt zu bewerten vgl.

Kapitel 2.1.6.4.
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zwischen den  Befragungsgruppen hinsichtlich des  Wertschépfungsverlaufs  bei
unterschiedlichen Immobilienarten zu keinem Unterschied kommt.

Forschungshypothese 4.4:
Die Einschétzung zwischen Vorhabentrdgern und Kommunen beziiglich des relativen
Wertschopfungsverlaufs bei klassischer® Projektentwicklung unterscheidet sich bei
Immobilien mit unterschiedlichen Nutzungsarten nicht.

Die Untersuchung unterschiedlicher Ansatze zur Wertschopfung in der Flachen- und
Projektentwicklung in Kapitel 2.2.5.2 hat die besondere Relevanz der Wertschépfung in der
Flachenentwicklung verdeutlicht. Dabei fallt auf, dass der Zeitpunkt der Baurechterlangung im
Regelfall einen malRgebenden Meilenstein in Bezug auf die Wertschopfung im
Entwicklungsprozess darstellt. So konnten zu diesem Zeitpunkt in der Literatur
Wertschdpfungspotentiale mit einer Spanne von ca. 15% bis 60% identifiziert werden. Auch bei
qualitativen  Wertschopfungsansatzen wird beim Grundstiick mit Baurecht (z.B.
rechtsverbindlicher B-Plan) eine bedeutende Wertschépfung erkennbar. Diese Relevanz belegt
auch die durchgefuhrte CIA (vgl. Kapitel 4.7.2.3 und 4.7.3). Demnach umfasst die Phase der
Flachenentwicklung eine Vielzahl an aktiven und kritischen Elementen, wie etwa
Baurechtschaffungselemente und Nutzungskonzeption, die als aktive bzw. hochkritische
Elemente Uber eine hohe Dominanz im System verfiigen und systemsteuernd wirken kénnen
(vgl. Kapitel 4.7.2.3). Aufgrund dieser Erkenntnisse kann vermutet werden, die
Flachenentwicklung, die eine Vielzahl an aktiven und kritischen Leistungen, die entscheidend
fur das Gesamtprojekt sind, beinhaltet auch einen bedeutenden Wertanteil im Hinblick auf die
gesamte Wertschdpfung generiert.

Forschungshypothese 4.5:
Ein bedeutender Wertanteil wird in der Fldchenentwicklung generiert.

Neben einer bedeutenden Wertgenerierung konnte aus den diskutierten
Wertschdpfungsansatzen in der Phase der Flachenentwicklung zudem ein relativ geringer
Mitteleinsatz erkannt werden ((vgl. Kapitel 2.2.5.2). So kann die Uberlegung angestellt werden,
dass durch Bauplanungsrechterlangung am Ende der Flachenentwicklung bzw. durch das
Uberfithren des Grundstiicks in den Zustand ,baureifes Land“ das wirtschaftlichste Verhaltnis
zwischen Wertgenerierung und Mitteleinsatz — Trading Profit — erreicht wird. Damit ergibt sich
folgende Forschungshypothese:

Forschungshypothese 4.6:
Der gré3te Trading Profit [in %] lasst sich bei ,klassischer” Projektentwicklung am Ende
der Fldchenentwicklungsphase identifizieren.

5.1.2 Kooperative Flachen- und Projektentwicklung

5.1.21 Erganzung Status Quo von kooperativen Verfahren

Dia Analyse der Grundlagen zu kooperativen Verfahren in der Flachen- und Projektentwicklung
hat eine grundsatzliche Vorteilhaftigkeit von kooperativer Zusammenarbeit gezeigt (vgl. Kapitel
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2.2.4 und Kapitel 2.2.6). Im Rahmen von Militarkonversionen konnte der Mehrwert der
Kooperation sowohl seitens der offentlichen Hand als auch seitens der BImA als Eigentimer
der militdrischen Konversionsflachen bereits durch eine empirische Datenerhebung bestatigt
werden (Kapitel 2.2.4). Auch die CIA ergab die Allokation der Variable ,Kooperation® im
kritischen Bereich, was auf ein bedeutendes Systemelement in Form eines Katalysators
hindeutet und maRgebend fur evtl. Veranderungen im Gesamtsystem ist (vgl. Kapitel 4.7.2.4).
Um die aktuelle Situation als Vervollstandigung der Grundlagen im Kapitel 2.2.6 darzustellen,
werden Erfahrungen mit kooperativen Verfahren durch folgende Forschungsfrage naher
untersucht werden:

Forschungsfrage 5
In welchem Umfang kamen kooperative Verfahren zum Einsatz und welche Erfahrungen
wurden mit diesen gesammelt?

Zu dieser Forschungsfrage lassen sich folgende drei Forschungshypothesen formulieren. In
Kapitel 2.2.6.1 wurde dargelegt, dass eine Kooperation aufwandiger als eine Individualhandlung
ist, und deswegen stets mit einem Mehrwert fUr alle Teilnehmer verbunden sein soll. Sollte der
Mehrwert fur Vorhabentrager und Kommunen bei kooperativen Verfahren den Mehraufwand
Uberwiegen, so liegt die Uberlegung nahe, dass dann entsprechend ein Grofteil der
Kommunen und Vorhabentrdger bereits bei kooperativen Verfahren teilgenommen hat.

Forschungshypothese 5.1:
Ein GroBteil der Kommunen und Vorhabentrdger hat bereits kooperative Verfahren
durchgefiihrt.

Wird durch kooperative Verfahren tatsachlich ein Mehrwert fir alle Beteiligte erreicht, so lasst
sich vermuten, dass die bereits durchgefiihrten Projekte als erfolgreich eingeschatzt werden
und die Erwartungen der Beteiligten erfullt wurden. Folgende zwei Forschungshypothesen
werden in diesem Zusammenhang aufgestellt:

Forschungshypothese 5.2:
Ein GroB3teil der durchgefiihrten Projekte im kooperativen Verfahren war erfolgreich.

Forschungshypothese 5.3:
Beim GrofBteil der Vorhabentrdger und Kommunen wurden die Erwartungen im Rahmen
von kooperativen Verfahren erfiillt.

In Kapitel 2.2.6.2 wurden einzelne Instrumente der Baurechtschaffung beschrieben, u.a. auch
Instrumente, die insbesondere fir kooperative Verfahren geeignet sind, wie etwa stadtebauliche
Vertrage und vorhabenbezogene B-Plane. Die Wahl des Instrumenteneinsatzes bedingt den
damit im Zusammenhang stehenden Baurechtschaffungsprozess. Dieser konnte in Anlehnung
an CIA als effektiver Hebel zur Stabilisierung und Steuerung des Systems identifiziert werden
(vgl. Kapitel 4.7.2.3), was beispielsweise Auswirkungen auf die Ausgestaltung der
Projektorganisation und die Projektdauer haben kann. In diesem Sinne erscheint es zielfiihrend
zu untersuchen, welche bauplanungsrechtlichen Instrumente Uberwiegend Einsatz bei
kooperativen Verfahren finden. Davon ausgehend ergibt sich folgende Forschungsfrage:
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Forschungsfrage 6
Welche bauplanungsrechtlichen Instrumente wurden im Rahmen von kooperativen
Verfahren eingesetzt?

Im Rahmen der Untersuchung von Kooperationen in der Flachen- und Projektentwicklung
konnte u.a. ein bestehender Bedarf, partnerschaftlich zwischen privaten Vorhabentragern und
Kommunen Ldsungswege zu entwickeln, identifiziert werden (vgl. Kapitel 2.2.6.2.3.4).
Erganzend zur Darstellung dieses Status Quo ist es zielflUhrend zunachst die aktuelle Situation
in den zeitlichen Verlauf einzuordnen. Da es sich bei Kooperationen um eine im Regelfall
vertragliche, zeitlich begrenzte Zusammenarbeit handelt, die einen Mehrwert fur beide Akteure
generieren soll (vgl. Kapitel 2.2.6.1), kann durch eine Untersuchung der zeitlichen Veranderung
der Einsatzhaufigkeit von kooperativen Verfahren eine Erganzung des Status Quo erreicht
werden. Dabei gilt es, die vergangene und die zukinftige Entwicklung der Einsatzhaufigkeit von
Kooperationen zu analysieren. In diesem Zusammenhang wird folgende Forschungsfrage
aufgestellt:

Forschungsfrage 7
Wie hat sich die Hé&ufigkeit des Einsatzes von kooperativen Verfahren in der
Vergangenheit gedndert und wie wird sie sich in der Zukunft &ndern?

Diese Forschungsfrage wird durch Forschungshypothesen konkretisiert. Dabei liegt die
Vermutung nahe, dass sowohl der Bedarf flir Partnerschaften einem zeitlichen Wandel
unterliegt als auch die gewonnenen Erkenntnisse und Erfahrungen aus durchgefuhrten
Kooperationen zu einer Veranderung der Einstellung der Akteure zu diesen flhren. Aufgrund
der zahlreichen identifizierten Vorteile von Kooperationen, wie etwa Verklirzung des
Planungsprozesses, Kosteneinsparungen und Sicherstellung der Stadtweiterentwicklung (vgl.
Kapitel 2.2.6.1) sowie des aktuell vorhandenen Bedarfs nach Partnerschaften (vgl. 2.2.6.2.3.4),
ist bei den Projektbeteiligten motivationsbedingt ein erhéhter Anreiz zur Kooperation zu
mutmafRen. Das fiihrt zur Uberlegung, dass die Einsatzhaufigkeit von kooperativen Verfahren in
der Vergangenheit zugenommen hat und auch weiter in der Zukunft zunehmen wird.

Forschungshypothese 7.1:
Die Héufigkeit des Einsatzes von kooperativen Verfahren hat in den letzten Jahren
zugenommen und wird in den kommenden Jahren weiter zunehmen.

Durch den Erfahrungsgewinn bei durchgefiihrten Projekten lasst sich auf eine Veranderung der
Einsatzhaufigkeit von kooperativen Verfahren in der Zukunft gegenuber der Einsatzhaufigkeit in
der Vergangenheit schlielRen.

Forschungshypothese 7.2:
Es liegt ein Unterschied zwischen der vergangenen und der zuklinftigen Entwicklung der
Einsatzh&ufigkeit von kooperativen Verfahren vor.

Des Weiteren lasst sich aufgrund der grundsatzlich unterschiedlichen Aufgabenschwerpunkte
und Ziele von Kommunen und Vorhabentragern (vgl. Kapitel 2.2.3) die Uberlegung anstellen,
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dass durch die individuellen Wahrnehmungen und Erfahrungen aus abgeschlossenen Projekten
sowie durch die evil. Anderung des Bedarfs es zu unterschiedlichen Einschatzung der
vergangenen und zuklnftigen Einsatzhaufigkeit von kooperativen Verfahren zwischen
Kommunen und Projektentwicklern kommt.

Forschungshypothese 7.3:
Es liegt ein Unterschied bei der Einschétzung der vergangenen und zukinftigen
Entwicklung  der Einsatzhéufigkeit von  kooperativen  Verfahren zwischen
Vorhabentrdgern und Kommunen vor.

Im Rahmen der Cross Impact Analyse wurde festgestellt, dass sowohl Projektorganisation bzw.
Projektstrukturgestaltung als auch ihr Element Gremienbesetzung durch ihre relativ hohe Aktiv-
und Passivsummen im kritischen Bereich liegen bzw. tendenziell dem kritischen Bereich
zuzuordnen sind. Diese Einordnung zeigt die besondere Bedeutung der Art und Weise der
organisatorischen Ausgestaltung der Projektstruktur und der Besetzung der Gremien fir das
Zusammenwirken der Stakeholder im System und damit auch fir die einzelnen Aktivitaten,
Entscheidungen und Sachverhalte (vgl. 4.7.2.4). Aus diesem Grund wurde die
Projektorganisation und ihre Ausgestaltung explizit als ein Schwerpunkt fir weitere
Untersuchungen herausgestellt (vgl. Kapitel 4.7.3). In diesem Sinne gilt es den Status Quo der
Projektorganisation bei Kooperationen zu vervollstandigen. Es soll untersucht werden, wie
transparent bzw. wie bekannt eine Projektstruktur zu Beginn von kooperativen Verfahren fur die
Stakeholder ist. In Anlehnung daran wird folgende Forschungsfrage formuliert:

Forschungsfrage 8
Wie stellt sich die Transparenz der Projektorganisationsstruktur zu Beginn von
kooperativen Verfahren dar?

Diese Forschungsfrage wird durch eine Forschungshypothese konkretisiert. Dabei liegt die
Vermutung nahe, dass aufgrund der unterschiedlichen Aufgabenschwerpunkte und der
jeweiligen internen Organisation der Akteure sich der Informationsstand bei diesen hinsichtlich
der gemeinsamen Projektstrukturorganisation zu Beginn von Kooperationen unterscheidet.

Forschungshypothese 8.1:
Es liegt ein unterschiedlicher Informationsstand zwischen Kommunen und
Projektentwicklern  hinsichtlich der Projektorganisationsstruktur zu Beginn von
kooperativen Verfahren vor.

Wie bereits oben erwahnt, wird eine Kooperation mit einem Mehrwert fir alle Seiten verbunden
(vgl. Kapitel 2.2.6.1), was bei Militarkonversionen bereits belegt werden konnte (vgl. Kapitel
2.2.4). Ubertragen auf zivile Flachen- und Projektentwicklung lésst sich dieselbe
Forschungsfrage formulieren. Zusatzlich ist auch die Motivation bzw. Bereitschaft von
Kommunen und Vorhabentrdgern zu untersuchen, in der Zukunft vermehrt kooperative
Verfahren durchflihren zu wollen.
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Forschungsfrage 9
Wie sieht die Einstellung zum Mehrwert von kooperativen Verfahren und zu ihrem
vermehrten Einsatz in der Zukunft aus?

Eine Detaillierung der Frage erfolgt mit den folgenden zwei Forschungshypothesen. Die im
Rahmen der Militarkonversion geprifte Hypothese, ob kooperative Verfahren bei militdrischen
Konversionsprozessen zu einem Mehrwert fir alle Beteiligte fiihren (vgl. Kapitel 2.2.4), lasst
sich auch allgemein auf alle Projekte tbertragen.

Forschungshypothese 9.1:
Ein kooperatives Verfahren zwischen privaten Vorhabentrdgern und Kommunen fiihrt zu
einem Mehrwert fiir alle Beteiligten.

Des Weiteren kann gefolgert werden, dass ein Verfahren, das mit Vorteilen fur alle Seiten
verbunden ist und evtl. bereits erfolgreich durchgefihrt worden ist, motivationsbedingt einen
erhdhten Anreiz bei den Akteuren zum vermehrten zukinftigen Einsatz von Kooperation
auslost.

Forschungshypothese 9.2:
Ein GroBteil der Vorhabentrdger und Kommunen ist fiir einen vermehrten zuklinftigen
Einsatz von kooperativen Verfahren gestimmit.

Die Analyse der Grundlagen zu kooperativen Flachen- und Projektentwicklungen in Kapitel
2.2.6 ergab, dass kooperative Verfahren mit zahlreichen Vorteilen gegentber ,klassischer*
Projektentwicklung fur beide Seiten verbunden sind. So sind etwa eine bessere Stellung am
Markt, Weiterentwicklung der Stadt, Projektbeschleunigung und zeitliche Verkiirzung des
Planungsprozesses sowie Kosteneinsparungen zu erreichen. Eine Uberpriifung dieser
Sachverhalte, also der Differenz von einschlagigen Projektelementen zwischen klassischer®
und kooperativer Projektentwicklung soll durch folgende Forschungsfrage erfolgen:

Forschungsfrage 10
Welche Unterschiede sind bei den Projektelementen zwischen ,klassischer’
Projetentwicklung und kooperativen Verfahren festzustellen?

‘

Der dargestellte Sachverhalt, dass Kooperationen mit einem Mehrwert fir alle
Kooperationspartner verbunden sind, um Akteure zum unternehmerischen Handeln und
wirtschaftlichen Transaktionen zu animieren (vgl. Kapitel 2.1.5 und Kapitel 2.2.6) sowie die
damit im Zusammenhang identifizierten, oben genannten Vorteile lassen mutmalen, dass
Projektelemente bei ,klassischer® Projektentwicklung und Kooperationen unterschiedlich
ausgepragt sind.

Forschungshypothese 10.1:
Es liegt ein Unterschied bei den Projektelementen zwischen ,klassischer®
Projektentwicklung und kooperativen Verfahren vor.
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Die grundsatzlich unterschiedlichen Aufgabenschwerpunkte und Ziele von Kommunen und
Vorhabentragern (vgl. Kapitel 2.2.3) fuhren dazu, dass beispielsweise Vorteile fur eine Partei
nicht zwangslaufig ebenfalls als Vorteil fir den zweiten Kooperationspartner interpretiert
werden. So kann etwa eine erhohte frihzeitige Planungssicherheit und Verbesserung von
Vermarktungschancen als Risikoreduzierung fir die Kommune (vgl. Kapitel 2.2.6.1) interpretiert
werden. Fur den Projektentwickler kann z.B. ein solcher fruhzeitiger Projekteinstieg ohne
bestehendes Bauplanungsrecht dagegen ein héheres Risiko bedeuten, u.U. etwa ein weniger
attraktives oder ggf. kein Baurecht zu erhalten. Entsprechend liegt die Uberlegung nahe, dass
die Projektelemente zwischen Kommunen und Projektentwicklern bei kooperativen Verfahren
unterschiedliche Auspragungen aufweisen.

Forschungshypothese 10.2:
Es liegt ein Unterschied in der Einschétzung der Projektelemente bei kooperativen
Verfahren zwischen Kommunen und Vorhabentrédgern vor.

5.1.2.2 Standardisierung von kooperativen Verfahren

In Anlehnung an die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.5.2 wurde der Phase der Flachenentwicklung
bereits Generierung eines bedeutenden Wertanteils unterstellt (vgl. Kapitel 5.1.1). Auch die
Vorteile einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit zwischen Projektentwicklern und
Kommunen wurden diskutiert und daraus ein Mehrwert fir alle Beteiligte abgeleitet (vgl. Kapitel
2.2.4, Kapitel 2.2.6.1 und Kapitel 5.1.2.1). Zusatzlich wurde in Kapitel 2.2.6.1 festgestellt, dass
je gréRer der Einfluss des Vorhabentragers auf das zu entwickelnde Produkt ist, desto groRRere
Wertschopfungspotenziale kénnen ggf. realisiert werden. Dies wiirde auch den Uberlegungen
der Property Rights Theorie folgen, durch eine moglichst vollstdndige Bilindelung der
Handlungs- und Verfigungsrechte bei einem Akteur eine mdglichst effiziente
Ressourcennutzung zu gewahrleisten (vgl. Kapitel 2.1.4.1). Das bedeutet, dass eine Integration
des Projektentwicklers in den Entwicklungsprozess in der Phase der Flachenentwicklung, also
bevor Art und Mal} der baulichen Nutzung hinreichend bekannt sind, sowie eine Kooperation
mit der Kommune sowohl zu einem gro