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Zur marktgerechten Entwicklung einer Immobilie ist eine Vielzahl an Entscheidungen im
Entwicklungsunternehmen zu treffen, da der Erfolg als auch der Misserfolg der Unter-
nehmung von der Qualitat ihrer Entscheidungen maRgeblich beeinflusst wird. Monetar
orientierte Bewertungen auf der Basis von Investitionsrechnungen dominieren in der Re-
gel die Entscheidungen Uber die Initiierung, Fortsetzung oder den Abbruch des Entwick-
lungsprojektes. Dabei bleibt unberiicksichtigt, das zu Beginn des durch Risiko und niedri-
ger Informationsdichte gekennzeichneten Immobilienprojektes nur eine geringe Anzahl an
guantitativen Daten fir eine effektive Bewertung vorliegen. Um der Forderung einer ganz-
heitlichen, transparenten Informationsbereitstellung zur fundierten Entscheidung zu genu-
gen, bedarf es ferner der Berucksichtigung qualitativer Bewertungskennzahlen und des
Wandels von einer quantitativen Projekt- zu einer zielorientierten Prozessbewertung.

Unter Bericksichtigung der zunehmend komplexeren Rahmenbedingungen und der For-
derung flexibler Organisationsstrukturen ist eine ganzheitlichen Betrachtung des Wert-
schopfungsprozesses der Immobilien-Projektentwicklung und die Implementierung eines
an den Prozessen orientierten Controllingkonzeptes erforderlich, um immobilienwirtschaft-
liche Ziele durch fundierte Entscheidungen effizient und wettbewerbsfahig umzusetzen.
Von besonderer Relevanz ist die Betrachtung der Prozesse, deren Zielerreichung das auf
das Projekt implizierte Risiko minimieren. Sie setzten Impulse zur fundierten Entschei-
dung Uber den weiteren Projektverlauf.

Die Entwicklung eines hierarchisch strukturierten Prozessmodells, das die Spezifika der
Projektentwicklung nachhaltiger Blroimmobilien ganzheitlich berilicksichtigt, bildet die
Grundlage fur die verfolgte Zielstellung. Dabei ermdglicht das durch Referenzmodellie-
rung allgemeingiltig entwickelte Prozessmodell eine Basis zur einfachen Modifizierung
bzw. Substitution von Modellteilen, Prozessen oder Aktivitaten entsprechend der verfolg-
ten Zielstellung.

Fur das Controlling der Prozessleistung wird das aus der Produktentstehung bekannte
Konzept der Quality Gates herangezogen und an die Spezifika der Projektentwicklung
nachhaltiger Immobilien angepasst, um einerseits den risikobehafteten Entwicklungspro-
zess bewertbar zu machen und Entscheidungen projekt- als auch programmbezogen
durch fundierte Informationsbereitstellung zu unterstiitzen. Dabei bildet die systematische
Bewertung der Prozessleistung die Voraussetzung der Bereitstellung entscheidungsrele-
vanter Informationen und dient der Rechtfertigung entscheidungsbasierter Handlung. An-
dererseits dienen die aus der Bewertung gewonnenen Informationen der kontinuierlichen
Verbesserung der Leistungserstellung durch innerbetriebliches Benchmarking. Basierend
auf dem Konzept der kurzen Regelkreise nach Deming wird eine Methodik entwickelt,
welche das Ziel die Verbesserung der Prozessleistung und der Qualitatsfahigkeit von Or-
ganisationen impliziert.

Um den Anforderungen der Unternehmenspraxis an das entwickelte Modell zu gentigen
und zur Bestatigung der Praxisrelevanz erfolgt eine systematischen Uberpriifung und
Konkretisierung des Modellentwurfs mittels geeigneter Erhebungsmethoden.

Die Verifizierung der Funktionalitdt und Anwendbarkeit des Referenz-Prozessmodells und
der entwickelten Methodik erfolgt innerhalb eines Forschungsprojektes in der Praxis. Da-
bei konnte sowohl der Referenzcharakter als auch die Flexibilitat bzw. Anpassungsfahig-
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keit des ganzheitlichen, hierarchisch strukturierten Prozessmodells aufgezeigt werden.
Daruber hinaus konnte das verfolgte wissenschaftliche Ziel einer transparenten, von der
Zielstellung und Informationsdichte abhangigen Bewertung der Leistung nachhaltiger Im-
mobilien-Entwicklungsprozesse zur Bereitstellung entscheidungsrelevanter Informationen
dargelegt werden. Durch konsequente und systematische RuckfUhrung der gewonnenen
Informationen in den Prozess der Zielbildung, Prozessmodellierung und Ausgestaltung
des Prozesscontrollings lasst sich die angestrebte kontinuierliche Verbesserung der Pro-
zessleistung Uber den gesamten Wertschoépfungsprozess hinweg und folglich die Steige-
rung der Qualitatsfahigkeit der Organisation verwirklichen.
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Abstract

For market-driven real estate development a variety of decisions have to be taken be-
cause success and failure of a development organization is affected by its decisions.
Usually, decisions for initiating, continuing or terminating a real estate development pro-
ject are based on evaluations of monetarily oriented criteria. It is hardly considered that at
the early stages of a real estate development project there is a high level of risk and little
information. Consequently, there is little quantitative data for effective valuation. In order
to satisfy the requirements of a transparent and holistic approach for decision making it
requires the consideration of qualitative indicators.

Considering dynamic changing customer requirements and increasing demands of more
flexible organizational structures it is necessary to contemplate the value creation process
holistically. Furthermore, a process controlling system should be established based on a
clear and transparent decision process in order to achieve the defined performance and
objectives.

For the implementation of a holistic, flexible process-oriented approach a hierarchically
structured process model is developed. Here, universal reference modeling allows a base
for easy modification or substitution of model components according to associated pur-
poses. To achieve the objectives of transparent and effective process controlling a quality
gates approach known from new product development of automotive industry is used and
adapted to the specifications of sustainable office buildings. The main goal is to provide a
clear and consistent process for making major decisions on real estate developments by
evaluating process effectiveness. Additionally, the information obtained from evaluation
process can be used for continuous improvement of value creation process through in-
house benchmarking. According to scientific method of Deming a systematic approach is
developed to help organizations improve its underlying processes and performance to
achieve more efficient results.

To ensure practical relevance the developed model is systematically verified by using ap-
propriate valuation methods. The functionality and applicability of the reference process
model and the developed methodology is verified through a research study and proved
successful in practise. Flexibility and adaptability of the holistic, hierarchical process mod-
el could be demonstrated just as the possibility for easy modification or substitution of
model components. Moreover, the scientific purpose of effective decision making in real
estate development based on transparent, systematic and formal quality gate evaluation
to benefit a development organization has been confirmed. Consistent and systematic
feedback of information in the process of setting objectives, process modeling and control-
ling enables the targeted continuous improvement of process performance over the entire
value chain of real estate development.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Die Immobilien-Projektentwicklung nimmt innerhalb der Immobilien- und Bauwirtschaft ei-
ne besondere Rolle ein.* Als wertschaffende Managementaufgabe® verfolgt sie das Ziel
der Erwirtschaftung einer Rendite durch die Vermarktung des aus dem Entwicklungspro-
zess hervorgegangenen Produktes Immobilie.?

Im Vergleich zur klassischen Bau-Projektabwicklung, deren Wertschépfungsprozess von
den konkreten Anforderungen eines Auftraggebers ausgeht?, bilden die Anforderungen
und Bedirfnisse des Kunden resp. des Marktes® den Ausgangspunkt fiir die wirtschaftli-
che Entwicklung einer marktgerechten Immobilie®. Unter Beriicksichtigung der Abhangig-
keit von den Immobilienmarkten und ihrer Zyklen ist die Entwicklung von Immobilien eine
komplexe, durch Multidisziplinaritdt gekennzeichnete Managementaufgabe, die mit einem
hohen Risiko verbunden ist.’

In den vergangenen Jahren wurden die Immobilienméarkte durch sich dynamisch andern-
de Anforderungen gepragt. Einerseits fordert der Einfluss der Nachhaltigkeit die Projekt-
entwicklung von marktgerechten Immobilien mit langfristigem Werterhalt®. Andererseits
bewirken steigende Kundenanforderungen und technologische Entwicklungen eine Ver-
kirzung der wirtschaftlichen Nutzungsdauer gekoppelt mit immer kurzfristigerer Ertrags-
orientierung bei Immobilieninvestitionen®. Immobilien-Projektentwickler stehen - im Kon-
text der Globalisierung und zunehmender Institutionalisierung der Markte - vor der Her-
ausforderung, ihre immobilienwirtschaftlichen Ziele effizient und wettbewerbsfahig umzu-
setzen.®

Wachsenden Anforderungen von Kunden resp. Markten und verklrzte Nutzungsdauern,
die von Unternehmen eine hohe Reaktionsfahigkeit und flexible Strukturen verlangen,

! Vgl. von Nell, J., Emenlauer, R. (2002), S. 115; Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S. (2002), S. 5. Die Projekt-
entwicklung wird als Konigsdisziplin der Immobilienbranche bzw. als Motor der Immobilienwirtschaft be-
zeichnet.

2 Vgl. Rottke, N., Thomas, M. (2011), S. 504f.; Eger, K.-D. (2001), S. 295-298.

Die unternehmerische Tatigkeit umfasst das Management und die Koordination von Planungs-, Bau- und
Vermarktungsprozessen und benétigt Orientierungs-, Entscheidungs- und Verantwortungsfunktionen.

3 Vgl. Falk, B. (1996), S. 50; Diederichs, C. J. (1996), S. 41.

4 Vgl. Mdller, D.-A., Kalusche, W. (2012), S. 46; Diederichs, C. J. et al. (1989), S. 758.

Nach Gluch & Soéffner wird die Bauwirtschaft als ,Bereitschaftsgewerbe” charakterisiert, das sein ,Produk-
tionsprogramm nicht selbst bestimmen [...] sondern lediglich ihre Ausflihrungskapazitaten anbieten” kann.
Gluch, E., Soffner, F. (1978), S. 15.

5 Vgl. Schéfer, J., Conzen, G. (2007a), S. 2; Diederichs, C. J. (1999), S. 271f.

® vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 77.

! Vgl. Kurzrock, B.-M. (2011), S. 432f.; Schéafer, J., Conzen, G. (2007b), S. 11f.; Walter, N., Just, T. (2007),
S. 49; Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 71-85; Rottke, N., Wernecke, M. (2001a),
S. 12; Brand, M. (2001), S. 335.

8 Vgl. Jones Lang LaSalle (2015), S. 1ff.; BNP Paribas Real Estate (2015), S. 2; IVG Immobilien AG (2014),
S. 1f.; Schaule, M. S. (2014), S. 35; Bienert, S. et al. (2012), S. 19f.

° vgl. Deutsche Hypo (2012), S. 5; Brand, M. (2001), S. 351.

10 Vgl. Deutsche Hypo (2014a), S. 4ff.; Henzelmann, T. et al. (2010), S. 2ff.; Bach, H., Mandle, M. (2008),
S. 620; Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 51; Gondring, H., Lammel, E. (2001), S. 20;
Isenhofer, B. (1999), S. 160ff.
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stehen ebenfalls anderen Wirtschaftszweigen gegeniiber.™ Zur Erfiillung dieser reagieren
produzierende Unternehmen durch Restrukturierung und Optimierung vorhandener Orga-
nisationsstrukturen und der Ausrichtung ihrer gesamten Wertschépfungskette an Prozes-
sen.’ Ziel des Prozessmanagements ist die Reduktion der Komplexitat bestehender Ab-
laufe durch transparente Darstellungen, die Starkung der Eigenverantwortung der Mitar-
beiter durch klare Zuordnung von Verantwortungsbereichen, die Optimierung der Ge-
schéaftsprozesse der gesamten Wertschépfungskette und die Erhéhung der Kundenzufrie-
denheit durch eine starkere Orientierung an den Bedurfnissen des Kunden resp. des
Marktes.®® Amerikanische Langzeitstudien bestétigen seit Langem den Erfolg der pro-
zessorientierten Organisation und weisen das Vorhandensein exzellenter Referenzpro-
zesse als einer der Erfolgsfaktoren aus.'® Ergebnisse empirischer Befragungen unter-
streichen die zunehmende Prozessorientierung von Unternehmen im deutschsprachigen
Raum sowie die Relevanz der prozessorientierten Ausrichtung der Organisationsstruktu-
ren und der nachhaltigen Umsetzung von Unternehmensstrategien fir die Zukunft.*® ,Den
meisten Unternehmen gelingt es nur sehr zogerlich, strategische Herausforderungen mit
den Prozessen zu verbinden.“'® Erfolgspotentiale sind folglich noch nicht ausgeschopft.*’

Der Bedarf einer Reorganisation und der Orientierung an Prozessen wurde von der Im-
mobilienwirtschaft ebenfalls erkannt, stellt jedoch eine Herausforderung dar. Im Vergleich
zu anderen Branchen befindet sich die Implementierung eines Prozessmanagements
noch in der Entwicklung.'® Dabei bietet insbesondere die Immobilien-Projektentwicklung
das groRte Potential, durch die systematische Umsetzung eines Prozessmanagements
immobilienwirtschaftliche Ziele effizient umzusetzen, um Wettbewerbsvorteile zu generie-

ren.®

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Relevanz einer ganzheitlichen Prozessorientie-
rung der gesamten Wertschopfungskette sowie schlanker und effizienter Leistungserstel-
lungsprozesse riucken Instrumente zur Bewertung und Steuerung dieser zunehmend in

1 Vgl. Wagner, R. (2015), S. 3ff.; Hirsch, B. et al. (2010), S. 54; Becker, H. (2007), S. 9ff.; Willer, F. E.
(2006), S. 14; Spath, D. (2005), S. 2; Pfeifer, T. et al. (2004), S. 20.

12 ygl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 15ff.; Reichwald, R. et al. (1996), S. 29.
3 vgl. Koch, S. (2011), S. 47f.; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 9f.
14 Vgl. Cooper, R. (1998), S. 2f./6; Griffin, A. (1997), S. 440. Dies gilt insbesondere fiir die Entwicklung inno-

vativer Produkte. So ist ein exzellenter Produktentstehungsprozess (PEP) der entscheidende Faktor fur
den Erfolg der Produktentwicklung.

15 Vgl. Miller, T. (2011), S. 15ff.; Knuppertz, T. et al. (2011), S. 4ff.; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010),
S. 20f. Das Prozessmanagement sollte nicht als einsame Managementmethode betrachtet werden, son-
dern als Grundlage zur Integration andere Methoden und Konzepte. Eine grof3e Anzahl von Management-
konzepten des Qualitditsmanagements wie dem Total Quality Management (TQM), Lean Production, Busi-
ness-Process-Reengineering (BPR), Six Sigma, Balanced Scorecard (BSC) und KAIZEN greifen das Pro-
zessmanagement auf. lhnen gemeinsam ist das Ziel der Optimierung vorhandener Prozessabldufe zum
effizienten Erreichen strategischer und operativer Unternehmensziele auf der Grundlage eines Prozess-
modells.

Knuppertz, T. et al. (2011), S. 4.
Vgl. Knuppertz, T. et al. (2011), S. 4; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 21.
Vgl. Heyden, F., Pfnur, A. (2003), S. 3ff. Erste wissenschaftliche Untersuchungen zur Anwendung des

Prozessmanagements in der Immobilien-Projektentwicklung erfolgen in der Arbeit von Held, T. (2010),
S. 12.

Vgl. Heyden, F., Pfnur, A. (2003), S. 4f. Die Studie nach Heyden & Pfniir stellt heraus, dass der Nachhol-
bedarf in Bezug auf die Umsetzung eines Prozessmanagements in der Immobilien-Projektentwicklung am
groften ist.

16

17

18
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den Fokus von Entscheidungstragern im Unternehmen.? Das Controlling der Prozessziel-
erreichung ermdglicht es, faktenbasierte Entscheidungen zu treffen und sich auf die fir
den Unternehmenserfolg wesentlichen Ergebnisse zu konzentrieren.?*

Empirischen Studien belegen, dass ein groRer Nachholbedarf bei der systematischen
Bewertung der Prozesse durch geeignete Controlling-Instrumente besteht, welche die Ba-
sis fiir eine kontinuierliche Verbesserung der Prozessleistung darstellt.?” Die Frage nach
dem Erreichen der geplanten Prozessleistung resp. Prozessqualitat und der Erfullung der
Prozessziele kann nur teilweise beantwortet werden. Folglich knnen die mit der Pro-
zessorientierung des Unternehmens verbundenen Ziele® als auch eine transparente In-
formationsbereitstellung zur Unterstlitzung der Entscheidungsfindung nicht konsequent
umgesetzt werden.?*

Letzteres ist besonders fur die friihen Phasen der Immobilien-Projektentwicklung relevant,
da die begrenzt vorliegenden Informationen auf Grund der Neuartigkeit des Projektes
durch hohe Unsicherheit gepragt sind.”® Strategische Entscheidungen (ber die Bewer-
tung, Priorisierung und Auswahl der richtigen Projekte zur Vermeidung von Fehlinvestitio-
nen sowie operative Entscheidungen im Projektentwicklungsprozess lber die Fortfihrung,
Korrektur oder den Abbruch der Projektentwicklung bedirfen geeigneter Informationen.?
Sie spielen in allen Stufen des Entscheidungsprozesses von der Vorbereitung, Findung
bis hin zur Kontrolle der Entscheidung eine wesentliche Rolle?’, da der Erfolg als auch der
Misserfolg der Unternehmung von der Qualitat ihrer Entscheidungen maRgeblich beein-
flusst wird.?® Dagegen zeigt die Praxis, dass oftmals fundierte Entscheidungen auf Grund
fehlender Transparenz nicht moglich sind.?® Dies liegt u. a. an den historisch gewachse-
nen Organisationsstrukturen der Projektentwicklerbranche, bei der relevante Entschei-
dungen vorwiegend zentral auf Leitungsebene getroffen werden. Sie werden intuitiv ,aus
dem Bauch heraus” gefallt, anstatt auf der Grundlage von Informationen, die aus Bewer-
tungen und Analysen abgeleitet werden.* Die Konsequenzen subjektiver Bewertung und

2 Vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 6/21f.; Lucassen, M. (2009), S. 3. Das Controlling wird in diesem

Zusammenhang nicht im Sinne einer Kontrolle finanzwirtschaftlicher Kennzahlen verstanden, wie es in
den meisten Unternehmen praktiziert wird. Vielmehr stellt das Controlling eine wesentliche Fuhrungsauf-
gabe dar, welche das Erreichen der vom Unternehmen definierten strategischen und operativen Ziele ver-
folgt und steuert.

ZL vgl. Wildemann, H. (2000), S. 54; Horvath, P. & Partner (2005), S. 29ff.

2 Vgl. Hohne, M. (2015), S. 16; Miiller, T. (2011), S. 10; Knuppertz, T. et al. (2011), S. 19; Heyden, F., Pfnir,
A. (2003), S. 3. Die Messung der Effizienz der Kernprozesse anhand von Schlisselkennzahlen als auch
die Uberpriifung ihrer Entwicklung wird nur bei wenigen Unternehmen regelmaRig tiberpriift.

% vgl. Héhne, M. (2015), S. 20; Stahlknecht, P., Hasenkamp, U. (1997), S. 259ff.

2% vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 21.

= Vgl. Volkmann, W. (2013), S. 16; Sommer, H. (2009), S. 18; Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N.
(2002), S. 50. Die Phase ist von besonderer Bedeutung fur die Projektqualitat und beeinflusst den spate-
ren Erfolg des Projektes in erheblichem Mal3e.

% vgl. Schelkle, H. P. (2005), S. 1.
27

Nach Bullinger et al. sind vor allem die Faktoren Qualitat und Effizienz der Entscheidungsprozesse und die
Art und Qualitét der Informationen erfolgskritisch. Vgl. Bullinger, H.-J. et al. (1995), S. 16.

Vgl. Imboden, C. (1983), S. 1.

Vgl. Heyden, F. (2005), S. 29.

Vgl. Isenhdfer, B. (1999), S. 171. Die Projektentwicklerbranche wird von kleinen und mittelstandischen Un-
ternehmen dominiert, wobei auch die gro3en Projektentwicklungsunternehmen durch &hnliche Organisati-
onsstrukturen gekennzeichnet sind. Die teilweise stark ausgepragte Persénlichkeitsorientierung von Pro-
jektentwicklungsunternehmen am Unternehmensgriinder fiihrt stellenweise zu Konflikten und Problemen.

3
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Entscheidung sind eine geringe Transparenz und eine fehlende Nachvollziehbarkeit der
Entscheidung als auch eine mangelnde Kontrollfahigkeit innerhalb der Projektlandschaft.®*
Insbesondere die Entscheidungen, welche auf der Grundlage ,geschonter” Bewertungen
gefallt werden, erbringen nur unzureichend die gewlinschten Resultate und kénnen lang-
fristig den Unternehmenserfolg verringern.*

DarlUber hinaus dominieren Projektbewertungen unter rein quantitativen Gesichtspunkten,
wobei der Fokus auf den traditionellen ZielgroRen Kosten, Zeit und Qualitat liegt.*® Das
Vorhandensein einer Vielzahl an quantitativen Bewertungsmethoden begriindet dies. Zu-
dem liefern die in quantitativer Form vorliegenden Bewertungsergebnisse eine eindeutige
und objektive Grundlage fiir die Entscheidungsvorbereitung.®* Die Fokussierung auf rein
guantitative Bewertungskennzahlen ermdéglicht jedoch keine umfassende Bewertung des
innovativen Entwicklungsprojektes. Die Bewertung von Prozesszielen anhand von Wéh-
rungs-, Zeit- und Fehlereinheiten, wie es in Serienablaufen der station&ren Industrie oder
fur sequentielle, sich wiederholende Serviceleistungen erfolgt,® eignet sich nur bedingt
zur Steuerung von Immobilienprojekten und ist daher nicht zielfihrend. Auf Grund der ge-
ringen als auch risikobehafteten Informationsmenge zu Beginn der Immobilien-Projekt-
entwicklung ist die Berucksichtigung qualitativer Kennzahlen erforderlich.

Des Weiteren fehlen den meisten Unternehmen ein standardisierter Bewertungsprozess
und eine systematische Ableitung von Referenz-Bewertungskriterien, die es ermdglichen,
Immobilien-Entwicklungsprojekte untereinander zu vergleichen.®* Eine Aussage zur Stra-
tegiekonformitat der Projekte, die Vermeidung von Fehlinvestitionen als auch das Lernen
und Rickfihren von Informationen bereits realisierter Projekte in den Entwicklungs- und
Bewertungsprozess ist nur unzureichend mdglich. Das Grundprinzip des Qualitatsmana-
gements der kontinuierlichen Verbesserung durch das fortwahrende Ruckfuhren von Op-
timierungspotentialen bleibt unberiicksichtigt.®’

Im Bereich der stationdren Industrie sind eine ganzheitliche Betrachtung der Leistungs-
prozesse und ein darauf ausgerichtetes prozessorientiertes Controlling zur Prozessfort-
schrittsbewertung und -messung weit verbreitet. Eines der Instrumente des prozessorien-
tierten Controllings stellt das aus der Produktentstehung bekannte Konzept der ,Quality
Gates” dar. Quality Gates stellen innerhalb des Produktentstehungsprozesses (PEP) er-
gebnisorientierte Synchronisationspunkte dar, an denen eine Bewertung der Prozessziel-
erreichung anhand klar definierter Kennzahlen erfolgt.®® Im Sinne eines ganzheitlichen,

8 Vgl. EReling, V. (2009), S. 44ff.; Kunz, C. (2005), S. 24f. und dort angegebene, weiterfihrende Literatur.

% vgl. Groger (2004), S. 7; Lappe, M. et al. (2008), S. 173ff. Geschonte Bewertungen kénnen durch bewuss-
te Manipulation als auch durch unbewusst vorgenommene Informationsverzerrungen entstehen.

Vgl. Preuf3, N. (2013), S. 129. Der Begriff Qualitdt umfasst im Bauwesen in der Regel die Qualitat der Ar-
beitsergebnisse, folglich der Produktqualitéat bzw. der Produktbeschaffenheit.

3 Vgl. Jacoby, W. (2013), S. 64f.; Specht, G. et al. (2002), S. 216f.
35

33

Vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2006), S. 315. Die hier vorgeschlagene Bewertung der Prozess-
qualitat in Fehlereinheiten widerspricht der allgemeinen Ausrichtung des Qualitatsmanagements an einer
Null-Fehler-Strategie.

Vgl. Scharer, M. (2002), S. 2. Eine systematische Ableitung von Bewertungskriterien aus den Leistungs-
prozessen des Unternehmens ist auf Grund der kaum umgesetzten Prozessorientierung schwierig.

36

37 Vgl. Geiger, W. (1994), S. 135. Die Kontinuierliche Verbesserung wird im Sinne der Qualitatsforderung, al-

so der Verbesserung der Qualitatsfahigkeit definiert. Die Verbesserung bewirkt indirekt eine Verbesserung
der Prozess- als auch Produktqualitét durch die Reduktion von Fehlern.

% vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544.
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prozessorientierten Controllings beinhalten sie eine Bewertung vergangener Aktivitaten
durch Reviews und eine prospektive Vorausschau auf kiinftige Prozess- und Projektzie-
le.** Das Konzept wird insbesondere dann eingesetzt, wenn eine Vielzahl an Personen
unterschiedlicher Funktionsbereiche an einer Entwicklung beteiligt ist, welche ,lber einen
langen Zeitraum hinweg geschieht, die Entwicklungsaufgabe technische Komplexitat auf-
weist und zahlreiche Schnittstellen existieren, die permanent synchronisiert werden mus-
sen“’. Ziel des Konzeptes ist die frilhzeitige Reduzierung der Risiken und die Vermei-
dung von Fehlinvestitionen. Die Inhalte der Gates kénnen sowohl produkt- als auch pro-
zessspezifisch definiert werden. Das Ergebnis der Bewertung am Quality Gate bildet die
Grundlage fur die im Anschluss zu treffende Entscheidung uber die Projektfortsetzung,
-korrektur oder den Projektabbruch und dient der Rechtfertigung entscheidungsbasierter
Handlung.**

Die Literatur beschaftigt sich vielfaltig mit der Thematik des Controllings von Prozessen,
wobei sich die Themenschwerpunkte und Lésungsansatze erheblich voneinander unter-
scheiden.*? Dies gilt insbesondere fiir die aus der Literatur und Praxis vorgestellten An-
wendungskonzepte der ,Quality Gates®. So werden vorwiegend Entwicklungs- oder Pro-
duktionsprozesse ausgewéhlter Branchen betrachtet, bei denen es sich stets um Fallstu-
dien und Einzelfallbeschreibungen handelt.*® Es fehlt ein Modell, das die branchenabhan-
gige Typologisierung der Immobilien-Projektentwicklung zur Konzeption eines prozessori-
entierten Controllings mittels Quality Gates impliziert. Eine unmittelbare Ubertragung der
Konzepte der stationdren Industrie ist auf Grund der Unterschiede zwischen den Pro-
duktentstehungsprozessen nicht méglich.** So verfolgen Entwicklungen im Allgemeinen
das Ziel der Erstellung marktfahiger Produkte durch Ermittlung und Integration der von
Kunden und dem Markt geforderten Produkteigenschaften.” Unterschiedlich erfolgt je-
doch die Strukturierung und Standardisierung der verschiedenen Entwicklungsprojekte,
die von den spezifischen Charakteristika der zu entwickelnden Produkte selbst und den
jeweiligen Unternehmensstrukturen beeinflusst werden.*®

% vgl. wildemann, H. (2001), S. 31f.

0 peters, P. (2010), S. 2.

“1vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010); Schmitt, R. et al. (2008); Wiler, F. E. (2006); Fauth, G. et al. (2003);
Spath, D. et al. (2001); Scharer, M. (2002); Wildemann, H. (2001). Das Konzept der Quality Gates wurde
erstmals fiir den Produktionsbereich der stationaren Industrie im Automobilbereich entwickelt, um quantita-
tive Qualitatsspezifikationen an festgelegten Entscheidungspunkten zu tberprufen.

Vgl. Peters, P. (2010), S. 28f.; Lucassen, M. (2009), S. 6 und dort angegebene, weiterfihrende Literatur.
Betrachtet werden vorwiegend Unternehmen der Automobilindustrie, der Luftfahrtindustrie, der Elektronik-
branche, des Maschinen- und Anlagebaus und der Softwareindustrie. Eine detaillierte Bewertung ausge-
wahlter Quality Gate Ansétze aus der Literatur und Praxis kann der Tabelle 1 enthommen werden.

42

43

* Die genannten Branchen entwickeln ebenso neuwertige Produkte im Sinne von Innovationen innerhalb der

Entwicklungsphase. Es werden jedoch meist mehrere Prototypen hergestellt und getestet. Das Ergebnis
der Produktentstehung ist das Produkt, das im Gegensatz zur Entwicklung einer Immobilie oft in gréReren
Serien gefertigt wird.

45 Vgl. Dietmiller, T. (2007), S. 4f.; WiRler, F. E. (2006), S. 24ff.; Hammers, C. (2012), S. 36f. und dort ange-
gebene, weiterfihrende Literatur zu Entwicklungsprojekten.

6 vgl. Helmus, M., Offergeld, B. (2012), S. 112; Bone-Winkel, S., Feldmann, P., Spies, F. F. (2008), S. 43;
Hauber, R., Schmid, F. (1999), S. 69f. Eine detaillierte Erlauterung der Analogien und Unterschiede des
Produktes Immobilie im Vergleich zu den Produkten stationérer Industrien vgl. Kapitel 3.1 und Kapitel
3.2.6.
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Angesichts der fehlenden wissenschaftlichen und praxisbezogenen Auseinandersetzung
zum Prozessmanagement in dem Bereich der Immobilien-Projektentwicklung®’ entwickelt
Held ein Modell fur ein strategisches Prozessmanagement, das die Spezifika der Immobi-
lien-Projektentwicklung berlcksichtigt. Im Vordergrund der Arbeit von Held steht die theo-
riegeleitete Identifikation, Modellierung und Optimierung der wertschépfenden Kernpro-
zesse von Projektentwicklungsunternenmen, welche in einem Ubergeordneten Prozess-
modell dargestellt werden. Das entwickelte Modellkonzept dient der Grundlage zur pro-
zessorientierten Organisationsgestaltung mit dem Ziel, strategische Unternehmensziele
durch die ganzheitliche Verbesserung des Prozessmanagements effizient und effektiv zu
erreichen, wobei der Schwerpunkt auf die zielgerichtete Verbesserung der Schliisselgro-
Ren Kosten, Qualitaten, Zeiten und Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit gelegt wird.*®
Den Fokus auf das Modellieren und die standardisierte Dokumentation von Unterneh-
mensprozessen zu setzten reicht jedoch nicht aus, Effizienz- und Effektivitatsvorteile zu
generieren. Die vorliegende Arbeit greift den Ansatz von Held daher auf und erweitert die-
sen um ein ganzheitliches, systematisch abgeleitetes Prozesscontrolling auf der Basis
von Quality Gates zur Ausweisung der Prozessleistung, fundierten Entscheidungsunter-
stitzung und kontinuierlichen Verbesserung der Leistungserstellung.

1.2 Zielstellung

Die prozessorientierte Reorganisation erfolgt fir Unternehmen nicht inkrementell. Viel-
mehr stellt sie eine Herausforderung dar, sich von einer historisch gepragten, funktionalen
Organisationsstruktur prozessorientiert auszurichten.*® Zudem erfolgt die ganzheitliche
Betrachtung aller Unternehmensprozesse von der strategischen Zielsetzung bis hin zur
operativen Umsetzung dieser nur teilweise.*® Eine systematische Steuerung aller Prozes-
se des Unternehmens in einem Regelkreislauf ist daher nicht durchgéangig méglich.>*

Innerhalb dieses Kreislaufs ist das ProzesscontrollingSz, d. h., das auf ,Prozesse* bezoge-
ne Controlling, von zentraler Bedeutung und ein integraler Bestandteil des Prozessmana-
gements. Das Controlling nimmt dabei die FUhrungsaufgabe wahr, durch den Einsatz ge-
eigneter Instrumente das Erreichen der vom Unternehmen festgelegten Ziele zu planen,
zu koordinieren und zu kontrollieren und das Management operativ und strategisch durch
Informationen und Handlungsempfehlungen zu unterstiitzen.>®

Controlling im Sinne einer Steuerungsaufgabe ist bereits in vielen Unternehmen etabliert.
Die strikte Ausrichtung der Zielplanung an finanzorientierten Kennzahlen und die langwie-
rigen, schwerfélligen Aufgaben im Controlling stellen jedoch zwei der wesentlichen Kritik-
punkte dar.>* Ferner wird die zunehmende Orientierung der Unternehmensablaufe an

*"vgl. Held, T. (2010), S. 12.

8 vgl. Held, T. (2010), S. 13ff.

9 vgl. Milller, T. (2011), S. 10; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 21.

%0 vgl. Hohne, M. (2015), S. 12; Miiller, T. (2011), S. 20; Reichwald, R. et al. (1996), S. 113f.
L vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 21.

2 In der weiteren Arbeit wird der Begriff ,,Prozesscontrolling” weitgehend synonym mit dem Begriff ,Prozess-

orientiertes Controlling“ verwendet. Eine weitere Differenzierung erfolgt nicht.

3 vgl. Horvath, P. (2011), S. 130f.; Steinle, C. (2007), S. 28.

54 Vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 21f.; Hirzel, M. (2008), S. 60; Steinle, C. (2007), S. 30. Die
Grundlage fir die Uberwachung der Wirtschaftlichkeit und fur die Beurteilung der Geschéftsentwicklung
bilden ZielgroZen wie Gewinn, Rentabilitat und Deckungsbeitrag.


https://de.wikipedia.org/wiki/Gewinn
https://de.wikipedia.org/wiki/Rentabilit%C3%A4t
https://de.wikipedia.org/wiki/Deckungsbeitrag
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Prozessen und deren zielorientierte Steuerung nur ansatzweise in den Kennzahlensyste-
men des Controllings beriicksichtigt.® Die systematische Bewertung der Prozessqualitét
als auch die Definition eines standardisierten Controlling-Prozesses selbst erfolgt nach
Ansicht von Ahlrichs & Knuppertz in vielen Unternehmen nur unzureichend.*®

So bestatigen empirische Untersuchungen, dass bei einem Grof3teil der Unternehmen
Bewertungsinstrumente zur Uberpriifung der Prozesszielerreichung resp. Prozessleistung
nur bedingt eingesetzt werden. Der Fortschritt der Einflhrung eines Prozessmanage-
ments als auch der Grad der Prozessorientierung im Unternehmen selbst spielt weiterhin
eine untergeordnete Rolle. Teilweise Uberwiegt der vollstandige Verzicht auf regelmafiige
Fortschrittstiberpriifungen.®” Der groRte Nachholbedarf besteht bei der Messung der Pro-
zesszielerreichung durch geeignete Prozess-Kennzahlen, deren Reporting, die Verknip-
fung der Kennzahlen untereinander als auch der Ausweisung von Nutzenpotentialen.>®
Vergleichbare Ergebnisse liefert eine Studie in der Immobilienwirtschaft. Die gering aus-
gepragte Anwendung von Bewertungsmethoden zur Uberpriifung der Prozesszielerrei-
chung und die Uberwiegend fehlende Definition konkreter Prozess-Kennzahlen kenn-
zeichnen die Auspragung der Prozessorientierung in der Branche. Dementsprechend ist
der Entwicklungsstand der prozessorientierten Reorganisation der Unternehmen in der
Immobilienwirtschaft noch nicht ausgereift, insbesondere im Bereich der Immaobilien-
Projektentwicklung.>®

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Problemstellung sowie der zunehmenden Praxisre-
levanz der Thematik zielt die vorliegende Arbeit darauf ab, ein ganzheitliches, systema-
tisch abgeleitetes Modell eines prozessorientierten Controllings auf der Basis von Quality
Gates zu entwickeln und praktisch zu bestéatigen. Bezogen auf die bisher verdffentlichten
Arbeiten fehlt eine wissenschaftlich fundierte als auch praxisbezogene Auseinanderset-
zung mit dem Themengebiet des Prozesscontrollings in Zusammenhang mit der Immobi-
lien-Projektentwicklung. Ziel der Arbeit ist es, diese Forschungsliicke zu schlie3en.

Ausgehend von der mit der Arbeit verfolgten Zielstellung lasst sich die folgende For-
schungsfrage ableiten:

Wie ist ein prozessorientiertes Controlling zur Entscheidungs-
unterstitzung ganzheitlich umsetzbar?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage und zur Umsetzung der formulierten Zielstellung
ergibt sich eine Vielzahl unterschiedlicher Anforderungen an das zu verfolgende wissen-
schaftliche Ziel:

e Das Modell soll die Prozesse der Immobilien-Projektabwicklung in einer vertie-
fenden Abstraktion ganzheitlich und transparent abbilden.®® Die Entwicklung ei-
nes Referenz-Prozessmodells stellt das standardisierte, idealtypische Abbild der

> vgl. Muller, T. (2011), S. 20.

5 vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 22.

" vgl. Knuppertz, T. et al. (2011), S. 4ff.; Muller, T. (2011), S. 20f.

58 Vgl. Hohne, M. (2015), S. 16-23; Heyden, F., Pfnir, A. (2003), S. 29.

¥ vgl. Heyden, F., Pfniir, A. (2003), S. 3.

® Das Prozessmanagement bildet die Basis fiir die Bewertung und Steuerung der Prozessqualitat.
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Aktivitdten innerhalb des Produktentstehungsprozesses der nachhaltigen Immo-

bilie dar und ermoglicht die einfache unternehmensspezifische Adaption in der
Praxis.

Die Ziele werden prozessorientiert definiert. Die Bewertung der Prozesszielerrei-
chung resp. Prozessleistung erfolgt standardisiert und transparent durch geeig-
nete Controlling-Instrumente an entscheidungsrelevanten Synchronisationspunk-

ten. Die Inhalte der Quality Gates, die einer Bewertung unterzogen werden, wer-
den systematisch aus den Prozesszielen abgeleitet.

= 100 %
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\‘ Beinflussbharkeit Kostenverlauf
! Im Projekt Im Projekt
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semi-quantitative Bewertungsverfahren

Y

quantitiltive Bewer‘twmgsverfahren

Abb. 1: Bewertungsverfahren in Abhangigkeit zu Risiko und Informationsdichte®
e Das Bewertungsergebnis dient der Entscheidungsfindung® auf strategischer als
auch auf operativer Ebene. Entsprechend dem Risikograd und den zur Verfi-
gung stehenden Informationen ist die Bewertung der Prozessleistung anhand
gualitativer und/oder quantitativer Kennzahlen durchzuftihren (vgl. Abb. 1). Dabei
sind in den friihen Phasen der Immobilien-Projektentwicklung, die durch einen
niedrigen Informationsgrad und durch ein hohes Risiko gekennzeichnet sind,
gualitative Bewertungskriterien den quantitativen vorzuziehen. Dies ist damit be-
grindet, dass auf Grund der niedrigen Informationsdichte eine geringe Anzahl an
guantitative Daten fur eine effektive Bewertung vorliegt. Die Interpretation rein
guantitativer Bewertungsergebnisse zu diesem Zeitpunkt ist durch hohe Unsi-
cherheit geprégt und fur Entscheidungen, welche einen langfristigen Planungsho-
rizont aufweisen, nur bedingt geeignet. Die Zunahme an Informationen im Verlauf

61 Eigene Darstellung in Anlehnung an Thoma, W. (1989), S. 40; Isenhdfer, B., Vath, A. (1998), S. 175.
62

Die Entscheidungstheorie ist nicht Gegenstand der Arbeit. Es kann auf folgende Literatur verwiesen wer-
den: vgl. u. a. Laux, H. et al. (2014); Bamberg, G. et al. (2012); Eisenfihr, F. et al. (2010); Bitz, M. (1981).
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des Entwicklungsprojektes ermdéglicht quantitative Bewertungen, wodurch aus-
fuhrliche Evaluationen moglich sind. Bei zunehmender Verfligbarkeit von Infor-
mationen ist folglich die Kombination aus qualitativen und quantitativen Bewer-
tungskriterien zielfihrend. Mit der Vergabe der Bauleistung und dem Eintritt in die
kostenintensive Phase der Projektrealisierung weichen qualitative und semi-
guantitative den quantitativen Bewertungsverfahren.

e Das Modell soll den Leitgedanken des Qualitditsmanagements auffassen und die
Quialitatsfahigkeit® des Unternehmens im Sinne eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses steigern.

Priméres Ziel der Arbeit ist es, ein Controlling-Konzept zu entwickeln, das es prozessori-
entierten Unternehmen ermdglicht, ihren Leistungserstellungsprozess ganzheitlich zu be-
werten und die aus der Bewertung gewonnenen Informationen strategisch und auch ope-
rativ fur die weiteren Planungen im Programm und im Projekt selbst zielorientiert einzu-
setzen. Eine gezielte Steuerung der Unternehmensprozesse durch Vorbereitung von Ent-
scheidungen mittels fundierter Informationen wird ermoglicht.

Die Sicherstellung des grundlegenden Wissenschaftsziels einer Praxisorientierung bedarf
der Ubertragung der ausgearbeiteten Methodik auf die Unternehmenspraxis. Zur detail-
lierten Ausgestaltung und Institutionalisierung im Unternehmen erfolgt die Umsetzung des
Konzeptes anhand eines Pilotprojektes. Im Ergebnis werden ein Modell und eine Metho-
dik zur Entwicklung und Implementierung eines prozessorientierten Controllings mittels
Quality Gates auf der Grundlage einer empirischen Untersuchung erarbeitet, um Unter-
nehmen eine fundierte Entscheidungsunterstiitzung Gber das weitere Vorgehen im Projekt
sowie die Vorausschau auf folgende Aktivitdten zu ermdglichen.

1.3 Abgrenzung

Im Rahmen dieser Arbeit wird die Immobilien-Projektentwicklung als wertschaffende und
komplexe Managementaufgabe verstanden, die das Ziel verfolgt, eine Rendite durch die
Vermarktung des aus dem Entstehungsprozess hervorgegangenen Produktes Immobilie
zu erwirtschaften. Dabei impliziert der Begriff ,Projektentwicklung® eine zeitlich begrenzte,
komplexe Téatigkeit mit dem Ziel der Wertschépfung, die durch einen hohen Innovations-
charakter und Risikograd gekennzeichnet ist und eines zielorientierten Managements in-
terdisziplindrer Organisationseinheiten bedarf®*.

Der zeitlich befristete Prozess der Produktentstehung grenzt sich von der in der Literatur
allumfassenden Begriffsdefinition der Projektentwicklung im weiteren Sinne (PE i. w. S.)
ab. In diesem Sinne wird der Begriff Uber den gesamten Lebenszyklus der Immobilie aus-
gedehnt (vgl. Abb. 2), der einen Kreislauf vom Projektanstof3 bis hin zur Nutzung, Sanie-

% Nach Geiger ist die Qualitatsfahigkeit die Fahigkeit eines Unternehmens, unter Beriicksichtigung seiner

organisatorischen, personellen, finanziellen und technischen Moéglichkeiten ein Produkt zu realisieren, das
den definierten Qualitatsforderungen entspricht. Demnach ist die Verbesserung der Qualitatsfahigkeit sy-
nonym mit der Verbesserung der Leistungserstellung zu verstehen. Sie impliziert die Verbesserung der
Prozessqualitét bzw. Prozessleistung zur Erfullung der Produktqualitat. VVgl. Geiger, W. (1994), S. 153.

% vgl. Deutsches Institut fur Normung e.V. (2009), S. 11: DIN 69901-5:2009-01; Patzak, G., Rattay, G.
(2014), S. 19f. Der Begriff ,Projektentwicklung” beinhaltet die beiden Begriffe ,Projekt‘ und ,Entwicklung®.
Ein Projekt wird nach DIN 69901 definiert als ein in seiner Gesamtheit einmaliges, zeitlich befristetes Vor-
haben. Der Begriff ,Entwicklung® impliziert eine Neugestaltung bzw. eine wertschépfende Anderung.
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rung und zum Abriss der Immobilie darstellt.®> Die Phasen ab dem Zeitpunkt der Objekt-
verwendung sind nicht Bestandteil des Produktentstehungsprozesses und werden daher
nicht weiter betrachtet. Vielmehr orientieren sich die Leistungen, die nach Projektende
resp. der Veraul3erung des fertiggestellten Produktes Immobilie erforderlich werden, am
Immobilien-Objekt selbst und sind Gegenstand des betrieblichen Immobilienmanage-
ments®®.

Immobilienlebenszyklus
’—> Entstehungsprozess >‘ Verwendungsprozess >j

Revitalisierung oder Bestandsprojektentwicklung

Projektorientierung ; ' Objektorientierung

PEL w.S.

Abb. 2: Lebenszyklus einer Immobilie®’

Ausgehend von dem Bedarf des Marktes beginnt der zu betrachtende Entstehungspro-
zess mit dem Projektanstol3 und endet mit der Fertigstellung und Verau3erung des Im-
mobilien-Objektes. Dabei liegt der Fokus der Arbeit auf der Neuprojektentwicklung, da sie
im Vergleich zur Bestandsprojektentwicklung den gréRtmdglichen Einfluss auf das entste-
hende Produkt Immobilie hat. Die mit dieser Form der Immobilien-Projektentwicklung ver-
bundenen Leistungen werden von Projektentwicklungsunternehmen erbracht, die als
,Trader-Developer* klassifiziert werden®. Auf Grund des hohen Vermarktungsrisikos als
Zwischeninvestor ist die Beriicksichtigung von Kundenanforderungen und Marktzyklen
essentiell®®. Mit der Abgrenzung zu den anderen Projektentwicklungsformen finden die
spezifischen Zielvorstellungen der unternehmerischen Tatigkeit Eingang in das zu entwi-
ckelnde Modell.

Auf Grund der unterschiedlichen Immobilienarten und ihrer Besonderheiten, z.B. Biroim-
mobilien, Handelsimmobilien, Wohnimmobilien etc., ist es erforderlich, fir die weitere Be-
arbeitung eine Eingrenzung der Arbeit auf eine Nutzungsart vorzunehmen. In den vergan-
genen Jahren wurden die Immobilienmarkte durch sich stetig andernde Kundenanforde-
rungen gepragt, inshesondere bei der Entwicklung von Buroimmobilien. Der Wandel der
Arbeits- und Buroorganisationsformen und die zunehmend kirzer ausgelegten Unterneh-
mensstrategien der Mieter flr innerstadtische Entwicklungen bewirken eine wesentliche
Verkiirzung der wirtschaftlichen Nutzungsdauern gekoppelt mit immer kurzfristigeren In-
vestitionszyklen und starkerer Ertragsorientierung der Immobilienwirtschaft. Folglich ste-

% vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 612; Diederichs, C. J. (1999), S. 269.

Fur eine ausfiihrliche Auseinandersetzung zur Thematik der ,Gestaltung und Optimierung von immobi-
lienwirtschaftlichen Prozessen im Rahmen eines ganzheitlichen Prozessmanagements® vgl. Heyden, F.
(2005).

Eigene Darstellung.

66

67

% Eine Erlauterung der einzelnen Formen der Projektentwicklungsunternehmen ist dem Kapitel 3.2.2 zu ent-

nehmen.

% vgl. Isenhéfer, B. (1999), S. 44.

10
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hen Immobilienentwickler vor der Herausforderung, sich der Flexibilitat des Nutzermarktes
anzupassen, um marktgerechte Immobilien zu entwickeln und wettbewerbsfahig zu blei-
ben.” Biroimmobilien sind zudem die wesentlichen renditeorientierten Investitionsobjekte
bei institutionellen Investoren und die am meisten nachgefragte Nutzungsart.”

Die weitere Abgrenzung auf nachhaltige Buroimmobilien begrindet sich auf der steigen-
den Nachfrage dieser bei innerstadtischen Entwicklungen (vgl. Abb. 3).”

in% m 2014 m 2013
Biro 59.4
Einzelhandel
Logistik

Hotel

Sonstige

0 10 20 30 40 50 80 70

Abb. 3: Zertifizierte Gebaude nach Projektart”

Mio.€ mmNicht zertifiziert mmGreen Buildings —Anteil Green Buildings in %

30.000 30

25.000 25

20.000 20

15.000 15

10.000 — 10
5000 — 5
0 0

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Abb. 4: Investitionsvolumen und Anteil zertifizierter Gebaude™

70 Vgl. Deutsche Hypo (2014a), S. 9ff.; Bayern LB (2009), S. 100ff.; Brand, M. (2001), S. 350.

Vgl. BNP Paribas Real Estate GmbH (2015), S. 1; Deutsche Hypo (2014b), S. 2. Bei den institutionellen
Investoren handelt es sich vorwiegend um eigenkapitalstarke Core-Anleger, z. B. Offene Immobilienfonds,
Versicherungen, Staatsfonds, Pensionskassen etc., bei denen langfristig stabile Objekte in hochwertigen
Lagen verstarkt im Vordergrund stehen.

Vgl. Jones Lang LaSalle (2015), S. 1ff.
BNP Paribas Real Estate (2015), S. 2.
BNP Paribas Real Estate (2015), S. 1. Obgleich der Begriff des “Green Buildings” nicht mit der Zertifizie-
rung einer Immobilie gleichzusetzten ist, werden in der vorliegenden Studie zertifizierte Immobilien als
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Die Berlcksichtigung der Nachhaltigkeit bei Projektentwicklungen hat sich in der Immobi-
lienwirtschaft zu einem der wesentlichen Wettbewerbsfaktoren entwickelt.” Dabei gewin-
nen Nachhaltigkeitszertifikate zunehmend an Relevanz, was sich in dem wachsenden In-
vestment in zertifizierte Immobilien widerspiegelt (vgl. Abb. 4).”

Investoren und Mieter sind bereit, hthere Investitionskosten und Mieten fur die Nutzung
nachhaltiger Immobilien zu bezahlen, insbesondere im Segment grol3volumiger und pres-
tigetrachtiger Objekte.”” Zudem ist das Merkmal der Nachhaltigkeit fiir viele Buronutzer zu
einem wichtigen Kriterium bei Neuanmietungen geworden.”® Demzufolge steigern Nach-
haltigkeitsmerkmale die Bedeutung der Immobilie als strategische Ressource.” ,Je mehr
Corporate Social Responsibility Eingang in Unternehmensleitbilder findet, desto wichtiger
werden Nachhaltigkeitskriterien der genutzten Immobilien fir den wirtschaftlichen Er-
folg.“®

Im Hinblick auf die zu entwickelnde Methodik des prozessorientierten Controllings erfolgt
eine grundlegende Abgrenzung zwischen den primaren Kernprozessen von den sekunda-
ren, unterstiitzenden Management- bzw. Supportprozessen der Produktentstehung.?! Der
Fokus liegt auf den primaren, fur die Wertschopfung des Unternehmens relevanten Leis-
tungserstellungsprozesse, die einen direkten Bezug zum Produkt Immobilie haben. Zur
Erflllung der Forderung eines einheitlichen, standardisierten Prozesscontrollings bedarf
es weiterhin der Konzentration auf sich wiederholende Prozesse. Sekundare Manage-
ment- und Supportprozesse sind nicht Gegenstand der Arbeit. Die Entwicklung des Mo-
dells und der Methodik eines ganzheitlichen Prozesscontrollings erfolgt unter Beriicksich-
tigung der einfachen Ubertragbarkeit auf andere Nutzungsarten als auch auf die verschie-
denen Arten der Projektentwicklung. Diese beinhalten neben der Neuprojektentwicklung
die Entwicklung aus dem Bestand heraus fur die Verauf3erung der Immobilie bzw. fur die
Uberfuihrung des Objektes in den Bestand des Projektentwicklungsunternehmens.

1.4 Aufbau der Arbeit

Ausgehend von der Erlauterung der Ausgangssituation und der aufgezeigten Praxisrele-
vanz der Thematik in Kapitel 1 erfolgt in Kapitel 2 die Darstellung relevanter Arbeiten und
Ansatze aus Forschung und Praxis. Diese werden in Bezug auf die im vorherigen Ab-
schnitt herausgestellten Anforderungen einer kritischen Prifung unterzogen. Aus den ge-

,Green Buildings“ bezeichnet. Bezuglich der Abgrenzung der einzelnen Begriffe vgl. Lutzkendorf, T. P.
(2009), S. 62ff.

& Vgl. Jones Lang LaSalle (2015), S. 1; Liese, S. (2013), S. 137; Deutsche Hypo (2012), S. 16.

7 Vgl. Deutsche Hypo (2012), S. 25. Dies umfasst die Entwicklung von nachhaltigen Immobilien mit und oh-

ne Zertifizierung. Im Rahmen der aktiven Vermarktbarkeit nimmt das Vorhandensein eines Zertifikates zu-
kiinftig einen wesentlichen Einfluss auf den Vermarktungserfolg. ,Tatsache ist, dass in den groRen Stad-
ten bereits heute kaum noch Neubauobjekte ohne Zertifikat errichtet werden. Dieser Trend wird sich fort-
setzen, sodass der Anteil nicht zertifizierter Objekte in diesen Standorten gegen Null tendieren wird. Dies
muss auch so sein, da eine nachhaltige Unternehmensfiihrung fiir viele Gro3nutzer mittlerweile erkléartes
Ziel und die Anmietung nicht zertifizierter Flachen damit ausgeschlossen ist.“ BNP Paribas Real Estate
(2015), S. 2.

" Vgl. BNP Paribas Real Estate (2014), S. 1; Deutsche Hypo (2012); S. 25ff.; Henzelmann, T. et al. (2010),
S. 2.

8 vgl. Jones Lang LaSalle (2015), S. 1.

™ vgl. Jones Lang LaSalle (2015), S. 24.

8 Deutsche Hypo (2014a), S. 16.

8 vgl. Becker, J., Kahn, D. (2012), S. 7f.; Porter, M. E. (1986), S. 56; Ulrich, H., Krieg, W. K. (1974), S. 23.

12



Einleitung | 1

wonnenen Erkenntnissen wird der Forschungsbedarf abgeleitet und die Zielstellung der
Arbeit konkretisiert.

Aufbauend auf den Untersuchungen wird in Kapitel 3 und Kapitel 4 der theoretische Be-
zugsrahmen dargelegt. Die Besonderheit des Produktes ,Immobilie“ im Vergleich zu an-
deren Wirtschaftsgutern, der ,Immobilienmarkt®, die ,Immobilien-Projektentwicklung® als
Produktentstehungsprozess und die Relevanz der ,Nachhaltigkeit” in Bezug auf die Im-
mobilienwirtschaft werden in Kapitel 3 behandelt und erlautert. Abschliel3end erfolgt eine
Gegentberstellung der Analogien und Unterschiede von Entwicklungsprojekten verschie-
dener Industrien, um die Ubertragbarkeit prozessorientierter Managementkonzepte statio-
narer Unternehmen auf die Immobilien-Projektentwicklung zu bestétigen.

In Kapitel 4 erfolgt die Herleitung des Themenkomplexes des ,prozessorientierten Con-
trollings® und des ,Quality Gate Konzeptes* entlang der relevanten Begriffe des Prozess-
managements. Das aus der Produktentstehung der stationdren Industrie entwickelte In-
strument des prozessorientierten (Qualitats-)Controllings auf der Basis von Quality Gates
wird hinsichtlich seiner Eignung fur die verfolgte Zielstellung der Entscheidungsunterstut-
zung Uberprift.

Zur ldentifizierung und strukturierten Gestaltung des wertschopfenden Leistungserstel-
lungsprozesses im Rahmen eines nachhaltig entwickelten Immobilienprojektes werden in
Kapitel 5 hierarchisch strukturierte Referenz-Prozessmodelle als Konzept des methodi-
schen Vorgehens herangezogen.

In Kapitel 6 erfolgt auf der Grundlage der modelltheoretischen Anséatze die Entwicklung
eines hierarchisch strukturierten Referenz-Prozessmodells, das die wertschopfenden Ak-
tivitaten der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung in einer vertiefenden Form abbil-
det. Die Analyse des Wertschdpfungsprozesses der nachhaltigen Immobilien-Projekt-
entwicklung und die bedarfsgerechte Aufarbeitung aller entscheidungsrelevanten Informa-
tionen sind daflr Voraussetzung. Das erstellte Referenz-Prozessmodell bildet im Sinne
eines Standardentwicklungsprozesses den Ausgangspunkt fur die Ausgestaltung eines
prozessorientierten Controllings der Prozesszielerreichung bzw. Prozessleistung. Exemp-
larisch erfolgt die Darstellung und Erlauterung des Teilprozesses der ,Projektkonzeption®
auf einer detaillierteren Hierarchieebene, um eine Basis zur Ausarbeitung und Implemen-
tierung des Controllingkonzeptes zu schaffen.

Aufbauend auf den Zielvorstellungen, welche mit der Implementierung eines Quality Gate
Konzeptes verfolgt werden, erfolgt in Kapitel 7 die Entwicklung einer Methodik eines
ganzheitlichen, systematischen Controllings der Prozessleistung auf der Basis von Quality
Gates. Die Entwicklung des Modells und der Methodik erméglicht es, die Prozessleistung
anhand der vom Unternehmen festgelegten Anforderungen systematisch zu bewerten, um
entscheidungsrelevante Informationen zu generieren, welche Steuerungsimpulse fir das
weitere Vorgehen im Immobilienprojekt als auch auf fur die strategische Ausrichtung des
Projektentwicklungsunternehmens liefern.

Zum Nachweis der Praxisrelevanz wird das auf der Basis der Literaturanalyse entwickelte
Modell in Kapitel 8 einer systematischen Uberprifung unterzogen. Zu diesem Zweck wird
der Modellentwurf durch eine qualitative Untersuchung mittels Befragung von Experten
Uberpruft und weiter konkretisiert. Ziel der Uberpriifung ist die Bestatigung der theoreti-
schen Ansatze des Modells. Weiterhin werden die erarbeiteten Bewertungskriterien an-
hand der intuitiven Meinungen der Experten in Haupt- und Nebenkriterien klassifiziert. Im
Ergebnis erfolgt eine Modifizierung des entwickelten Modells.

13
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Nach der formalen Uberpriifung und Modifizierung des Modells wird in Kapitel 9 die Vali-
dierung des Konzeptes im Praxiszusammenhang vorgenommen. Entsprechend dem in
der Einleitung herausgearbeiteten Handlungsbedarfs erfolgt die unternehmensspezifische
Ausgestaltung des entwickelten Konzeptes und die Anwendung dieses im Bereich der
Immobilien-Projektentwicklung.

In Kapitel 10 werden die Untersuchungsergebnisse hinsichtlich des aufgezeigten For-
schungsbedarfs zusammengefasst, das Ergebnis der Modell- und Methodenuberprifung
in der Unternehmenspraxis diskutiert und ein Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf
gegeben.

Die vorliegende Arbeit wird wie folgt aufgebaut (vgl. Abb. 5):
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1. Einleitung

Ausgangssituation Zielstellung Abgrenzung

2. Stand von Forschung und Praxis

3. Nachhaltige Immobilien-Projektentwicklung

Nachhaltigkeit in der

Immobilie und Immobilienmarkt Immobilien-Projektentwicklung Immobilienwirtschaft

4. Prozessorientiertes Controlling der Produktentwicklung mittels Quality Gates

Theoretischer Bezugsrahmen Quality Gates fur Entwicklungsprozesse

5. Referenz-Prozessmodell der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung

Entwicklung eines hierarchisch
strukturierten Referenz-
Prozessmodells

Anforderungen und Prozessmodell und
Zielstellung Modellierung

6. Entwicklung des Referenz-Prozessmodells

Modellierung Prozessschritte
Teilprozess
.Projektkonzeption®

Zielsystem der Prozessstruktur der
Unternehmung Wertschopfungskette

7. Ganzheitliches Controlling der Prozessleistung mittels Quality Gates

Identifikation
Zielsystem entscheidungsrelevanter
Synchronisationspunkte

Definition der Methodik der
Checklisteninhalte Bewertung

Kontinuierliche Verbesserung

8. Konkretisierung des Modellentwurfs

Modelliberprafung Klassifikation der Zielkriterien

9. Validierung von Modell und Methodik in der Praxis

10. Schlussbetrachtung

Abb. 5: Aufbau der Arbeit®

% Eigene Darstellung.
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2 Stand von Forschung und Praxis

Die Restrukturierung von der funktionsorientierten zu einer prozessorientierten Unterneh-
mensorganisation zur Optimierung von Organisationsabldufen und die Konzentration auf
Wertschopfungsprozesse ist Gegenstand zahlreicher Veréffentlichungen. Motivationen
der Reorganisationsbemiihungen sind vordergriindig organisatorischer, wettbewerbsindu-
zierter oder rechtlicher Natur. Die allgemeingultigen Ansatze des Prozessmanagements
und der Einsatz der damit verbundenen Managementinstrumente sind bereits in vielen
Branchen in der Praxis etabliert, insbesondere in der stationaren Industrie.®* Das Control-
ling Ubernimmt dabei die Aufgabe, die Einhaltung der aus den Prozessen formulierten Zie-
le zu bewerten, die Umsetzung der geplanten Aktivitdten in einem Unternehmen zu ver-
folgen und die strategische und operative Fihrung mit relevanten Informationen zu ver-
sorgen. Diese dienen der Planungsunterstiitzung, der Entscheidungsvorbereitung und der
gezielten Steuerung von Unternehmensprozessen.®

Die Implementierung eines Prozessmanagements ,als neues Organisationsgestaltungs-
paradigma“®® gewinnt in der Immobilien- und Bauwirtschaft zunehmend an Bedeutung,
steht jedoch erst am Anfang®. Prozesstheoretische Ansatze sind in unterschiedlichen
Auspragungen Bestandteil aktueller und bereits abgeschlossener Arbeiten der Forschung
und finden bereits in Teilen Berlcksichtigung in der Praxis. Inwieweit die bisher veroffent-
lichten Arbeiten einen Bezug auf die in der Zielstellung abgeleiteten Anforderungen fiir ein
ganzheitliches, prozessorientiertes Controllingkonzept nehmen, wird im Folgenden bewer-
tet.

2.1 Einordnung in den Stand von Forschung und Praxis
2.1.1 Prozessorientierte Ansatze in der Bauwirtschaft

Obgleich eine Abgrenzung der klassischen Projektabwicklung der Bauwirtschaft von der
Immobilien-Projektentwicklung erfolgt, da der Ausgangspunkt der Wertschopfung von den
konkreten Anforderungen eines Auftraggebers und nicht von den tatsachlichen und fikti-
ven Bediirfnissen und Anforderungen des Marktes ausgeht®’, ist der Leistungserstel-

8 Hervorgehoben wird hier exemplarisch: Schmelzer, J. H., Sesselmann, W. (2013); Becker, J. et al.

(2012b); Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010); Gaitanides, M. (2007); Osterloh, M., Frost, J. (2006); Hammer,
M., Champy, J. (2003); Bogaschewsky, R., Rollberg, R. (1998); Gaitanides, M. et al. (1994); Davenort, T.
H. (1993); Sommerlatte, T., Wedekind, E. (1991); Striening, H.-D. (1988); Porter, M. E. (1986); Gaitanides,
M. (1983); Ulrich, H., Krieg, W. (1974). Bei den Ansétzen handelt es sich um allgemeingliltige Anséatze des
Prozessmanagements, welche nicht unmittelbar auf die Immobilien-Projektentwicklung Gibertragen werden
kénnen. Es wird darauf hingewiesen, dass das primére Ziel der Arbeit nicht die Verbesserung und Opti-
mierung von Prozessen oder die Bewertung und Steuerung einzelner Prozesse ist.

8 vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 5.

% Gaitanides, M. et al. (1994), S. 1.

8 vgl. Giesa, I. (2010), S. 125; Heyden, F., Pfnir, A. (2003), S. 3ff.; Brendel, B., Friede, G. (2001), S. 109.
Innerhalb der Bauwirtschaft findet die Auseinandersetzung mit Geschéftsprozessen erst seit kurzen statt.
Priméres Ziel ist vorrangig die Erlangung einer Zertifizierung nach DIN EN ISO 9000, welche eine Pro-
zessorientierung vorschreibt. Vgl. Deutsches Institut fur Normung e.V. (2005), S. 8: DIN EN ISO
9000:2005-12. Die Beachtung der strategischen Ausrichtung des Unternehmens, an denen die Prozesse
aller Ebenen im Sinne eines ganzheitlichen Prozessmanagements ausgerichtet werden, wird vernachlas-
sigt.

87 vgl. Méller, D.-A., Kalusche, W. (2013), S. 46; Diederichs, C. J. et al. (1989), S. 758.
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lungsprozess der Projektrealisierung ebenfalls ein Bestandteil der Wertschdpfungskette
von Projektentwicklungsunternehmen®. Des Weiteren haben sich auf Grund des Bedarfs
der Erfullung sich variierender Marktanforderungen durch den Baumarkt Projektentwick-
lungsunternehmen aus klassischen Bauunternehmen gebildet®®, welche daher durch ver-
gleichbare Organisationsstrukturen gepragt sind.* Folglich stehen Bau- und Immobilien-
unternehmen vor vergleichbaren Herausforderungen bei der Beriicksichtigung sich dyna-
misch andernder Kunden- und Marktanforderungen und der Implementierung prozessori-
entierter Managementansatze mit dem Ziel der Erlangung von Effizienz- und Effektivitats-
steigerungen in der Leistungserstellung.

Latham und Egan betonen bereits Mitte der neunziger Jahre die Notwendigkeit einer pro-
zessorientierten Ausrichtung in der Bauwirtschaft. Um das Ziel einer Verbesserung der
Wirtschatftlichkeit und folglich der Erlangung langfristiger Wettbewerbsvorteile zu errei-
chen, fordern sie eine Steigerung der Effizienz und der Qualitdt der Planungs- und Kon-
struktionsprozesse, wie es bereits in anderen Branchen erfolgreich praktiziert wird.** Wei-
terhin bewerten sie die Definition von Kennzahlen und die Implementierung geeigneter
Controlling-Instrumente zur Messung der Prozesszielerreichung als grundlegende Vo-
raussetzung des kontinuierlichen unternehmerischen Erfolges.* Die Prozessorientierung
im Sinne einer Ausrichtung der Organisation an Prozessen und an den strategischen Zie-
len der Unternehmung steht erst am Anfang, der Einsatz prozessorientierter Controlling-
Instrumente ist folglich kaum umgesetzt.* Begriindet wird die zuriickhaltende Prozessori-
entierung mit der Aussage, dass die Unikatsfertigung in der Bauwirtschaft im Gegensatz
zu den Prozessen stationarer Wirtschaftszweige nicht standardisiert werden kann.**

Nach Gluch & Séffner wird die Bauwirtschaft als ,Bereitschaftsgewerbe charakterisiert, das sein ,Produk-
tionsprogramm nicht selbst bestimmen [...] sondern lediglich ihre Ausflihrungskapazitaten anbieten” kann.
Gluch, E., Soffner, F. (1978), S. 15.

Nach Heyden & Pfnir stellt die klassische Bauausfuhrung einen Teilprozess der Immobilien-Projekt-
entwicklung dar. Vgl. Heyden, F., Pfnur, A. (2003), S. 21. In  Abb. 16 wird zudem ersichtlich, dass die
Bauausfuhrung Bestandteil einer Vielzahl der in der Literatur identifizierten Phasenmodelle der Immobilien-
Projektentwicklung ist.

88

¥ Das priméar verfolgte Ziel war dabei der Wandel von einem reinen Bereitstellungsgewerbe hin zu einem

Verkaufermarkt in der Bauwirtschaft Vgl. Diederichs, C. J. et al. (1989), S. 758f.
% vgl. Schleiter, L. W. (2000), S. 125.

% vgl. Egan, S. J. (1998), S. 6ff.; Latham, S. M. (1994), S. 2ff. Die Ausarbeitung von Latham betrachtet pri-
mar die Bauwirtschaft in GroR3britannien.

%2 vgl. Egan, S. J. (1998), S. 14f.

9 Vgl. Giesa, I. (2010), S. 125ff.; Bergmann, M. (2004), S. 27; Diederichs, C. J. (2003), S. 9; Brendel, B.,
Friede, G. (2001), S. 109; Love, P. E. et al. (2000), S. 321; Love et al. stellen in ihrer Arbeit heraus, dass
eine organisatorische Neuausrichtung erst durch eine Anderung der historisch gepragten, funktionalen Un-
ternehmenskultur in der Bauwirtschaft erzielt werden kann. Dies erfolgt jedoch nicht inkrementell. Ein
Grof3teil der Bauunternehmen ist historisch aus kleinen Handwerksbetrieben hervorgegangen und folglich
mittelstandig gepragt. Auf Grund der kleinen Betriebsstrukturen fehlen den Unternehmen héaufig finanzielle
und personelle Mittel, um Organisationsoptimierungen voranzutreiben. Zudem werden Entscheidungen
vorwiegend vom Inhaber selbst getétigt. Die Optimierung bestehender Organisationsablaufe stand eine
lange Zeit nicht im Fokus inhabergefihrter Unternehmen. Vgl. Statistisches Bundesamt (2015a). Die Sta-
tistik tber die Struktur des Bauhauptgewerbes gibt an, dass ca. 90% der Betriebe weniger als 20 Mitarbei-
ter beschéftigen. Hingegen sind nur 0,3% der Beschéftigten in Unternehmen mit mehr als 200 Beschéftig-
ten tatig.

% vgl. Gralla, M. (2011), S. 7f.; Kirsch, J. (2009), S. 27; Bauer, H. (2007), S. 527; Borner, R. (2004), S. 15;
Bauer, H. (1994), S. 53ff.
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Aktuell findet in der Bauwirtschaft ein Paradigmenwechsel statt.®> So verbreitet sich die
Auffassung, dass das Produktunikat ,Immobilie“ aus einer Vielzahl bekannter und sich
wiederholender Arbeitsschritte entsteht.®® Das Potential, Effizienzsteigerungen durch eine
wertschdpfende und kundenorientierte Neuorientierung der Unternehmensablaufe zu er-
langen, wird von der Bauwirtschaft erkannt. Die Bedeutung spiegelt sich in der steigenden
Anzahl veroffentlichter Arbeiten wieder. Insbesondere Prozessmodelle sind Bestandteil
einer Vielzahl wissenschaftlicher Arbeiten. Sie strukturieren die im Unternehmen ausge-
fuhrten Prozesse in unterschiedliche Gliederungsebenen und bilden diese transparent
und vollstéandig ab. Je nach Zielsetzung und Vorgehensweise eines Unternehmens ist das
erstellte Prozessmodell die Basis fir den Einsatz verschiedener Managementinstrumen-
te®’.

So kénnen unter anderem die Prozessmodelle der Bauunternehmensprozesse nach Die-
derichs® und Girmscheid® genannt werden, auf deren Basis weitere wissenschaftliche
Untersuchungen erfolgen. Die Abbildung der Gesamtprozesse eines Bauunternehmens
steht dabei im Mittelpunkt der Betrachtung der genannten Prozessmodelle. Die Organisa-
tionsstrukturen der Unternehmen, die sich aus der strategischen Einordnung des Unter-
nehmens in sein sozio-technisches Systemumfeld ergeben, werden auf der Gbergeordne-
ten Ebene der hierarchischen Aufbauorganisation als Prozessrahmen festgelegt und ent-
sprechend ihrer Abfolge grob dargestellt.'® Das Modell nach Brendel & Friede'®* fokus-
siert sich auf die Teilprozesse, die innerhalb des wertschépfenden Geschéftsprozesses

bzw. des Kernprozesses der Bauausfuihrung ablaufen.

Diederichs Modell der {ibergeordneten Bauunternehmensprozesse'®? dient der Grundlage

fur das Best-Practise-Prozessmodell von Bergmann, das fir die Implementierung in kleine
und mittlere Bauunternehmen (KMU) entwickelt wurde. Organisationsorientiert steht die
Optimierung der Arbeitsabldaufe unter Beachtung der Anforderungen aus den Bereichen
des Qualitats-, Arbeitsschutz- und Umweltschutzmanagements sowie aus Basel Il und
KonTraG im Vordergrund der Arbeit. Weiteres Ziel ist eine Hilfestellung bei der Verbesse-
rung der Unternehmensleistung und der Kundenorientierung durch die Bildung von tber-
schaubaren, transparenten Organisationseinheiten in Form von standardisierten ,Soll-
Prozessen® bzw. Idealprozessen. Kern- und Dienstleistungsprozesse werden auf der ver-
tiefenden Ebene der Prozessaktivitaten visualisiert. Das Risiko- als auch das Ratingma-
nagement werden in das Prozessmodell mit eingebunden. Mit dem Ziel die Liquiditatssi-
cherung wird das Unternehmenscontrolling den kaufmannischen Prozessen als Teil der
Dienstleistungsprozesse zugeordnet. Die Kennzahlen, die zur Evaluation innerhalb des

% vgl. Girmscheid, G. (2006), Vorwort. Nach Girmscheid ist in der modernen Unternehmensfiihrung das pro-

zessorientierte Denken heute unabdingbares Paradigma.

% vgl. Kortgen, M. (2010), S. 5; Bergmann, M. (2004), S. 2; Diederichs, C. J. (2003), S. 9; Koskela, L.
(2002), S. 87f.

Vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 54.

Vgl. Diederichs, C. J. (1999), S. 241. Das Prozessmodell wird in Anlehnung an das Prozessmodell nach
Gaitanides et al. weiterentwickelt. Vgl. Gaitanides, M. et al. (1994), S. 17.

Vgl. Girmscheid, G. (2003), S. 15.

Es erfolgt eine Darstellung der Wertschdpfungskette auf der Ebene der Hauptprozesse, die einen groben
Uberblick tiber die im Unternehmen ablaufenden Aktivitdten darstellt. Porter entwickelte das Grundmodell
der Wertkette zur Gliederung der Aktivitdten eines Unternehmens. Vgl. Porter, M. E. (1986), S. 62.

101 y/gl. Brendel, G., Friede, B. (2001), S. 111.
192 yv/gl. Diederichs, C. J. (1999), S. 241.
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Controllingprozesses eingesetzt werden, sind dabei rein monetérer Natur.'® Die Bewer-
tung und die Anpassung der Prozesse und der Tatigkeiten erfolgt rickwirkend nach
Durchfiihrung dieser mit Hilfe des PDCA (Plan-Do-Check-Act) Zyklus.'*

Das Prozessmodell nach Girmscheid, welches der Strategieplanung als kontinuierlicher,
sich wiederholender Prozess dient'®, bildet die Basis fiir die Ausgestaltung der Prozess-
modelle nach Borner'®, Girmscheid & Motzko'®’, Kronert'®®, Giesa'® und Schleicher*°.

Theoriegeleitet entwickelt Borner ein denklogisch deduktiv-strukturiertes Wissensma-
nagement-Prozessmodell, das es General- und Totalunternehmern ermdglicht, relevante
Erfolgsfaktoren, MaBhahmen und Fahigkeiten abgeschlossener Projekte zu identifizieren
und diese in Form von ,Best-Practise®“-Wissen in die Organisation zuriickzufiihren. Durch
konsequente Ruckfiihrung von Informationen in die Leistungserstellungsprozesse zukinf-
tiger Projekte wird ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess angestrebt. Das erfolgsori-
entierte Wissensmanagement stellt im Gesamtprozess der Organisation einen Support-
prozess dar, der den Leistungserstellungsprozess unterstiitzt. Projektbezogen liegt der
Fokus der Arbeit auf der innerbetrieblichen Optimierung durch systematisches Manage-
ment des Unternehmenswissens zur erfolgreichen Auftragsakquisition, fur die Zufrieden-
heit des Kunden durch Berlcksichtigung seiner Bedirfnisse und Leistungsziele und zur
Gewinnerzielung mittels effizienter Projektabwicklung.'**

Girmscheid & Motzko liefern einen Ansatz, Kosten als auch Risiken des Bauprojekts pro-
zessorientiert transparent zu erfassen und zu bewerten. Die auf den Unternehmenszielen
eines Bauunternehmens orientierte Kalkulation, als Gegenstand der Arbeit, wird innerhalb
des Prozessmodells den Hauptprozessen ,Akquisition und ,Angebotserstellung” der Leis-
tungserstellung resp. Wertschdpfung zugeordnet. Die aus den Prozessen gewonnen In-
formationen bilden sich in betriebswirtschaftlichen, quantitativen Werten ab, welche als
,=Entscheidungsgrundlagen fur die zur Zielerreichung erforderlichen Gestaltungs- und
Steuerungsma[&nahmen“112 dienen. Quantitative Kennzahlen von Kosten, Terminen und
Produktqualitat dienen dem Soll-Ist-Vergleich innerhalb des Projektcontrollings einer Bau-
stelle, wobei der Fokus auf dem Termin- und Kostencontrolling liegt. Die Erfassung der
Kosten der sekundaren Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse dient weiterhin der

103 Vgl. Bergmann, M. (2004), S. 9ff. Fur das Unternehmenscontrolling werden folgende, rein monetére Kenn-

zahlen gewabhlt: die Eigenkapitalrentabilitdt als mafigebende ZielgrofR3e, die Gesamtkapitalrentabilitat, der
Return on Investment (ROI), die Eigenkapitalquote, der Cash Flow, die Liquiditat 1. Bis 3. Grades, das
Nettoumlaufvermégen, der Deckungsbeitrag und die Debitorenlaufzeit.

104 y/gl. Bergmann, M. (2004).

195 y/gl. Girmscheid, G. (2006), S. 15.

196 v/gl. Borner, R. (2004), S. 176.

107 v/gl. Girmscheid, G., Motzko, C. (2007), S. 6.
198 y/gl. Kronert, N. (2010), S. 33.

Vgl. Giesa, I. (2010), S. 306. Das Modell wird in Anlehnung an das Modell nach Girmscheid & Motzko wei-
terentwickelt. Vgl. Girmscheid, G., Motzko, C. (2007), S. 6.

Vgl. Schleicher, M. (2012), S. 39/41/78f. Das Gesamtmodell der Geschéftsprozesse der Auftragsabwick-
lung von Bauvorhaben wird aus den Prozessmodellen nach Girmscheid & Motzko, DIN EN 1SO 9000 und
Brendel & Friede weiterentwickelt. Vgl. Girmscheid, G., Motzko, C. (2007), S. 6; Deutsches Institut fur
Normung e.V. (2005), S. 10: DIN EN ISO 9000:2005; Brendel, G., Friede, B. (2001), S. 111.

1 vgl. Borner, R. (2005).
12 Girmscheid, G., Motzko, C. (2007), S. 8.
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transparenten Abbildung der Effizienz dieser Abteilungen und bietet das Potential fir in-
nerbetriebliche Prozessoptimierungen.**?

Schleicher entwickelt zur zielorientierten Komplexitatsbewaltigung konkrete Instrumente
und Handlungsempfehlungen fir die Baupreisermittlung bzw. Kalkulation schltisselfertiger
Bauvorhaben (SF-Bau), welche als Prozessstandard im Bauunternehmen einsetzbar sind.
Die Basis zur Identifizierung von Optimierungspotenzialen ist die Generierung eines Stan-
dardprozessmodells der SF-Kalkulation, das den Prozess der Baupreisermittlung und sei-
ner Aktivitaten transparent abbildet. Der Prozess der Baupreisermittlung ist dabei ein Teil-
prozess der Angebotsbearbeitung, welcher als Kernprozess der Leistungserstellung defi-
niert wird. Das Management von Schnittstellen wird innerhalb des Teilprozesses als grof3-
tes Optimierungspotential identifiziert, auf das sich die weiteren Ausfihrungen konzentrie-
ren. Der Fokus der Komplexitatsbewaltigung innerhalb des projektbezogenen Schnittstel-
lenmanagements liegt auf dem Beherrschen und Reduzieren der Kalkulationskomplexitét.
Diese wird mit den entwickelten Instrumenten der Terminplanung, Schnittstellenmatrix
und Schnittstellenliste unterstiitzt.***

Kronert entwickelt ein Prozessmodell fir das Anforderungs-Engineering als Bestandteil
des Projektmanagements im Bauunternehmen. Durch systematische Strukturierung und
Gestaltung der Planungsprozesse werden die vom Bauherren und die von externen Ein-
wirkungen geforderten Ziele friihzeitig ermittelt, um die Anforderungen an ein Bauprojekt
phasenorientiert zu generieren und dem Planungsstand entsprechend das Gebaudesys-
tem stufenweise zu konkretisieren. Ziel der Methodik ist die Beschleunigung des Pla-
nungs- und Bauprozesses durch frihzeitige Identifikation aller Anforderungen, die effizien-
te Steuerung der Zielerreichung und die Reduktion nachtraglicher Anderungen. Das Pro-
zessmodell von Girmscheid, das sich auf ein rein ausfihrendes Bauunternehmen fokus-
siert'®®, wird durch die vorgelagerten Planungsprozesse im Sinne von implizierten Dienst-
leistungen eines Bauunternehmens ergénzt. Innerhalb des Prozessmodells wird der Pro-
zess des Anforderungs-Engineerings den Supportprozessen zugeordnet, der den Leis-
tungserstellungsprozess kontinuierlich Gber den gesamten Lebenszyklus des Bauwerkes
unterstitzt. Die Anwendung des Anforderungs-Engineering erfolgt ausschlieRlich in den
Phasen vor Realisierungsbeginn, was die klassischen Bauunternehmen, die eine reine
Bautatigkeit Ubernehmen, als Anwender ausschliel3t. Die betrachteten Hauptprozesse
werden in funf aufeinander aufbauende Modulprozesse gegliedert. Diese beinhalten die
Ermittlung der Anforderungen im Bauprojekt, die Integration dieser im Gebaudesystem,
die Ermittlung der Kosten anhand der Baumstruktur des Gebaudesystems**®, die Optimie-
rung der Systemintegration auf der Grundlage des hochsten Kosten-Nutzen-Aufwandes
und schlieRlich der Uberpriifung des Zielerreichungsgrades anhand projektorientierter
BewertungsgréRen. Neben den klassischen quantitativen ZielgréRen Finanzen, Termine
und Qualitat, die phasenbezogen bestimmt und angepasst werden, werden ebenfalls die
in Teilbereichen zusammengefassten, projektspezifischen KPIs (Key-Performance-
Indikatoren) als BewertungsgrofRen fur das Controlling der Zielerreichung genutzt. Diese
werden zu Beginn der Projektbearbeitung definiert und stellen phasenibergreifend Glo-
balziele dar. Im weiteren Projektverlauf werden sie nicht mehr angepasst. Die Uberprii-

113 v/gl. Girmscheid, G., Motzko, C. (2007).

14 vgl. Schieicher, M. (2012).

15 vgl. Girmscheid, G. (2006), S. 15.

116 vgl. Girmscheid, G. (2007a); Girmscheid, G. (2007b).
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fung der hierarchisch gewichteten Zielgréf3en erfolgt an Meilensteinen, die an den jeweili-
gen Phasenenden determiniert sind und Entscheidungspunkte tber den weiteren Projekt-
verlauf darstellen. Obgleich die Phase der Projektausfiihrung nicht Bestandteil des Anfor-
derungs-Engineering ist, wird ihr und den damit verbundenen Aufgaben der Objektlber-
wachung eine zentrale Rolle innerhalb der Prozesssteuerung und des Controllings zuge-
wiesen. Sie beinhaltet einen kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleich der Kosten, der Ausfiih-
rungstermine und der Ausfuihrungsqualitat. Die Absicherung des Gesamtkonzeptes des
Anforderungs-Engineerings im Bauwesen erfolgt auf der Basis generisch-denklogischen
Vorgehens anhand eines theoriegeleiteten Realisierbarkeitstests.™’

Das zentrale Ziel der Arbeit von Giesa ist die Entwicklung eines Prozessmodells fur die
zuklnftige Gestaltung der partnerschaftlichen Zusammenarbeit in Bauprojektorganisatio-
nen auf der Basis des Lebenszyklusansatzes, der Kunden- und der Projektorientierung.
Mittels Befragung von Experten erfolgt eine Identifikation, Analyse und Bewertung der
Kernprozesse der derzeitigen Projektabwicklung in der deutschen Bauwirtschaft. Im Er-
gebnis der Bewertung der identifizierten Kernprozesse wird den Kernprozessen der An-
gebotsbearbeitung und der Projektstartphase/ Prozessdefinition das grof3te Potential fir
Prozessoptimierungen zugesprochen. Die Modellierung interorganisationaler Prozesse
fokussiert sich auf den frilhen Phasen der Bauabwicklung nachhaltiger Buroimmobilien,
wobei die Phasen der vorvertraglichen Leistungsspezifikation und die Phase unmittelbar
vor Vertragsabschluss zwischen Kunde und Bauunternehmung hervorgehoben werden.
Das Prozessmodell beinhaltet weiterhin drei fir den Kunden mdogliche Ausstiegsszenari-
en, um dem Bedurfnis der wirtschaftlichen Flexibilitat gerecht zu werden. Im Detail wird
das fir die Arbeit zentrale Prozesselement des Projektstart-Workshops exemplarisch auf
Aktivitatenebene heruntergebrochen. Um mdogliche Effizienzgewinne fur allen Beteiligten
in Bauprozessorganisationen zu illustrieren, werden der Umgang mit Leistungséanderun-
gen sowie partnerschaftliche Formulierungen von Leistungszielen im Detail beschrieben.
AbschlieRend werden Handlungsempfehlungen fir die organisatorische Neuausrichtung
von Bauunternehmen formuliert. Diese umfassen in Bezug auf die Optimierung der Ablau-
forganisation die folgenden Punkte:'*®

e Zur Festlegung und Verbesserung standardisierter Geschaftsprozesse ist ein
System zur Prozessdefinition notwendig. Ziel ist die kundenorientierte und effizi-
ente Ausgestaltung von Kern- und Supportprozessen.

e Die Ausgestaltung der Systeme zur Prozessdefinition bedarf der Orientierung an
den Zielen und der strategischen Ausrichtung des Unternehmens.

e Zur Reduzierung des Aufwandes fur das Projektmanagement sind Kontroll- und
Steuerungsprozesse des Controllings partnerschaftlich und projektbezogen an-
hand von Kosten-, Termin- und QualitatsgrofRen auszufihren.

e Neben dem kaufmannischen, auf monetéaren Kennzahlen basierenden Berichts-
wesen ist ein periodisches Berichten von Projektinformationen an tbergeordnete
Stellen notwendig, um friihzeitig auf Anderungen innerhalb des Bauprojektes zu
reagieren.

17 vgl. Kronert, N. (2010).
18 vgl. Giesa, I. (2010), S. 343ff.
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¢ Um den sich wandelnden Anforderungen der Markte entgegenzuwirken, bengtigt
ein Unternehmen ein systematisches Wissensmanagement, um das unterneh-
mensspezifische Know-How auf dem Stand der Technik allen Mitarbeitern zur
Verfligung zu stellen und Best-Practise-Potentiale auszuschopfen.

Die aufgezeigten Gestaltungsempfehlungen nach Giesa bilden zusammenfassend einen
Handlungsrahmen fiur die zukinftige organisatorische Neuausrichtung von Bauunterneh-

men.'t®

Prozesstheoretische Ansatze finden ebenfalls Eingang in die Praxis der Bauwirtschaft.
Das Prozessmodell der Koster AG, das als Projektsteuerungslandkarte visualisiert wird,
dient als Grundlage fir das Konzept des ,Auftragsabwicklungsmanagements (AAM)“'%°,
Dieses verfolgt ein standardisiertes Vorgehen aller in Projekten Beteiligten und eine ein-
heitliche Bewertungsgrundlage aller Bauvorhaben. Ziel ist die Reduzierung der Komplexi-
tat des Auftragsabwicklungsprozesses durch kurzzyklische Steuerung einzelner Prozess-
schritte und die Schaffung von Transparenz. Die Methode der Taktplanung und
-steuerung wird eingesetzt, um das Bauvorhaben transparent und stabil abzuwickeln und
eine bessere Termintreue zu erzielen. Sie impliziert die Gliederung des Bauprozesses in
mdoglichst kleine Leistungsabschnitte, die Festlegung der Zeitaufwénde je Leistungsab-
schnitt und eine Harmonisierung der Ablaufe. Kennzahlen der Qualitatssicherung sind ne-
ben Aufwands- und Leistungswerten die Leistungstermintreue der Nachunternehmer, die
prozentuale Abweichung vom Plan und der Index fur Sauberkeit, Ordnung und Arbeitssi-
cherheit. Ubergeordnetes Ziel ist die Verbesserung der Effizienz der Bauausfiihrung durch
Optimierung der Abléufe und der Prozessausrichtung.*

Die Entwicklung des Prozessmanagementsystems der Bilfinger Berger Hochbau GmbH
erfolgt unter den Prinzipien des Lean Managements bzw. des Lean Construction'?. Be-
standteile des Systems sind eine Ausrichtung des Gesamtsystems am Kunden, eine pro-
zessorientierte Produktion und ein schrittweiser Verbesserungsprozess. Durch die Stan-
dardisierung von Tools und Teilprozessen, der fachlicher Schulung von Mitarbeitern und
der aktiven Einbindung von Nachunternehmern und Lieferanten sollen die Gesamtprozes-
se optimiert, Fehler vermieden, Prozess- und Gewahrleistungskosten reduziert und Ver-
schwendungen eliminiert werden. Zur Prozessanalyse werden Checkpoints und Milesto-
nes in das Prozessmanagement integriert, was dem Ansatz der Quality Gates entspricht.
Checkpoints dienen der Eigenluberprifung der erledigten Aktivititen wobei Milestones ei-
ne Erledigung von Erfullungskriterien abfragen, deren Ergebnis zur Entscheidung tber die
Freigabe zum nachsten Projektschritt dienen. Im Fokus steht die Optimierung der Prozes-
se als auch der Organisation durch Verschlankung dieser nach den Lean Management-

19 vgl. Giesa, I. (2010).

120 pje AAM-Systematik wird synonym mit dem Begriff des Auftrags- und Ausfiihrungsmanagements verwen-
det. Die Prozessmanagementmethode aus der Automobilindustrie hat zum Ziel, eine Verschwendung in
der Auftragsabwicklung zu reduzieren. Sie betrachtet den Kernprozess der Bauprojektabwicklung als Teil-
bereich der Wertschdpfungskette von dem Eingang eines Kundenauftrages bis zur Abnahme des Bau-
werks durch den Kunden. Vgl. Kaiser, J., Khowandi, D. (2008).

2L ygl. Schloz, R. (2009).

22 7ur wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Thematik des Lean Managements bzw. des Lean

Construction in der Bauwirtschaft vgl. u. a. Friedrich, T. et al. (2013), S. 37ff.; Heidemann, A. (2011), Hof-

acker, A. (2010); Kirsch, J. (2009). Das gr6Rte Verbesserungspotential liegt nach den Erfahrungen der

Lean Production in der Reduzierung des Anteils an nicht-wertschdpfenden Tatigkeiten (Verschwendun-

gen).
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Grundsatzen. Dies erfolgt durch Reduzierung von Fehl- und Wartezeiten mittels effizienter
Leistungsplanung und Arbeitsvorbereitung. Der Einsatz des ,Last Planner® Systems
(LPS)*** in der Bauprojektabwicklung zielt darauf ab, stabile Aussagen zum Projektstatus
zu generieren, Abweichungen zu reduzieren und damit die Effektivitat zu steigern.*®*
Zublin entwickelt das Programm ,MAX.“, das eine kontinuierliche Optimierung von Pro-
zessen verfolgt, um Kundenwtinsche effizient erfillen zu kdnnen. Dabei werden alle Pro-
zesse und Aktivitaten im Hinblick auf eine optimale Auftragsentwicklung Uberprift, ver-
schlankt und entsprechend aufeinander abgestimmt. Das Ziel des Programmes ist die
Entwicklung eines stabilen Systems unter Beachtung der Lean Management Prinzipien,
das es ermdglicht, komplexe Aufgaben effektiv und effizient zu I6sen. Das LPS wird eben-
falls als Kernelement eingesetzt'®.'® Inwieweit die prozessorientierte Ausrichtung des
Unternehmens bereits umgesetzt ist, kann der Literatur nicht enthommen werden.

Die prozesstheoretischen Ansétze der Literatur und der Praxis in der Bauwirtschaft ver-
deutlichen, dass die Modellierung von Prozessen flr unterschiedliche Zielstellungen ver-
wendet wird. Ubergeordnetes Ziel der Prozessmodellierung ist es, die im Unternehmen
ablaufenden Prozesse zu erfassen und zu beschreiben, um eine Optimierung der Prozes-
se und ihrer Schnittstellen zu ermdglichen. Die Ausarbeitung von Optimierungspotentialen
erfolgt vorwiegend fur Einzel- und Teilablaufe. Dabei tritt der Gesamtzusammenhang,
folglich die an den Ubergeordneten strategischen Zielen des Unternehmens orientierte
Gestaltung der Unternehmensprozesse, in den Hintergrund.*?’ Die gefiihrte Untersuchung
von Giesa zum aktuellen Stand der Bauwirtschaft stellt zudem heraus, dass eine Vielzahl
von RestrukturierungsmalRnahmen innerhalb der Bauwirtschaft, die durch die stagnieren-
de Ertragslage am deutschen Baumarkt ausgeldst wurden, nur wenige Potentiale freiset-
zen konnten. Die Einfihrung standardisierter Prozesse, die Neudefinition von Kernpro-
zessen als auch die Reorganisation der Unternehmensstrukturen konnten riickwirkend
betrachtet nur bedingt das Ziel einer héheren Effizienz des Baugeschéfts erreichen.'?®
Trotz der derzeitigen Diskrepanz zwischen dem Bedarf einer prozessorientierten Unter-
nehmensreorganisation und deren operativer Umsetzung ermitteln Studien zukinftig Er-
folgspotentiale fur die Baubranche.'*

Eine wissenschaftlich fundierte Auseinandersetzung mit der Thematik eines prozessorien-
tierten Controllings im Sinne eines ganzheitlichen Prozessmanagements konnte in der Li-
teratur der Bauwirtschaft nicht identifiziert werden. Die beschriebenen Instrumente des
Controllings sind projektbezogen und ablauforientiert und berichten vorwiegend Kosten,
Leistungen und Ergebnisse der Vergangenheit in quantitativer Form. Die in einigen An-
satzen verfolgte rickwirkende Bewertung der Prozesse und eine darauf aufbauende Rest-

123 ygl. Lean Construction Institute (2015).

124 yigl. Simsch, G., Berger, C. (2013), S. 56ff. Bis zum Herbst 2012 firmierte das Unternehmen als Bilfinger
Berger Hochbau GmbH. Der Unternehmensname wurde in Bilfinger Hochbau GmbH geéandert.

125 y/gl. Schlabach, C. (2015), S. 160ff.

126 Vgl. ED Zublin AG - Direktion Mitte (2015). ,MAX.“ (Maximization Customer Value) ist nicht nur ein Pro-
gramm, sondern zugleich eine Abteilung der Ziblin Direktion Mitte, welche das Ziel hat, ein stabiles Unter-
nehmenssystems mit optimal ausgerichteten Prozessen und Aktivitdten zu entwickeln, das sich an den
Wiinschen und Anforderungen der Kunden orientiert.

127 Vgl. Girmscheid, G. (2006), Vorwort; Amaratunga, R. et al. (2004), S. 14; Diederichs, C. J. (2003), Zu-
sammenfassung; Engelmann, W. (2001), S. 98f.

128 v/gl. Giesa, I. (2010), S. 125ff.
129 y/gl. Fraunhofer IAO (2015).
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rukturierung entkoppelt weiterhin die Fehlerentstehung von der -behebung und ermdglicht
wenige praventive Einflussmoglichkeiten innerhalb des Projektablaufes. Im Bereich der
Forschung liefert Kronert einen Ansatz, die in den frihen Phasen des Bauprojektes ermit-
telten Anforderungen innerhalb kurzer Regelkreise an Meilensteinen zu bewerten und ne-
ben den quantitativen ZielgréRen Kosten, Zeit und Ausflihrungsqualitat ebenfalls tberge-
ordnete, qualitative KPIs zur Bewertung heranzuziehen. Diese stellen jedoch starre, pro-
jektspezifische Bewertungskennzahlen dar, die am Anfang eines Projektes definiert und
im Verlauf des Projektes nicht mehr angepasst werden. Die Definition projektibergeord-
neter KPIs fir das Programm bzw. Portfolio und die Ableitung von Optimierungspotentia-
len erfolgt nicht. Die Identifikation der Anforderungen, die sich aus den Zielen der am Pro-
jekt Beteiligten ableiten, und das Controlling der Zielerreichung erfolgen zudem phasen-
bezogen.*® Die von Giesa aufgezeigten Handlungsempfehlungen kénnen auf Projektent-
wicklungsunternehmen Ubertragen werden. Erste Ansétze eines prozessorientierten Con-
trollings aus der Basis von Quality Gates verfolgen bereits einige Firmen der Baupraxis.'*
Unter anderem kann hier die Bilfinger Berger Hochbau AG genannt werden.'* Die Kon-
zepte stellen jedoch unternehmensinterne Insellésungen dar. Die Entwicklung eines bran-
chentibergreifenden, standardisierten Konzeptes der Quality Gates steht noch am An-
fang.'*®

Im Vergleich zu klassischen Bauunternehmen, deren Produktionsgrundlage die individuel-
le Bestellung eines konkreten Auftraggebers ist, ist der Ausgangspunkt der Produktent-
stehung in der Immobilien-Projektentwicklung der Bedarf des Marktes. Die Leistungsbe-
schreibung wird aus den Anforderungen potentieller Kunden entwickelt.*** Obgleich die
Projektrealisierung als identifizierter Kernprozess ebenfalls eines der Bestandteile der
Wertschopfungskette von Projektentwicklungsunternehmen ist, fokussiert sich die Téatig-
keit eines Developers, im Sinne einer Gibergeordneten Koordinationsaufgabe, auf das Ma-
nagement der verschiedenen, meist externen Organisationen, die am Leistungserstel-
lungsprozess beteiligt sind.** Das Zielsystem als auch die damit verbundene strategische
Ausrichtung der Projektentwicklungsunternehmen, welche die Basis einer prozessorien-
tierter Ausrichtung darstellt, unterscheiden sich folglich von den ausfihrenden Unterneh-
men der Bauwirtschaft, deren Fokus auf der Auftragsakquisition und -abwicklung liegt.**
Daher ist eine Abgrenzung von den prozesstheoretischen Ansatzen der Bauwirtschaft
notwendig. Inwieweit die genannten Konzepte Eingang in die Arbeit finden, wird in den
entsprechenden Stellen hervorgehoben.

2.1.2 Prozessorientierte Ansatze in der Immobilienwirtschaft

Die Notwendigkeit der Restrukturierung von Unternehmensablaufen auf Grund sich an-
dernder Anforderungen der Mérkte und des zunehmenden Wettbewerbsdrucks wurde in
der Immobilienwirtschaft ebenfalls erkannt.®’ Befragungsergebnisse einer empirischen

130

vgl.
131 Vg .
132 Vg .
133 Vg .
134 Vg .
135 Vg .
136 Vg .
137 Vg )

Kronert, N. (2010).

Giesa, I. (2010).

Simsch, G., Berger, C. (2013), S. 56ff.

Inros Lackner (2012b), S. 5.

Motzko, C. et al. (2013), S. 4.

Held, T. (2010), S. 121; Milzkott, R. (2007), S. 555; Schéfer, J., Conzen, G. (2002b), S. 11.
Diederichs, C. J. (1989), S. 758.

Pfnir, A., Hedden, N. (2002).
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Studie nach Heyden & Pfnir, die auf den Studien nach Schafers™® und Pfniir'*® aufbaut,
bestédtigen die Bemihungen deutscher Immobilienunternehmen bzw. -bereiche, einen
Wandel von der funktionalen zur prozessorientierten Ausrichtung der Organisation zu
vollziehen, um vorrangig die Leistungsziele der Kostenminimierung und Renditesteige-
rung zu erreichen.™® Im internationalen Vergleich und insbesondere im Vergleich zu an-
deren Branchen kann die deutsche Immobilienwirtschaft nur bedingt Erfolge aus den Re-
organisationsbemithungen als auch Prozessoptimierungen aufweisen.**! Obgleich sich
die Untersuchung auf das Immobilienmanagement deutscher GroRRunternehmen fokus-
siert, stellt die Immobilien-Projektentwicklung einen der Kernprozesse innerhalb des Im-
mobilienmanagementunternehmens dar.*** Ihr wird ein groRes Potential zugeschrieben,
durch Implementierung eines ganzheitlichen Prozessmanagements die innerbetriebliche
Performance zu steigern.'*?

Mit dem Schwerpunkt Immobilienmanagement kénnen innerhalb der Immobilienwirtschaft
die Dissertationen von Heyden'** und Scheidecker'®®, der Sammelband von Zeitner &
Peyinhaus™® und die Monographie von Pfniir**” herausgehoben werden, die sich mit der
Gestaltung und der Optimierung von immobilienwirtschaftlichen Prozessen befassen. Ihr
Fokus liegt auf dem Management von Immobilien, welche innerhalb des Leistungserstel-
lungsprozesses als Produktionsfaktor bzw. Betriebsmittel eingesetzt werden. Eine Uber-
tragung der prozesstheoretischen Anséatze des Immobilienmanagements auf die Immobi-
lien-Projektentwicklung ist lediglich vereinzelt moglich, da die Immobilie selbst das Ergeb-
nis des Leistungserstellungsprozesses der Projektentwicklung ist.

Held entwickelt ein Modell fur ein strategisches Prozessmanagement, das die Spezifika
der Immobilien-Projektentwicklung beriicksichtigt. Aufbauend auf den allgemeinen pro-
zess- und organisationtheoretischen Ansatzen erfolgt die Ubertragung dieser auf die Im-
mobilien-Projektentwicklung. Das entwickelte Vorgehenskonzept verfolgt das Ziel, strate-
gische Unternehmensziele durch die ganzheitliche Verbesserung des Prozessmanage-
ments und der Prozessorganisation effizient und effektiv zu erreichen. Im Mittelpunkt der
Arbeit steht die theoriegeleitete ldentifikation, Modellierung und Optimierung der wert-
schopfenden Kernprozesse von Projektentwicklungsunternehmen, welche die operative
Umsetzung von Immobilien-Projektentwicklungen umfassen. Die Prozessmanagement-
konzepte ,Business Process Reengineering (BPR)“ und der ,Kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess (KVP)“ werden als Optimierungsverfahren vorgestellt, ihre Anwendbarkeit
diskutiert und eine Vorgehensmethodik zur Prozessverbesserung vorgestellt. Die Grund-
lage fir die Optimierungsempfehlungen bildet ein Prozessmodell, das die wertschopfen-
den Kernprozesse von Projektentwicklungsunternehmen identifiziert und in Haupt- und
Teilprozesse strukturiert. Die wertschdpfenden Teilprozesse Projektakquirierung, Pro-

138 v/igl. Schafers, W. (1997).

139 vigl. Pfnir, A. (2002).

149 vigl. Heyden, F., Pfniir, A. (2003), S. 31.
141 vgl. Heyden, F., Pfnir, A. (2003), S. 7.

12 yigl. Heyden, F., Pfnir, A. (2003), S. 8. Held verweist ebenfalls auf die Relevanz der Studie, da sie fiir die

Immobilien-Projektentwicklung als einer der Kernprozesse Teilergebnisse liefert. Vgl. Held, T. (2010), S. 9.
143 vigl. Heyden, F., Pfnir, A. (2003), S. 4.
144 vgl. Heyden, F. (2005).
15 vgl. Scheidecker, L. (2014).
146 v/gl. Zeitner, R., Peyinghaus, R. (2013).
147 vigl. Pfnir, A. (2011).
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zesskonzeptionierung, Prozessrealisierung und Prozessvermarktung werden weiterhin
Uber Ablaufdiagramme visualisiert und detailliert beschrieben. Die Modellierung der Teil-
prozesse stellt die Phase der Soll-Konzeption dar, deren Ziel die Abbildung idealtypischer
Unternehmensprozesse beinhaltet**®. Es werden allgemeingiiltige Hinweise gegeben, die
im Hinblick auf die Implementierung der Prozesse in die Unternehmensorganisation be-
ricksichtigt werden sollen. Zur Messung der Prozessleistung im Sinne eines Soll-Ist-
Vergleiches werden die Leistungsparameter Kundenzufriedenheit, Prozesskosten, -zeit
und -qualitat definiert, welche durch die quantitativen Kennzahlen Bewertungs-, Wéah-
rungs-, Zeit- und Fehlereinheiten operationalisiert werden'*®. AbschlieBend werden die
Optimierungsvorgehen nach BRP und KVP erlautert. Im Ergebnis wird eine Ubertragbar-
keit der allgemeinen betriebswirtschaftlichen Lehre des Prozessmanagements auf die
Spezifika der Immobilien-Projektentwicklung theoriegeleitet bestatigt. Auf die Notwendig-
keit der Bestéatigung des aus der Theorie abgeleiteten Vorgehenskonzeptes des strategi-
schen, projektentwicklungsspezifischen Prozessmanagements in der Praxis als auch auf

den Bedarf einer nachhaltigen Messung der Prozessleistung wird nachhaltig hingewie-
150 151
sen™".

Das Prozessmodell von Deuser stellt ebenfalls ein allgemeingiiltiges Sollmodell dar, das
die Entwicklung nachhaltiger Blroimmobilien idealtypisch abbildet. Das entwickelte Modell
umfasst dabei alle projekt- und objektbezogenen Wertschopfungsprozesse des gesamten
Lebenszyklus einer nachhaltigen Biroimmobilie und bildet die Grundlage fur ein prozess-
orientiertes Risikomanagement, das den zentralen Untersuchungsgegenstand der Arbeit
darstellt. Auf Grund der abweichenden Zielstellung von der in der vorliegenden Arbeit re-
levanten Thematik wird auf eine vertiefende Auseinandersetzung mit der Arbeit von Deu-
ser verzichtet.'*

Weitere wissenschaftliche Untersuchungen zum immobilien-entwicklungsspezifischen
Prozessmanagement konnten nicht identifiziert werden. Die im Zusammenhang mit der
Immobilien-Projektentwicklung gefundenen Arbeiten werden auf Grund ihrer abweichen-
den Zielstellungen im Hinblick auf die zuvor erlauterte Thematik nicht betrachtet. Die fur
die Arbeit relevanten Aspekte werden in den entsprechenden Stellen hervorgehoben.

Die strukturell vergleichbaren Prozessmodelle nach Held™® und Deuser*, welche die
wertschdpfenden Tatigkeiten auf Teilprozessebene grob darstellen (vgl. Abb. 6), bilden
die Basis fur die vorliegende Arbeit. Um das primar verfolgte Ziel zu erreichen, ein Con-
trollingkonzept zu entwickeln, das es prozessorientierten Unternehmen ermdglicht, ihre
Leistungserstellungsprozess ganzheitlich zu bewerten und die aus der Bewertung gewon-
nenen Informationen fiir faktenbasierte Entscheidungen einzusetzen, erfolgt eine vertie-
fenden Abstraktion in untere Prozessebenen. Analog zum Vorgehen der Prozessmodellie-

8 Die Erarbeitung von Soll-Modellen erfolgt im Prozessmanagement erst nach der Ist-Modellierung, welche
die Aufnahme der tatsachlich im Unternehmen ablaufenden Prozesse beinhaltet. Ziel der Soll-
Modellierung ist die Identifikation von Schwachstellen bestehender Prozesse und Eliminierung dieser. Im
Rahmen der Arbeit nach Held ist das entwickelte Soll-Modell allgemeingultig und dient als Basis fiir eine
prozessorientierte Organisationsgestaltung in der Praxis. Vgl. Held, T. (2010), S. 163.

149 vigl. Held, T. (2010), S. 138ff.
130 yv/gl. Held, T. (2010), S. 167.
1 vgl. Held, T. (2010).

152 y/gl. Deuser, V. (2011).

%3 Held, T. (2010), S. 106.

% Deuser, V. (2011), S. 112.
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rung von Held erfolgt eine Differenzierung zwischen der Phase der Entwicklung bzw. Ent-
stehung der Immobilie und der Nutzung bzw. Bestehung der Immobilie im Lebenszyklus
von Immobilien*®. Ebenfalls steht projektbezogen der Leistungserstellungsprozess der
Immobilien-Projektentwicklung, vom Projektbeginn bis zur Vermarktung des Produktes
Immobilie, im Mittelpunkt der Arbeit. Darlber hinaus basiert das zu entwickelnde Pro-
zessmodell auf einer Input-Output-Betrachtung. Relevante Entscheidungspunkte im Ent-
wicklungsprozess der Immobilie werden herausgestellt.

Ablaufdiagramm , Teilprozess Projektakquirierung” nach Held Ablaufdiagramm Kernprozess Strategische Investitionsplanung nach Deuser
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Abb. 6: Vergleich der Ablaufdiagramme nach Held und Deuser auf Teilprozessebene™*®

Die Umsetzung eines ganzheitlichen Prozessmanagements zur zielorientierten Unter-
nehmenssteuerung erfordert neben der Prozessmodellierung den Einsatz geeigneter
Controlling-Instrumente, um das Erreichen von Prozesszielen und der geplanten Prozess-
leistung zu Uberpriifen.**” Die Bewertung der Prozesszielerreichung anhand rein quantita-
tiver Bewertungskennzahlen ist im Hinblick auf die innovative Entwicklungstatigkeit nicht
zielfihrend. Folglich sind Messsysteme mit den Leistungskennzahlen Kosten, Zeit und
Fehler, wie sie vorrangig in der stationaren Serienfertigung und in nicht wertschépfenden
Supportprozessen eingesetzt werden™®, nur bedingt anwendbar. So kénnen firr die Im-
mobilien-Projektentwicklung einheitliche Vorgehensmodelle mit entsprechenden Tatig-
keitsbeschreibungen erstellt werden, die zeitliche und organisatorische Ausfiihrung dieser
orientiert sich jedoch vielmehr am Innovations- und Informationsgrad des Immobilienpro-
jektes anstatt an starr definierter Vorgangsmuster und Zeiteinheiten. Der Einsatz qualitati-
ver Bewertungsgrofien ist daher fiir die Bewertung der Prozesszielerreichung notwendig.
Des Weiteren sind die aus der Bewertung gewonnenen relevanten Informationen zu den
Zeitpunkten bedarfsgerecht zur Verfligung zu stellen, an denen wesentliche Entscheidun-
gen Uber den Projektverlauf getroffen werden.

155 vgl. Held, T. (2010), S. 100.

%6 Eigene Darstellung. Vgl. Held, T. (2010), S. 111; Deuser, V. (2011), S. 113.
57 vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 21.

138 v/gl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 293ff.
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Auf Grund der noch zégerlichen prozessorientierten Ausrichtung der Projektentwicklungs-
unternehmen sind praxisbezogene Aussagen zu den aus der Theorie hergeleiteten An-
satzen des Prozessmanagements kaum mdglich. Eine die Organisation Ubergreifende
prozessorientierte Standardisierung, Bewertung und Nachverfolgung von sich wiederho-
lenden Arbeitsablaufen bleibt weitgehend unberiicksichtigt. Verbesserungspotentiale sind
demzufolge noch nicht ausgeschopft.'*

2.1.3 Quality Gate Konzepte in Forschung und Praxis

Um der Individualisierung und Globalisierung der Markte als auch dem Wettbewerb zu
begegnen, reagieren Unternehmen mit einer Ausrichtung der Organisation an Prozessen,
der kontinuierlichen Verbesserung der Unternehmensleistung und der Orientierung an ei-
genen Kernkompetenzen.'®® Wahrend sich die Prozessausrichtung und die Implementie-
rung geeigneter Instrumente des Qualitatsmanagements lange Zeit auf den Produktions-
bereich fokussierte, erfolgt seit einiger Zeit eine Ubertragung der Managementkonzepte
auf den Bereich der Produktentwicklung bzw. -entstehung.'®* Die Forschung befasst sich
in vielerlei Hinsicht mit den Ursachen und Wirkungen einer erfolgreichen Produktentste-
hung. So werden ein unternehmensweit einheitlicher Produktentstehungsprozess®? und
ein auf Fakten beruhender, von politischen Interessen unabhangiger Entscheidungspro-
zess'® als wesentliche Erfolgsfaktoren identifiziert. Auf der Grundlage wissenschaftlicher
Studien wurden eine Vielzahl unterschiedlicher Instrumente und Vorgehensweisen entwi-
ckelt, um die geplanten Ziele der Produktentstehung effektiv und effizient zu erreichen.

Das Konzept der Quality Gates stellt eines der entwickelten Instrumente dar. Quality Ga-
tes stellen innerhalb des Produktentstehungsprozesses ergebnisorientierte Synchronisati-
onspunkte dar, an denen eine Bewertung der Prozesszielerreichung anhand klar definier-
ter Kennzahlen erfolgt.®* Im Vergleich zu Meilensteinen, welche Bestandteil des klassi-
schen Projektmanagements sind und zeitliche Fixpunkte im Entwicklungsprozess markie-
ren, haben Quality Gates einen umfassenderen Anspruch. Im Sinne eines ganzheitlichen,
prozessorientierten Controllings beinhalten sie eine Bewertung vergangener Aktivitaten
durch Reviews und eine zukunftsorientierte Vorausschau auf folgende Aktivitaten.'® Die
aus der Bewertung gewonnenen entscheidungsrelevanten Informationen bilden die
Grundlage fiir die Entscheidung tiber Projektfortsetzung, -korrektur oder -abbruch.®®

159 Vgl. Held, T. (2010), S. 5ff. Held konstatiert, dass ein Bewusstsein zur Prozessorientierung bzw. zur Um-

setzung eines Prozessmanagements in der operativen als auch strategischen Managementebene von
Projektentwicklungsunternehmen nicht vorhanden ist. Vielmehr fehlt die Kenntnis und folglich die Transpa-
renz der Unternehmensabléaufe und ihrer Schnittstellen in der Praxis. Zudem erschweren die historisch
gewachsenen, funktional ausgerichteten Unternehmensstrukturen und die fehlende Bereitschaft zur Ver-
anderung der gewohnten Arbeitsablaufe die Ausrichtung an Unternehmensprozessen.

180 vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 1f.; Wiendahl, H.-P. (2003), S. 226. Hier sind unter an-
derem die Unternehmen der stationaren Industrie, insbesondere der Automobilindustrie und der Software-
industrie zu nennen.

161 v/gl. Scharer, M. (2002), S. 2; Spath, et al. (2001), S. 1544.
162 v/gl. Griffin, A. (1997), S. 440.

183 y/gl. McDonough I1I, E. F., Griffin, A. (2000), S. 453f.

164 y/gl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544.

165 yigl. wildemann, H. (2001), S. 31f.

186 v/gl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544.
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Eine Ubertragung der Instrumente der Produktentstehung auf die Entwicklung von Immo-
bilien ist moglich, auf Grund der Unterschiede der Produktentstehungsprozesse jedoch
nicht unmittelbar zielfiilhrend.'®” So kénnen wiederkehrende Muster zwischen den Projek-
ten der unterschiedlichen Branchen identifiziert werden, die Ubergreifend allgemeinguiltige
Vorgehensmodelle darstellen.®® Die Méglichkeit der Entwicklung von Prototypen bspw. in
der Automobilindustrie, welche in verschiedenen Crash-Tests bewertet werden, ist in der

Immobilien- und Bauwirtschaft jedoch nicht umsetzbar'®®.

Um die fir die vorliegende Arbeit formulierte Zielstellung zu erreichen, werden ausgewahl-
te Quality Gate Ansatze der Literatur einer Bewertung unterzogen. Aufbauend auf den Er-
kenntnissen, die aus der Bewertung der Ansatze gewonnen werden, erfolgt eine Schar-
fung der Zielstellung und die Herausstellung des Forschungsbedarfs.

Folgende Kriterien werden zur Bewertung der einzelnen Ansétze herangezogen:*"
« Branchenspezifische Berucksichtigung der Immobilien-Projektentwicklung
« Fokussierung auf den Produktentstehungs- bzw. Produktentwicklungsprozess

. Ausgestaltung des Konzeptes auf der Basis eines allgemeingiiltigen hierarchi-
schen Prozessmodells

. Positionierung der Quality Gates zur Bewertung der Prozessqualitdt an relevanten
Entscheidungspunkten

. Systematisch abgeleitete Bewertungskriterien aus den fiir das Unternehmen rele-
vanten Prozesszielen, welche sich am Markt bzw. am potentiellen Kunden orien-
tieren

. Verwendung qualitativer als auch quantitativen Kriterien zur Bewertung

. Bereitstellung geeigneter Informationen zur Entscheidungsunterstiitzung als pri-
mares Ziel

« Umsetzung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

Einen Uberblick (iber die Bewertung der Ansétze kann der Tabelle 1 entnommen werden.

Die in der Literatur gefundenen Vertffentlichungen zur Thematik der Quality Gates stellen
weitgehend Einzelfallbeispiele und Fallstudien dar, welche fir Entwicklungs- und Auf-
tragsabwicklungsprozesse ausgewahlter Branchen beschrieben werden. Die Ausgestal-
tung der Quality Gates erfolgt dabei stets in Bezug auf konkrete Projekte. Ein branchen-
unabhangiges Referenzmodell existiert dementsprechend nicht.

Primar liegt der Fokus auf den Produktentstehungsprozessen der Automobil- und Soft-
wareindustrie. Weitere Arbeiten tangieren die Bereiche der Luftfahrtindustrie, Elektronik-
branche und der des Maschinen- und Anlagenbaus. Die Bertcksichtigung der Spezifika
der Immobilien- und Bauwirtschaft und insbesondere der Immobilien-Projektentwicklung
erfolgen nicht.

187 Ein Vergleich der verschiedenen Produktentstehungsprozesse erfolgt im weiteren Verlauf der Arbeit.

188 v/gl. Gessler, M. (2010), S. 358.
189 v/gl. Eberle, R., Schmid, P. (2009), S. 152.
170 zur Herleitung der Kriterien vgl. Kapitel 2.3.
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Tabelle 1: Bewertung ausgewahlter Quality Gate Ansatze'™
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Ein grof3er Teil der Arbeiten konzentriert sich auf die Prozesse der Produktentstehung,
welche teilweise in Phasen- als auch in Prozessmodellen beschrieben werden. Dabei bil-
den allgemeingiiltig entwickelte Referenz-Prozessmodelle lediglich in einigen wenigen Ar-

beiten die Basis fur die Ausgestaltung des Quality Gate Konzeptes.

Die Bewertung der Prozess- und/oder der Produktqualitat im Quality Gate findet Uberwie-
gend an den entsprechenden Prozess- bzw. Phasenenden statt. Diese stellen den Ab-
schluss der erbrachten Leistungen des zurlickliegenden Phasen- oder Prozessabschnitts

171

Eigene Darstellung.
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dar. Die Positionierung an fir das Entwicklungsprojekt relevanten Entscheidungspunkten
wird hingegen nur vereinzelt bertcksichtigt. Dies betrifft ebenfalls die Beachtung von Zie-
len, welche zuklnftig erfiillt sein missen. Eine zukunftsorientierte Bewertung der geplan-
ten Aktivitditen und die Integration des Bewertungsergebnisses in das Gesamtergebnis
des Quality Gates werden bspw. in dem Konzept von WiRler umgesetzt.'"

Die Kiriterien, die zur Bewertung herangezogen werden, werden aus den Zielen des Un-
ternehmens als auch der Kunden generiert.'” Diese stellen quantitative als auch qualitati-
ver Kennzahlen dar, wobei in erster Linie quantitative Bewertungskenngréf3en dominieren.
Die groften Unterschiede zwischen den untersuchten Quality Gate Konzepten liegen in
den von ihnen primér verfolgten Zielstellungen. Es kann statuiert werden, dass jeder der
bewerteten Ansatze unterschiedliche Ziele mit dem Einsatz von Quality Gates verfolgt.
Peters stellt in einer Untersuchung des Weiteren heraus, dass die Aspekte, welche die
Zielerreichung beeinflussen, in der Literatur zum Quality Gates Management nicht unmit-
telbar beantwortet werden'".

Die Beriicksichtigung der Forderung der kontinuierlichen Verbesserung als tbergeordne-
tes Organisationsparadigma findet nur in wenigen Arbeiten Erwahnung.

Fur die weitere Erarbeitung des Themenkomplexes sind insbesondere die Arbeiten von
Spath et al., Scharer, Schmitt & Hammers und Peters von Relevanz, da sie im Hinblick
auf die zu erfulllende Zielstellung die gréRten Ubereinstimmungen aufweisen.'”

In der industriellen Praxis sind Quality Gate Konzepte weit verbreitet. So bestatigen Stu-
dien, dass eine Vielzahl von Unternehmen ihren Produktentstehungsprozess, der einer
der komplexesten Ablaufe darstellt, mit Hilfe des Einsatzes von Quality Gates steuert.'”
,Dies ist unter anderem dadurch zu erklaren, dass nicht nur eine einflussreiche For-
schungsgemeinschaft in einer Vielzahl an Veréffentlichungen den positiven Einfluss von
Quality Gates Konzepten auf den Projekterfolg beschrieben hat, sondern vielmehr daran,
dass sich eine grof3e Anzahl an Unternehmensberatungen dem Thema angenommen
hat*”". Verstarkt wird das Konzept im Bereich des Automobil- und Maschinenbaus und
der Softwareindustrie eingesetzt.'”® So kénnen neben BMW*"® und Daimler*®, welche zu
den grofRten Automobilherstellern in Deutschland z&hlen, unter anderem das Luftfahrtun-
ternehmen Airbus®®, der IT-Hersteller Siemens*®* und das ehemalige Joint Venture Fuijt-

172 yigl. WiRler, F. E. (2006), S. 95.

173 Als Kunde werden neben dem Markt ebenfalls die Lieferanten des Unternehmens bezeichnet.

1 vgl. Peters, P. (2010), S. 30.

75 vgl. Spath, D. et al. (2001); Scharer, M. (2002); Schmitt, R., Hammers, C. (2008); Peters, P. (2010).
176 vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 25ff.

17 peters, P (2010), S. 28.

178 Vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 25. In Deutschland ist das Quality Gate Management weit verbrei-
tet. Dieses wird verstarkt in der Automobilindustrie verfolgt. Vgl. Griffin, A. (1997), S. 431. Die Ergebnisse
der Studie beziehen sich auf produzierende Unternehmen in den Vereinigten Staaten von Amerika. Diese
gibt an, dass ca. 60& der Unternehmen einen Stage-Gate-Prozess implementiert haben.

179 yigl. Deschamps, J.-P. et al. (1996), S. 205.

180 vgl. Fauth, G. et al. (1999), S. 756. Im Produktionsprozess der DaimlerChrysler AG dienen Quality Gates

als systematisch aufgebautes Netz von Beurteilungsschranken.

181 Vgl. Pfeifer, T. et al. (2004), S. 20. Implementierung einer Quality Gate Systematik in den Entwicklungs-

projekten des Airbus A380 und A550.

Vgl. Siemens (2011); Kalff, A. (2011); Siemens (2005). Anleitung fiir Fihrungskréfte und Experten zum
Einsatz von Quality Gates bei fundierten Management-Entscheidungen in Projekten.
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su Siemens®®® genannt werden, welche ihren PEP mittels Positionierung von Haltepunk-
ten (Gates) in Phasen gliedern, an deren Ende die Entwicklungsreife des Projektes be-
wertet wird.

Peters & Herrmann stellen in einer detaillierten Studie zur Praxis des Quality Gates Ma-
nagements heraus, dass nur wenige Unternehmen Erfolg mit dem Einsatz von Quality
Gates in der Produktentstehung vorweisen kdnnen. Diese, benannt als ,High Performer*,
unterscheiden sich gegenuber weniger erfolgreichen Unternehmern, den ,Low Perfor-
mern®, vor allem in der Ausgestaltung der Checklisteninhalte, der Positionierung der Qua-
lity Gates, der Berlcksichtigung von Kunden-Lieferanten-Zielen, der Organisation ihrer
Gate Meetings und dem Vorhandensein von Kennzahlen als Grundlage fir eine kontinu-
ierliche Verbesserung von Prozessen. Die von den Unternehmen gesetzten Ziele, welche
mit dem Einsatz des Quality Gate Konzeptes verfolgt werden, weisen demnach unter-
schiedliche Erreichungsgrade auf (vgl. Abb. 7).'%
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Abb. 7: Zielerreichung des Quality Gates Managements in der Praxis*®

Das Ziel der ,Erhéhung der Stabilitat von Entscheidungen® weist den héchsten Zielerrei-
chungsgrad auf, wahrend die von den Unternehmen gesteckten Ziele ,Entwicklungszeit
verkirzen®, ,Nacharbeit vermeiden® und ,Projektinterne Termine einhalten“ den niedrigs-
ten Erflllungsgrad aufweisen (vgl. Abb. 7). Eine Eignung des aus der industriellen Pro-
duktentstehung bekannten Konzeptes der Quality Gates kann folglich fur die zuvor erlau-
terte Zielstellung der Entscheidungsunterstiitzung durch fundierte Informationsbereitstel-
lung bestatigt werden.

183 vgl. Halbinger, M., Kleinwachter, R. (2009), S. 227ff. Darstellung des Stage Gate Prozesses bei Fuijitsu
Siemens Computer am Beispiel der Krankenhauslésung ESPRIMO MA (Mobile Clinical Assistant).

184 Vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 26. Die in der Studie nach Peters & Herrmann identifizierten Fak-
toren einer erfolgreichen Implementierung des Quality Gates Managements werden in der weiteren Ausar-
beitung berucksichtigt.

1% peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 25.
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Die Bedeutung der Thematik zur Steuerung der Qualitat in Projekten mit dem Einsatz von
Quality Gates wird ebenfalls in der Bauwirtschaft erkannt. So wird ihr das Potential zuge-
wiesen, die Projektarbeit in der Praxis zu optimieren.'®

Die DB ProjektBau GmbH, welche als Tochtergesellschaft der Deutschen Bahn fir die
Planung, Baulberwachung und das Projektmanagement von Infrastrukturprojekten ver-
antwortlich ist, entwickelt einen Meilensteinprozess mit Quality Gate Systematik zur Fest-
stellung der Projektqualitat hinsichtlich Terminen, Kosten, Arbeitsergebnissen und Risiken
an definierten Punkten zu definierten Anforderungen. ,Ziel ist die Steigerung der Produkit-
qualitat in der Planung und Realisierung von Bauprojekten durch ein frihzeitiges Erken-
nen und Gegensteuern von internen und externen Risiken**®’. Als Priifsteine bzw.
-termine der Qualitatssicherung am Ende der Leistungsphasen eins bis neun der HOAI'®
dienen die Gates der finalen Bewertung zum Ubergang in die nachste Phase. Eine kon-
krete Vorgabe bzw. Definition von Soll-Indikatoren bleibt unberiicksichtigt.'®

Wie bereits in Kapitel 2.1.1 erwéhnt, integriert die Bilfinger Berger Hochbau GmbH zur
Prozessanalyse Checkpoints und Milestones in das Prozessmanagement im Sinne eines
Quality Gate Konzeptes. Checkpoints dienen den Mitarbeitern zur Eigentberprifung der
erledigten Aktivitaten wobei Milestones eine Erledigung von Erflillungskriterien abfragen,
deren Ergebnis zur Entscheidung uUber die Freigabe zum néchsten Projektschritt beitra-
gen. Das Ziel der Implementierung von Milestones ist die Verbesserung der Produktquali-

tat durch ein friihzeitiges Abstellen von Fehlern in den Prozessen.'*

Kaiser & Khodawandi'* (ibertragen ein Auftrags- und Ausfilhrungsmanagement (AAM),

welches eine PEP-Systematik der Automobilindustrie darstellt, in die Bauwirtschaft. Die
Methode, welche auf den schlanken Prinzipien des Lean Managements basiert, verfolgt
das Ziel der Reduzierung von Verschwendung in Ablaufen, Organisationen und Produkten
entlang der Prozesse der Bauprojektabwicklung. Zur objektiven Statusbewertung des Rei-
fegrads der Bauprojektabwicklung werden Bewertungen an Quality Gates, hier synonym
verwendet mit Meilensteinen, durchgefiihrt, welche am Ende jeder Phase positioniert
werden. An den Meilensteinen wird Uberprift, inwieweit die erforderlichen Arbeiten abge-
arbeitet und die Ziele fur Kosten, Termine und Produktqualitat erreicht wurden. Klare Es-
kalationsschranken und -regeln sollen konzentriert Entscheidungen tber alle Hierarchie-
ebenen einfordern.*

Zusammenfassend zeigt sich die Tendenz der Abfrage rein quantitativer Kriterien und ei-
ner Bewertung unter dem Gesichtspunkt der Erfiillung einer Pflichtpunktzahl.**® Das tiber-
geordnete Ziel der Implementierung von Quality Gates ist die ,Verbesserung der Produkt-
qualitat* durch frithzeitige Elimination von Stérungen und Fehlern'®*. Ein auf die Spezifika

18 vgl. Inros Lackner (2012b), S. 5.

187 DB ProjektBau (2011), S. 8.

18 v/gl. Architektenkammer Nordrhein-Westfalen (2013), HOAI § 34.
Vgl. Inros Lackner (2012a), S. 7f.

190 v/gl. Simsch, G., Berger, C. (2013), S. 60ff.

191 y/gl. Kaiser, J., Khodawandi, D. (2008).

192 y/gl. Kaiser, J., Khodawandi, D. (2008), S. 759/761.

193 v/gl. Inros Lackner (2012b), S. 5.

194 Dabei ist zu beachten, dass der Ausdruck sVerbesserung der Produktqualitat® lediglich die Verbesserung
des Erfilllungsgrades von Produktspezifikationen beinhaltet, da der Begriff Produktqualitat die Uberein-
stimmung zwischen definierter Produktspezifikationen und der Erfiillung dieser ist. Demnach ist das Ziel
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der Projektentwicklung nachhaltiger Immobilien entwickeltes Konzept wurde nicht identifi-
ziert. Inwieweit die mit der Einfihrung der Quality Gate Systematik gesteckten Ziele er-
reicht werden, kann der Literatur nur bedingt entnommen werden.

2.2 Zusammenfassende Bewertung der Anséatze

Innerhalb der Immobilien- und Bauwirtschaft nimmt die Immobilien-Projektentwicklung ei-
ne besondere Rolle ein. Komplexitat, Multidisziplinaritat und ein hohes Risiko kennzeich-
nen die unternehmerische Tatigkeit, die das Ziel der Wertschépfung durch das Managen
und die Koordination von Planungs-, Bau- und Vermarktungsprozessen verfolgt. Sie un-
terliegt der Dynamik der Markte und ihrer Zyklen. Geeignete Informationen sind essentiell
fur die zu treffenden Entscheidungen entlang des Produktentstehungsprozesses, da sie
Einfluss auf den Erfolg als auch den Misserfolg des Unternehmens nehmen.

Ferner unterscheidet sie sich von der klassischen Bauabwicklung, welche die Auftragsak-
quisition und das Ausfuhren der Anforderungen eines Auftraggebers als wesentliche
Wertschopfungsprozesse beinhaltet. Im Vergleich zu dieser ist der Ausgangspunkt der
Immobilien-Projektentwicklung der konkrete als auch fiktive Bedarf des Marktes. Da sich
viele Projektentwicklungsunternehmen aus klassischen Bauunternehmen gebildet haben,
stehen diese vor vergleichbaren Herausforderungen im Wandel der funktional ausgerich-
teten Organisationen hin zu einer Prozessorientierung. Die Adaption erfolgreicher Ma-
nagementkonzepte des Prozess- und Qualitditsmanagements erfolgt in der Literatur und
Praxis vorwiegend auf die Prozesse der klassischen Bauabwicklung. Priméar liegt der Fo-
kus auf der Optimierung vorhandener Organisations-Teilstrukturen und/ oder Aktivitaten
mittels des Einsatzes von Methoden und Instrumenten des Lean Managements bzw. des
Lean Construction. Die Forderung der Ganzheitlichkeit und die mit ihr einhergehende
Transparenz der Leistungserstellung kann folglich nur teilweise erflillt werden. Obgleich
die Auftragsausfuhrung bzw. Projektrealisierung als Kernprozess ebenfalls ein Bestandteil
der Wertschopfungskette von Projektentwicklungsunternehmen ist, fokussiert sich die T&-
tigkeit eines Developers, im Sinne einer Ubergeordneten Koordinationsaufgabe, auf das
Management der verschiedenen, meist externen Organisationen, die am Leistungserstel-
lungsprozess beteiligt sind. Prozesstheoretische Ansatze aus dem Bereich der Bauwirt-
schaft sind daher nur teilweise auf die Immobilien-Projektentwicklung tbertragbar.

Die wissenschaftliche und praxisbezogene Auseinandersetzung mit den Prozessen der
Immobilienwirtschaft steht erst am Anfang. Einer der Hauptaugenmerke liegt auf der Op-
timierung der Prozesse des Immobilienmanagements. Diese sind objektbezogen und be-
trachten die Immobilie als Produktionsfaktor bzw. als Betriebsmittel im Wertschépfungs-
prozess. Innerhalb der Immobilien-Projektentwicklung fehlt eine wissenschaftliche und
praxisbezogene Auseinandersetzung zum Prozessmanagement, obgleich ihr in Studien
ein groRes Potential vorausgesagt wird, durch die Implementierung eines aktiven Pro-
zessmanagements Unternehmensziele erfolgreich und wettbewerbsfahig umzusetzen. In
der Arbeit von Held erfolgt eine theoriegeleitete Applikation des Prozessmanagements auf
die Immobilien-Projektentwicklung, welche ihre Spezifika berticksichtigt. Das entwickelte
Prozessmodell, das einen Standardentwicklungsprozess darstellt, dient als Grundlage fur

die Reduzierung von Mangeln als Abweichung von den Anforderungen, um die geplante Produktqualitat
Uberhaupt erreichen zu kénnen.
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Optimierungen von Unternehmensprozessen. Weiterhin werden Handlungsempfehlungen
zur Prozessoptimierung gegeben. Die Umsetzung dieser in der Praxis erfolgt nicht.

Die Konzentration auf wertschdpfende Leistungsprozesse, die Entwicklung eines standar-
disierten Entwicklungsprozesses und die Definition von Handlungsempfehlungen zur Op-
timierung reichen nicht aus, Wettbewerbsvorteile zu generieren. Es bedarf zudem einer
Bewertung der auszufiihrenden Prozesse hinsichtlich ihrer Zielerreichung. Im Bereich der
Forschung und Praxis konnten verschiedene Ansatze und Konzepte fir das Controlling
der Zielerreichung identifiziert werden. Vorwiegend sind diese an tubergeordneten Phasen
ausgerichtet, wobei strategische Unternehmensziele nur unzureichend bericksichtigt
werden. Ein auf einem ganzheitlichen Prozessmodell basierendes Controlling der Pro-
zesszielerreichung zur fundierten Entscheidungsunterstiitzung fur die Immobilien-Projekt-
entwicklung wurde innerhalb der Literatur und Praxis in der Bau- und Immobilienwirtschaft
nicht identifiziert.

Das aus der Produktentstehung der stationaren Industrie entwickelte Konzept der Quality
Gates wird fur diese Zielstellung herangezogen. Die Basis des Konzeptes bildet die trans-
parente, ergebnisorientierte Bewertung der im Projektteam erbrachten Leistungen an zu-
vor definierten Zeitpunkten. Dabei bildet das Ergebnis der Prozessbewertung eine Grund-
lage fir die im Anschluss zu treffende Entscheidung Uber die Projektfortsetzung,
-korrektur oder den Projektabbruch des Entwicklungsprojektes (vgl. Abb. 8). Der Vergleich
der Vorgehensmodelle der Produktentstehungsprozesse stationarer Produkte und Immo-
bilien zeigt, dass grundsatzlich dhnliche Ablaufstrukturen vorliegen, was eine Ubertragung

des Konzeptes auf die Immobilienprojektentwicklung méglich macht®.

hold/kill
go
Gate | Gate ——» Gate

}-

Projekt- :
definition  * entwicklung konstruktion

recycle

Abb. 8: Positionierung von Quality Gates und Entscheidungsprozess'*®

Eine groR3e Anzahl an Veroffentlichungen aus der Literatur und Praxis konnten in Bezug
auf das Quality Gates Management identifiziert werden. Die vorwiegend auf die Automo-
bil- und Softwareindustrie entwickelten Konzepte stellen jedoch vorwiegend Einzelfallbei-
spiele dar. Desgleichen reprasentieren die in der Praxis der Bauwirtschaft identifizierten
Konzepte unternehmensspezifische Insellésungen. Die Methodik der Errichtung von Hal-
tepunkten innerhalb des Produktentstehungsprozesses zur Bewertung der Zielerreichung
wird von allen Konzepten verfolgt. Unterschiede zeigen sich in der Prozessplanung, der
Definition von Global- und Teilzielen, der Positionierung der Gates, der Ausgestaltung der
Checklisten, dem Einsatz quantitativer und qualitativer Kennzahlen zur Bewertung, einer
Systematik zur kontinuierlichen Verbesserung und der Organisation der Quality Gate
Meetings. Obgleich eine Vielzahl an Unternehmen ein Vorgehensmodell oder auch
Checklisten fur die Produktentwicklung einsetzen, sind diese als Basis fiir eine effiziente

195 vgl. Kapitel 3.2.6.
1% peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 25.
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und effektive Zielerreichung nicht ausreichend, da sie sich auf einer abstrakten, von den
strategischen GréRen des Unternehmens unabhangigen Ebene bewegen'®’. Dabei domi-
nieren Bewertungen mit quantitativen Kennzahlen, welche die spezifischen Besonderhei-
ten der zu entwickelnden Produkte und die mit ihnen verbundenen Leistungserstellungs-
prozesse berlcksichtigen. Die grof3te Diskrepanz zwischen den untersuchten Ansatzen
liegt in den Zielen, die mit der Implementierung von Quality Gates verfolgt werden. Wéh-
rend das Konzept in der stationdren Industrie Uberwiegend zur Steuerung von Pro-
duktentstehungsprozessen angewendet wird, um die Entscheidungsstabilitat zu erhdhen
und die Prozessqualitat durch praventive Fehlervermeidung zu verbessern,**® dominiert
der Einsatz von Quality Gates in der Bauwirtschaft als Prif-Meilensteine, welche an Pha-
senenden positioniert werden. Primar verfolgtes Ziel ist die Verbesserung der Produktqua-
litat in Bezug auf die traditionellen ZielgréfRen Termine, Kosten und Arbeitsergebnisse
durch das Abarbeiten von Erflllungskriterien. Es zeigt sich weiterhin die Tendenz der Ab-
frage rein quantitativer Kriterien und einer Bewertung unter dem Gesichtspunkt der Erfll-
lung einer Pflichtpunktzahl. Obgleich auch Checklisten mit qualitativen Kennzahlen vorge-
halten werden, bleibt eine konkrete Definition von Soll-Indikatoren, die sich an den strate-
gischen Vorgaben und Zielen der Unternehmen ausrichten, als auch eine Aggregation
und Analyse von Bewertungsergebnissen zur kontinuierlichen Verbesserung der Leis-
tungserstellung in der Bau- und Immobilienwirtschaft weitgehend unberiicksichtigt.**°

AbschlieRend kann festgehalten werden, dass die Implementierung eines Quality Gate
Konzeptes die priméare Zielstellung der Arbeit der Entscheidungsunterstiitzung durch ge-
eignete Informationen ermdglicht. Eine unmittelbare Applikation der Ansétze der stationa-
ren Industrie ist auf Grund der Unterschiede zwischen den Produktentstehungsprozessen
nicht zielfihrend. So verfolgen Entwicklungen im Allgemeinen das Ziel der Erstellung
marktfahiger Produkte durch Ermittlung und Integration der von Kunden und dem Markt
geforderten Produkteigenschaften. Unterschiedlich erfolgt jedoch die Strukturierung und
Standardisierung der verschiedenen Entwicklungsprojekte, die von den spezifischen Cha-
rakteristika der zu entwickelnden Produkte selbst und den einzelnen Unternehmensstruk-
turen beeinflusst werden. Es bedarf daher auf der Grundlage eines ganzheitlichen Pro-
zessmanagements der Entwicklung eines Quality Gate Konzeptes, das speziell fur die
Entwicklung nachhaltiger Immobilien eingesetzt werden kann. Dabei sind besonders zu
Beginn der Immobilien-Projektentwicklung qualitative Kennzahlen zur Bewertung der Pro-
zessleistung im Quality Gate heranzuziehen, um fundierte Entscheidungen tber den wei-
teren Verlauf des Entwicklungsprojektes treffen zu kénnen. Mit Zunahme an Informatio-
nen im Verlauf des Entwicklungsprojektes ist die Kombination von qualitativen und klassi-
schen, quantitativen Bewertungskennzahlen beziglich Kosten, Zeit und Produktqualitét
zielfihrend.

Das Fehlen eines auf die Immobilien-Projektentwicklung spezifizierten Ansatzes des pro-
zessorientierten Controllings auf der Basis von Quality Gates nehmen Kern et al.?*® zum
Anlass, ein Vorgehenskonzept zur Implementierung eines Quality Gate Ansatzes in einem
Projektentwicklungsunternehmen zu entwickeln. Diesem wird in der folgenden Ausarbei-
tung des Themenkomplexes gefolgt.

197 vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544.

198 y/gl. Tabelle 1 in Kapitel 2.1.3.

199 vgl. Inros Lackner (2012a), S. 7f.; Inros Lackner (2012b), S. 5; DB ProjektBau (2011), S. 8ff.
20 ygl. Kern, D. et al. (2015).
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2.3 Bedarf der prozessorientierten Bewertung der Zielerreichung in der Immobilien-
Projektentwicklung

Wie die Auseinandersetzung mit dem bisherigen Forschungs- und Praxisstand in der Im-
mobilien- und Bauwirtschaft zeigt, erfolgt eine ganzheitliche Umsetzung eines Prozess-
managements, das ein prozessorientiertes Controlling als einen substantiellen Bestandteil
beinhaltet, bisher noch nicht bzw. nur in geringem Malf3e. Insbesondere das Controlling
beschrankt sich im Wesentlichen auf die quantitativen BewertungsgroRen Kosten, Zeit
und Ausfihrungsqualitdt im Sinne einer phasenbezogenen Projektfortschrittskontrolle.
Zudem dominiert die Ausrichtung des Controllings auf finanzorientierten Zielgré3en. Stra-
tegische und operative Entscheidungen erfolgen tberwiegend auf der Grundlage dieser.
Eine standardisierte Bewertung aller im Unternehmen ablaufenden Projekte erfolgt Giber-
dies nur vereinzelt. Optimierungspotentiale bereits abgelaufener Projekte kénnen folglich
nicht genutzt werden. Ferner wird die zunehmende Orientierung der Unternehmensablau-
fe an Prozessen kaum in den Kennzahlensystemen des Controllings bericksichtigt. Die
zielorientierte Bewertung der Prozessqualitat als auch die Definition eines standardisier-
ten Controlling-Prozesses selbst ist in vielen Unternehmen noch nicht vorhanden.

Die Forschung zum Prozessmanagement in der Immobilien-Projektentwicklung steht erst
am Anfang, der Bedarf einer Prozessorientierung wurde bereits erkannt und eine Metho-
dik zur Optimierung immobilienentwicklungsspezifischer Prozesse vorgestellt. Ein Modell,
das die Zielerreichung der Prozesse bewertet und die aus der Bewertung gewonnenen In-
formationen als Grundlage fur konsistente Entscheidungen heranzieht, ist bislang weder
wissenschaftlich erarbeitet noch in der Praxis umgesetzt.

Wie ist ein prozessorientiertes Controlling zur Entscheidungsunterstiitzung
ganzheitlich umsetzbar?

Die Entwicklung eines Prozessmodells, das die Spezifika der Projektentwicklung nachhal-
tiger Buroimmobilien ganzheitlich betrachtet, bildet die Grundlage flr die verfolgte Zielstel-
lung. Die Bericksichtigung der Nachhaltigkeit begriindet sich primér auf der steigenden
Nachfrage des Kunden nach nachhaltigen Immobilien, insbesondere fiir innerstadtische
Kernlagen. Wie der bisherige Forschungsstand zeigt, liegen Prozessmodelle zur transpa-
renten Darstellung der immobilienentwicklungsspezifischen Prozesse auf einer Uberge-
ordneten Detaillierungsebene bereits vor. Eine vertiefende Abbildung dieser ist fur die Im-
plementierung prozessorientierter Managementinstrumente erforderlich. Fir eine konsis-
tente Entscheidung fehlen bislang vergleichbare Bewertungsinstrumente, die auch eine
Anpassungsfahigkeit an den Informationsstand gewahrleisten kénnen. Die Umsetzung der
Prozessorientierung bedarf des Wandels von einer quantitativen Projekt- zu einer zielori-
entierten Prozessbewertung.

Wie ist eine systematische Ableitung von Prozesszielen méglich und welche
Informationen dienen einer fundierten Entscheidungsunterstitzung?
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Prozessorientierte Unternehmen bendétigen eindeutige Ziele, die sie mit ihren Prozessen
erreichen wollen®®*. Die Definition der Ziele und die Ableitung von Kennzahlen zur Bewer-
tung der Prozesszielerreichung erfolgt systematisch aus den fir die Wertschdpfung rele-
vanten Leistungsprozessen, welche auf der Strategie des Unternehmens ausgerichtet
sind. Im Idealfall ist das Erreichen der Prozessziele geleichbedeutend mit der Realisie-
rung der strategischen Ziele. Eine Klassifizierung der Prozessziele nach Erfolgsfaktoren
ist notwendig, um eine flexible, dem dynamischen Prozess der Immobilien-Projekt-
entwicklung entsprechende Bewertungsgrundlage zu entwickeln und den Fokus auf we-
sentliche Aspekte dieser zu lenken. Von besonderer Relevanz ist eine Betrachtung der
Prozesse, deren Zielerreichung das auf das Projekt implizierte Risiko minimieren. Sie
setzten Impulse zur fundierten Entscheidung tber den weiteren Projektverlauf.

Wie kdnnen Bewertungsergebnisse als Grundlage fir konsistente Entscheidungen
dienen?

In der Literatur und in der Praxis wird eine Vielzahl an Managementkonzepten beschrie-
ben, welche eine Bewertung der Prozesse hinsichtlich ihrer Zielerreichung vornehmen.
Dabei ermdglichen insbesondere standardisierte Bewertungen anhand zuvor definierter,
einheitlicher quantitativer und qualitativer Kennzahlen an fir das Entwicklungsprojekt re-
levanten Synchronisationspunkten faktenbasierte und von subjektiven Wiinschen unab-
hangige Entscheidungen lber das Projekt und darlber hinaus. Dieser Aspekt ist beson-
ders fir die frihen Phasen der Immobilien-Projektentwicklung relevant, da die begrenzt
vorliegenden Informationen auf Grund der Neuartigkeit des Projektes durch hohe Unsi-
cherheit gepragt sind. Strategische Entscheidungen Uber die Bewertung, Priorisierung
und Auswabhl der richtigen Projekte zur Vermeidung von Fehlinvestitionen sowie operative
Entscheidungen im Projektentwicklungsprozess Uber die Fortfihrung oder den Abbruch
der Projektentwicklung bedirfen geeigneter Informationen, die Uber die traditionellen Be-
wertungsgroRen Kosten, Zeit und Ausfilhrungsqualitét hinausgehen.

Wie kann eine kontinuierliche Verbesserung der Prozesszielerreichung umgesetzt
werden?

Die kontinuierliche Verbesserung ist kein einmaliges, durch einen Anfangs- und Endzeit-
punkt definiertes Projekt, sondern eine permanent durchzufiihrende Aufgabe im Unter-
nehmen. Basierend auf dem Konzept der kurzen Regelkreise nach Deming werden die
Schritte Plan, Do, Study und Act (PDSA) durchlaufen, um die Qualitat der Leistungen, der
Prozesse und folglich die Qualitatsfahigkeit von Organisationen zu verbessern®2. Dies er-
fordert eine nachhaltige Anderung im Verhalten von Mitarbeitern und Fuhrungskraften, die

201 ygl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 6.

292 ygl. Deming, W. E. (1982), S. 88. Der Deming-Kreis bezieht sich auf den Shewhart-Zyklus nach Walter A.
Shewhart. Der PDSA-Kreis nach Deming unterscheidet sich vom japanischen PDCA-Zyklus und ist nicht
gleichbedeutend mit diesem. Eine nahere Erlauterung zum Zusammenhang und zwischen dem PDSA-
Zyklus nach Deming und dem japanischen PDCA-Zyklus und zur Entwicklung dieser vgl. Moen, R., Nor-
man, C. (2006).
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permanente Unterstitzung der Unternehmensleitung und eine kontinuierliche Weiterent-
wicklung der Unternehmenskultur.”®

Wie konnen Modell und Methodik als Referenz fir die Praxis dienen?

Das entwickelte Modell muss den Anforderungen der Unternehmenspraxis gentigen. Zur
Bestatigung der Praxisrelevanz bedarf es einer systematischen Uberprifung mittels ge-
eigneter Erhebungsmethoden.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen und zur Losung des primaren Wissenschafts-
ziels der Entwicklung einer Controlling-Konzeption, welche es prozessorientierten Unter-
nehmen ermdglicht, die aus dem Leistungserstellungsprozess abgeleiteten Ziele ganz-
heitlich zu bewerten und die aus der Bewertung gewonnenen Informationen strategisch
als auch operativ fur die weiteren Planungen im Programm und im Projekt selbst zielorien-
tiert zur Entscheidungsunterstiitzung einzusetzen, sind die folgenden Randbedingungen
zu beachten:

e Ganzheitlichkeit

Das zu entwickelnde Modell soll die Gesamtheit der Immobilien-Projektentwick-
lung, welche den primar wertschépfenden Kernprozess des komplexen Systems
Unternehmen darstellt, vollsténdig erfassen und abbilden. Zur Abbildung der Ge-
samtheit der Prozessorganisation bedarf es eines ganzheitlichen Ansatzes, wel-
cher die einzelnen Aspekte des Wertschopfungsprozesses in einer adaquaten
Detaillierung darstellt. Auf Grund der Komplexitat der ganzheitlichen, modellhaf-
ten Darstellung kommen verschiedene Methoden der Modellierung zur Anwen-
dung, deren Verknlpfung den Zusammenhang herstellt.

e Standardisierung und Flexibilitat

Die Entwicklung von Immobilien stellt vorwiegend einen flexiblen Prozess mit
qualitativen Zielsetzungen und vielen Umorientierungen dar®®*. Zur fundierten
Entscheidungsunterstiitzung bedarf es einer standardisierten Bewertungsmetho-
dik, die eine flexible Anpassung an den Entwicklungsprozess erméglicht und sich
an dem Grad der Projektbeeinflussbarkeit als auch an den zur Verfligung ste-
henden Informationen orientiert. Weiterhin soll die Verwendung von einheitlichen,
standardisierten Verfahren zur Bewertung der Prozesszielerreichung einen un-
mittelbaren Vergleich der Projektlandschaft ermdglichen. Dabei gibt das zu ent-
wickelte Konzept die wesentlichen Komponenten und ihr Beziehungs- bzw. Wir-
kungsgefige ganzheitlich wieder und bietet verschiedene Mdéglichkeiten der kon-
kreten Ausgestaltung. Den unterschiedlichen Projektbesonderheiten als auch den
Merkmalen der jeweiligen Bewertungssituation ist daher Rechnung zu tragen.

293 vgl. Seghezzi, H. D. (1996), S. 111ff.

204 Vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 7. Die Autoren beziehen sich auf die Entwicklung innovativer

Produkte. Innerhalb der Arbeit stellt die Immobilien-Projektentwicklung eine Innovation dar, deren Ergebnis
des Leistungserstellungsprozesses das Produkt Immobilie ist.
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Allgemeinglltigkeit bzw. Referenzcharakter

Um die Interessen verschiedener potentieller Modellanwender zu bericksichti-
gen, bedarf es der Modellierung von Referenzprozessen auf einem hohen Abs-
traktionsniveau. Aus der Forderung der Allgemeingultigkeit resultiert das Erfor-
dernis der situativen Adaptierbarkeit der allgemeinen Strukturen des Referenz-
modells an die individuellen Erfordernisse der Anwender. Die Berucksichtigung
der Spezifika einzelner Unternehmen erfolgt bei der Ubertragung des Referenz-
Prozessmodells auf das jeweilige Projektentwicklungsunternehmen. Das zu ent-
wickelnde Modell bildet die grundlegende Problematik ab und ermoglicht die kon-
krete Ausgestaltung und Anwendung fur Projektentwickler in der Praxis.

Modularitat und Anpassungsfahigkeit

Die modulare Ausgestaltung®® des Konzeptes soll die Wiederverwendung von
Modellteilen ermdglichen. In der Arbeit erfolgt eine Abgrenzung zwischen der Be-
stands- und Neuprojektentwicklung und der verfolgten Zielstellung im Hinblick auf
die VerauRerung des fertiggestellten Produktes Immobilie bzw. der Uberfiihrung
des Immobilienobjektes in den Bestand. Mit der Abgrenzung auf Neuprojektent-
wicklungen mit dem Ziel der gro3tmoglichen Rendite durch VerédufRerung des
Produktes Immobilie finden die strategischen als auch spezifischen Zielvorstel-
lungen der unternehmerischen Tatigkeit eines Trader Developers Eingang in das
zu entwickelnde Modell. Das Modell soll dartiber hinaus eine Anpassung an Im-
mobilienentwicklungen aus dem Bestand und fir den Verbleib im Bestand des
Projektentwicklungsunternehmens ermaéglichen (vgl. Abb. 9). Dazu ist eine Me-
thodik der Bewertung zu entwickeln, welche je nach Ausgangslage und dem Ziel
der Projektentwicklung variabel ausgestaltet wird. Einzelne Quality Gates als
auch die mit ihnen korrelierenden Zielkriterien kénnen erganzt, ausgetauscht o-
der gestrichen werden.

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 7

Ausgangspunkt Neuentwicklung Bestandsentwicklung
v

<

Entwicklung zum Verkauf

Entwicklung fur den
Bestand

7

Abb. 9: Verschiedene Formen der Projektentwicklung von Immobilien und ihre Zielstellung206

Um die formulierten Anforderungen in einem neu zu entwickelnden Modell und einer Me-
thodik des prozessorientierten Controllings auf der Basis von Quality Gates umzusetzen,

Beziiglich der Modellteile handelt es sich nicht um klassische Module, welche alleinstehend fir sich zahlen
und abgegrenzte Aufgaben erfullen. Vgl. u. a. Heinrich, L. J. (1994), S. 255. Vielmehr kdnnen Sie als Pro-
jektmodule bezeichnet werden, welche Inhalte, Ergebnisse und Instrumente zur Umsetzung der Prozess-
schritte beinhalten. Vgl. Kneiding, A. (2010), S. 61.

Eigene Darstellung.
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sind darauffolgend die fir die Thematik relevanten Grundlagen aus den Bereichen der
nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung, des Qualitdts- und Prozessmanagements
und des Prozesscontrollings zu erarbeiten. Die aus der Forschung bzw. aus der Praxis
gewonnenen Erkenntnisse werden innerhalb der Modellerstellung und der Entwicklung
der auf die Zielstellung ausgerichteten Methodik beriicksichtigt.
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3 Nachhaltige Immobilien-Projektentwicklung

In dem vorliegenden Kapitel werden die Charakteristika des Produktes Immobilie im Ver-
gleich zu anderen Wirtschaftsgitern, die Besonderheiten des Immobilienmarktes und die
Immobilien-Projektentwicklung als konkreter Gegenstand der Arbeit erlautert. Dies soll ei-
nem verbesserten Verstandnis Uber die Charakteristika des Produktes Immobilie und der
Entwicklung dieser in Projekten dienen und weiterhin aufzeigen, welche spezifischen Be-
sonderheiten die Immobilien-Projektentwicklung im Hinblick auf die Ubertragung allge-
meingultiger Managementkonzepte stationarer Industrien impliziert. Weiterhin erfolgt die
Darstellung des Einflusses der Nachhaltigkeit auf die Immobilienwirtschaft und im Beson-
deren auf die Immobilien-Projektentwicklung, um die Relevanz der Betrachtung von
Nachhaltigkeitsaspekten aufzuzeigen.

3.1 Die Besonderheiten des Produktes Immobilie und des Immobilienmarktes

Immobilien, welche als Produkt des Wertschépfungsprozesses eines Projektentwick-
lungsunternehmens entstehen, unterscheiden sich im Wesentlichen von anderen Wirt-
schaftsgiitern.?®” Verglichen mit den Produkten stationarer Wirtschaftszweige - vorrangig
Unternehmen mit maschineller Serienfertigung - kénnen spezifische Charakteristika der
Immobilie herausgearbeitet werden.?®

Wichtigstes Charakteristikum ist ihre Immobilitdt, d. h. die Standortgebundenheit. Diese
Besonderheit erfordert die Betrachtung des ,Bodens” als komplementares Gut zur Immo-
bilie, dessen Quantitat und Qualitat die immobilienwirtschaftliche Marktentwicklung deter-
miniert.?*® Des Weiteren gehéren Immobilien bzw. Geb&dude gemaR § 94 des Biirgerlichen
Gesetzbuches (BGB) ,zu den wesentlichen Bestandteilen eines Grundstiicks“ und geho-
ren zu den mit dem Grund und Boden fest verbundenen Sachen.?® Die Standortgebun-
denheit impliziert die Einzigartigkeit bzw. Heterogenitat der Immobilie und macht diese
von aufReren Einflussfaktoren abhangig. Der Wert der Immobilie hangt folglich in hohem
MaRe von ihrem Standort bzw. ihrer Mikro- und Makrolage ab.?**

Ein weiteres relevantes Charakteristikum, das die Immobilie gegeniber anderen Wirt-
schaftsgltern abgrenzt, ist der langwierige Zeitraum der Herstellung resp. der Produkti-
onsdauer und Vermarktung, welche sich an der GréRe des zu realisierenden Projektes
orientieren.?? Dieses Merkmal bewirkt eine verminderte Reaktionsfahigkeit bzw. Ange-
botselastizitat auf sich verandernde Nachfragesituationen und ein hohes 6konomisches
Risiko fiir die Projektentwicklung.?** Verbunden mit der Langwierigkeit des Entwicklungs-
prozesses ist ein hoher Kapitalbedarf notwendig, dessen Dauerhaftigkeit und Bindung ab-

207 Vgl. Domschke, W., Scholl, A. (2005), S. 1f. Das Wirtschaftsgut ,nachhaltige Buroimmobilie* wird fir den
Zusammenhang dieser Arbeit nach der Beschaffenheit als materielles Gut, nach der Verwendung als In-
vestitionsgut und nach der Wiederverwendbarkeit als Gebrauchsgut klassifiziert.

208 y/gl. Brauer, K.-U. (2013), S. 10ff.; Gondring, H. (2013), S. 16f.; Rottke, N. (2011), S. 143ff.; Bone-Winkel,
S., Schulte, K.-W., Focke, C. (2008), S. 16ff.; Kihne-Biining, L. (2005a), S. 7ff.; Mussel, G. (2001), S. 56f.

299 v/gl. Brauer, K.-U. (2013), S. 10; Bone-Winkel, S., Schulte, K.-W., Focke, C. (2008), S. 17.

210 Burgerliches Gesetzbuch (BGB) § 94 (2015).

2 Vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 20/83-85; Brauer, K.-U. (2013), S. 10f.; Pfnur, A. (2002), S. 28.
412 ygl. Brauer, K.-U. (2013), S. 11f.; Mussel, G. (2001), S. 57.

213 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 11; Rottke, N., Wernecke, M. (2001b), S. 9.
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hangig von der Zeitspanne des Immobilienbesitzes ist. Eine frihzeitige Vermietung bzw.
VerauRRerung des Immobilienprojektes bzw. -objektes ist daher anzustreben.?**

Immobilien kénnen weiterhin als eine der langlebigsten Wirtschaftsglter bezeichnet wer-
den. Von der Planung bis zum Abriss betragt der theoretische Lebenszyklus 80 Jahre und
mehr, wobei die wirtschaftliche Lebensdauer, die von der jeweiligen Nutzungsart abhangt,
wesentlich kiirzer ist.?*®

Flugzeugindustrie 10 - 50 Jahre

Automobilindustrie 6 - 10 Jahre

Computerindustrie j 1 -3 Jahre

Softwareindustrie ] Y2 - 2 Jahre

Abb. 10: Dauer der Produktlebenszyklen verschiedener Branchen®*

Die Abb. 10 zeigt die Dauer der Lebenszyklen unterschiedlicher Branchen. So ist der Le-
benszyklus einer Immobilie im Vergleich zu den Lebenszyklen der Software-, Computer,
Automobil- als auch der Flugzeugindustrie deutlich langer.

Die begrenzte Substituierbarkeit, hohe Investitions- und Transaktionskosten und die
schlechte Liquidierbarkeit kbnnen als weitere Charakteristika einer Immobilie genannt
werden.?’

Als ,Motor der Immobilienwirtschaft* versorgt die Projektentwicklung den Markt mit neuar-
tigen bzw. innovativen Produkten.?® Vergleichbar mit den spezifischen Charakteristiken
der Immobilien kénnen auch Besonderheiten des Immobilienmarktes im Vergleich zu an-
deren Gltermarkten herausgearbeitet werden.

Ein Markt kann als geometrischer Ort definiert werden, auf dem Angebot und Nachfrage
in Bezug auf ein Produkt oder eine Dienstleistung aufeinander treffen.”*® Wahrend das
Ziel der Anbieter die Maximierung des absoluten Gewinnes ist, streben die Nachfrager
nach einer Nutzenmaximierung.?® Zur Erklarung von Zusammenhangen wird in der
Volkswirtschaftslehre zwischen dem vollkommenen und dem unvollkommenen Markt un-
terschieden. Das theoretische Marktmodell des vollkommenen Marktes weist die folgen-
den Bedingungen auf:?**

4 vgl. Bone-Winkel, S., Schulte, K.-W., Focke, C. (2008), S. 12.
215 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 12; Kalusche, W. (2004), S. 6.
%1% Eigene Darstellung in Anlehnung an Raubold, U. (2011), S. 42; Kalusche, W. (2004), S. 6.

Weitere Ausfiihrungen zu den Besonderheiten des Wirtschaftsgutes Immobilie und des Immobilienmarktes
vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 10-13; Bone-Winkel, S., Schulte, K.-W., Focke, C. (2008), S. 3-25.

218 ygl. Schulte, K-W., Bone-Winkel, S. (2002), S. 5.

219 vgl. Domschke, W., Scholl, A. (2005), S. 180.

220 y/gl. Corsten, H., Gossinger, R. (2009), S. 167; Domschke, W., Scholl, A. (2005), S. 187.
221 ygl. Klump, R. (2006), S. 52; Domschke, W., Scholl, A. (2005), S. 187.
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¢ Homogenitat der Giter,

e Fehlen von Praferenzen raumlicher, personlicher und zeitlicher Art,
¢ vollstandige Markttransparenz,

¢ unendliche Reaktionsgeschwindigkeit der Markteilnehmer.

Wird eine der fur den vollkommenen Markt genannten Bedingungen nicht erfillt, so wird
von einem unvollkommenen Markt gesprochen. Die spezifischen Eigenschaften des Im-
mobilienmarktes sind die Folgenden:???

o Heterogenitat der Gliter,

e Praferenzen fur bestimmte Angebote oder Anbieter,

e Markttransparenz nur regional und nutzungsspezifisch,

e geringe Angebotselastizitat durch lange Produktionsdauer.

Bedingt durch die Charakteristika der Immobilien kann der Immobilienmarkt als unvoll-
kommener Markt bezeichnet werden.?”® Die Einmaligkeit bzw. die Heterogenitat des Im-
mobilienmarktes ist u. a. bedingt durch die Unterschiede der einzelnen Immobilien in Be-
zug auf Lage, Grundriss, Ausstattung und ihr Mikro- und Makroumfeld. Die Heterogenitat
der Guter fuhrt daher zu Praferenzen fur bestimmte Angebote und Anbieter. Es ergeben
sich eine Vielzahl regionaler und nutzungsspezifischer Immobilienteilmarkte, die unterei-
nander nur schwer zu vergleichen sind.?** Die Immobilitat ist neben der Eigenschaft der
Heterogenitat eine weitere Ursache fur das Entstehen rdumlicher Teilmarkte, da Angebot
und Nachfrage lediglich lokal erfiillt werden kénnen.?*®> Die geringe Angebotselastizitat, d.
h., die mit grofRer zeitlicher Verzégerung der Reaktion der Angebotsseite auf die Nachfra-
gesituation ist vor allem der langen Produktionsdauer der Immobilie geschuldet.??®

Es wird deutlich, dass der Immobilienmarkt unvollkommen ist und seine Charakteristik aus
den spezifischen Eigenschaften der Immobilie resultiert. Weiterhin existiert nicht nur der
eine Immobilienmarkt. Er kann als Summe unterschiedlich strukturierter Teilméarkte be-
trachtet werden. So lassen sich nach Regionen, Nutzungs- und Vertragsarten abgegrenz-
te Immobilienteilmérkte differenzieren®’.

3.2 Die Immobilien-Projektentwicklung
3.2.1 Definition der Immobilien-Projektentwicklung

Hinsichtlich des Begriffs der Immobilien-Projektentwicklung bestehen in der Immobilien-
und Bauwirtschaft teilweise sehr unterschiedliche begriffliche und inhaltliche Interpretatio-

222 y/gl. Brauer, K.-U. (2013), S. 13; Gondring, H. (2013), S. 23; Bone- Winkel, S. et al. (2008), S. 22f.; Kiihne-
Bining, L. (2005b), S. 19f.; Kyrein, W. (2002), S. 203; Spars, G. (2001), S. 25f.; Wistefeld, H. (2000),
S. 29ff.

Vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 13; Mussel, G. (2001), S. 57.

224 y/gl. Gondring, H. (2013), S. 22; Kyrein, W. (2002), S. 202f.

225 vgl. Wiistenfeld, H. (2000), S. 29.

226 y/gl. Brauer, K.-U. (2013), S. 13; Bone-Winkel, S., Schulte, K.-W., Focke, C. (2008), S. 19; Mussel, G.
(2001), S. 57.

21 Vgl. Institut fir Baubetrieb (2015), S. 23; Brauer, K.-U. (2013), S. 14; Rottke, N., Wernecke, M. (2001c),

S. 3.
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nen, was die Heterogenitét der Immobilienbranche wiederspiegelt.??® Eine einheitliche De-
finition oder gesetzliche Regelung der Projektentwicklungstatigkeit liegt weder national
noch international vor.?® Unter Beriicksichtigung der enthaltenen Wérter ,Immobilie®,
.Projekt* und ,Entwicklung® impliziert der Begriff die Schaffung eines Wirtschaftsgutes
Immobilie durch das Anwenden technischer, 6konomischer oder sonstiger Erfahrungen in
einem zeitlich begrenzten Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit finanzi-
eller, personeller und weiterer projektspezifischer Bedingungen determiniert ist.*°

Retter definiert den Begriff wie folgt:

L2Unter Projektentwicklung kann man die Summe aller Untersuchungen, unternehmeri-
schen Entscheidungen, Planungen und anderen bauvorbereitenden Baumaflinahmen
verstehen, die erforderlich und zweckmafig sind, um eines oder mehrere Grundstiicke
zu Uberbauen oder die Verwirklichung einer sonstigen Nutzung vorzubereiten sowie die
Durchfiihrung der baulichen oder sonstigen Nutzung im wirtschaftlichen Bereich zu si-
chern. %

Diederichs Definition der Projektentwicklung, die sich auf die Produktionsfaktoren des
Projektentwicklungsprozesses stiitzt, hat im deutschsprachigen Raum weite Verbreitung
erlangt:

,ourch Projektentwicklungen sind die Faktoren Standort, Projektidee und Kapital so
miteinander zu kombinieren, dalR einzelwirtschaftlich wettbewerbsfahige, arbeitsplatz-
schaffende und -sichernde sowie gesamtwirtschaftlich, sozial- und umweltvertragliche
Immobilienobjekte geschaffen und dauerhaft rentabel genutzt werden kénnen.*?*?

Die wirtschaftliche Motivation des Projektentwicklers, das Abschépfen des Projektentwick-
lungsgewinns durch Aufwertung eines Grundstiickes und dessen wirtschaftliche Nutzung,
wird besondere Beachtung geschenkt. Diederichs Begriffsverstéandnis impliziert, dass die
Projektentwicklung in einzelwirtschaftlicher Sicht zur Erzielung des Unternehmenserfolges
beitragt und aus strategischer Sicht mit dem Aufbau von Erfolgspotentialen die Wettbe-
werbsfahigkeit eines Immobilienunternehmens erhdéhen kann. Gesamtwirtschaftlich soll
die Immobilie als das Ergebnis der Projektentwicklung den 6&ffentlichen Belangen entge-

228 Vgl. Schafer, J., Conzen, G. (2007a), S. 1. Die beiden Begriffe ,Projektentwicklung® und Immobilien-

Projektentwicklung” werden synonym verwendet. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird der Begriff der ,Im-
mobilien-Projektentwicklung® analog zu Schéfer & Conzen verwendet.
229 ygl. Schulte, K.-W, Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 32; Diederichs, C. J. (2006), S. 5.
230 Vgl. Mussel, G. (2001), S. 56. Als Teilbereich der Volkswirtschaft erfolgt in der Immobilienwirtschaft die
Schaffung von Sach- bzw. Wirtschaftsgutern. Nach der DIN 69901 wird ein Projekt definiert als ,Vorhaben,
das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist‘. Deut-
sches Institut fir Normung e.V. (2009), S. 11: DIN 69901-5:2009-01. Nach VDI 2221 ist das Entwickeln
.Zweckgerichtetes Auswerten und Anwenden von Forschungsergebnissen und Erfahrungen, z.B. techni-
scher, 6konomischer oder sonstiger Art. Ziele des Entwickelns kdnnen sein: Stoffe, grundsétzliche Losun-
gen, technische Erzeugnisse, Programme und dergleichen®. Verein Deutscher Ingenieure e.V. (1993), S.
39f.: VDI 2221.
Retter, J. (1992), Kapitel 15.1, S. 1.
Diederichs, C. J. (1996), S. 29.; Diederichs, C. J. (1994), S. 43. Diederichs verweist auf die Definition nach
Diederichs et al. Nach dieser ist die wesentliche Aufgabe der Projektentwicklung ,die sinnvolle Verknip-
fung der Faktoren Standort, Projektidee, und Kapital, so daf3 eine 6konomisch gerechtfertigte Investition
unter Berlcksichtigung langfristig gesicherter Nutzeranforderungen erreicht wird“. Diederichs, C. J. et al.
(1989), S. 761.
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genkommen.?® Im Laufe der Zeit kdnnen externe Einfliisse eine Anderung der Produkti-
onsfaktoren bewirken.**

Unabhangig der drei StoRrichtungen der Immobilienprojektentwicklung®® sind die in der
Definition nach Diederichs genannten Produktionsfaktoren Standort, Kapital und Projek-
tidee um den Faktor ,Zeit* zu ergénzen (vgl. Abb. 11).%*® Die Beriicksichtigung des Fak-
tors Zeit, insbesondere was das Timing der Projektentwicklung bzw. die Investitionsent-
scheidung betrifft, ist im Hinblick auf die Immobilienlebenszyklen und Immobilienmarktzyk-

len von besonderer Relevanz, da sie ,den Preismechanismus-, Konstruktions- und Ent-
d“237.238

scheidungs-Timelags unterworfen sin

Abb. 11: Ausgangssituationen der Projektentwicklung®*®

Brand definiert die Projektentwicklung

,als die Gesamtkoordination der zunehmend komplexer werdenden Aufgaben rund um

die Immobilie unter Berticksichtigung der technischen, wirtschaftlichen und juristischen

Anforderungen und unter Einhaltung eines definierten ethischen Rahmens***°

Vgl. Diederichs, C. J. (1994), S. 46.
Vgl. Bone-Winkel, S., Isenhéfer, B., Hofmann, P. (2008), S. 234.

Zu den StoRrichtungen bzw. den drei verschiedenen Ausgangssituationen der Projektentwicklung vgl.
Diederichs, C. J. (1999), S. 270f.

Vgl. Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 32. Modifizierte Abbildung in Anlehnung an
Diederichs, C. J. (1994), S. 44.

Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 34/83ff.

Fir eine ausfuhrliche Erlauterung des Immobilienmarktes und seiner Zyklen vgl. Schulte, K.-W., Bone-
Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 71ff.; Rottke, N., Wernecke, M. (2001a-c); Beyerle, T. (2001), S. 201ff.

Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 33f.
Brand, M. (2001), S. 335.
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Kyrein leitet unter Berticksichtigung der Anforderungen der Agenda 21 die folgende Defi-
nition fir die Projektentwicklung ab:

,Projektentwicklung ist die ergebnisorientierte Schaffung interdisziplindr ausgewogener
Rahmenbedingungen fiir eine nachhaltige Projektrealisierung. #**

Schéafer & Conzen betrachten die Projektentwicklung als Tatigkeit der Entwicklung eines
Immobilienprojektes vom Projektanstol3 bis hin zum Verkauf des fertig gestellten Produk-
tes Immobilie und berticksichtigen zusatzlich den Nutzer resp. Kunden.

Lmmobilien-Projektentwicklung ist also das Zusammenfiihren von Projektidee, Grund-
stuck, Kapital und Nutzer mit dem Ziel, eine rentable Investition zu té‘ltigen.“242

Die Berlicksichtigung potentieller Investoren und Kunden sowie deren Anforderungen und
Bedurfnisse an das Produkt Immobilie sind entscheidend fir den Erfolg der Entwicklung.
Auch bei der spekulativen Entwicklung von Immobilien ist es notwendig, die Anforderun-
gen noch nicht identifizierter Nutzer zukunftsbezogen zu identifizieren, obgleich sich diese
nicht problemlos bestimmen lassen.*”

Alda & Hirschner berticksichtigen ebenfalls den Kunden als determinierende Grofe fur
den Erfolg einer Entwicklung®* und definieren die Projektentwicklung im Hinblick auf die
wachsende wirtschaftliche Bedeutung der Immobilie wie folgt:

sDurch Projektentwicklungen werden Immobilien geschaffen, die marktgerecht sein
missen und bei deren Nutzung der nachhaltige Vermogenswert im Vordergrund
steht.*?*

Die Ausrichtung der Immobilien-Projektentwicklung an den konkreten oder fiktiven Anfor-
derungen des Nutzers resp. Kunden entspricht ebenfalls dem Leitgedanken eines pro-
zessorientierten Qualitdtsmanagements bzw. -controllings, bei dem der Erfolg durch Er-
reichen der durch den Kunden geforderten Qualitat im Mittelpunkt steht.?*°

Die verschiedenen Definitionen spiegeln die Komplexitat der Immobilien-Projektent-
wicklung wieder. Im Rahmen dieser Arbeit wird die Immobilien-Projektentwicklung als
wertschaffende und komplexe Managementaufgabe verstanden, welche das Ziel verfolgt,
eine Rendite durch die Vermarktung des aus dem Entstehungsprozess hervorgegange-
nen marktfahigen Produktes Immobilie zu erwirtschaften, dessen Produktspezifikationen
aus den Anforderungen des Kunden hervorgehen. Dabei impliziert der Begriff ,Projekt-
entwicklung“ eine zeitlich begrenzte, komplexe Téatigkeit mit dem Ziel der Wertschdpfung,
die durch einen hohen Innovationscharakter und Risikograd gekennzeichnet ist und eines
zielorientierten Managements bedarf.?*’ Der hohe Komplexitatsgrad resultiert aus der

241 Kyrein, R. (2002), S. 94.

242 gchafer, J., Conzen, G. (2007a), S. 1.

243 vgl. Schéfer, J., Conzen, G. (2007a), S. 2.

244 Vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 28f. Es kann statuiert werden, ,dass eine Projektentwicklung eigent-
lich nur von dem begonnen werden kann, der die Bedurfnisse des Immobilienmarktes heute und in der
Prognose fur die Zukunft am besten einschatzen vermag. Dies ist letztlich der Endnutzer, -verwerter oder -
vermieter.*

245 Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 23.

246 Vgl. Deutsches Institut fur Normung e.V. (2005), S. 5: DIN EN ISO 9000:2005.

47 vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2009), S. 11: DIN 69901-5:2009-01; Patzak, G., Rattay, G.
(2014), S. 19f. Der Begriff ,Projektentwicklung“ beinhalten die beiden Begriffe ,Projekt® und ,Entwicklung®.
Ein Projekt wird definiert als ein in seiner Gesamtheit einmaliges, zeitlich befristetes Vorhaben. Der Begriff
»Entwicklung” impliziert eine Neugestaltung bzw. eine wertschdpfende Anderung.
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grol3en Anzahl der fir das Gesamtziel relevanten Téatigkeiten, der vielen verschiedenen
am Projekt Beteiligten und ihrer Schnittstellen und der Abhangigkeit der Investitionsent-
scheidung vom Markt und seiner Zyklen.**®

3.2.2 Klassifikation von Immobilien-Projektentwicklungsunternehmen

Projektentwickler kbnnen als Entrepreneure bezeichnet werden, deren Bestreben die Er-
mittlung der Nachfrage seitens der Nutzer als auch der Investoren und die Erfullung die-
ser unter Erwirtschaftung einer maximalen Rendite ist.**® Bezuglich ihrer strategischen
Ausrichtung resp. wirtschaftlichen Zielsetzung kdénnen Projektentwicklungsunternehmen
nach den Kriterien Developer-Typ, Aktionsradius und Immobilienart klassifiziert werden
(vgl. Abb. 12).

Aus Sicht des Anbieters lassen sich drei verschiedene Developer-Typen unterscheiden:?*
e Service-Developer,
e Trader-Developer,
e Investor-Developer.

Die drei unterschiedlichen Developer-Typen konnen auf den verschiedenen Immobilien-
teilméarkten agieren und in alle Immobilienarten investieren.
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Abb. 12: Klassifizierung von Projektentwicklungsunternehmen®*

Der Service-Developer agiert als Dienstleiter und handelt im Auftrag von Dritten. Er selbst
tragt kein Entwicklungsrisiko, sondern tbernimmt phasenbezogene Teilleistungen. Diese
Form der Projektentwicklung ist in der deutschen Immobilienpraxis nur wenig verbreitet.?*?

248 y/gl. Pierschke, B., Mller, T. (2008), S. 1002; Rottke, N., Wernecke, M. (2001a).
249 ygl. Schafer, J., Conzen, G. (2007), S. 2.

%0 ygl. Schulte, K.-W. et al. (2002), S. 62; Isenhéfer, B. (1999), S. 44.

%1 |senhdofer, B. (1999), S. 45.

%2 ygl. Bohne-Winkel, S. et al. (2008b), S. 60, Isenhéfer, B. (1999), S. 44.
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Der Trader-Developer ist der am weitesten verbreitete Typ der Projektentwicklungsunter-
nehmen und kann gemessen an seiner Marktrelevanz als Projektentwickler im eigentli-
chen Sinne verstanden werden. Als Zwischeninvestor entwickelt er das Projektkonzept,
erwirbt ein entsprechendes Grundstiick und erstellt das Produkt bzw. das Objekt Immobi-
lie, um dieses mit einer maximalen Gewinnmarge zu verauf3ern. Die Veraufl3erung kann
sowohl vor als auch nach der Fertigstellung des Objektes an einen Investor oder Kunden
erfolgen. Bis zum Verkauf der Projektes bzw. Objektes tbernimmt das Projektentwick-
lungsunternehmen das volle Risiko in finanzieller und vermarktungstechnischer Hin-
sicht.??

Der Investor-Developer agiert ahnlich dem Trader-Developer, wobei er das fertiggestellte
Objekt in den eigenen Bestand Uberfuhrt. Er durchlauft dabei alle Stufen des Wertschop-
fungsprozesses einer Immobilie. Auf Grund der Betrachtung der Bestandsimmobilie als
Produktionsfaktor im Leistungserstellungsprozess agiert er nach anderen strategischen
Zielen und hat ein deutlich héheres Anspruchsniveau.?**

Eine klare Abgrenzung der einzelnen Developer-Typen ist nicht eindeutig méglich. Viel-
mehr zeigt die Praxis, dass sich die Grenzen bei sich andernden Rahmenbedingungen
verschieben.?*

Weiterhin kénnen sich Projektentwicklungsunternehmen auf verschiedene Immobilienar-
ten spezialisieren. So kénnen u. a. Wohn- und Nichtwohnimmobilien unterschieden wer-
den®®. GemaR der Abb. 13 werden Immobilien zusatzlich nach ihrer Nutzungsart typolo-
gisiert, bei der die Funktion der Immobilie ausschlaggebend ist*>’ 2%

Immobilienarten

Nichtwohnimmobilien
Wohnimmobilien | :
Gewerbeimmoabilien Sonderimmobilien
\ | |
«  Biro-/ Verwaltungsgebaude +  Heime/ Anstalten
+«  Einfamilienhdauser *  Produktions-/Logistikstatten *  Kirchliche/ Karitative
*  Mehrfamilienhduser = Grol-/ Einrichtungen
+  Doppel-/ Reihenhauser Einzelhandelsimmobilien + Offentliche
+  Wohnanlagen * Hotel-/ Gastronomiebetriebe Verwaltungszentren
+  Kultur-/ Freizeitstatten

Abb. 13: Typologisierung von Immobilien nach Immobilien- und Nutzungsarten259

Nach ihrer Nutzungsart bzw. Funktion kbénnen Wohn-, Gewerbe- und Sonderimmobilien
unterschieden werden.?° Die Entscheidung tiber die Entwicklung bestimmter Immobilien-

23 ygl. Kinateder, T. (2011), S. 507.

%4 vgl. Bohne-Winkel, S. et al. (2008b), S. 59; Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 63;
Isenhofer, B. (1999), S. 44.

25 y/gl. Schulten, A., Rometsch, G. (2002), S. 537ff.; Bohne-Winkel, S. et al. (2008a), S. 269.

26 Vgl. Statistisches Bundesamt (2015b).

%7 vgl. Walzel, B. (2008), S. 119ff.; Isenhofer, B. (1999), S. 45f.

%8 Wohn- und Sonderimmobilien sind fiir die vorliegende Arbeit von untergeordneter Relevanz. Es erfolgt da-

her eine Konzentration auf Gewerbeimmobilien, insbesondere auf Biro- und Verwaltungsgebaude, was
eine Ubertragung der Erkenntnisse jedoch nicht ausschlieRt.

%9 Eigene Darstellung in Anlehnung an Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 21.
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arten unter BerUcksichtigung der Nachfragesituation wird in erster Linie von der strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens und den zur Verfigung stehenden Ressourcen und
Kompetenzen determiniert.?®*

Ferner kdnnen Projektentwicklungsunternehmen nach ihrem Aktionsradius bzw. nach ih-
rem Wirkungsbereich in regionale, nationale und internationale Projektentwicklungsunter-
nehmen klassifiziert werden. Ein Grof3teil der Unternehmen agiert auf Grund finanzieller
und personeller Ressourcen regional. Mit der Zunahme der UnternehmensgréfRe erweitert
sich der Wirkungsbereich. Etablierte Unternehmen kdénnen auf Grund der geringen Trans-
parenz der Teilmarkte, dem starken Personenbezug und ihrer Spezialisierung zum Teil
sehr hohe Renditen erzielen, wobei ihre stetige, lokale Prasenz notwendig ist.?%2 Der Wir-
kungsbereich eines Projektentwicklungsunternehmens hangt analog zur Spezialisierung
auf eine oder mehrere Immobilienarten vorrangig von seiner strategischen Ausrichtung
und seinen finanziellen und personellen Ressourcen aber auch von der Marktstruktur und
dem Marktverhalten ab.??

3.2.3 Organisation von Projektentwicklungsunternehmen

Ein grol3er Teil der Projektentwicklungsunternehmen sind kleine bis mittelstdndige Unter-
nehmen und konzerngebundene Unternehmen resp. Konzerntdchter von Immobilienun-
ternehmen, deren Haupttatigkeit die Entwicklung von Biiro- oder Wohnimmobilien ist.?®*
Begriindet ist die groRe Anzahl kleiner bis mittlerer Betriebsgrof3en darauf, dass Projekt-
entwicklungsunternehmen historisch aus klassischen Bauunternehmen gewachsen und
folglich durch hierarchisch gegliederte Organisationsstrukturen gepragt sind.?®®

Unabhéngig ihrer GroRRe wird das Unternehmen im Rahmen der Aufbauorganisation in ei-
nem Liniensystem mit klaren und einheitlichen Weisungsbefugnissen auf jeder Ebene or-
ganisiert. Je nach Gré3e des Unternehmens sind Zentral- und/oder Stabstellen in das Li-
niensystem integriert, um die Leistungstiefe und die mit ihr verbundenen Koordinations-
und Instanzenwege zu begrenzen.?®® Ferner sind Projektentwicklungsunternehmen in der
Regel divisional und zudem funktional gegliedert. Die divisionale Strukturierung der Orga-
nisation erfolgt nach Immobilienarten, regionalen bzw. Uberregionalen Teilmarkten oder
nach Geschaftsbereichen. Inwieweit eine entsprechende Strukturierung der Unterneh-
mung erfolgt, héangt von den lokalen Gegebenheiten der zu bedienenden Méarkte ab und
richtet sich an den Anforderungen der Kunden.?®” Die Abb. 14 stellt beispielhaft eine divi-
sional gegliederte Organisationsform dar, die zusatzlich funktional strukturiert ist.

20 ygl. Alda, W., Hirscher, J. (2014), S. 21; Rottke, N. (2011), S. 147ff.

%1 vgl. Schulten, A., Rometsch, G. (2002), S. 555; Isenhofer, B. (1999), S. 44.

Vgl. Bone-Winkel, S., Feldmann, P., Spies, F. F. (2008), S. 61 und angegebene weiterfihrende Literatur.
Vgl. Bone-Winkel, S., Feldmann, P., Spies, F. F. (2008), S. 52.

%4 ygl. Held, T. (2010), S. 94f.; Schulten, A., Rometsch, G. (2002), S. 537.

285 y/gl. Schleiter, L. W. (2000), S. 125.

26 vgl. Held, T. (2010), S. 95f.; Domschke, W., Scholl, A. (2005), S. 352ff. Die Aufbau- bzw. Strukturorganisa-
tion legt die grundlegende Struktur eines Unternehmens fest und trifft mittel- bis langfristig Entscheidungen
bezuglich der im Unternehmen vorhandenen Ressourcen, organisatorischen Teilbereichen und Tatigkei-
ten.

%7 vgl. Pierschke, B., Miller, T. (2008a), S. 994ff.
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Unternehmensleitung

Teilmarkt A — Teilmarkt B 1 Teilmarkt C
Projektentwicklung Projektentwicklung Projektentwicklung
Vermarktung Vermarktung Vermarktung
Recht/ Personal Recht / Personal Recht/ Personal
Controlling Controlling Controlling
Beschaffung Beschaffung Beschaffung
Rechnungswesen Rechnungswesen Rechnungswesen

Abb. 14: Divisionale Organisation mit funktionaler Aufgabensegmentierung®®

Die funktionale Ausrichtung der Organisation impliziert eine Spezialisierung der Organisa-
tionseinheiten nach Verrichtung, was den wesentlichen Vorteil der effizienten Aufgabenl6-
sung im Vergleich zu anderen Organisationsformen mit sich bringt. Zugleich fordert eine
Spezialisierung resp. eine konsistente Ausrichtung der Aufbauorganisation an Teilaktivita-
ten Bereichs- und Abteilungsdenken. Die Aufgabensegmentierung und die mit ihr einher-
gehende Berlcksichtigung und Orientierung des Einzelnen an seinen jeweiligen Aufgaben
fuhrt dazu, dass ein Uberblick Uber die Gesamtheit der im Unternehmen ablaufenden Té&-
tigkeiten fehlt und folglich die Auswirkungen der einzelnen Tatigkeit auf das gesamte Un-
ternehmen nicht erfasst werden kann. Eine hohe Anzahl an Schnittstellen und der damit
verbundene Koordinations- und Kommunikationsbedarf zum Erreichen der Gbergeordne-
ten Gesamtziele des Unternehmens sind die Folge. Zudem verhindern die zahlreiche Stel-
len und Aufgabentrager ein schnelles Reagieren auf veranderte Nutzeranforderungen und
fuihren zu tragen Entscheidungswegen.?®® Die Steuerung der funktionsorientierten Ablaufe
und Abteilungen organisationstibergreifend erfolgt meist improvisiert, Entscheidungen
werden ad-hoc getroffen.?”°

Mit dem Tatigkeitsschwerpunkt der Projektentwicklung von Immobilien werden projektori-
entierte Organisationsformen gebildet. Die Projektorganisation zeichnet sich durch die
Einmaligkeit der Aufgabe, dem hohen Komplexitatsgrad, eine Vielzahl der am Projekt Be-
teiligten, die aufwendige Koordination ihrer Schnittstellen und Tatigkeiten und den mit ei-
nem Projekt inhdrenten Innovationscharakter aus. Weiterhin ist die Projektorganisation
gegenlber der Hauptorganisation selbststandig und verfligt Gber eigene, ihr zugewiesene
Ressourcen.?’

268 Eigene Darstellung.

Vgl. Frese, E. et al. (2012), S. 424ff.; Held, T. (2010), S. 5; Pierschke, B., Miller, T. (2008a), S. 994f.
210 ygl. Held, T. (2010), S. 5.
21 vgl. Faltermeier, G. (2011), S. 313; Held, T. (2010), S. 96ff.
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Unternehmens- )
Vermarktung Verwaltung Einkauf Recht
-~

Projekt A [-‘

Projekt C A

Projekt D [“

Projektbezogene
Entscheidungen

v

Funktionsspezifische
Entscheidungen

Abb. 15: Matrixorganisation fiir Immobilienprojekte®’

In der Immobilienbranche ist die Matrixprojektorganisation am weitesten verbreitet?’®, wel-
che eine Uberschneidung der Projekt- und Linienorganisation darstellt. Die Verantwortung
des Projektes resp. die Erfullung der Projektziele im Hinblick auf Qualitat, Kosten und
Termine obliegt dem Projektleiter, der projektbezogen Entscheidungen trifft. Er bedient
sich der Tatigkeiten der einzelnen Funktionsbereiche, die disziplinarisch einem Linienvor-
gesetzten unterstellt sind (vgl. Abb. 15).2

3.2.4 Immobilienwirtschaftliches Controlling und Entscheidungsfindung

Zur bedarfs- und marktgerechten Entwicklung einer Immobilie mit dem Ziel der Erwirt-
schaftung einer groRtméglichen Rendite durch VerauRerung dieser®”, ist eine Vielzahl an
Entscheidungen strategischer als auch operativer Art im Unternehmen zu treffen. Dem
Controlling, das sich zu einer umfangreichen Unterstiitzungsfunktion des Managements
entwickelt hat, obliegt die Aufgabe, Entscheidungen durch die Bereitstellung entschei-
dungsrelevanter Informationen vorzubereiten.?’® Dabei bildet die Bewertung von Projekten
die Grundlage der Informationsgewinnung und dient der Rechtfertigung entscheidungsba-
sierter Handlung.?”’

Strategische Entscheidungen eines Projektentwicklers basieren Uberwiegend auf primar
finanzorientierten Kennzahlen der Kosten-, Leistungs-. Erlds- und Ergebnisrechnung, ins-
besondere bei der Selektionsentscheidung von Projekten.?’® Diese sind in der Unterneh-
menspraxis sehr unterschiedlich. Zudem erfolgen fiir verschiedene Projekt- bzw. Immobi-
lienarten Bewertungen mit teils unterschiedlichen Kennzahlen. Je nach wirtschaftlicher

a2 Eigene Darstellung in Anlehnung an Pierschke, B., Muller, T. (2008a), S. 1004.

213 7zur detaillierten Beschreibung der Organisationsformen, der Matrixorganisation und der weiteren Klassifi-
kation der Projektorganisationen in Stab-, Reine- und Matrixprojektorganisation vgl. Wéhe, G., Doring, U.
(2013), S. 111ff.; Frese, E. et al. (2012), S. 422ff.; Kuster, J. et al. (2011), S. 99ff.; Hungenberg, H., Wulf,
T. (2011), S. 218ff.

21 vgl. Held, T. (2010), S. 96ff.; Pierschke, B., Mller, T. (2008a), S. 1002ff.

5 Die Arbeit fokussiert sich, wie bereits in Kapitel 1.3 erlautert, auf Neuprojektentwicklungen mit dem Ziel der
VeraulRerung der fertig gestellten Produktes Immobilie.

278 y/gl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 94.

217 ygl. EReling, V. (2009), S. 27.

78 gl. Schulte, K.-W., Amon, M. et al. (2008), S. 975f.; Kithne-Buining, L. et al. (2005), S. 582ff.
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Lage des Immobilienunternehmens variiert die Gewichtung der einzelnen Bewertungskri-
terien und orientiert sich entweder an monetéren oder an strategischen GréRen.?”® Damit
einhergehend besteht das Risiko der subjektiven Einflussnahme auf das Bewertungser-
gebnis, wenn Unternehmen ihre Projekte anhand unterschiedlicher Kennzahlen und einer
divergierenden Anzahl dieser bewerten®®°.

In reinen Projektentwicklungsunternehmen werden strategische Entscheidungen auf
Grund der historisch gewachsenen Organisationsstrukturen tberwiegend von der Lei-
tungsebene getroffen, die sich nach der Unternehmenspolitik des Unternehmensgriinders
und seinem Wert- und Normengefiige richten®*. Im Hinblick auf die Projektselektion wird
die Entscheidung daher im Wesentlichen dadurch beeinflusst, wer die Entscheidung trifft
und welche Einflussgrof3en als maRgebend angesehen werden.

Das Projektcontrolling bzw. die Einzelprojektbewertung tbernimmt die Aufgabe der Ent-
scheidungsvorbereitung in operativer Hinsicht und orientiert sich am ,magischen Dreieck"
des Projektmanagements: Kosten, Termine und (Produkt-)Qualitét.”®® In der Unterneh-
menspraxis erfolgt jedoch zunehmend der Fokus auf monetére und terminliche Aspekte
der Bewertung.”® Begriindet wird dies vor allen durch den preisbasierten Wettbewerb und
den daraus resultierenden Kostendruck in der Immobilien- und Bauwirtschaft.”®* So impli-
ziert der Aspekt der Kosten die Einhaltung eines vorgegebenen Budgets, um die zuvor
definierte Rendite zu erwirtschaften. Die Zeitdimension beinhaltet die Abwicklung des Pro-
jektes innerhalb eines vorgegebenen Zeitplanes, um das mit dem Budget vorgegebene
Terminziel einzuhalten®® und negative monetare Folgen zu vermeiden. Die Produktquali-
tat orientiert sich demzufolge primér an dem vorgegebenen Budget.?®

Die Verwendung von Uberwiegend quantitativen Kennzahlen zur strategischen als auch
zur operativen Projektbewertung liegt in der Regel darin begriindet, dass fur deren Ermitt-
lung eine grof3e Anzahl an Bewertungsmethoden vorliegt. Weiterhin ermoéglichen quantita-
tive Bewertungsergebnisse eine objektive und eindeutige Grundlage der Entscheidungs-
vorbereitung.?®” Bewertungsverfahren, welche strategische oder qualitative Kennzahlen
beriicksichtigen, werden weniger haufig herangezogen.?®® Dabei bediirfen Entscheidun-
gen Uber die Initiierung eines Entwicklungsprojektes bzw. die effektive Auswahl geeigne-

219 vgl. Reichwald, R. et al. (1996), S. 107.

280 ygl. Pohl, A. (2008), S. 391f. Nach dem Konzept der ,begrenzten Rationalitat“ nach Simon sind Personen
im Hinblick auf Bewertungs- und Entscheidungsprozesse nicht in der Lage, alle Informationen zu erfassen,
zu verarbeiten und zu selektieren mit der Folge der subjektiven Bewertung durch Informationsverzerrung.
Vgl. Simon, H. A. (1982a,b). Nach einer Studie von Reichwald et al. ist sich die Praxis beziglich des
»Schénrechnens® von Investitionsvorhaben bzw. der Manipulierbarkeit der Ergebnisse von Wirtschaftlich-
keitsberechnungen bewusst. Vgl. Reichwald, R. et al. (1997), S. 107.

2L ygl. Isenhofer, B. (1999), S. 171.

282 ygl. Schulte, K.-W., Amon, M. et al. (2008), S. 977.

283 vgl. Geyer, H. (2014), S. 19/47ff. Die Beurteilung von Immobilienprojekten erfolgt weitgehend auf der

Grundlage monetéarer und materieller Kennzahlen. Dem Projektcontrolling obliegt dabei die Aufgabe des

Soll-Ist Vergleichs der tatsachlich angefallenen Kosten im Vergleich zum urspriinglich geplanten Budget.

Vgl. Trost, M. (2005), S. 19ff. und dort angegebene, weiterfihrende Literatur.

In vielen Fallen wird seitens des Bauherren ein konkreter Endtermin als unverriickbare Zielvorgabe be-

stimmt. Vgl. Preuf3, N. (2013), S. 282.

286 y/gl. Girmscheid, G. (2005), S. 104; Trost, M. (2006), S. 138; Girmscheid, G. (1997), S. 5. Die empirische
Studie nach Heyden & Pfnir bestétigt, dass Unternehmen ihren Fokus auf das Kostenmanagement legen
und das Qualitéts- und Zeitmanagement zweitrangig sind. Vgl. Heyden, F., Pfnir, A. (2003), S. 30.

%87 ygl. Milis, K., Mercken, R. (2004), S. 87ff.

28 vgl. Reichwald, R. (1996), S. 107.
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ter Entwicklungsprojekte zur Vermeidung von Fehlinvestitionen qualitativer Kennzahlen,
die sich aus den strategischen Zielvorgaben eines Projektentwicklungsunternehmens ab-
leiten. Vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Auspragungen und Gewichtungen der
Kennzahlen bzw. Bewertungskriterien, ihrer Ergebnisse und insbesondere der geringen
Anzahl an den zur Verfligung stehenden Informationen in den friihen Phasen der Immobi-
lien-Projektentwicklung ist eine auf rein quantitativen Grof3en basierende Entscheidung
Uber den weiteren Projektverlauf nicht zielfihrend. Daher erfordern Entscheidungen zur
gezielten Projektselektion als auch Entscheidungen Uber die Fortsetzung, Korrektur oder
den Abbruch des komplexen Entwicklungsprojektes geeigneter und fundierter Informatio-
nen durch einheitliche Bewertung aller im Programm gebiindelten Entwicklungsprojekte
mittels einer Kombination aus qualitativen und quantitativen Kennzahlen.

3.2.5 Phasenmodelle der Immobilien-Projektentwicklung

Nach Healey kdnnen verschiedene Ansatze zur Beschreibung der Immobilien-Projekt-

entwicklung identifiziert und in Modelle systematisiert werden:?*°

(1) Gleichgewichtsmodelle (,equilibrium models®), die auf der Grundlage neoklassischer
Wirtschaftstheorien davon ausgehen, dass die Projektentwicklungstatigkeit durch die
Nachfrage nach Immobilien induziert wird.

(2) Phasenmodelle (,event-sequence models®), die sich auf das Management einzelner,
in Phasen gegliederte Projektentwicklungsprozesse fokussieren.

(3) Institutionenmodelle (,agency models®), welche den Fokus auf die am Entwicklungs-
prozess beteiligten Akteure und ihren Beziehungen untereinander legen.

(4) Strukturmodelle (,structure models®), die sich auf die Kréfte fokussieren, welche die
Beziehungen innerhalb des Entwicklungsprozesses organisieren und ihre Dynamik
beeinflussen.

Im Rahmen der Arbeit erfolgt eine Konzentration auf das Management und das Control-
ling von Immobilien-Projektentwicklungsprozessen. Daher eignet sich das Phasenmodell,
das ,die in der Realitat auftretenden Prozesse der Immobilien-Projektentwicklung in ein-
zelne idealtypische Phasen zerlegt“?®, als Grundlage der weiterfithrenden Untersuchung.

Phasenmodelle sind deskriptive Modelle, die urspriinglich fur industrielle Produktions- und
Dienstleistungsprozesse entwickelt wurden, um den Herstellungsprozess von Produkten
durch die Einteilung in einzelne Projektphasen plan- und kalkulierbar zu machen.?®* Die
einzelnen Phasen strukturieren das Entwicklungsprojekt grob, ermdglichen eine erste Ori-
entierung innerhalb des Projektes und reduzieren die Komplexitat dieses. Meilensteine
stellen den Anfang oder das Ende einer jeder Phase dar. Diese sind terminlich fixiert und
implizieren definierte Ergebnisse in Form von Lieferergebnissen, Zwischenstanden, Pri-
fungen oder Entscheidungen.?®?

289 vgl. Healey, P. (1991), S. 221.

29 schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 38.

21 Vgl. Scharer, M. (2001), S. 11ff. und angegebene weiterfiilhrende Literatur zu generischen Phasenmodel-

len.
292 ygl. Gessler, M. (2010), S. 351ff.; Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 38f.; Haberfellner,
R. etal. (2002), S. 45f.
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In der Literatur existieren unterschiedliche phasenorientierte Modelle, die den komplexen
Immobilien-Projektentwicklungsprozess in Phasen einteilen. Gemaf3 der Abb. 16 kann der
Projektentwicklungsprozess unter Bertcksichtigung der zeitlichen Abgrenzung des Immo-
bilienlebenszyklus in idealtypische Phasen gegliedert werden.

Die Modelle der HOAI?*® und der AHO?* stellen Phasenmodelle dar, welche den Entwick-
lungsprozess in Honorarzonen einteilen, wobei das AHO-Phasenmodell eine Verdichtung
der HOAI-Projektphasen auf fiinf Projektstufen ist. Nicht enthalten sind die Phase der Pro-
jektinitierung und die Phasen, die das Objekt Immobilie betrachten.?* Die Phase der Initi-
ierung ist ebenfalls kein Bestandteil des Lebenszyklusphasenmodells nach GEFMA. Die-
ses erweitert jedoch ihr Modell um die objektbezogenen Phasen.?*®

Allen weiteren betrachteten Modellen gemeinsam ist die Abbildung von Aufgabeninhalten
der Phasen der Initiierung und Realisierung des Projektes und bei zusatzlicher Bertck-
sichtigung der objektbezogenen Phasen der Tatigkeiten des Managements des Bestand-
sobjektes.

Die Darstellung der Phasenmodelle in  Abb. 16 erfolgt projekt- und objektbezogen. Pro-
jektbezogen werden die Phasen der Entwicklung bzw. Entstehung der Immobilie bis zu ih-
rer Fertigstellung zusammengefasst. Die auf das Objekt bezogene Darstellung umfasst
die Phasen des Betriebes und der Verwertung der Immobilie?”. Die Betrachtung der Pha-
sen im Lebenszyklus der Immobilie impliziert einen Kreislauf, der von der ersten Initiie-
rung einer Projektidee, der Erstellung des Produktes Immobilie, der Inbetriebnahme und
des Betriebes des Objektes bis hin zur Verwertung der Bestandsobjektes betrieben wird.
Nach Rickbau und Verwertung erfolgt die Mdglichkeit einer erneuten Entwicklung des
Grundstiicks.?®®

Eine exakte Abgrenzung der einzelnen Phasen analog der dargestellten sequentiellen
Phasenmodelle ist in der Praxis nicht eindeutig mdglich, da die Phasen auch parallel, ver-
setzt oder riickgekoppelt ablaufen kénnen.

In der Literatur erfolgt des Weiteren eine Klassifizierung der Immobilien-Projektentwick-
lung in drei temporar gepragte Sichtweisen:?*°

e Projektentwicklung im weiteren Sinn (PE i. w. S.),
e Projektentwicklung im engeren Sinn (PEi. e. S.),

e Projektentwicklung im mittleren Sinn (PE i. m. S.).

293 Vgl. Architektenkammer Nordrhein-Westfalen (2013), HOAI, § 34.

29 ygl. AHO e.V. (2009), S. 9.
29 vgl. Mittelstadt, N. (2006), S. 100.
2% Vgl. GEFMA e.V. Deutscher Verband fur Facility Management (2004), S. 5-7.

Die objektbezogenen Phasen des Betriebes kénnen als wiederkehrende Phasen definiert werden. Sie um-
fassen u.a. die Phase des Betriebes und der Nutzung, die Phase der Konzeption und Planung im Betrieb,
die Phase des Umbaus und die Phase der Revitalisierung und Modernisierung. Inwieweit die einzelnen
Phasen in der Realitat Berlcksichtigung finden, héangt maRgeblich von der Art und der Nutzung des Objek-
tes und dem Betrachtungszeitraum ab. Vgl. Rudloff, R. (2010), S. 65f.

2% ygl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 27; Rudloff, R. (2010), S. 59; GEFMA e.V. Deutscher Verband fiir
Facility Management (2004), S. 6.

Vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 612; Diederichs, C.-J. (2006), S. 9; Schéfer, J., Conzen, G. (2007a), S. 1f,;
Eger, K.-D. (2001), S. 299f. Teilweise werden in der Literatur vier Klassen von Projektentwicklern unter-
schieden, auf deren Klassifizierung in dieser Arbeit nicht weiter eingegangen wird.
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Die Projektentwicklung i. w. S. definiert Diederichs als ,den gesamten Lebenszyklus der
Immobilie vom Projektanstol? bis hin zur Umwidmung oder dem Abriss am Ende der wirt-
schaftlich vertretbaren Nutzungsdauer*®’. Der Lebenszyklusansatz im Sinne einer ganz-
heitlichen Betrachtung aller Lebenszyklusphasen in einem Kreislauf findet insbesondere
bei der Entwicklung und Bewirtschaftung nachhaltiger Immobilien Beriicksichtigung.**
Konkrete und fiktive Anforderungen des Kunden an das Bauwerk Immobilie und ihre Nut-
zung stehen dabei im Mittelpunkt der Betrachtung. Im Hinblick auf die lange Nutzungs-
dauer einer Immobilie ist die Forderung der stabilen Betriebs- bzw. Bewirtschaftungskos-
ten bei der Anmiet- oder Kaufentscheidung des Kunden von Relevanz®®. Diese gilt es
durch friihzeitige Berlcksichtigung in dem Entwicklungsprozess umzusetzen, da ein kau-
saler Zusammenhang zwischen den Anfangs- bzw. Investitionskosten und den Folge-
bzw. Nutzungskosten besteht. So werden letztere hauptséchlich durch die Bauwerkskon-
struktion und die gebaudetechnische Ausriistung bestimmt.*®* Fiir die in der Arbeit vorge-
nommene Abgrenzung auf Neuprojektentwicklungen mit dem Ziel der Verauf3erung der
Immobilie nach ihrer Fertigstellung ist die Betrachtung der Immobilien-Projektentwicklung
Uber den gesamten Lebenszyklus jedoch zu weit gefasst. Zum einen impliziert ein Projekt
ein zeitlich begrenztes, einmaliges Vorhaben mit einem definierten Anfang und Ende.
Zum anderen wird ausschlieZlich der spezifische Leistungserstellungsprozess eines Tra-
der-Developers betrachtet, welcher die Forderungen des Kunden bereits in den frihen
Phasen des Entwicklungsprojektes bertcksichtigt. Mit dem Beginn der Objektnutzung er-
folgt daher der Ubergang von der Entwicklung des Produktes Immobilie in einem Projekt
hin zur Nutzung des fertiggestellten Objektes als Produktionsfaktor®®. Die mit der objekt-
bezogenen Phase verbundenen Téatigkeiten des Facility oder Property Managements um-
fassen das Management des Immobilienobjektes, das sich mit der Bewirtschaftung und
Optimierung dieses beschéftigt und folglich nicht mehr Bestandteil der typischen Leistun-
gen der Projektentwicklung ist.>*

Die Projektentwicklung i. e. S. umfasst die Phase der Initiierung bis zur Genehmigung der
Planung, welche die Bebaubarkeit des Grundstiicks sicherstellt. Der Projektentwickler hat
mit der Erlangung der Baugenehmigung die Mdglichkeit, das Grundstiick an einen Endin-
vestor zu veraufRRern und die Rechte der Baugenehmigung an diesen zu tibertragen.®*’ Fir
die im Hinblick auf die Zielstellung der Arbeit definierte Voraussetzung der ganzheitlichen
Abbildung des Leistungsprozesses der Immobilien-Projektentwicklung ist die Abgrenzung
der PE i. e. S. nicht hinreichend, da sie den Produktentstehungsprozess der Immobilie
nicht vollumfanglich abbildet.

Die am weitesten verbreitete Auffassung der Immobilien-Projektentwicklung ist die Pro-
jektentwicklung i. m. S., welche die Leistungsbereiche von der Projektinitiierung tber den
Bau der Immobilie bis hin zu ihrer Fertigstellung umfasst. Die Vermarktung der Immobilie

301 Diederichs, C. J. (1996), S. 30.

%92 vgl. Deuser, V. (2011), S. 20f.

%93 vgl. Koch, M. (2010), S. 165; Liitzkendorf, T., Lorenz, D. (2005), S. 12.
304 yigl. Grabatin, G. et al. (2003), S. 13.

%5 Die gilt nicht fir Wohngebé&ude, da sie Konsumgdter und nicht Produktionsgtiter darstellen. Im Gegensatz

zu Blroimmobilien ist der Boden von Einfamilienhausern kein Produktionsstandort.
3% vgl. Held, T. (2010), S. 102; Schafer, J., Conzen, G. (2007a), S. 2.
397 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 612f./642.
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erfolgt im Zusammenhang mit der baulichen Realisierung.**® Die auf das gesamte Immo-
bilienprojekt bezogene Definition der Immobilien-Projektentwicklung i. m. S. umfasst den
Prozess der Produktentstehung ganzheitlich und steht daher im Mittelpunkt der Arbeit. Die
Einteilung der fir die Arbeit relevanten Entwicklungsprozesse und deren inhaltliche Be-
schreibung erfolgen in Kapitel 6.2.

3.2.6 Analogien und Unterschiede zwischen der Produktentwicklung der stationaren
Industrie und der Immobilien-Projektentwicklung

Der Begriff ,Entwicklung® wird nach DIN EN ISO 9000 definiert als ein ,Satz von Prozes-
sen, der Forderungen in festgelegte Merkmale oder Spezifikationen eines Produktes, ei-
nes Prozesses oder eines Systems umwandelt“*®. Unter Beriicksichtigung wissenschaft-
lich-theoretischer Erkenntnisse ist das Ziel der Produktentwicklung®® bzw. Produktentste-
hung die Schaffung von produktions- und marktfahigen Produkten oder Verfahren, wel-
ches unabhangig vom Wirtschaftszweig giiltig ist*'*. Weiterhin kénnen fiir die Entwicklung

von Produkten folgende Gemeinsamkeiten herausgearbeitet werden:**?

e Gegenstand der Produktentwicklung sind materielle als auch immaterielle Pro-
dukte.

¢ Die Entwicklung von Produkten als dynamischer Vorgang impliziert einen gewis-
sen Grad an Neuartigkeit bzw. Innovationscharakter, mit dem Risiken und Unsi-
cherheit als kennzeichnendes Merkmal verbunden sind.

e Ziel der Entwicklung ist u. a. ein produzierbares, marktfahiges Produkt durch
Umsetzung der Kunden- bzw. Marktanforderungen in die Produktspezifikationen.

e Zu Beginn der Produktentwicklung liegen ein groRes Spektrum an Gestaltungs-
mdoglichkeiten und ein geringer Grad an festgelegten Produkteigenschaften vor.

¢ Informationen liegen auf Grund des neuartigen Charakters der Produktentwick-
lung am Anfang der Entwicklung nur in geringem Mal3e vor, wobei die Informati-
onsmenge im Laufe der Produktentwicklung mit jeder Detaillierungsebene weiter
ansteigt.

o Der grof3tmogliche Einfluss auf ein Entwicklungsprojekt in Bezug auf die Erfolgs-
grolRen Kosten, Qualitat und Zeit liegt in den friihen Phasen der Produktentwick-
lung, da in dieser die relevanten Produkteigenschaften und folglich die Kosten
festgelegt werden.

e Die Abwicklung der Produktentwicklung erfolgt in Projekten, die Koordination die-
ser erfolgt durch das Projektmanagement.

Projekte der Entwicklung sind einmalig. Sie haben die kreative Aufgabe, neue Produkte
zu erstellen, und sind folglich generell unterschiedlich und individuell. Obgleich ihrer Sin-

398 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 616; Held, T. (2010), S. 102.

399 Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2005), S. 25: DIN EN ISO 9000:2005.
%1% Die Produktentwicklung wird in der Literatur ebenfalls als Produktentstehung bezeichnet.
311 vgl. Siegwart, H. (1974), S. 16.

%12 vgl. Dietmdller, T. (2007), S. 4f.; WiBler, F. E. (2006), S. 24ff.; Hammers, C. (2012), S. 36f. und dort ange-
gebene, weiterfihrende Literatur zu Entwicklungsprojekten.
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gularitat folgen sie einem grundlegend vergleichbaren Prozess der Projektorganisation
bzw. -durchfihrung. In der betrieblichen Praxis besitzen Projekte, die im Rahmen der
Leistungsprozesse zur Erbringung der Marktleistung erfolgen, konstant ablaufende Pro-
zesse mit Wiederholungscharakter.®®* Unabhangig der unterschiedlichen Branchen kén-
nen fur Entwicklungsprojekte wiederkehrende Muster identifiziert werden. Sie werden in
Ubergreifenden Vorgehensmodellen bzw. generischen Phasenmodellen dargestellt, wel-
che den Entwicklungsprozess unabhangig von der Branchen- und Unternehmensspezifika
betrachten (vgl. Tabelle 2).3*

Projektart Phasen
D"\(|26090990)1-2 Initialisierung Definition Planung Steuerung Abschluss
lTEg:gée)kt Initialisierung Analyse Entwurf Entwicklung Abschluss
IT-Projekt Bedarfs- Anforde- Analyse- Analyse- | Entwurfs- = Entwurfs- Imple- Inte- | Instal- Einsatz Abschluss
(fein) identifikat. rungsskizze  konzept prototyp. konzept prototyp. mentat. gartion | lation
Org.-Projekt I . . .
(grob) Initialisierung Bedarfsermittlung Vorbereitung Durchfiihrung Abschluss
Org.-Projekt - Bedarfs- = Bedarfs- Vor- . Ein-
(fein) Vorstudie = Zielskizze analyse definition Planung bereitung Training fiihrung Sicherung = Abschluss

F&E-Projekt S . .
(grob; Initialisierung Konzeptentwicklung Produktplanung Produktentwicklung Abschluss
F&E-Projekt Problem- = Problem- = Problem- = Konzept- = Produkt- = Produkt-  Prototyp-  Realisie- .
. ) N X R Produktion | Abschluss
(fein) identifik. skizze analyse findung definition planung entwickl| rung

Invest.-Projekt Vorbereitung der

(grob) Projektvorbereitung Projektplanung Ausfohrung Ausflihrung Abschluss
\nvest.—_PrOJekt Projekt— Grurldlag. Vor  Entw- Gen- Ausfiih- Vergabe Ausfiih- Abnahme Objektbetr. Abschluss
(fein) impuls ermittiung  -Pl.  urfspl. ehm.pl. rungspl rung Dokument.

Tabelle 2: Generische Phasenmodelle im Uberblick®*®

Im Hinblick auf die Besonderheiten des Produktes Immobilie im Vergleich zu anderen
Wirtschaftsgitern, welche in Kapitel 3.1 erlautert wurden, ergeben sich ebenfalls Unter-
schiede zwischen dem Entwicklungsprozess der Immobilie und den Entwicklungsprozes-
sen stationdrer Wirtschaftszweige.

Einer der wesentlichen Unterschiede stellt der Entwicklungs- bzw. Produktionsort des
Produktes dar. So erfolgt die Entwicklung der Immobilie nicht ,inhouse®, wie es in der sta-
tionaren oder Software-Industrie tblich ist, sondern im Zusammenarbeit einer Vielzahl Be-
teiligter unterschiedlicher externer Institutionen, deren Schnittstellen koordiniert werden
muissen. Ferner kann die Immobilie auf Grund ihrer Standortgebundenheit bzw. ihrer
Hauptcharakteristik der Immobilitdt nicht oder nur zu geringen Teilen vorgefertigt wer-
den®®. Mobile Fertigungsstatten sind notwendig, da das Produkt Immobilie an dem Ort
erstellt wird, an dem es genutzt wird.*"’

313 vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 313f.

314 vgl. Gessler, M. (2010), S. 358.

315 Gessler, M. (2010), S. 358.

316 vgl. Gluch, E., Soffner, F. (1987), S. 15f.

317 vgl. Helmus, M., Offergeld, B. (2012), S. 112; Bone-Winkel, S., Feldmann, P., Spies, F. F. (2008), S. 43.
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Weiterhin ist zu unterscheiden, dass das Produkt Immobilie auf Grund der Standortge-
bundenheit einmalig ist. Die Makro- und Mikrolage bestimmt den Wert des Produktes Im-
mobilie in erheblichem MaRe.**® Im Vergleich dazu erfolgt ein GroRteil der Entwicklung
von Produkten stationarer Industrien in Serien, insbesondere in der Automobilindustrie.
Serien-Entwicklungsprojekte zielen daher auf die Entwicklung serienreifer Produkte ab
und enden mit der Freigabe fir die eigentliche, durch hohe Standardisierung gekenn-
zeichnete Serienfertigung.®**® Beispielhaft kénnen die Phasen der Produktentwicklung der
Automobilindustrie in Abb. 17 abgebildet werden, welche einen Teil des Produktlebens-
zyklus eines Automobils darstellen.

Entstehungszyklus Marktzyklus

Entwicklung Fertigung

Forschung
Vorentwicklung Serienentwicklung Anlauf Wachstum/ Reife Auslauf

Initiali- Konzept- Produkt- ,  Produkd: 1 |
sierung entwicklung planung entwicklung g /

Serienfreigabe
|1

Abb. 17: Phasenablauf des Entwicklungsprozesses in der Automobilindustrie®?°

Die Entwicklung von Serien beinhaltet ebenfalls die Fertigung von Prototypen, die in ver-
schiedenen Tests erprobt werden.**! Dies ist fir die Entwicklung von Immobilien nicht
Ubertragbar.

In Bezug auf den Standardisierungsgrad kann festgestellt werden, dass die Orientierung
der Organisation an Prozessen in der Bau- und Immobilienwirtschaft erst am Anfang
steht.* So liegt eine Wiederholung der einzelnen Tétigkeiten in der Regel vor, eine Stan-
dardisierung auf Grund der langen Produktionsdauer erfolgt jedoch nur in Teilen®®. Viel-
mehr zeigt die Praxis, dass Projektbeteiligte ihren eigenen Leistungsstandards folgen, die
Sie durch Erfahrungen in Entwicklungsprojekten erworben haben, anstatt sich an vorge-
gebenen Prozessen zu orientieren®*. Im Vergleich dazu ist in der Serienentwicklung ein
hoher Standardisierungsgrad vorhanden, da die Produktlebenszyklen deutlich kirzer und
alle erforderlichen Leistungsprozesse ausfiihrlich beschrieben sind (vgl. Abb. 10). Risiken
kénnen dadurch erheblich gemindert werden.?**

Zusammenfassend kann statuiert werden, dass ein Vergleich der Immobilien-Projekt-
entwicklung mit der Projektentwicklung stationdrer Produkte mdglich ist. Gemeinsamkei-
ten ergeben sich aus der Neuartigkeit der Produkte und der Entwicklung in Projekten. So
verfolgen Entwicklungen im Allgemeinen das Ziel der Erstellung marktfahiger Produkte
durch Ermittlung und Integration der von Kunden und dem Markt geforderten Produktei-

318 v/gl. Kapitel 3.1.

319 vgl. Hauber, R., Schmid, F. (1999), S. 69f.

820 Eigene Darstellung in Anlehnung an Keim, G., Littkemann, J. (2005), S. 124; Schaaf, A. (1999), S. 26.
2L vgl. Eberle, R., Schmid, P. (2009), S. 152.

322 y/gl. Held, T. (2010), S. 5; Heyden, F., Pfniir, A. (2003), S. 227ff.

323 ygl. Brauer, K.-U. (2013), S. 11; Bone-Winkel, S., Schulte, K.-W., Focke, C. (2008), S. 19; Mussel, G.
(2001), S. 57. So durchlaufen die am Projekt Beteiligten die jeweiligen Projektphasen nur in gréReren zeit-
lichen Abstanden.

324 ygl. Patzak,G., Rattay, G. (2014), S. 632; Held, T. (2010), S. 6f.
325 vgl. Hauber, R., Schmid, F. (1999), S. 69f.
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genschaften. Weiterhin kdnnen &hnliche Phasenmodelle fur die Einteilung der Projektent-
wicklungsprozesse identifiziert werden. Unterschiedlich erfolgt jedoch die Strukturierung
und Standardisierung der verschiedenen Entwicklungsprojekte, die von den zu entwi-
ckelnden Produkten selbst und den einzelnen Unternehmensstrukturen beeinflusst wer-
den. Die nach Grabowski et al. entwickelte ,Universal Design Theory (UDT)“ konstatiert,
dass es einen allgemeingiltigen und branchenunabhangigen Ablauf bzw. Prozess der
Produktentwicklung gibt, der auf die Entwicklung jeglicher Produkte Ubertragen werden
kann und folglich auch fiir die Immobilien-Projektentwicklung anwendbar ist.*?*® Dies er-
moglicht ebenso die Ubertragung der Managementinstrumente stationarer Industrien auf
die Immobilien-Projektentwicklung.

3.3 Nachhaltigkeit in der Immobilienwirtschaft
3.3.1 Der Begriff der Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit ist ein allgegenwartiges und ,modernes® Thema, welches in der Bau- und
Immobilienwirtschaft einen steigenden Stellenwert aufweist. Untermauert wird dieser Zu-
stand durch die vielfaltig vorhandene Literatur und eine Vielzahl veroffentlichter Stu-
dien.**" Seit dem verstérkten Fokus der letzten Jahrzehnte auf das Thema der Nachhal-
tigkeit haben sich verschiedene, teilweise sehr divergierende Definitionen entwickelt. So
erfolgt je nach Wirtschafts- oder Gesellschaftsbereich vielfach eine Anpassung des Be-
griffs auf die eigenen Bedurfnisse und Zielvorstellungen.

Der Ursprung des Begriffs der Nachhaltigkeit liegt in der Forstwirtschaft des 18. Jahrhun-
derts, wo erstmals die Forderung der 6kologischen Erhaltung der Holzbestdnde gestellt
wurde. Das urspriingliche Konzept beruht auf dem Prinzip, dass nur so viel Holz enthom-
men wird, dass sich der Wald als eigenstandiges System dauerhaft aufrechterhalten
kann.*?® Anfang der siebziger Jahre des 20. Jahrhunderts erfolgte eine verstarkte Diskus-
sion mit den Themen der Industrialisierung, Umweltverschmutzung und Ausbeutung end-
licher natirlicher Ressourcen. Es stieg das Bewusstsein, dass ein Wandel im Umgang
des Menschen mit der Natur notwendig ist. Erste Impulse zur Debatte tiber nachhaltiges
Handeln wurden gesetzt.®?°

Eine umfassende, vielfach zitierte Definition des Begriffs der nachhaltigen Entwicklung,
welche die Grundlage flr das heutige Begriffsverstandnis darstellt, geht auf den sog.
Brundtland-Bericht aus dem Jahre 1987 zuriick.**® Nachhaltigkeit bzw. nachhaltige Ent-
wicklung wird in diesem wie folgt definiert:

326 vgl. Grabowski, H. et al. (1999), S. 48f.

827 Vgl. u. a. Jones Lang LaSalle (2015); Engelhardt, S. (2015); Kern, D. et al. (2014); Thieking, A. et al.
(2014a); Lisson, M. (2014); Schwarz, J. et al. (2013); Schneider, D. (2013); Liese, S. (2013); Fauth, R. et
al. (2013); Busse, D. (2012); Deutsche Hypo (2012); Gromer, C. (2012); Deuser, V. (2011); Meckmann, F.
(2010); Rottke, N. (2010); Lutzkendorf, T. P. (2009); Kopfmiller, J. et al. (2001).

328 y/gl. von Carlowitz, H. C. (1713), S. 105f.
329 Vgl. Meadows, D. H. et al. (1972).
330 vgl. UN United Nations (1987).
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,Dauerhafte Entwicklung ist eine Entwicklung, die die Bedirfnisse der Gegenwart be-
friedigt, ohne zu riskieren, dass kinftige Generationen ihre Bedirfnisse nicht befriedi-
gen kénnen.*"

Weiterhin erfolgt eine Erlauterung der dauerhaften bzw. nachhaltigen Entwicklung mit der
Forderung einer ganzheitlichen Verhaltensanderung:

L,Im Wesentlichen ist dauerhafte Entwicklung ein Wandlungsprozess, in dem die Nut-
zung von Ressourcen, das Ziel von Investitionen, die Richtung technologischer Ent-
wicklung und institutioneller Wandel miteinander harmonieren und das derzeitige und
kiinftige Potential vergréRern, menschliche Bediirfnisse und Wiinsche zu erfiillen. %

Das Thema der Nachhaltigkeit erhielt durch den angestol3enen Diskurs der Brundtland-
Kommission breite internationale Zustimmung, welcher einen Meilenstein fir die Imple-
mentierung nachhaltiger Denkweisen in der Gesellschaft, Wirtschaft und Politik dar-
stellt.** Der Bericht beinhaltet folglich eine umfassende Definition, welche die Nachhaltig-
keit als Leitbild im Sinne eines Grundprinzips erklart.

Ein Konzept zur Realisierung der Nachhaltigkeit und zur Ableitung direkter Handlungs-
mafllinehmen wurde mit dem ,Drei-Saulen-Modell“ bzw. dem ,magischen Dreieck der
Nachhaltigkeit® entwickelt, welches die drei Dimensionen Umwelt, Gesellschaft und Wirt-
schaft beinhaltet. Der Verband der Chemischen Industrie bringt das Modell erstmalig in
die Nachhaltigkeitsdiskussion ein und definiert die nachhaltige Entwicklung als ein ganz-
heitliches Zukunftskonzept, welches 6kologische, soziale und wirtschaftliche Aspekte
gleichrangig beriicksichtigt. Dabei bedingen sich die drei Aspekte gegenseitig.***

Die drei Saulen des Modells, welche die Nachhaltigkeit stlitzen, kénnen wie folgt be-

schrieben werden:**

o Die 6kologische Dimension (Umwelt) zielt auf den Erhalt, den Schutz und die
Wiederherstellung der Natur und ihrer nattrlichen und erneuerbaren Ressourcen
ab, um heutigen und kinftigen Generationen als Lebens- als auch als Wirt-
schaftsgrundlage zur Verfiigung zu stehen. Ressourcen sind daher nur in der
Menge zu entnehmen, welche lUber eine Regeneration kompensiert werden kon-
nen.

o Die 6konomische Dimension (Wirtschaft) fokussiert sich unter Berticksichtigung
der Kapitalsicherung auf das verantwortungsbewusste, umweltvertragliche Wirt-
schaften, welches die Bedurfnisse derzeitiger und zukunftiger Generationen be-
friedigt. Das Ziel ist die langfristige Sicherung des Unternehmens und seiner

81 Sustainable development is development that meets the needs of the present without compromising the

ability of future generations to meet their own needs.” UN United Nations (1987), S. 54, Absatz 1. In der
deutschen Ubersetzung des Brundtland-Berichtes nach Hauff wird ,Sustainable® mit ,dauerhaft ibersetzt.
Vgl. Hauff, V. (1987), S. 46.

,In essence, sustainable development is a process of change in which the exploitation of resources, the di-
rection of investments, the orientation of technological development and institutional change are all in
harmony and enhance both current and future potential to meet human needs and aspiration.” UN United
Nations (1987), S. 57, Absatz 15.

%33 vgl. Schwarz, J. et al. (2013), S. 114.

334 Vgl. Verband der Chemischen Industrie e.V. (1996).

335 vgl. u. a. Rottke, N., Reichardt, A. (2010), S. 32; Kopfmiiller, J. et al. (2001), S. 47ff.; Deutscher Bundes-
tag (1998), S. 18ff.
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Wettbewerbsfahigkeit unter Berlicksichtigung aller Dimensionen der Nachhaltig-
keit.

e Die soziokulturelle Dimension (Gesellschaft) stellt die soziale Gerechtigkeit und
die gerechte Verteilung von Ressourcen und Chancen sowohl lander- als auch
gesellschaftsubergreifend in den Mittelpunkt der Betrachtung. Zentrales Ziel ist
die Befriedigung der Grundbedurfnisse heutiger und zukunftiger Generationen.
Dazu ist es erforderlich, dass die Gesellschaft Verantwortung fur ihr Handeln ge-
genuber der Umwelt Gbernimmt.

Das Drei-Saulen-Modell, das die 6kologische, soziokulturelle und wirtschaftliche Dimen-
sion kombiniert und diese gleichrangig gewichtet, kann der Abb. 18 entnommen werden.

Nachhaltigkeit
o= o & 5
D% Es 85
Sz o' s o
SE ot 8@

+ Schutz der Umwelt

« Schonungvon
Ressourcen

« Vermeidungvon
Schadstoffemissionen

* Wirtschaftlichkeit

* Optimierung
Kostenstrukturen

» Effizienzsteigerung

= Corporate Citizenship
« Soziale Gerechtigkeit
« Arbeitsbedingungen

Abb. 18: Das Drei-Saulen-Modell der Nachhaltigkeit®*®

Nachhaltigkeit betrachtet folglich nicht nur einen singularen Bereich, sondern ist ein Uber-
geordneter Begriff, der verschiedenen Bereiche mehrdimensional zusammenfihrt. Das
Konzept der Nachhaltigkeit, demgemaf der Befriedigung der Bedurfnisse heutiger Gene-
rationen, ohne die Mdglichkeiten kiinftiger Generationen einzuschranken, kann auf viele
Bereiche der Gesellschaft, Wirtschaft und Politik Gbertragen werden. Im Hinblick auf die
zu verfolgende Zielstellung der Arbeit erfolgt im néchsten Kapitel eine explizite Ubertra-
gung der Nachhaltigkeitsbetrachtung auf Immobilien.

3.3.2 Nachhaltige Immobilien

In der Immobilienwirtschaft, in der das aus dem Leistungserstellungsprozess hervorge-
gangene Produkt Immobilie im Vordergrund der Betrachtung steht, gewinnt das Thema
der Nachhaltigkeit sowohl auf der Produkt- als auch auf der Unternehmensseite zuneh-
mend an Bedeutung.®**’ Insbesondere im Hinblick auf den hohen Ressourcenverbrauch
der Immobilien- und Bauwirtschaft, der sich in den Zahlen des Energieverbrauchs, der

336 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schwarz, J. et al. (2013), S. 115.

337 vgl. Schwarz, J. et al. (2013), S. 116; Bienert, S. et al. (2012), S. 19f.; Deutsche Hypo (2012), S. 5ff.
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Rohmaterialnutzung, der globalen Treibhausgasemission und der Abfallproduktion wie-
derspiegelt, hat sich das Leitbild der nachhaltigen Immobilie entwickelt mit dem Ziel, einen
Beitrag zur Reduzierung der globalen Auswirkungen auf die Umwelt und die Gesellschaft
zu leisten,®®

Ursache und Treiber der Nachhaltigkeitsdiskussion in der Immobilien- und Bauwirtschaft,
die einen wesentlichen Einfluss auf das Leben und Wirtschaften als auch die zukinftige
Entwicklung des nachhaltigen Leitbildes ausiiben, sind globale Megatrends.**® Neben der
Klimaveranderung, der Umweltzerstérung und der Verknappung naturlicher Ressourcen
als Okologisch charakterisierte Megatrends sind die Globalisierung und der technische
Fortschritt als 6konomische Megatrends und der demographische und gesellschaftliche
Wandel als soziale Megatrends wesentliche Ursachen und Treiber der Nachhaltigkeit.®*°
Auf der Grundlage der genannten globalen Megatrends kénnen die Merkmale einer nach-
haltigen Immobilie abgeleitet werden, welche im Kontext des ,Drei-S&ulen-Modells“ den
drei Nachhaltigkeitsdimensionen zugeordnet werden (vgl. Abb. 19).3%

Klimaverédnderung
Umweltzerstérung
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Technischer Fortschritt

Demographie und
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———v———
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+ Schaffung geschlossener
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Abb. 19: Zielsystem der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung®*

Obgleich die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit in der Literatur (iberwiegend als gleich-
wertig gewichtet werden®**, nehmen bei der Umsetzung der Nachhaltigkeit im Detail die
Okologische, 6konomische und soziale Dimension unterschiedlichen Einfluss auf die Im-
mobilien-Projektentwicklung, wobei oftmals eine Prioritdt von einer der drei Dimensionen

338 ygl. Rottke, N., Reichardt, A. (2010), S. 28; Hegger, M. et al. (2007), S. 26; Lorenz, D. P. (2007), S. 6;

Organisation for Economic Co-Operation and Development (2003), S. 19ff.
Vgl. Deutsche Hypo (2015), S. 5; Rohde, C. (2012), S. 4f.

Vgl. Bundesregierung (2012), S. 18ff.; Rohde, C. (2012), S. 13ff.; Roland Berger Strategy Consultants
(2011); Wissenschaftlicher Beirat der Bundesregierung (2011).

31 vgl. Renn, O. et al. (2007), S. 15ff.; Deutscher Bundestag (1998), S. 17ff.
842 Eigene Darstellung in Anlehnung an Deuser, V. (2011), S. 14; Rottke, N., Reichardt, A. (2010), S. 32.

313 vgl. von Hauff, M. (2012), S. 7; Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2009), S. 18: DIN EN 15643-1:2009;
Deutscher Bundestag (1998), S. 18.
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vorliegt.>** Inwieweit die einzelnen Teilaspekte der drei Dimensionen der Nachhaltigkeit
Eingang in die Entwicklung der Immobilie finden, hangt im Wesentlichen von den Kun-
denanforderungen, der Nutzungsart, den lokalen Bedingungen und dem Zielsystem des
Projektentwicklers ab.3*

Oftmals wird die nachhaltige Entwicklung von Immobilien mit den Begriff des ,,Green Buil-
dings“ synonym verwendet. Dies trifft ebenfalls auf die Bezeichnungen ,6kologisches oder
energieeffizientes Bauen® und ,Niedrigenergie- oder Niedrigemissionshaus® zu. Die ge-
nannten Bezeichnungen legen jedoch vorrangig den Fokus auf ©kologische Gesichts-
punkte wie der Ressourcen- und der Energieoptimierung. Diese Aspekte sind zwar ein
Teil der Okologischen Dimension der Nachhaltigkeit, beschreiben diese jedoch nicht
ganzheitlich (vgl. Abb. 20).3%

Fur den Nachweis der Nachhaltigkeit der Immobilie haben sich auf dem deutschen Immo-
bilienmarkt verschiedene nationale und internationale Geb&udezertifikate etabliert. Von
Relevanz sind vor allem das amerikanische ,Leadership in Energy & Environmental De-
sign (LEED)**", das britische ,Building Research Establishment’s Environmental Assess-
ment Method (BREEAM)“**® und das ,Deutsche Giitesiegel fiir Nachhaltiges Bauen
(DGNB)***.3%° Ein einheitlicher Standard der Bewertungssystematik oder der zu bewer-
tenden Kiriterien liegen jedoch nicht vor. Vielmehr weichen die Ergebnisse auf Grund der
unterschiedlich festgelegten Kriterien, Bewertungssystematiken, nationalen Standards
und Gesetze voneinander ab.*' Zudem wird der Begriff der Nachhaltigkeit frei definiert
und aufbauend auf den Zielen und Anforderungen des jeweiligen Bewertungssystems
formuliert. Folglich stellt eine Zertifizierung, als Beschreibung und Messung frei definierter
Nachhaltigkeitsparameter, nicht zwangslaufig die Entwicklung einer nachhaltigen Immobi-
lie sicher.®®? Sie bescheinigen Immobilienunternehmen vielmehr nach aufRen, die Min-
destanforderungen erreicht zu haben und machen nachhaltiges Handeln fur Investoren
und Nutzer transparent und sichtbar.>*

In Abb. 20 werden die drei Begriffe ,Nachhaltigkeit®, ,Green Building“ und ,Zertifizierung®
im Vergleich zueinander dargestellt. Anhand der Abbildung wird deutlich, dass Green
Buildings und Zertifikate nur einen Teilbereich der Nachhaltigkeit abbilden und diese nicht

344 Vgl. Tremmel, J. (2003), S. 118ff.; Beschoner, T. et al. (2005), S. 20f.; Carnau, P. (2011), S. 20. Dies liegt
u. a. darin begriindet, dass zwischen den drei Dimensionen Zielkonflikte vorliegen und folglich nicht alle
Ziele gleichzeitig erreichbar sind. ,Je nach Interessenlage des Betrachters, Nutzers oder Anwenders von
Nachhaltigkeitskonzepten, riickt eine der Zieldimensionen zumeist in den Vordergrund.“ Bergner, A. et al.
(2006), S. 19.

35 vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 30; Deutsche Hypo (2012), S. 18; Beschoner et al. (2005), S. 20ff.
346 vgl. Lutzkendorf, T. P. (2009), S. 62ff.

347 vgl. U.S. Green Building Council (2015).
348 Vgl. Building Research Establishment Ltd. (2015).
349 vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Nachhaltiges Bauen - DGNB e.V. (2015).

350 Vgl. Schwarz et al. (2013), S. 118; Gromer, C. (2012), S. 63; Herr, T. (2011), S. 490; Graubner, C.-A. et al.
(2009), S. 321. International existieren noch weitere Zertifizierungssysteme, die fir den deutschen Immo-
bilienmarkt jedoch weniger relevant sind.

351 Vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 32; Gromer, C. (2012), S. 69f.; Hugenroth, J. (2010), S. 136; Rottke,
N., Reichardt, A. (2010), S. 48; Draeger, S. (2010), S. 42ff.; Reichardt, A., Rottke, N. (2010), S. 107; Grau-
bner, C.-A. et al. (2009), S. 326ff.

352 Vgl. Zimmermann, J. in Kiihnle, E. (2013), S. 43; Haller, J. (2011), S. 1; Schaule, M. S. (2014), S. 4.
%3 vgl. Thieking, A. et al. (2014), S. 456; Deutsche Hypo (2012), S. 21.
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ganzheitlich erfassen. Daher ist ein synonymer Sprachgebrauch der einzelnen Begriffe zu
vermeiden.

Nachhaltigkeit /Sustainability
ruht auf den drei Saulen der
Okonomie, Okologie und Soziales

Green Building
Ist eine nicht
geschutzte Bezeichnung
fur nachhaltiges Bauen
mit Fokus auf
Ressourcen-und
Energieoptimierung

Zertifizierung

Schafft iber systematische Kriterien
und

Indikatoren transparent nachgewiesene

und unabhangig gepriifte Nachhaltigkei

fir Immobilien

Abb. 20: Nachhaltigkeit, Green Building und Zertifizierung im Vergleich354

Nachhaltige Immobilien kdnnen auch ohne Zertifizierung von Unternehmen, die Nachhal-
tigkeit in ihre Geschaftsprozesse implementiert haben, entwickelt werden.**®> Aus markt-
wirtschaftlicher Sicht ist eine Immobilie dann nachhaltig, wenn eine entsprechende lang-
fristige Nachfrage fur das Produkt Immobilie vorherrscht bzw. wenn sie Uber ihren gesam-
ten Lebenszyklus einen Mehrwert erwirtschaftet®®. Die langfristige Nachfrage fiir ein be-
stimmtes Produkt ohne Leerstand ist folglich eine Bedingung fiir Nachhaltigkeit®**’. Sie im-
pliziert zugleich das Umsetzten der Kundenforderung an die Energieeffizienz und die
Umweltqualitat®® der Immobilie bei der Planung und Realisierung.®*® Die vorliegende Ar-
beit folgt dieser Ansicht der nachhaltigen Immobilie als dauerhaft werthaltiges, an den Be-
durfnissen des Kunden entwickeltes Renditeobjekt.

3.3.3 Einfluss der Nachhaltigkeit auf die Immobilienwirtschaft

Im Hinblick auf sich andernde Kunden- und Marktanforderungen erlangt die Nachhaltigkeit
eine zunehmende Bedeutung und Relevanz fiir die Immobilienwirtschaft.*®® Die Imple-
mentierung der Nachhaltigkeit in den Unternehmensstrategien und die Umsetzung dieser
in allen Tatigkeitsfeldern rund um die Immobilie sind zum langfristigen Trend geworden.*®*

%4 Deutsche Hypo (2012), S. 20. Die Abbildung ist ebenfalls in Schafer & Conzen abgebildet. Vgl. Bode, R. F.
(2013), S. 299.

5 vgl. Schwarz, J. et al. (2013), S. 123ff.

36 vgl. Zimmermann, J. in Kuhnle, E. (2013), S. 42.

%7 vgl. Schaule, M. S. (2014), S. 35.

%8 Der Begriff der Umweltqualitst, auch ,environmental performance“ genannt, beinhaltet nach Litzkendorf
den Umfang an Ressourceninanspruchnahme und an unerwinschten Wirkungen auf die lokale und globa-

le Umwelt, der in einem Immobilienlebenszyklus zur Erfullung der Nutzeranforderungen erforderlich wird.
Vgl. Litzkendorf, T. (2007), S. 34.

%9 vgl. Lutzkendorf, T. (2007), S. 34f.
360 Vgl. Deutsche Hypo (2012), S. 6.

%1 vgl. Reichardt, A., Rottke, N. (2010), S. 93f.; Henzelmann, T. et al. (2010), S. 2; Schwarz, J. et al. (2013),
S. 111, Deuser, V. (2011), S. 10ff.
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Darlber hinaus ist die Nachfrage nach nachhaltigen Immobilien in den letzten Jahren ge-
stiegen, insbesondere bei Biiroimmobilien.**?

Begriindet wird die gestiegene Nachfrage durch mehrere Faktoren. Einer dieser Faktoren
ist das starkere Umweltbewusstsein der Gesellschaft, welches einen Einfluss auf ver-
schiedene Lebensbereiche ausiibt.**® Konsum- und Investitionsentscheidungen erfolgen
vermehrt unter der Bertcksichtigung der Auswirkungen dieser auf die Umwelt und die

Gesellschaft®®?,

Wesentliche Treiber von Investitionsentscheidungen in nachhaltige Immobilien stellen ge-
setzliche Regelungen dar, die sich in verscharften Vorschriften und Gesetzten fir Wohn-
und Birogebdude wiederspiegeln. Der Schwerpunkt dieser bezieht sich auf die 6kologi-
sche Dimension der Nachhaltigkeit resp. der Reduktion des Energieverbrauchs, der Stei-
gerung der Energieeffizienz, dem Ausbau regenerativer Energien und der Reduktion von
Treibhausgasen.**®> Mit den Novellierungen der Energieeinsparverordnung (EnEV) im Jah-
re 2013, welche ein relevantes Instrument der Energie- und Klimaschutzpolitik in Deutsch-
land darstellt, missen Gebdude bzw. Immobilien deutschland- als auch europaweit ab
dem Zeitpunkt Dezember 2018 dem ,Niedrigstenergiegebaudestandard“ entsprechen.
Das damit verbundenen Ziel der Bundesregierung ist das Erreichen eines nahezu klima-
neutralen Geb&audebestandes bis zum Jahr 2050.%%

Neben den gesetzlichen Regelungen stellen wirtschaftliche Vorteile zentrale Impulse fir
die Investition in nachhaltige Immobilien dar, was den steigenden Anstieg der Nachfrage
durch Investoren und Kunden begriindet.**” Wahrend fiir Investoren eine langfristig orien-
tierte Rendite, Werterhalt und Wertmehrung368 im Vordergrund stehen, sind stabile Be-
triebs- bzw. Bewirtschaftungskosten fiir Nutzer von besonderer Relevanz.®** Dies betrifft
insbesondere den Punkt der héheren Energieeffizienz nachhaltiger Immobilien im Ver-
gleich zur konventionellen Immobilie, da Mieter mit nachhaltigen Immobilien geringere Be-
triebskosten verbinden und folglich ein wirtschaftlicher Mehrwert gemessen werden
kann.*"

Abgesehen von der gestiegenen Nachfrage nach nachhaltigen Immobilien durch Investo-
ren und Kunden wurde ebenfalls eine hdhere Preisbereitschaft ermittelt. Studien belegen,
dass Mieter bereit sind, ,flur eine nachhaltige Immobilie eine héhere Miete zu zahlen,

%2 vgl. Jones Lang LaSalle (2015), S. 1ff.; BNP Paribas Real Estate (2015), S. 2; IVG Immobilien AG (2014);
Bienert, S. et al. (2012), S. 19f.

Dies betrifft neben dem Wohnen die Esskultur, das Reisen, die Bekleidung, etc.
34 vgl. Schmidt, S., Weistroffer, C., (2010), S. 13f.

%5 vgl. Friedemann, T., Biichner, G. (2010), S. 71. Zu der Entwicklung der Energie- und Klimapolitik in der
EU und insbesondere in Deutschland und ihre Auswirkungen auf die Immobilienwirtschaft vgl. Brey, H. M.
(2010), S. 327ff.

Vgl. Bundesministeriums der Justiz und fiir Verbraucherschutz (2015), S. 3f.

363
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Gesetzliche Regelungen von Staatengemeinschaften oder Landern setzten in der Regel erste Impulse fur
die Umsetzung von Strategien. Dies betrifft neben der Thematik der Nachhaltigkeit zur Ressourcenscho-
nung u.a. die Themengebiete des Infrastrukturausbaus, der Elektromobilitdt oder der Energiepolitik. Vgl.
Deutscher Bundestag (2015); Europaische Kommission (2010); Hoécker, T., Mayr, A. (2014), S. 37f.; Deut-
scher Naturschutzring e.V. (2003).

%7 vgl. Koch, M. (2010), S. 165.

38 vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 30; Kemfert, C. (2010), S. 60.

39 vgl. Koch, M. (2010), S. 165; Liitzkendorf, T., Lorenz, D. (2005), S. 12.

879 vgl. Ernst & Young Real Estate GmbH (2012), S. 10; Bienert, S. et al. (2012), S. 20; Reichardt, A., Rottke,
N. (2010), S. 106.
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wenn Sie Kenntnis Uber die daraus resultierenden Vorteile haben und wenn sich die Vor-
teile quantifizieren lassen“*"*.*’? Weiterhin werden Nachhaltigkeitsaspekte bei zukiinftigen
Anmietentscheidungen seitens der potentiellen Nutzer eine groRere Bedeutung einneh-
men. Dies betrifft die Chance der schnelleren Erstvermietung als auch der schnelleren
Nachvermietung.®"

Zudem kodnnen Unternehmen, die nachhaltige Immobilien nutzen, ihre Aul3endarstellung
verandern. So kann der Nutzer einer nachhaltigen Immobilie einen direkten Marketing-
effekt bzw. eine Imageverbesserung erzielen.*”

Eine Ubersicht tiber die wirtschaftlichen Vor- und Nachteile der Implementierung der
Nachhaltigkeit in der Immobilienwirtschaft kann der Abb. 21 entnommen werden.

Wirtschaftliche Vorteile Gebadudeeigenschaften Wirtschaftliche Nachteile
~ G .
eringe o .
Bewirtschaftungskosten Energieeffizienz Haéhere Planungskosten ]
Marketing- und ) ) i
Imagevorteile Geringe Umwelteinflisse Hahere Baukosten J
-
Stabiler Cashflow Gesteigerte Funktionalitat Héhere Materialkosten ]
-
Hdoheres Mietsteigerungs- Einfache Instandhaltung
L potential und Wartung
-
Geringeres technisches Gesteigertes Wohlbefinden
L Ausfallrisiko der Gebaudenutzer
(" Reduzierung des Auftretens
des Sick-Building Syndroms

Abb. 21: Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit®’®
Entscheidende Beweggrunde eines Projektentwicklungsunternehmens zur Implementie-
rung der Nachhaltigkeit resp. zum verantwortungsbewussten unternehmerischen Wirt-
schaften®”® kénnen mit der folgenden Aussage verdeutlicht werden:

,Die grundlegenden Motive, den Weg hin zu nachhaltigen Features und Investitionen
zu beschreiten, sind dreiteilig: Risikokontrolle, Wettbewerbsvorteile und damit die Si-
cherung des langfristigen Unternehmenserfolges. "’

Die Mdoglichkeit, sich durch die Entwicklung nachhaltiger Immobilien im Wettbewerb um
Kunden zu differenzieren, wird von einigen Studien und Verdéffentlichungen hervorgeho-
ben. Im Hinblick auf das gestiegene Umweltbewusstsein der Gesellschaft kann sich die-

371 Reichardt, A., Rottke, N. (2010), S. 104.

32 Vgl. Barthauser, M. (2008), S. 6. Die Befragten der Studie gaben an, dass die Bereitschaft zur Zahlung

héherer Mieten durch die Implementierung von Nachhaltigkeitsaspekten in die Immobilie allein nicht aus-
reicht. Vielmehr ist ein messbarer Nutzen in Form von bspw. geringeren Betriebskosten ausschlaggebend
fur die Miete einer nachhaltigen Immobilie.

373 vgl. Barthauser, M. (2008), S. 4.

374 vgl. Reichardt, A., Rottke, N. (2010), S. 108.

375 Deutsche Hypo (2012), S. 18 in Anlehnung an Rottke, N. (2010).
376 vgl. Schwarz, J. et al. (2013), S. 119.

77 Bienart, S. et al. (2012), S. 25.
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ser Aspekt bei Investitionsentscheidungen zwischen konventionellen und nachhaltigen
Immobilien als relevant erweisen.*”®

Den verbesserten Gebaudeeigenschaften und wirtschaftlichen Vorteilen, die mit der Im-
plementierung von Nachhaltigkeitsaspekten bei Immobilien miteinhergehen, stehen Auf-
wande in Form von héheren Planungs-, Bau- und Materialkosten gegenuber (Vgl. Abb.
21). Diese hangen von dem gewahlten Baustandard, der Zertifizierungsform und dem Zer-
tifizierungslevel ab®”®, kénnen jedoch durch frithzeitige Beriicksichtigung im Entwicklungs-
prozess auf ein Minimum reduziert werden®®,

3.4 Zwischenfazit

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass nachhaltiges Planen und Bauen bei
der Entwicklung von Immobilien primér von Kunden und Investoren gefordert wird, insbe-
sondere im Hinblick auf die Aspekte der Werthaltigkeit und der Bewirtschaftungs- und
Folgekosten. Unabhangig davon, ob eine Zertifizierung angestrebt wird oder nicht, sind
die mit der Nachhaltigkeit einhergehenden Qualitdtsforderungen den allgemeinen Kun-
denanforderungen und -bedurfnissen zu ergéanzen und im Hinblick auf wirtschaftliche Ge-
sichtspunkte bereits friihzeitig im Entwicklungsprozess zu bertcksichtigen.

Da der Wertschopfungsprozess der Projektentwicklung nachhaltiger Immobilien eine um-
fangreiche und sehr komplexe Aufgabe darstellt, ist zur Erzielung eines Unternehmenser-
folges eine effiziente und effektive Leistungserstellung sicherzustellen. Zudem muissen die
vom Immobilienentwicklungsunternehmen zu treffenden strategischen als auch operativen
Entscheidungen durch geeignete Informationen unterstitzt werden, da der Erfolg als auch
der Misserfolg der Unternehmung von der Qualitat ihrer Entscheidungen mafigeblich be-
einflusst wird. Das Prozessmanagement bietet dabei die Mdglichkeit, den Prozess der
Wertschopfung, seine Ziele, Aktivitaten und Methoden transparent zu strukturieren und
die Komplexitat und das mit ihr verbundene Risiko zu reduzieren. Zur Sicherstellung der
Effizienz und der Effektivitat als auch der kontinuierlichen Verbesserung der Prozessleis-
tung, welche das Erreichen der Qualitatsforderungen maf3geblich beeinflussen, ist ein ge-
eignetes Controllingkonzept zu entwickeln, das die im Immobilienentwicklungsunterneh-
men ablaufenden Produktentwicklungsprozesse und ihre Leistung systematisch bewertet.
Dieses ist auf die Spezifika der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung, die sich aus
den Besonderheiten des Produktes nachhaltige Immobilie ableiten, gezielt auszurichten.
Vorrangig sind aus der Bewertung der Prozessleistung entscheidungsrelevante Informati-
onen zu generieren, welche Steuerungsimpulse fir die Entscheidungen im Immobilien-
programm als auch das weitere Vorgehen im Immobilienentwicklungsprojekt liefern. Die
Verkniipfung der gewonnenen Informationen bildet dartiber hinaus die Basis zur Ableitung
von Verbesserungspotentialen und der kontinuierlichen Verbesserung.

Fir die Entwicklung eines systematischen Controllings von Immobilienentwicklungspro-
zessen zur fundierten Entscheidungsunterstiitzung sind weitere Grundlagen zu schaffen.
Hierfur wird in Kapitel 4 das Konzept der Quality Gates als Losungsansatz vorgesellt, wo-
bei das ganzheitliche Prozessmanagement und das mit ihm einhergehende Prozesscon-
trolling zur Bewertung der Prozessleistung als Grundlage heranzuziehen sind.

378 Vgl. Bienert, S. et al.(2012), S. 20; Deutsche Hypo (2012), S. 28f.; Meckmann, F. (2010), S. 199ff.
379 vgl. Schwarz, J. et al. (2013), S. 120; Deutsche Hypo (2012), S. 18.
30 vgl. Thieking, A. et al. (2014), S. 15.
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4 Prozessorientiertes Controlling der Produktentwicklung mittels Quality Ga-
tes

Fur den Aufbau und die Umsetzung eines prozessorientierten Controllings fir die Immobi-
lien-Projektentwicklung ist es notwendig, den fur das Konzept relevanten theoretischen
Bezugsrahmen zu erarbeiten. Dieser wird systematisch aus den bereits vorhandenen
Forschungsarbeiten und Konzepten erarbeitet. Wie bereits in Kapitel 2.1.3 ertrtert, kon-
nen eine Vielzahl an Konzepten und Modellen des Controllings von Entwicklungsprozes-
sen auf der Basis von Quality Gates identifiziert werden, deren Zielstellungen voneinander
divergieren. Ferner hat sich in Bezug auf die verfolgte Problemstellung gezeigt, dass ein
speziell auf die Charakteristika und Bedurfnisse der Immobilien-Projektentwicklung abge-
stimmtes Konzept des prozessorientierten Controllings fehlt. Fir das weitere Vorgehen
wird neben der Definition der relevanten Begriffe die Bewertung der Prozessqualitat dar-
gestellt und das prozessorientierte Controlling erlautert. Weiterhin erfolgt die Erlauterung
des Quality Gate Konzeptes und der fur die Ausgestaltung des Konzeptes wesentlichen
Aspekte.

4.1 Theoretischer Bezugsrahmen
4.1.1 Prozess und Prozessmanagement

Der Wandel der funktionsorientierten zur prozessorientierten Organisation und die Kon-
zentration auf wertschopfende Leistungsprozesse des Unternehmens erfordert eine Ande-
rung der Strategien und Managementmethoden als auch des Controllings der Prozesse.
Im Fokus der prozessorientierten Reorganisation steht die Ablauforganisation und die Ko-
ordination und Durchfihrung der im Unternehmen ablaufenden Tatigkeiten. Bestandteil
dieser Aufgaben sind Aktivitdten bzw. Tatigkeiten, welche die Grundelemente von Pro-
zessen bilden.®!

Nach DIN EN ISO 9001 wird ein Prozess definiert als ,Satz zusammenhdngender und
sich gegenseitig beeinflussender Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt**®.
Zeitlich wird ein Prozess abgegrenzt durch einen Prozessanfang und ein -ende. Eingaben
als Startereignis bilden das Input, das durch Transformation in ein Output umgewandelt
wird.®* Das Output resp. das Ergebnis des Prozesses ist die Prozessleistung, welche je
nach Art der Transformation materiell oder immateriell sein kann.***

Unter Berlcksichtigung der betrieblichen Handhabung im Unternehmen kdnnen Prozesse
in Management- bzw. Fuhrungsprozesse, wertschopfende Geschafts- bzw. Kernprozesse
und Support- bzw. Unterstiitzungsprozesse klassifiziert werden.® In Abb. 22 sind die
Prozessarten und ihr Beziehungszusammenhang dargestellt.

3L vgl. Becker, J., Kahn, D. (2012), S. 6.

382 Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2014), S. 13: DIN EN 1SO 9001:2014.

383 vgl. Corsten, H. (1996), S. 9.

34 vgl. Binner, H. F. (2010), S. 316; Scholz, R., Vrohlings, A. (1994c), S. 32. Materielle Outputs konnen phy-
sische Produkte sein. Immaterielle Outputs stellen Informationen oder Dienstleistungen dar.

%35 vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 11f.; Porter, M. E. (1986), S. 63ff. Porter unterscheidet zwischen
den primaren, wertschépfenden Prozessen und den Supportprozessen, welche Fiihrungs- als auch Unter-
stlitzungsprozesse beinhalten.
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Managementprozesse

Wertschopfende Geschéaftsprozesse

Input
Output

Supportprozesse

Abb. 22: Prozessarten®®*

Wertschopfende Geschéftsprozesse, welche ebenfalls als Leistungsprozesse bezeichnet
werden, weisen einen direkten Bezug zum hergestellten Produkt auf und leisten einen
wirtschaftlichen Beitrag zum Unternehmen. Management- und Supportprozesse erbringen
keine direkte Marktleistung, sind jedoch notwendig, um wertschdpfende Geschéftsprozes-
se ausfithren zu kénnen.®’ Die Planung, Steuerung und Kontrolle der inner- als auch au-
Rerbetrieblichen Leistungs-, Management- und Supportprozesse ist Gegenstand des Pro-
zessmanagements.*®

Nach Prefi kbnnen Geschéaftsprozesse als ,das betriebswirtschaftliche Zusammenwirken
der Faktoren Mensch, Information oder Sachmittel als eine Folge von sachlogisch zu-
sammenhangenden Aktivitaten*®®® konkretisiert werden. lhrer Stringenz entsprechend
kénnen (Geschéfts-)Prozesse wie folgt klassifiziert werden:*%

e repetitiv oder innovativ,
e strukturiert oder unstrukturiert.

Repetitive und strukturierte Prozesse sind Tatigkeiten oder Ablaufe, die durch feststehen-
de Regelungen determiniert sind.*** Sie sind oft bis ins kleinste Detail geplant und be-
schrieben. Die Transformation des Inputs in ein Output erfolgt stringent nach definierten
Zeit-, Kosten- und Ressourcenaufwand.®*? Die Bewertung der Effizienz des Prozesses als
auch die Messung der Prozessleistung ist mit geringem Aufwand durch Feststellung der

%% Eigene Darstellung.

Vgl. Becker, J., Kahn, D. (2012), S. 7; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 11f.; Riegg-Stirm, J. (2005),
S. 111; Porter, M. E. (1986), S. 63ff.

Vgl. Binner, H. F. (2010), S. 341, Kugeler, M. (2001), S. 386f. Die Reorganisation im Sinne der Umsetzung
der Prozessorientierung in ein Immobilien-Projektentwicklungsunternehmen ist nicht Gegenstand der vor-
liegenden Arbeit. Dieser Themenkomplex wird in der Arbeit nach Held in Teilen erarbeitet. Vgl. Held, T.
(2010).

Prefi, T. (1995), S. 38.

Vgl. Striening, H. D. (1988), S. 61ff. Nach Hirzel kann zwischen stringenten und flexiblen Prozessen unter-
schieden werden, was synonym zu repetitiv und innovativ verwendet wird. Vgl. Hirzel, M. (2013), S. 63.
Vgl. Striening, H. D. (1988), S. 62.

Vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 65.
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Abweichung von den definierten Tatigkeiten und Regeln méglich.>* Ein Beispiel fiir einen
repetitiven und strukturierten Prozess ist der Prozess der ,Produktion® von Serienproduk-
ten stationarer Industrien.®%*

Prozesse der ,Produktentwicklung® hingegen sind innovativ und teilweise unstrukturiert.
Ihre Phasen sind kreativ auf Verdnderungen und gestalterische Aktivitdten ausgerichtet
und daher weder zeitlich noch inhaltlich klar definierbar. Vielmehr orientieren sie sich an
Global- und Teilzielen.** Die Messung der Effizienz des Prozesses im Sinne einer Ermitt-
lung der Abweichung von festgelegten Regeln und Aktivitaten ist folglich nur bedingt mog-
lich. Vielmehr erfolgt die Bewertung der Prozessqualitat mittels qualitativer Maf3stébe an
der Zielerfiillung der Prozessleistung bzw. des Prozessergebnisses.?*

4.1.2 Produkt- und Prozessqualitat

Nach Crosby ist Qualitat die ,Erfiillung der Anforderungen**®’, welche mit Hilfe von Krite-

rien klar definiert werden mussen. Die durch Messung und Bewertung festgestellte Ab-
weichung des definierten Soll-Zustandes ist der Mangel an Qualitat**®. Die heutige Ver-
wendung des Begriffes Qualitét geht Uber das Verstandnis der Einhaltung von Anforde-
rungen bzw. Spezifikationen heraus. So ist ein permanenter Geschéftserfolg und die Si-
cherung dieses nur moglich, ,wenn der Kunde im Mittelpunkt der Qualitdt steht und alle

Leistungen auf das Erfillen der Kundenbediirfnisse und -erwartungen ausgerichtet wer-
den;;399.400

In Bezug auf das erlauterte Begriffsverstandnis ist die Qualitat eines Produktes bzw. die
Produktqualitat die Erfullung von Produktspezifikationen, welche den Anforderungen, Be-
durfnissen und Erwartungen des Kunden entsprechen. Unter Berlicksichtigung des Wett-
bewerbs ist fur Unternehmen eine hohe Produktqualitat von besonderer Relevanz, um
sich am Markt durch positive Leistungsdifferenzierung zu positionieren.**

Die Produktqualitat wird insbesondere von der Qualitat der an der Entwicklung, Herstel-
lung und Vermarktung direkt oder indirekt beteiligten Prozesse bestimmt.*®® Die Qualitét
eines Prozesses bzw. die Prozessqualitat wird determiniert durch seine Effektivitéat im
Sinne der zuverlassigen Erreichung der Prozessziele sowie durch seine Effizienz im Sin-

393 vgl. Kneuper, R. (2011), S. 8f.; Schmitz, J. (1996), S. 35ff. Die Erfiillung von Prozesszielen wird anhand
von Leistungskennzahlen bewertet. Die Messung der Prozessqualitat erfolgt durch Aufzeichnung der Feh-
lerhaufigkeit. Vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 293ff.

394 vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 65.

3% vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 69f.; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 65; Weltz, F.
et al. (1989), S. 43.

3% vgl. Hammers, C. (2012), S. 8; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 65.

%97 Crosby, P. B. (1986), S. 14.

398 vgl. Crosby, P. B. (1986), S. 14.

89 schmelzer, H. J. (1994), S. 117.

400 Vgl. Seghezzi, H. D. (1996), S. 16ff.; Schmitz, J. (1996), S. 19; Zink, K. J. (1994), S. 18. Wahrend der Qua-
litatsbegriff Mitte des 19. Jahrhunderts lediglich die Einhaltung technischer Standards sowie die Erfillung
der Gebrauchstauglichkeit implizierte, erfolgt im Laufe der Zeit eine zunehmende Orientierung an Kunden-
erwartungen- und Bedurfnissen bis hin zur Berlcksichtigung von Anforderungen mehrerer Anspruchs-
gruppen. Diese sind vom Anbieter eigenstandig zu ermitteln und unterliegen einem standigen Wandel.

01 vgl. Schmelzer, H. J. (1994), S. 117. Nach Kneuper wird die Produktqualitat oft synonym mit der Ergeb-

nisqualitat verwendet. Vgl. Kneuper, R. (2011), S. 2.

92 vgl. Herrmann, J. (2002), S. 298; Hawlitzky, N. (2002), S. 99; Bauer, D., Sauer, D. (1997), S. 801;
Seghezzi, H. D. (1996), S. 26f.; Schmelzer, H. J. (1994), S. 117.
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ne der Erreichung der Prozessziele mit minimalem Ressourcen- und Zeitaufwand.*’® Pro-
zess- und Produktqualitat stehen dabei in Wechselwirkung mit der Qualitat der Unterneh-
mung in Form ihrer Kultur, Politik, Systeme, Fihrung und Mitarbeiter als auch der Qualitat
der Gesellschaft*®. Sie beeinflussen die Rentabilitat einer Unternehmung in erheblichem
MaRe (vgl. Abb. 23).4%°

Qualitat der Gesellschaft
A

Unternehmensqualitat

A

Wirkungsrichtung
Abhadngigkeit

Prozessqualitat

Produktqualitét

Abb. 23: Hierarchie der Qualitat**®

Die zu definierenden Anforderungen an die Produkt- und Prozessqualitat richten sich pri-
mar an den Erwartungen und Bedurfnissen der Kunden und den vom Unternehmen ver-
folgten Zielen.*”’

4.1.3 Prozessorientiertes Controlling

Im deutschsprachigen Raum ist das Verstandnis der Aufgaben des ,Controllings“ nicht
einheitlich. Diese reichen von den Téatigkeiten der Buchhaltung bis hin zur Deckungs-
gleichheit mit der Managementtatigkeit.*”® Oftmals wird Controlling auf Grund seiner eng-
lischen Wortherkunft als Kontrollfunktion verstanden.*®® Nach Horvéath erfolgt eine wesent-
liche Erweiterung des Controllingbegriffs um den Entscheidungs- und Informationsbezug,
der neben der Kontrollfunktion die Planung und Steuerung miteinbezieht.**° Das Control-
ling dient folglich ,durch ergebnisorientierte Planung, Steuerung und Kontrolle aller Unter-
nehmensbereiche und -ebenen in Verbindung mit einer problemorientierten Informations-
versorgung und Koordination als Fihrungsinstrument fiir das gesamte Unterneh-

403 Vgl. Kneuper, R. (2011), S. 7ff.; Schmelzer, H. J., Friedrich, W. (1997), S. 337; Schmelzer, H. J. (1994), S.
117. Nach Wildemann berucksichtigt die Prozessqualitat gleichermaf3en die Effektivitat (die richtigen Din-
ge tun) und die Effizienz (die Dinge richtig tun). Vgl. Wildemann, H. (1996), S. 2.

%4 vgl. Seghezzi, H. D. (1996), S. 27.

405 Vgl. Schmelzer, H. J. (1994), S. 117f. Die Erzielung einer h6heren Rentabilitat wird durch Uberlegene Pro-

duktqualitat durch Erzielung héherer Preise und eine Uberlegene Prozessqualitat bzw. niedrige Produkt-
kosten durch effiziente und effektive Prozesse ermdglicht.

Vgl. Scharer, M. (2002), S. 23. Die Darstellung ist eine Weiterentwicklung der Abbildung nach Seghezzi.
Vgl. Seghezzi, H. D. (1996), S. 27.

407 Vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 7/57; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 6.
“%8 \/gl. Eschenbach, R. (1994), S. 49; Kipper, H.-U. et al. (1990), S. 282.

%99 vgl. Horvath, P. (2006), S. 18.

19 vgl. Horvath, P. (1991), S. 25ff.
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men“**1.*2 Das Ziel des Controllings als wesentliche Filhrungsaufgabe ist die Einhaltung
von SollgréRen und das Erreichen von ZielgroRen.**?

Nach Eversheim tibernimmt das Controlling drei Funktionen:**
e Problemorientierte Informationsverarbeitung,
o Sicherstellung des Informationsflusses zur SchlieBung eines Regelkreises,
e Koordination verschiedener Entscheidungsprozesse und Aktivitaten.

Aus diesen drei Funktionen ergeben sich die folgenden Aufgaben: Festlegung und Beglei-
tung der Umsetzung von Zielen, Aufbereitung und Bereitstellung von Informationen fur
wesentliche Entscheidungssituationen sowie die Bewertung und Steuerung der Zielerrei-
chung.**® Das klassische Controlling fokussiert sich dabei im Wesentlichen auf finanzielle
und terminliche Aspekte von Unternehmen bzw. Unternehmensbereichen und richtet ihre
Zielplanung an finanzorientierten Budgets aus.*® Mit der zunehmenden Bedeutung von
Prozessen und ihrer Qualitat sind eine Erweiterung des Controllingverstandnisses und die
Entwicklung eines entsprechenden Controllingsystems erforderlich.

Prozesse sind das unmittelbare Steuerungsobjekt des Prozesscontrollings, das einen in-
tegralen Kreislaufbestandteil des ganzheitlichen Prozessmanagements darstellt. Aufgabe
des Prozesscontrollings ist die Planung und Uberwachung der Effizienz und Effektivitat
der Prozessdurchfilhrung.*’” Die Instrumente sind systematisch auf die Prozessleistung
und der mit ihr verbundenen Ziele auszurichten. Dementsprechend sind die mit den Pro-
zessen und insbesondere mit den wertschopfenden Kernprozessen verfolgten Ziele ein-
deutig vom Unternehmen festzulegen. Sie sind fir die Planung, Kontrolle und Steuerung
des Entwicklungsprojektes unabdingbar und kénnen operativer, taktischer oder strategi-
scher Natur sein. Die Grundlage der Zielbildung bildet die strategische Ausrichtung des
Unternehmens, welche sich an den Anforderungen des Kunden und des Marktes als auch
an der eigenen Leistungsféhigkeit orientiert.**®

Zur Steuerung der Geschaftsprozesse und zur Bildung einer belastbaren Entscheidungs-
grundlage bedarf es der Informationsgewinnung durch Bewertung im Sinne der Messung
und Analyse der Prozessqualitat. Daflr ist die Definition relevanter Messpunkte, Kontroll-
zyklen und Prozesskennzahlen bzw. Prozessindikatoren notwendig, die in einem direkten
Zusammenhang mit den Zielen des Unternehmens stehen. Mess- oder Kontrollpunkte
kénnen an den zwischen den Prozessen vorherrschenden Schnittstellen positioniert wer-
den, um die Qualitat des Prozessinput oder -output zu erfassen, oder an relevanten Stel-
len innerhalb der Prozesse, um Storungen und Ineffizienzen zu identifizieren. Die Definiti-
on der Kontrollzyklen orientiert sich am Risikograd und an den zur Verfigung stehenden

1 Hawlitzky, N. (2002), S. 86.
412 vgl. Weber, J., Schaffer, U. (2011), S. 20ff.; Horvath, P. (2006), S. 98ff.
13 vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 21.

14 vgl. Eversheim, W. (1997), S. 2. Die Ziele und Aufgaben des Controllings sind ebenfalls der folgenden Li-

teratur zu entnehmen: Steinle, C. (2007), S. 24ff.; Miller, A. (1996), S. 79ff.; Weber, J. (1993), S. 19ff.
Vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 94.

18 vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 22; Picot, A. et al. (2001), S. 545ff.

17 vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 21; Hawlitzky, N. (2002), S. 90.

“18 vgl. Becker, J. et al. (2012a), S. 17f.; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 6f.; Horvath, P., Partner (2005),
S. 29ff.; Wildemann, H. (2001), S. 33.
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Informationen, die stets von der zeitlichen Komponente determiniert werden. Die Zeitrau-
me sind daher so zu wéhlen, dass aussagekréftige Ergebnisse ermittelt werden. Das Ziel
der praventiven Bewertung ist die Vermeidung oder die Reduzierung von Stdrwirkun-
gen.**® Erforderliche Kennzahlen leiten sich aus den vorgegebenen strategischen und
operativen Zielstellungen des Unternehmens ab. Die Bewertung der Prozessqualitat an-
hand von Kennzahlen verfolgt die Ziele des Nachweises der Prozessbeherrschung bzw.
Effektivitat, die Ermittlung des Zielerreichungsgrades des Prozesses sowie die Bestim-
mung der Ressourceneffizienz der Leistungserstellung. Sie bildet die Basis fir die Ablei-
tung von Verbesserungspotentialen und der kontinuierlichen Verbesserung.**°
Prozesskennzahlen kénnen direkte Grofien wie bspw. definierte Mengen als auch abge-
leitete GrolRen wie Prozesskosten, Qualitat von Prozessschritten und Zwischenergebnis-
sen, Dauer und Kosten von Prozessen und Teilprozessen sein.*** Vorranging dominieren
Prozessbewertungen anhand von quantitativen Leistungskennzahlen wie bspw. Kosten,
Zeit, Stuckzahlen oder Fehlereinheiten, da fiir deren Ermittlung vielféltige Methoden vor-
liegen. Zudem ermoglichen quantitative Zielgrof3en einen Zielabgleich, der mit einem ge-
ringen Aufwand verbunden ist.*?* Beispielhaft kénnen quantitative Prozesskennzahlen
bzw. -indikatoren der Abb. 24 entnommen werden.

Operative Prozessindikatoren (OPIs)

A\ % \\ ]
\ \ ‘.“ \

AN\ \ “'\‘"\ A \
N\ 22 W \\ .
.f/" l\_,/' /) /'> 'l\./‘l /‘?,/‘ ‘Q ,‘),", O
{ & /"I/'/ /‘l /'l "” .’:
Input-Indikatoren Ausfithrungsindikatoren Ergebnisindikatoren
* Vollstandigkeit Dauer » Kundenzufriedenheit
» Zeitvorgaben + Kosten » Stlickzahl (Abgleich mit
» Mengenvorgaben = Kapazitit bestellter Menge)
» Priorititen = Auslastung * Anzahl Gut-/Fehlteile
» Kostenvorgaben * Anzahl Fehler/Ausschuss (Qualitat)
« Termin (z.B. Termintreue)
I N
Output Gutteile
Produktivitdt = ZB.=——
Input Kapazitit

7

Abb. 24: Prozessindikatoren des operativen Prozesscontrollings*?

19 vgl. Schmelzer, H. J., Friedrich, W. (1997), S. 336; Striening, H. D. (1988), S. 237f.
20 vgl. Scholz, R., Vrohlings, A. (1994c), S. 25f.

421 Vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 175; Horvéth, P. (2006), S. 542ff./563f.; Schmelzer, H. J., Fried-
rich, W. (1997), S. 336; Seghezzi, H. D. (1996), S. 31ff.; Scholz, R., Vrohlings, A. (1994a), S. 60ff.; Strie-
ning, H. D. (1988), S. 237f.

422 Vgl. Kneuper, R. (2011), S. 8f.; Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2010), S. 246ff.; Ahlrichs, F., Knup-
pertz, T. (2010), S. 245; Schmitz, J. (1996), S. 35ff.

%3 Anlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 244.

Analog zum Controlling wird ebenfalls zwischen strategischem und operativen Prozesscontrolling unter-
schieden. Strategisch erfolgt eine tibergeordnete Fokussierung des Controllings auf Unternehmensebene.
Operativ werden die Prozesse in der eigentlichen Leistungserstellung betrachtet. VVgl. Ahlrichs, F., Knup-
pertz, T. (2010), S. 186ff.
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Bei kreativen Prozessen wie der Produktentwicklung lassen sich die Tatigkeiten oft nur in
groReren Zeitblécken einem Prozess zuordnen. Im Vergleich zu strukturierten, repetitiven
Fertigungsprozessen liegen zu Beginn der Produktentwicklung ein grofRes Spektrum an
Gestaltungsmdglichkeiten und ein geringer Grad an festgelegten Produkteigenschaften
vor. Dartber hinaus ist der Umfang an den zur Verfigung stehenden Informationen auf
Grund des neuartigen Charakters der Produktentwicklung am Anfang nur gering und
steigt im Laufe des innovativen Entwicklungsprojektes mit jeder Detaillierungsebene.***
Die Messung der Prozessqualitat im Sinne einer Ermittlung der Abweichung anhand starr
definierter, quantitativer Prozessindikatoren ist folglich nur bedingt moéglich. Vielmehr be-
darf es der Bewertung der Prozessqualitat mittels qualitativer Mal3stédbe an der Zielerfiil-
lung der Prozessleistung bzw. des Prozessergebnisses. Die Messung der Prozessqualitat
und die Entwicklung eines Kennzahlensystems sind folglich an der Prozessleistung aus-
zurichten, welche innerhalb eines definierten Zeitraumes erbracht wurde.*”® Die Bewer-
tung von qualitativen Kennzahlen wie insbesondere der Qualitat eines Entwicklungspro-
zesses ist durch den Einsatz von ,Quality Gates* mdéglich.*® Das sogenannte Prozess-
Monitoring*?” am Quality Gate liefert die Daten zur Berechnung und Beurteilung der Pro-
zessleistung und bildet folglich die Grundlage fiir ein effektives Prozesscontrolling.*

4.2 Quality Gates fur Entwicklungsprozesse

Das Konzept der Quality Gates verfolgt den Ansatz der Errichtung von Entscheidungs-
punkten, sog. Gates, und dient dem effizienten Controlling von Prozessen.**® Auf Grund
der Moglichkeit der flexiblen Ausgestaltung und Positionierung der Quality Gates und der
einfachen Bewertungssystematik eignet sich das Konzept sowohl fir innovative bzw. kre-
ative Entwicklungsprozesse als auch fir stringent strukturierte Prozesse der Auftragsab-
wicklung oder Fertigung. Nach Hawlitzky bietet der universelle Einsatz der Gates die fol-
genden Vorteile:**

e Strukturierte und klar definierte Vorgehensweise des Methodeneinsatzes,
¢ Einheitliche Bewertungs- und Steuersystematik aller Prozesse,

o Generierung von Prozessdaten zur Ableitung von Erfolgsmustern und Verbesse-
rungspotentialen.

In Bezug auf den Entwicklungs- bzw. Entstehungsprozess dient das Konzept der Quality
Gates der Reduzierung von Komplexitat und der einfachen und effizienten Steuerung die-
ses. Die Implementierung des Konzeptes erfolgt insbesondere dann, wenn eine Vielzahl
an Beteiligten unterschiedlicher Funktionsbereiche lber einen langeren Zeitraum an einer

24 vgl. Abb. 1.
% vgl. Hammers, C. (2012), S. 8; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 65.
%26 ygl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 281f.

*?" Das Prozess-Monitoring ist eine Methode der Steuerung der Prozessleistung. Sie dient der Uibergeordne-

ten Gesamtbetrachtung von Prozesszielen und -kennzahlen einzelner Prozesse oder des gesamten Pro-
zesssystems.

Vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 165.
29 vgl. wildemann, H. (2001), S. 32.

Das Konzept der Quality Gates wird von einigen Autoren als prozessorientiertes Qualitatscontrolling be-
zeichnet. Vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 128; Wildemann, H. (2001), S. 31; Fauth, G. et al. (1999), S. 760.

Vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 128. Eigene Zusammenfassung der relevanten Inhalte durch den Verfasser.
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Entwicklung beteiligt ist.*** Nach Spath et al. bildet die Grundlage des Konzeptes die
Messung der Prozessleistung an klar definierten Kriterien mit dem Ziel der methodischen
Prozessbeeinflussung. Dazu sind eine systematische Prozessplanung, die Definition von
Global- und Teilzielen, die Positionierung von Synchronisationspunkten mit Entschei-
dungscharakter, die Ableitung aussagefahiger Kriterien bzw. Prozesskennzahlen und eine
klar definierte, transparente Bewertungssystematik notwendig.**?

Voraussetzung flr eine prozessorientierte Unternehmenssteuerung bzw. ein prozessori-
entiertes Controlling mittels Quality Gates ist die klare und einheitliche Definition von Pro-
zessen in Form eines Prozessmodells, das auf einer Input-Output Betrachtung basiert und
die im Unternehmen ablaufenden Prozesse ganzheitlich abbildet.**

4.2.1 Quality Gates

Quality Gates stellen innerhalb des Produktentwicklungs- bzw. Produktentstehungspro-
zesses ergebnisorientierte Synchronisationspunkte dar, an denen eine Bewertung der
Prozesszielerreichung anhand klar definierter Kennzahlen erfolgt.*** Diese kénnen sowohl
produkt- als auch prozessspezifische Inhalte und Leistungen darstellen. So kénnen ein-
zelne Messwerte bis hin zur Uberprifung der Anwendung bestimmter Verfahren bewertet
werden.”*® Im Vergleich zu Meilensteinen, die Bestandteil des klassischen Projektmana-
gements sind und zeitliche Fixpunkte im Entwicklungsprozess markieren, haben Quality
Gates einen umfassenderen Anspruch. Im Sinne eines ganzheitlichen, prozessorientier-
ten Controllings beinhalten sie eine Bewertung vergangener Aktivitaten durch Reviews
und eine zukunftsorientierte Vorausschau auf folgende Aktivitaten.**® Die aus der Bewer-
tung gewonnenen Informationen bilden die Grundlage fiur die Entscheidung tber Projekt-
fortsetzung, -korrektur oder -abbruch.**’

«438 «439

Synonym fur den Begriff des ,Quality Gates*® werden auch die Begriffe ,Stage Gate“™,
,Synchronpunkt“**°, ,Convergent Point“*** oder ,Checkpoint“**? verwendet. Unabhéngig ih-
rer Bezeichnung verfolgen alle Anséatze die Bewertung von Produkt- oder Prozesseigen-
schaften an ergebnisorientierten Messpunkten im Entwicklungsprozess.

Beispielhaft werden die Konzepte nach Cooper (Abb. 25), Spath et al. (Abb. 26) und
Wildemann (Abb. 27) dargestelit.

3L vgl. Petres, P., Herrmann, J. (2010), S. 25.
32 vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544.

33 vgl. wildemann, H. (2010), S. 34; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 53; Scharer, M. (2002), S. 84;
Wildemann, H. (2001), S. 31.

34 vgl. Scharer, M. (2002), S. 36; Spath, D. et al. (2001), S. 1544. Nach Cooper ist das Vorhandensein eines
standardisierten und qualitativ hochwertigen Produktentstehungsprozesses eines der Erfolgsfaktoren der
Produktentwicklung. Vgl. Cooper, R. G. (1996), S. 466.

35 vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 123; Wildemann, H. (2001), S. 31.
3% vgl. wildemann, H. (2001), S. 31f.
37 vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544.

438 Vgl. u. a. Pfeifer, T., Schmidt, R. (2003), S. 21; Wildemann, H. (2001), S. 31; Spath, D. et al. (2001), S.
1544; Fauth, G. et al. (1999), S. 756.

39 vgl. Cooper, R. G. (1998), S. 15.

40 vgl. Miiller, G., Reindl, P. (1999), S. 139.

41 vgl. Jones, O., Stevens, G. (1999), S. 169.

42 vgl. Fischer, W. G., Multhaupt, H. (1998), S. 166.
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Das Stage-Gate System nach Cooper (vgl. Abb. 25) ist ein normatives Modell, das zur
Standardisierung der Vorgehensweise bei Entwicklungs- bzw. Innovationsprojekten her-
angezogen werden kann. Dabei wird das Projekt sequentiell in Phasen unterteilt und mit
einem Qualitatskontrollpunkt - dem sog. Gate - abgeschlossen, an dem zuvor definierte
Produkteigenschaften tiberpriift werden.***

Detailed Full
Investigation o N Production
(Business Case) Development Testing & & Market

Preliminary /4 i
B Preparation Validation Launch

Assessment

Stage Stage Stage Stage Stage
1 2 3 4 5

Idea Initial Second Decision Post- Pre-Commer- Post-
Screen Screen on Development cialization Implemen-
Business Review Business tation
Case Analysis Review

Abb. 25: An Overview of a Stage-Gate System***

Spath et al. entwickeln ein Vorgehensmodell zur Planung und Durchfiihrung von Quality
Gates, das es Unternehmen ermdéglicht, die Aktivitaten im Produktentstehungsprozess an
entscheidenden Stellen im Projekt zu synchronisieren. Der Ausgangspunkt zur Ausgestal-
tung des Konzeptes bildet der Prozess der Zielbildung, der sich an der Vision und der
Strategie des Unternehmens ableitet, und die Modellierung eines Referenz-Entwicklungs-

prozesses (vgl. Abb. 26).*°
Strategie Ideen AELorgﬁr Konzepl Produkl Produktlon Produkl Markt-
planen generieren ermigtteln erstellen entwlckeln planen ferhgen elnfuhrung

(»)
(2]

9999 999¢

Ergebniskriterien und Ergebnismessung

Abb. 26: Produktentstehungsprozess mit Quality Gates**

Abb. 27 zeigt die Positionierung von Quality Gates im unternehmensibergreifenden Wert-
schopfungsprozess, welche nach Wildemann Qualitatsregelkreise darstellen. Die Quali-
tatsmesspunkte, an denen Quality Gates positioniert werden, dienen der praventiven
Vermeidung von Produktfehlern und ihrer Fehlerfolgeketten *

Den Konzepten gemeinsam ist die Gliederung des standardisierten, unternehmensspezi-
fischen Produktentstehungsprozesses in einzelne Phasen, an deren Ende Quality Gates
zur Projekt- bzw. Programmevaluation positioniert werden.

443 Vgl. Cooper, R. G. (1990), S. 44ff. Fur eine flexiblere Ausgestaltung des Stage-Gate Systems wurde eine

zweite und dritte Generation von Cooper entwickelt. Vgl. Cooper, R. G. (1996); Cooper, R. G. (2009).
44 Cooper, R. G. (1990), S. 46.
5 vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544f.
46 gpath, D. et al. (2001), S. 1544.
7 vgl. wildemann, H. (2010), S. 34.
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unternehmensubergreifender
Wertschopfungsprozess
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Abb. 27: Quality Gates entlang der Wertschopfungskette**®

Die Grundlage fur die Entwicklung der Konzepte bildet die Identifikation unternehmens-
spezifischer Anforderungen in Form von Zielvorstellungen, welche, wie in Abb. 28 darge-
stellt, voneinander divergieren. Die ,Stabilitat von Entscheidungen erhdhen® wird dabei
von einem grofRRen Teil der Unternehmen, welche Quality Gates in der Praxis einfiihren,
als ein Ziel der Implementierung von Quality Gates genannt, wobei in der Regel mehrere
Zielforderungen gleichzeitig an ein Quality Gates Management gestellt werden.**

Stabilitit von Entscheidungen erhihen 57% |
Entwicklungsprojekte standardisieren 38% |
Reklamationen und Kundenbeschwerden verringern 38% |
Kosten wihrend des Projektverlaufs einhalten 38% |

Sich auf wenige, erfolgreiche Projekte konzentrieren jl
Nacharbeit vermeiden 33% |
Projektinterne Termine einhalten 29% I
Fehlleistungskosten beim Kunden verringern 29% |

Entwicklungszeit verkiirzen 24% |

Fehlleistungskosten in der Produktion bei Serienanlauf :’7 19
. =T
verringern

Strategiekonformitdit der Projekte sicherstellen 24%

Planung personeller Ressourcen wéihrend des Projektverlaufs
einhalten |

Liefertermin zum Serienanlauf einhalten 19% |

Liefermenge zum Serienanlauf einhalten | 14% |

Abb. 28: Mit Quality Gates verbundenen Zielvorstellungen450

Nach einer Studie von Peters & Herrmann, welche die kritischen Merkmale der Ausgestal-
tung eines Quality Gate Konzeptes untersuchen, kdnnen die mit der Implementierung von
Quiality Gates in der Praxis verbundenen Ziele nur teilweise erreicht werden (vgl. Abb. 7 in

48 Wildemann, H. (2010), S. 35.

49 vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 26.

40 peters, P. (2010), S. 29. In der Untersuchung nach Peters wurden 21 Unternehmensprasentationen unter-

sucht und insgesamt 89 unterschiedliche Ziele und Anforderungen identifiziert, die in 14 Gruppen zusam-
mengefasst wurden.
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Kapitel 2.1.3)**. Ein positiver Zielerreichungsgrad wird jedoch fiir das Ziel der ,Erhéhung
der Stabilitat von Entscheidungen” bestatigt.**

4.2.2 Positionierung von Quality Gates

Sowohl die Positionierung als auch die Definition der Anzahl von Quality Gates richtet sich
an den mit lhnen verfolgten Zielstellungen. Ubergeordnet ermdglichen das Festlegen von
Haltepunkten eine Strukturierung des komplexen Entwicklungsprozesses durch Segmen-
tierung in handhabbare Etappen, was mit einer Reduzierung von Unsicherheit und das mit
ihr verbundene Risiko einhergeht.*>

Im Hinblick auf das Ziel der ,Erhdhung der Stabilitdt von Entscheidungen® erfolgt eine Po-
sitionierung der Bewertungs- und Synchronisationspunkte an relevanten Entscheidungssi-
tuationen, an denen notwendige Informationen Uber den Projektfortschritt vorliegen mis-
sen, um fundierte Entscheidungen treffen zu kdénnen. Eine Positionierung der Entschei-
dungspunkte am Ende einzelner Phasen oder Prozesse ist daher nicht zielfihrend.**
Vielmehr sind nach Spath et al. unternehmens- und projektspezifisch die folgenden As-
pekte zu beriicksichtigen:**°

o Die Positionierung der Gates erfolgt an terminlich fixierten Zeitpunkten, an denen
eine wirtschaftlich vertretbare Einflussnahme auf das Projekt méglich ist. Von be-
sonderer Relevanz sind Entscheidungssituationen, die groRRe finanzielle als auch
terminliche Auswirkungen auf das Projekt haben.

e Projektkorrekturen durfen nicht zu einem erhéhten Anderungsaufwand fiihren. So
sind die Zeitpunkte im Projekt zu beachten, an denen die Entscheidungen getrof-
fen werden, die nicht mehr umkehrbar sind.

e Bei der Ubergabe der Projektverantwortung innerhalb als auch auBerhalb des Un-
ternehmens sind im Sinne eines Wissenstransfers Quality Gates anzuordnen.

e Es sind die Stellen im Projekt zu beachten, an denen in bereits vergangenen Pro-
jekten ernsthafte Probleme aufgetreten sind. Die Anordnung der Gates sollte pro-
aktiv vor einem mdglichen Risiko erfolgen.

Zusammenfassend erzielt das Konzept der Quality Gates seinen gewilinschten Effekt,
wenn Gates an den Stellen des Entwicklungsprozesses platziert werden, an denen der In-
formationsgrad am niedrigsten und folglich das Risiko am héchsten ist (vgl. Abb. 1).%%

51 Vgl. Kapitel 2.1.3. Die Studie unterscheidet zwischen ,High Performern®, welche ihre selbst gesteckten

Ziele mit dem Einsatz von Quality Gates erreichen und den ,Low Performern®, bei denen der Zielerrei-
chungsgrad im Vergleich deutlich geringer ist. Im Wesentlichen unterschieden sich die erfolgreichen von
den weniger erfolgreichen Unternehmen in der Ausgestaltung der Checklisteninhalte bzw. Kennzahlenbil-
dung, der Organisation der Prozessbewertung und der Nutzung der gewonnenen Informationen als Grund-
lage flr Prozessverbesserungen. Vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 26.

Vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 25.

53 vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 25; Schmitt, R., Bernards, M. (2005), S. 14ff.; Pfeifer, T., Schmidt,
R. (2003), S. 23f.; Wildemann, H. (2001), S. 31f.

Vgl. Schmitt, R., Hammers, C. (2008), S. 71f. Die Positionierung von Quality Gates an kritischen Informa-
tions- und Synchronisationspunkten und nicht an jeweiligen Phasen- oder Prozessenden ermdglicht eine
groRere Wirkung des praventiven Charakters der Quality Gates.

55 vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1545.

%6 vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 133.
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Mit Abnahme der Einflussmdglichkeiten nimmt die Anzahl der Quality Gates im Standard-
entwicklungsprozess ab.

Beispielhaft kann die Positionierung eines Quality Gates im Prozessmodell des Pro-
duktentstehungsprozesses der Abb. 29 entnommen werden. Nach Festlegung der stan-
dardisierten Phasen der Produktentstehung sind die Aktivitdten und Ziele abzuleiten und
in ein konkretes Prozessmodell zu Ubersetzten. Eine Analyse des Prozesses ermdglicht
die ldentifikation kritischer Informations- und Synchronisationspunkte, an denen Quality
Gates positioniert werden.*’

Phasenmodell Prozessmodell

| | | Ableitung —>
der

I I I Aktivitaten H—b
und Ziele
! - Ll _’-

C -
Y = o

Quality-Gate

® ®

Abb. 29: Positionierung von Quality Gates an kritischen Informations- und Synchronisationsberei-
chen®®

Bei der Definition und prozessbegleitenden Positionierung von Quality Gates ist auf ein
annehmbares Kosten-Nutzen Verhdltnis der Bewertung zu achten, d. h., der Bewertungs-
aufwand des Controlling-Instrumentes darf den Nutzen und die Kritikalitat der zu bewer-
tenden Kennzahlen und Indikatoren nicht tibersteigen. Zudem ist bei der Ausgestaltung
der Quality Gates darauf zu achten, dass das kreative Entwicklungsprojekt mit der not-
wendigen Flexibilitat durchgefiihrt werden kann.**® Die Anzahl und die Positionierung der
Gates sollten sich folglich an den Gegebenheiten des jeweiligen Entwicklungsprojektes
orientieren und an die Eigenarten und Risiken projektspezifisch angepasst werden.*®°

4.2.3 Inhalte von Quality Gates

Die Inhalte der Quality Gates, die einer Bewertung unterzogen werden, orientieren sich an
der Positionierung der Quality Gates im Prozessmodell und der mit ihr einhergehenden
Zielstellung.*®* Sie kénnen Dokumente oder MessgréRen, den aktuellen Ergebnis-, Ter-

57 vgl. Schmitt, R., Hammers, C. (2008), S. 71ff. Bei dem Vorgang der Gate Positionierung werden die Quali-

ty Gates bewusst vor kritischen Synchronisationspunkten angeordnet anstatt an den Phasenenden.

8 vgl. Schmitt, R., Hammers, C. (2008), S. 72.

59 vgl. Peters, P. (2010), S. 67; Cooper, R. G., Edgett, S. J. (2008), S. 56. Nach Hawlitzky darf das Control-
ling mittels Quality Gates nicht den eigentlichen Entwicklungsprozess behindern, sondern die Prozessqua-
litat mit vertretbarem Aufwand sicherstellen. Vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 132f.

50 vgl. Peters, P. (2010), S. 68; Valerie, S. G., Rozenfeld, H. (2004), S. 29ff.

Nach Cooper ist die flexible Gestaltung von Gates von besonderer Relevanz fiir den Erfolg eines Entwick-

lungsprojektes. Vgl. Cooper, R. G. (2014), S. 21f,; Cooper, R. G. (2009), S. 52f.; Cooper, R. G., Edgett, S.

J. (2008), S. 13.

Vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 129; Spath, D. et al. (2001), S. 1544f. Nach Peters & Herrmann ist der Aus-

gestaltung der Gates-Inhalte besondere Aufmerksamkeit zu schenken, da sie eines der Erfolgsfaktoren

des Quality Gate Konzeptes darstellen. Vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 26.
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min-, oder Kostenstand von Prozessen oder Projekten als auch den Methodeneinsatz zur
Beherrschung der Prozessqualitat beinhalten und entsprechend ihrer Relevanz gewichtet
werden.*®* Zur Bewertung der Inhalte sind klar formulierte Bewertungskriterien festzule-
gen, die durch mindestens einen Indikator operationalisiert sind.*®® Diese kénnen sowohl
qualitativer als auch quantitativer Natur sein.*** Nach einer Studie von Hart et al. &ndern
sich die Kriterien, die einer Bewertung unterzogen werden, im Laufe eines Entwicklungs-
prozesses. So stehen das Marktpotential und die Realisierbarkeit bzw. Machbarkeit in den
frihen Phasen des Produktentwicklungsprozesses im Vordergrund, wahrend im Laufe
des Entwicklungsprojektes die Produktqualitdt und finanzielle und terminliche Restriktio-
nen in den Fokus riicken.*®® Die Bewertungskriterien werden in Checklisten zusammenge-
fasst. Diese dienen der Vorstrukturierung und erméglichen die Sicherstellung der Voll-
standigkeit der Priifroutine.*®®

4.2.4 Quality Gate Konzept

Die strategische Entscheidung Uber die Initierung oder den Abbruch bzw. die operative
Entscheidung tber den weiteren Verlauf des Entwicklungsprojektes erfolgt in einem sog.
,Gate Meeting“, das den zentralen Aspekt des Quality Gate Konzeptes darstellt.*®” Die
operative Durchfiihrung des Gate Meetings nimmt dabei keinen Einfluss auf das Ergebnis
und die zu treffende Entscheidung. So kdnnen Gate Meetings in Form einer personlichen
oder virtuellen Besprechung, einer Prasentation oder anhand einer schriftlichen Entschei-
dungsvorlage erfolgen.*®® Unabhangig der Durchfiihrungsform des Gate Meetings steht
das Treffen einer Entscheidung durch zuvor definierte, kompetente Entscheidungstrager
im Vordergrund, deren Basis die aus der Bewertung gewonnenen entscheidungsrelevan-
ten Informationen bilden.*®® Die Uberprifung und Bewertung der Checklisteninhalte im
Hinblick auf die verfolgten Zielstellungen erfolgen bereits vorab. Im Sinne eines ganzheit-
lichen, prozessorientierten Controllings erfolgt eine Bewertung vergangener Aktivitaten
durch Reviews und eine zukunftsorientierte Vorausschau auf folgende Aktivitaten durch
Previews.*°

52 vgl. Scharer, M. (2002), S. 38; Hawlitzky, N. (2002), S. 131; Spath, D. et al. (2001), S. 1545. Die Fokussie-
rung auf relevante Kriterien ist die Grundvoraussetzung fir die Funktionalitdt und Akzeptanz des Bewer-
tungssystems.

463 Vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 132; Wildemann, H. (2001), S. 34. Nach Peters & Herrmann ist die Definition
eindeutiger Kriterien von besonderer Relevanz, um den Status des Entwicklungsprojektes sichtbar zu ma-
chen. Es ist ferner notwendig, neben den Kriterien die Anforderungen an die Bewertung dieser festzule-
gen. Vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 25f.

54 vgl. Cooper, R. G. (1996), S. 480.

%5 vgl. Hart, S. et al. (2003), S. 29ff.

%% vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 138; Wildemann, H. (2001), S. 32.

7 vgl. Peters, P. (2010), S. 79ff.; Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 27.

468 Vgl. Hammers, C. (2012), S. 97. Das Besprechen von Problemen und die Identifikation von Ursachen oder

Lésungen ist nicht Gegenstand eines Gate Meetings und sollte daher bereits im Voraus erfolgen.
89 vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544.
79 vgl. wildemann, H. (2001), S. 31f.
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Nach Peters sind die folgenden Anforderungen an ein ,Gate Meeting“ zu beachten:*"*

Vorbereitung

Im Vorfeld des Gate Meetings werden Entscheidungsvorlagen erstellt, deren
Aufbau und Inhalte standardisiert sind. Die Entscheidungsvorlage enthalt die Er-
gebnisse der Bewertung der Quality Gate Checklisteninhalte in komprimierter
und ubersichtlicher Form.

Feste Regeln

Zum effizienten und zielfihrenden Ablauf des ,Gate Meetings® bzw. des Ent-
scheidungsprozesses sind dieser und das mit ihm einhergehende Berichtswesen
stark standardisiert und durch feste Regeln festgeschrieben.*"2

Projektstatus

Der aktuelle Projektstatus wird entweder mindlich oder schriftlich pragnant und
kritisch dargestellt. Des Weiteren erfolgen eine Prognose des weiteren Projekt-
verlaufes und der Beschluss eines MalRnahmenkataloges als Grundlage fir das
weitere Vorgehen.

Oberste Leitung

Je nach Risikoklasse des Entwicklungsprojektes erfolgt eine definierte Einbin-
dung von Kompetenzen und Entscheidungstragern unterschiedlicher Hierarchie-
stufen in den Entscheidungsprozess. Die Partizipation der obersten Leitung be-
sitzt dabei einen gewichtigen Einfluss auf die Entscheidungssituation im ,Gate
Meeting®.

Nachbereitung und MafRnahmenverfolgung

Die Ergebnisse der Statusbewertung und die getroffene Entscheidung werden
unmittelbar kommuniziert. Zudem werden beschlossene MalRRnahmen zur Pro-
jektkorrektur systematisch aufgenommen und deren Einhaltung konsequent
Uberwacht.

Die Bewertung der Checklisteninhalte erfolgt im Vorfeld des Gate Meetings anhand der

objektiven Meinung von ,Experten

“473 welche auf Grund ihrer jeweiligen Téatigkeiten ,den

aktuellen Status und mogliche Risiken der Teilziele des Projektes kennen und bewerten
kénnen“t’**”® Eine Ampelskala dient der einfachen Visualisierung der systematischen
Bewertung sowie der Entscheidungsunterstiutzung. Die einzelnen Farben implizieren un-

471

Vgl. Peters, P. (2010), S. 84ff. Peters leitet die Anforderungen aus der DIN ISO 10006 und der einschlagi-
gen Literatur des Quality Gates Management ab. Vgl. Deutsches Institut fir Normung e.V. (2004): DIN-
Fachbericht ISO 10006:2009.

a2 Vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 26f.; Valerie, S. G., Rozenfeld, H. (2004), S. 30. Cooper formuliert

473

acht Gatekeeper Regeln. VVgl. Cooper, R. G. et al. (2008), S. 8.

Sie haben fir die Bewertung des Projektstatus im Hinblick auf die verfolgte Zielstellung die notwendigen
Qualifikationen, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten.

4™ Heiler, H. C., WiBler, F. E. (1999), S. 27.
5 vgl. Valerie, S. G., Rozenfeld, H. (2004), S. 30.
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terschiedliche Bedeutungen des Projektstatus und geben Impulse fir die anschlieRende
Entscheidungssituation.*’®

Die Bedeutung der jeweiligen Ampelfarbe und die daraus abzuleitende Entscheidung
kann der Abb. 30 beispielhaft entnommen werden.

Ampelphase Bedeutung Entscheidung

Wesentliche Anforderungen Neustart oder

.ﬁ werden n}icht grfgllt. Das Projektabbruch/
Prozessziel wird/ist

voraussichtlich nicht erreicht Eskalation
Anforderungen werden nicht

vollstandig erfiillt. Das Projektkorrektur
Prozessziel wird durch mit Einleiten
Einleiten von MaRnahmen von MaBnahmen
erreichbar.

Anforderungen werden Projektfortsetzung

vollstandig erfiillt. Das

Prozessziel wird erreicht. ohne Mafinahmen

Abb. 30: Ampelsystematik mit Entscheidungsempfehlung”’’

Je nach unternehmensspezifischer Ausgestaltung des Quality Gate Konzeptes kénnen
den einzelnen Ampelfarben unterschiedliche Bedeutungen bzw. Entscheidungsempfeh-
lungen zugewiesen werden. Dies gilt insbesondere fiir die Ampelfarbe Rot*’®. Um Ent-
scheidungen Uber alle Projektebenen fundiert treffen zu kénnen, sind eindeutige Eskalati-
onsmechanismen festzulegen®*”.

Die aus der Bewertung im Quality Gate gewonnenen Informationen bilden die Grundlage
fur eine kontinuierliche Verbesserung der Prozessleistung. Im Sinne von Qualitétsregel-
kreisen werden kritische Stellen im Projekt gemessen, bewertet und konkrete Verbesse-
rungsmaBnahmen bis hin zur Anderung des standardisierten Entwicklungsprozesses ab-
geleitet.*®°

Grundlage des Konzeptes bildet die Ableitung unternehmensspezifischer Anforderungen
in Form von Zielvorstellungen, welche von der strategischen Ausrichtung der Unterneh-
mung, seiner finanziellen und personellen Ressourcen aber auch der Marktstruktur und
dem Marktverhalten abhéngen. Anhand der definierten Ziele kdnnen Aktivitaten abgeleitet
und in einem standardisierten Prozessmodell der Produktentwicklung abgebildet werden.
Durch systematische Analyse des Entwicklungsprozesses sind kritische Synchronisati-
onsbereiche zu identifizieren, an denen Quality Gates positioniert und entscheidungsrele-

476 Vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 152f.; Spath, D. et al. (2001), S. 1545; Wildemann, H. (2001), S. 32; Heiler, H.
C., Wiler, F. E. (1999), S. 27.

*"" Eigene Darstellung in Anlehnung an Hawlitzky, N. (2002), S. 153; Wildemann, H. (2001), S. 32.
478

Die Literatur verweist darauf, dass eine ehrliche Checklistenbewertung geférdert wird, wenn rote Ampeln
nicht sanktioniert werden, sondern statt eines eine offene Fehlerkultur etabliert wird. Die betrifft insbeson-
dere die Thematik des ,Schdnredens® suboptimaler Ergebnisse in der Praxis. Vgl. Hammers, C. (2012),
S. 97, Kaiser, J., Khodawandi, D. (2008), S. 761; Heiler, H. C., Wililer, F. E. (1999), S. 27f.

479 vgl. wildemann, H. (2001), S. 33; Fauth, G. et al. (1999), S. 757;

80 vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 26; Wildemann, H. (2010), S. 34; Spath, D. et al. (2001), S. 1546.
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vante Informationen vorliegen missen. Ebenso missen die aus der Positionierung der
Gates verfolgten Zielstellungen in Bewertungskriterien tbersetzt und durch Indikatoren
operationalisiert werden.**

Das prozessorientierte Controlling auf der Basis von Quality Gates beinhaltet die standar-
disierte, kritische Bewertung der Checklisteninhalte im Sinne eines Soll-Ist-Vergleiches
bzw. eines Abgleiches der Prozessleistung von den definierten Anforderungen, deren Er-
gebnis die Entscheidungsgrundlage fir das weitere Vorgehen im Projekt bildet. Weiterhin
dient das Ergebnis als Informationsquelle und leitet den praventiven und reaktiven Anpas-
sungsbedarf im Sinne konkreter Mal3nahmen ab, welche koordiniert und deren Umset-
zung gepriift wird.*®2

Eine kontinuierliche Verbesserung wird dann erzielt, wenn die aus der Bewertung gewon-
nenen Informationen analysiert und das neu gewonnene Wissen in den Zielbildungspro-
zess kommuniziert bzw. riickgefuhrt werden. Erst dann ist es moglich, unternehmensspe-
zifische Ziele, den allgemeingtiltigen Entwicklungsprozess, die Positionierung von Quality
Gates als auch die Inhalte der Checklisten anzupassen und zu optimieren.*®® Dazu ist es
notwendig, Prozessbewertungen im Quality Gate hinsichtlich auftretender Stoérungen,
Ineffizienzen als auch positiv wirkender Aspekte systematisch zu prifen und zu analysie-
ren. Ein weiteres Augenmerk sollte sich auf das prozessorientierte Controlling selbst rich-
ten, damit die Weiterentwicklung des Konzeptes nicht zu einem unglnstigen Kos-
ten/Nutzen-Verhéltnis fiihrt. Dazu ist die Effizienz dieses regelmaRig zu eruieren.**

Erst die Zusammenfuhrung der einzelnen Quality Gates ermdglicht ein ganzheitliches
Controllingkonzept, welches eine lbergeordnete Koordination und Steuerung des unter-
nehmensspezifischen Entwicklungsprozesses und des Quality Gate Netzwerkes ermog-
licht. Durch die Vorgehensweisen ,Top-Down“ und ,Bottom-Up“ werden die Steuerungs-
grolRen und die Inhalte der einzelnen Quality Gates betrachtet und eine durchgangige
Prozesssteuerung auf Prozess- und Ubergeordnet auf héheren Steuerungsebenen ermog-
licht. Dabei sind wesentliche Anforderungen wie Relevanz bzw. Zweckeignung, Vollstan-
digkeit, Kompaktheit bzw. Redundanzfreiheit, Einfachheit, Allgemeingultigkeit und Flexibi-
litdt bei der Entwicklung eines ganzheitlichen, prozessorientierten Bewertungs- und Con-
trollingkonzeptes zu beriicksichtigen®®. Zudem ist es erforderlich, nicht nur die Bewer-
tungsergebnisse der einzelnen Kriterien sondern auch die durch Aggregation spezifischer
Kriterien zu Kriteriengruppen bzw. Uibergeordneter Kriterien der einzelnen Gates projekt-
spezifisch und projektiibergreifend zu betrachten und zu analysieren, um Steuerungsim-
pulse fir die strategische Entscheidungsebene zu liefern.

Die projektibergreifende Betrachtung der Positionierung der Quality Gates und der
Checklisteninhalte ermdglichen dartiber hinaus die Identifikation kritischer Prozessschritte

481 Vgl. Wildemann, H. (2010), S. 34; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 53; Scharer, M. (2002), S. 84;
Hawlitzky, N. (2002), S. 150f.; Wildemann, H. (2001), S. 31.

82 v/gl. Hawlitzky, N. (2002), S. 150.

83 Eine Bewertung allein erhoht nicht die Qualitatsfahigkeit eines Unternehmens bzw. sie leitet den kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess nicht ein. Erst durch Analyse, Ruckfihrung von Informationen und Um-
setzung von Anderungen kénnen Verbesserungen erzielt werden. Vgl. Deming, E. W. (1982), S. 15.

“84 vgl. Peters, P. (2010), S. 93ff.

85 Zu der Thematik der Bildung von Ziel- bzw. Kennzahlensystemen fir Bewertungs- und Controllingkonzep-
te zur Bildung einer belastbaren Entscheidungsgrundlage vgl. Meyer, C. (2011), S. 43 ff; Eisenfuhr, F. et
al. (2010), S. 68f.; Jahn, T. (2010), S. 136f.; Schnorrenberg, U., Goebels, G. (1997), S. 152; Thoma, W.
(1989), S. 68; Weinreich, H. (1980), S. 13.
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sowie eine praventive Steuerung durch Anpassung des Standardentwicklungsprozesses
und der Ausgestaltung der Quality Gates Systematik.*®°

4.3 Entwicklungsbedarf eines Quality Gates Konzeptes fir die Immobilien-
Projektentwicklung

Fiar das Controlling von Immobilien-Entwicklungsprozessen zur Festlegung und Umset-
zung von Zielen, der Aufbereitung und Bereitstellung von Informationen fur wesentliche
Entscheidungssituationen sowie der Bewertung und Steuerung der Zielerreichung zur
kontinuierlichen Verbesserung der Leistungserstellung kénnen Quality Gate Konzepte der
stationaren Industrie, die sich auf Produktentstehungsprozesse fokussieren, herangezo-
gen werden.”®” Die Forderung von Unternehmen nach zukunftsorientierten, langfristig
tragfahigen Entscheidungen mit dem Ziel der Entwicklung nachhaltiger Immobilienobjekte
mit langfristigem Werterhalt ist zu beachten, indem fir die Immobilienentwicklung relevan-
ten Informationen fir eine fundierte Entscheidungsunterstitzung zur Verfigung gestellt
werden.

Die Analyse des Stands der Forschung und Technik zur Immobilien-Projektentwicklung
zeigt, dass die bestehenden Ansatze des Controllings die Anforderungen und Ziele eines
ganzheitlichen Prozesscontrollings zur Entscheidungsunterstiitzung, das sich an der Stra-
tegie des Projektentwicklungsunternehmens und der sich dynamisch &ndernden Kunden-
anforderungen orientiert, nicht ausreichend berucksichtigen. Darlber hinaus bewirkt die
einseitige Fokussierung auf finanzorientierte Ziele eine nur unzureichende Informations-
bereitstellung, insbesondere im Hinblick auf die geringe Anzahl quantitativer Daten in den
frihen Phasen der Immobilien-Projektentwicklung. Das Ziel der kontinuierlichen Verbes-
serung der wertschopfenden Leistungserstellung bleibt weitgehend unberticksichtigt. Es
bedarf daher der Erweiterung des klassischen Controllingverstandnisses und der Entwick-
lung eines entsprechenden Controllingsystems, das neben der Kontrollfunktion den Ent-
scheidungs- und Informationsbezug miteinbezieht. Neben den quantitativen Sollgré3en
bzw. Kennzahlen sind qualitative Kennzahlen, welche sich am Informationsgrad des
Wertschopfungsprozesses der Immobilien-Projektentwicklung und an den strategischen
GroRen des Projektentwicklungsunternehmens orientieren, zur ganzheitlichen Bewertung
heranzuziehen.

Die Voraussetzung fir eine prozessorientierte Unternehmenssteuerung bzw. ein prozess-
orientiertes Controlling auf der Basis von Quality Gates ist eine systematische Prozess-
planung, d. h., eine klare und einheitliche Definition von Prozessen in Form eines Pro-
zessmodells unter Berlicksichtigung des jeweiligen Zielsystems, das die im Unternehmen
ablaufenden Wertschépfungsprozesse ganzheitlich abbildet. Da die Ausrichtung der wert-
schopfenden Leistungserstellung von Projektentwicklungsunternehmen an Prozessen erst
am Anfang steht und die bestehenden Ansatze nicht ausreichend die Anforderungen der
Ganzheitlichkeit, des Referenzcharakters und der Detaillierungstiefe umsetzten, ist vorab
ein Referenz-Prozessmodell der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung zu entwi-

8 vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 165f.

“87 Im Kontext des Bedarfs einer organisatorischen Restrukturierung von Immobilien-Entwicklungsunter-

nehmen und der Orientierung an Prozessen auf Grund sich dynamisch andernder Anforderungen seitens
des Marktes und der Kunden ist eine vorwiegend rickwirkende Bewertung von Zeit- und Kostenaspekten
als auch Arbeitsergebnissen zur Verbesserung der Produktqualitat, wie es in der Bauwirtschaft praktiziert
wird, nicht geeignet, immobilienwirtschaftliche Ziele effizient umzusetzen.
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ckeln. Obgleich Produktentwicklungen im Allgemeinen das Ziel der Erstellung marktfahi-
ger Produkte durch Ermittlung und Integration der von Kunden und dem Markt geforderten
Produkteigenschaften implizieren, erfolgt eine unterschiedliche Strukturierung und Stan-
dardisierung der Prozessmodelle, die von den spezifischen Charakteristika der zu entwi-
ckelnden Produkte selbst und den einzelnen Unternehmensstrukturen beeinflusst werden.
Eine Adaption bereits bekannter Referenz-Prozessmodelle des PEP stationarer Industrien
ist daher nicht zweckmafig. Vielmehr sind bei der Modellierung des Prozessmodells und
insbesondere beim Zielbildungsprozess, welcher die Basis des Prozessmodells bildet, die
Strategie eines Trader Developers und die Spezifika der nachhaltigen Immobilie zu be-
rucksichtigen.

Vergleichbar mit der Entwicklung eines Referenz-Prozessmodells der nachhaltigen Im-
mobilien-Projektentwicklung ist die Ausgestaltung des prozessorientierten Controllings auf
der Basis von Quality Gates auf die Spezifika von Projektentwicklungsunternehmen und
ihres Produktes Immobilie auszurichten. Dies betrifft die Definition von Gesamt- und Teil-
zielen, die mit Hilfe des Controllingkonzeptes erreicht werden sollen, die Positionierung
von Quality Gates an entscheidungsrelevanten Synchronisationspunkten im Referenz-
Prozessmodell, die Ableitung der Bewertungskennzahlen, die Methodik der Bewertung
sowie die Informationsaggregation und -verteilung.

Obgleich eine Vielzahl an Unternehmen libergeordnete Vorgehensmodelle oder Checklis-
ten vorhalten, zeigt sich die Tendenz der Abfrage rein quantitativer Leistungskennzahlen
wie bspw. Kosten, Zeit, Stlickzahlen, Fehlereinheiten oder Produktspezifikationen, um ei-
ne praventive Fehlervermeidung zu erzielen, und der Bewertung unter dem Gesichtspunkt
der Erfillung einer definierten Anzahl an Pflichtkriterien. Eine konkrete Definition von Soll-
Indikatoren, die sich an den strategischen Vorgaben und Zielen der Unternehmen ausrich-
ten, als auch eine Aggregation und Analyse von Bewertungsergebnissen zur kontinuierli-
chen Verbesserung der Leistungserstellung bleiben weitgehend unbericksichtigt. In Be-
zug auf die zu verfolgende Zielstellung der fundierten Entscheidungsunterstiitzung inner-
halb des durch unterschiedliche Informationsdichte und hohe Unsicherheit gekennzeich-
neten Prozesses der Immobilien-Projektentwicklung ist diese Art der Bewertung nicht ge-
eignet, was eine Ubertragung bereits bekannter Kennzahlen auf das zu entwickelnde
Konzept beschrankt. Dementsprechend bedarf es der Entwicklung eines konsistenten
Zielsystems mit qualitativen Kennzahlen als auch der Operationalisierung und Quantifizie-
rung dieser durch Zuordnung von Soll-Indikatoren, welche die strategischen Vorgaben
implizieren. Die Bewertung vergangener Aktivitdten zur Fehleridentifikation steht dabei
nicht im Vordergrund des Controllingkonzeptes, sondern die Generierung entscheidungs-
relevanter Informationen, welche Steuerungsimpulse fir das Immobilienprojekt als auch
fur das -proramm liefern. Dartber hinaus dient die Generierung von Prozessdaten der Ab-
leitung von Erfolgsmustern und Optimierungspotentialen zur kontinuierlichen Verbesse-
rung der Leistungserstellung.

Im Hinblick auf die organisatorische Restrukturierung von Immobilien-Entwicklungsunter-
nehmen und der Ausrichtung der Wertschopfung an Prozessen ist das Konzept des pro-
zessorientierten Controllings dariiber hinaus so zu entwickeln, das die Einhaltung von
Prozessschritten als auch die Nachhaltung von Anderungen innerhalb der Prozesse ge-
pruft und nachgewiesen werden kann.

Die Vorgehensweise zur Entwicklung und Durchfiihrung eines prozessorientierten Con-
trollings auf der Basis von Quality Gates wird in Abb. 31 veranschaulicht.
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Abb. 31: Elemente des Quality Gate Konzeptes*®®

Das Zielsystem des Trader-Developers bildet die Basis der Modellierung der Produktent-
wicklungsprozesse. Dabei stellt das zu entwickelnde Prozessmodell eine Referenz des
Wertschopfungsprozesses der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung dar und ist
Bezugspunkt fur die Implementierung eines ganzheitlichen, prozessorientierten Control-
lingkonzeptes auf der Basis von Quality Gates. Mittels der Identifikation der fir die Wert-
schopfung kritischen Synchronisationspunkte kdnnen Quality Gates positioniert und deren
Inhalte definiert werden. Das Controlling der Prozesszielerreichung erfolgt innerhalb des
Quality Gates und dient primar der Informationsgenerierung zur fundierten Entschei-
dungsunterstiitzung im Projekt und Programm als auch um das fortwahrende Ziel der kon-
tinuierlichen Verbesserung zu erreichen. Dieses bezieht sich einerseits auf die Leistungs-
erstellung der Organisation durch Optimierung der vorhandenen Produktentwicklungspro-
zesse und andererseits auf das Controllingkonzept selbst. Die einzelnen Schritte erfolgen
dabei stets in einem Kreislauf.

Zur Abbildung der Gesamtheit der Prozessorganisation wird in Kapitel 5 ein ganzheitlicher
Ansatz vorgestellt, welcher die einzelnen Aspekte des Wertschépfungsprozesses in einer
adaquaten Detaillierung wiedergibt. Auf Grund der Komplexitat der ganzheitlichen, mo-
dellhaften Darstellung des Projektentwicklungsprozesses kommen verschiedene Metho-
den der Modellierung zur Anwendung, deren Verknipfung den Zusammenhang herstellt.

% Eigene Darstellung in Anlehnung an Hawlitzky, N. (2002), S. 149; Spath, D. et al. (2001), S. 1544.
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5 Referenz-Prozessmodell der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung

In den vorangegangenen Kapiteln 3 und 4 wurden die theoretischen Grundlagen flr ein
ganzheitliches Controlling der Prozessleistung der nachhaltigen Immobilien-Projektent-
wicklung zur fundierten Entscheidungsunterstitzung erortert. Die wesentlichen Erkennt-
nisse sind zum einen, dass der Wertschépfungsprozess der Projektentwicklung nachhalti-
ger Immobilien eine umfangreiche und sehr komplexe Aufgabe darstellt, welcher durch
ein ganzheitliches Prozessmanagement transparent strukturiert und die Komplexitéat sowie
das mit ihr verbundene Risiko reduziert werden kann. Zum anderen bietet das Konzept
der Quality Gates einen geeigneten Ansatz, die Prozessleistung anhand der vom Unter-
nehmen festgelegten Anforderungen systematisch zu bewerten, um entscheidungsrele-
vante Informationen zu generieren, welche Steuerungsimpulse fur das weitere Vorgehen
im Immobilienprojekt als auch auf fir die strategische Ausrichtung des Immobilien-
Projektentwicklungsunternehmens liefern.

Quiality Gates stellen Bewertungs- und Synchronisationspunkte in Prozessen dar. Folglich
liegt der Ausgangspunkt der Entwicklung eines prozessorientierten Controllings auf der
Basis von Quality Gates im Vorhandensein eines standardisierten Entwicklungsprozes-
ses. Zur Identifizierung und strukturierten Gestaltung der wesentlichen Kernprozesse im
Rahmen eines nachhaltig entwickelten Immobilienprojektes kénnen hierarchisch struktu-
rierte Prozessmodelle als Konzept des methodischen Vorgehens herangezogen werden.
Dazu ist es erforderlich, die an das Modell gestellten Anforderungen vollstandig zu erfiil-
len.

5.1 Anforderungen und Zielstellung

In Kap. 2.3 wurden die Anforderungen an das zu entwickelnde Modell und die Methodik
anhand des zuvor identifizierten Forschungsbedarfs definiert. Diese bilden den grundle-
genden Handlungsrahmen der Modellbildung und bedirfen der konsequenten Umset-
zung. Die definierten Anforderungen lauten wie folgt:

e Ganzheitlichkeit

e Standardisierung und Flexibilitat

¢ Allgemeingultigkeit bzw. Referenzcharakter
e Modularitdt und Anpassungsfahigkeit

Des Weiteren ist das Modell hierarchisch zu strukturieren, um eine Durchgéngigkeit der
Methodenanwendung tber alle Steuerungsebenen im Sinne eines ganzheitlichen Control-
lingkonzeptes zu erzielen.

5.2 Prozessmodell und Modellierung

Modelle dienen nach der systemorientierten Denkweise der vereinfachten Abbildung und
Erlauterung komplexer Zusammenhange, Strukturen, Verhalten und/oder Funktionen. Die
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Frage nach der Problemrelevanz und Zweckmafigkeit der Modelle ist vordergriindig, da-
mit sie hinsichtlich der Situation bzw. Problemstellung geniigend aussagefahig sind.**°

Nach Stachowiak lasst sich der allgemeine Modellbegriffs mittels der drei Hauptmerkmale:
e Abbildung,
o Verkilrzung
¢ und Pragmatik

beschreiben. Aus dem Abbildungsmerkmal geht hervor, dass ein Modell stets eine Abbil-
dung eines Originals ist, das selbst ebenso ein Modell sein kann. Das Modellieren erfolgt
mittels Zuordnung von Modell-Attributen zu den Attributen des Originals. Das Verkur-
zungsmerkmal besagt, dass ein Modell im Allgemeinen nur solche Attribute des Originals
erfasst, welche dem jeweiligen Modellersteller als relevant erscheinen. Die Selektion ein-
zelner Attribute kann rein zufallig bis hin zur strengen Zweckbestimmtheit erfolgen. Das
pragmatische Merkmal beinhaltet, dass ein Modell seinem Original nicht per se eindeutig
zugeordnet ist, sondern ihre Funktion als Abbildung lediglich fur bestimmte Subjekte, in-
nerhalb bestimmter Zeitintervalle und auf bestimmte gedankliche oder tatsdchliche Opera-
tionen eingeschrankt erfillt.**

Prozessmodelle stellen eine spezifische Art von Modellen dar, die sich im Rahmen dieser
Arbeit auf (Geschafts-)Prozesse in einem Unternehmen fokussieren.”* Sie erméglichen
eine formalisierte Abbildung prozessorientierter Organisationsstrukturen in einer einfa-
chen, transparenten und flexibel anpass- und erweiterbaren Darstellungsform. Weiterhin
dienen sie einer ganzheitlichen und standardisierten Darstellung aller im Unternehmen
ablaufenden Aktivitaten und bilden die Grundlage fur die Integration und Ausgestaltung
von Managementkonzepten.**> Der Umfang als auch der Detaillierungsgrad richtet sich
nach dem verfolgten Zweck bzw. der Zielrichtung.**® Wie bereits in Kapitel 1.3 erlautert,
erfolgt eine grundlegende Abgrenzung zwischen den primaren Kernprozessen von den
sekundéren, unterstiitzenden Management- bzw. Supportprozessen®®* der Produktent-
wicklung. Der Fokus liegt auf den primaren, fur die Wertschopfung des Unternehmens re-
levanten Geschaftsprozessen resp. Leistungserstellungsprozessen, welche einen direkten
Bezug zum Produkt Immobilie haben. Fir die Erfullung der Forderung eines einheitlichen,
standardisierten Prozesscontrollings bedarf es weiterhin der Identifizierung sich wiederho-
lende Prozesse.

Zur Umsetzung der Anforderung der Allgemeingultigkeit an das zu entwickelnde Modell
wird das Konzept der Referenzmodellierung herangezogen. Dieses ermdglicht die Abbil-

489 Vgl. Dangelmaier, W. (2003), S. 39; Haberfellner, R. et al. (2002), S. 10.

90 vgl. Stachowiak, H. (1973), S. 131ff.

491 schmelzer & Sesselmann klassifizieren drei Arten von Prozessmodellen: Betriebswirtschaftliche Refe-

renzmodelle, Software-Referenzmodelle und Unternehmens- bzw. Geschéaftsprozessmodelle. Die vorlie-
gende Arbeit betrachtet die im Unternehmen ablaufenden Prozesse eines Developers. Daher erfolgt eine
Fokussierung auf Unternehmens- bzw. Geschaftsprozessmodelle. Vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W.
(2013), S. 240.

92 vgl. Binner, H. F. (2010), S. 341.

93 zur Auflistung und Erlauterung der verschiedenen Zielstellungen der Prozessmodellierung vgl. Gaitanides,

M. et al. (1994), S. 40f.

9 Die Erlauterung der unterschiedlichen Prozessarten kann dem Kapitel 4.1.1 entnommen werden.
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dung eines groReren Bereiches méglicher realer Situationen*®. Referenzmodelle stellen
Soll- bzw. Idealmodelle dar*®®, ,die als vorgefertigte Lésungsschemata oder generelle Re-
zepte fur bestimmte Klassen von Entscheidungsproblemen der Bewaltigung praktischer
Problemstellungen dienen“*®’. Je nach Verwendungsrichtung kénnen sie zur Gestaltung
bzw. I1ST-Modellierung*® oder zur vergleichenden Bewertung unternehmensspezifischer
Modelle genutzt werden.**® Referenzmodelle entstehen induktiv mittels Konsolidierung be-
reits vorhandener unternehmensspezifischer Modelle®®, Anwendungsdokumentationen,
Fachkonzepten, Expertenwissen oder auch deduktiv als Ableitung theoretischer Erkennt-
nisse.”*

Die Abb. 32 veranschaulicht die Methodik der Erstellung und Verwendung von Referenz-

modellen.
{ . —» —» -
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Abb. 32: Erstellung und Verwendung eines Referenzmodells®**

Die Abstraktion der in einem Unternehmen ablaufenden Prozesse ermdglicht eine ganz-
heitliche Abbildung in einem Prozessmodell, welches durch seinen Referenzcharakter
ebenfalls als Vorbild fir die Erstellung unternehmensspezifischer Modelle herangezogen
werden kann. Dabei erfolgt eine Reduzierung bzw. Fokussierung auf die fir die Leis-
tungserstellung wertschépfenden, sich wiederholenden Kernprozesse. Das zu entwi-
ckelnde Referenz-Prozessmodell dient dem Zweck der Implementierung eines ganzheitli-
chen, prozessorientierten Controllingkonzeptes zur fundierten Entscheidungsunterstiit-
zung und kontinuierlichen Verbesserung der wertschdpfenden Leistungserstellung, wel-

9 vgl. Kosiol, E. (1964), S. 758.
% vgl. Becker, J., Schiitte, R. (2004), S. 77; Kosiol, E. (1964), S. 758.

497 Kosiol, E. (1964), S. 758.

9% Referenzmodelle stellen sowohl allgemeingliltige Strukturen als auch die Vorgehensweise bzw. den Ablauf

der Strukturierung fur verschiedene Anwendungskontexte dar.
99 vgl. Becker, J., Schiitte, R. (2004), S. 80ff.
0 Diese kénnen in der jeweiligen Branche beispielsweise als ,Best-Practise“ angesehen werden. Fur die
Modellierung der Immobilienentwicklungsprozesse konnten verschiedene Vorgehensmodelle der Praxis
herangezogen werden.
01 vgl. Schwegmann, A., Laske, M. (2012), S. 185.

%92 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schwegmann, A., Laske, M. (2012), S. 187.
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ches die Neuentwicklung nachhaltiger Immobilien im Sinne der Initiierung bis hin zum
Verkauf betrachtet.

5.3 Entwicklung eines hierarchisch strukturierten Referenz-Prozessmodells

Zur Reduzierung der Komplexitat ist es erforderlich, das Prozessmodell hierarchisch zu
strukturieren.®® Dies erfolgt durch Gliederung des komplexen Entwicklungsprozesses in
Uberschaubare, idealisierte Teilaufgaben und deren Ablaufe in miteinander verbundene
Aktivitatsketten. Dabei sind alle im Unternehmen ablaufenden Prozesse redundanzfrei
abzubilden.”® Die Gliederung der einzelnen Prozessebenen richtet sich nach dem Zweck
und der Zielstellung der Prozessmodellierung und beinhaltet die Definition der Hauptpro-
zesse bzw. Geschaftsprozesse und der darauf aufbauenden Gliederung in detailliertere
Teilprozesse und Prozessschritte.*® Dabei ist eine Kaskadierung der Prozessziele von
dem Hauptprozess bis zu den Prozessschritten vorzunehmen.>*

Ebene Hierarchische Prozessbezeichnung Prozessziele

Managementprozesse Leistungsprozesse Supportprozesse

Geschéftsprozesse >

e —

Il Teilprozesse

e —

Vertikale Zielableitung

Il Prozessschritte >

Horizontale Zielabstimmung

Abb. 33: Hierarchische Prozessstruktur mit Zielkaskadierung®"’

Entsprechend der in Abb. 33 dargestellten Prozessstruktur erfolgt die hierarchische Glie-
derung des Prozessmodells in tbergeordnete Geschaftsprozesse, Teilprozesse und Pro-
zessschritte.”®® Auf der ibergeordneten Detailierungsebene werden die priméren und un-
terstlitzenden Geschaftsprozesse abgebildet und voneinander abgegrenzt. Eine weitere
Gliederung in Teilprozesse erfolgt lediglich fir den wertschopfenden Geschéfts- bzw.

%% vgl. Habenfellner, R. et al. (2002), S. 17f.

%4 vgl. Binner, H. F. (2010), S. 344; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 54f.

%5 In der Literatur finden sich verschiedene Vorschlage beziglich der Bezeichnung der Hierarchieebenen:

Vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 169; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 56; Binner, H.
F. (2010), S. 345; Scholz, R., Vrohlings, A. (1994b), S. 45ff.; Ulrich, H., Krieg, W. K. (1972), S. 23.

506 Vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 287; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 229. Als Aus-
gangspunkt fiir die Konzeption eines Produktentwicklungsprozesses fiir das Quality Gates Management
sind die aus der strategischen Ausrichtung des Unternehmens abgeleiteten Ziele anhand der Prozess-
struktur vertikal auf die einzelnen Hierarchieebenen herunterzubrechen. Vgl. Spath, D. et al. (2001), S.
1544,

%97 vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 288; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 56.

°% Die Bezeichnung der Prozessebenen erfolgt nach Schmelzer & Sesselmann. Auf eine weitere Gliederung

in untere Ebenen wird verzichtet, damit ein ausreichend hohes Abstraktionsniveau des Prozessmodells
erzielt wird. Vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 169.
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Leistungsprozess der Organisation, da dieser zentraler Bestandteil des Prozessmodells
ist. Die einfache Darstellung ermdglicht die Erfassung der hierarchischen Zusammenhan-
ge der Teilprozesse und ihrer Verkettung entsprechend ihrer Reihenfolge.*® Die Prozess-
schritte stellen den direkten Bezug zur operativen Aktivitatenebene des Unternehmens
her und die zur Erfiillung der Prozessleistung notwendigen Tatigkeiten dar.**°

Verschiedene Modellierungstechniken ermdéglichen es, die identifizierten Prozesse und ih-
re Zusammenhange graphisch darzustellen und diese auf unterschiedlichen Abstraktions-
ebenen in einen organisatorischen Rahmen einzuordnen.”*! Die Grundlage fiir die Model-
lierung und Beschreibung der komplexen Prozesse ist deren einheitliche Darstellung unter
Verwendung einer festgeschriebenen Notation. In der Praxis werden Prozesse textlich,
tabellarisch und/oder graphisch beschrieben. Dabei ist die graphische Visualisierung ei-
nes Prozesses unter Verwendung einer bestimmten Notation auf Grund ihrer Anschau-
lichkeit und klaren Verstandlichkeit zu bevorzugen.®?

Ebene Hierarchische Prozessbezeichnung

I Managementprozesse

I Wertschépfende Geschiftsprozesse

r . ‘ \,1‘—
| I 1 I Vi
I - Teilprozess Teilprozess Teii-riibzess\ Teilprozess Teilprozess =
= n n+1 n+2 n+3 n+x o
= 5
= (o]
-—' Prozessschritte

Teilprozess n+1
1

I Supportprozesse

Abb. 34: Wertschépfungskette eines Unternehmens®™

Die Abgrenzung der fur die Wertschdpfung relevanten Geschéaftsprozesse von den unter-
stitzenden Support- und Managementprozessen kann anhand eines Wertschépfungsket-
tendiagramms (WKD) dargestellt werden, welches sich an der zuvor erlauterten Prozess-
struktur orientiert (vgl. Abb. 34).°

%9 vgl. Koch, S. (2011), S. 11.
*1% vgl. Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 63; Gadatsch, A. (2008), S. 82.

1 vgl. u. a. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 473ff.; Rosemann, M. et al. (2012), S. 63ff.; Koch,
S. (2011), S. 51ff.; Gadatsch, A. (2008), S. 80ff.

*12 ygl. Gadatsch, A. (2008), S. 81.

*13 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 249/288; Ahlrichs, F.,
Knuppertz, T. (2010), S. 229; Held, T. (2010), S. 75.

Das WKD lasst sich zurtickfiihren auf den Ansatz von Porter. Es wurde fiir die strategische Geschéftspro-
zessanalyse zu Erzielung von Wettbewerbsvorteilen entwickelt und gliedert die Leistungen eines Unter-
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Fur die Modellierung und Visualisierung der Prozessschritte auf der Gliederungsebene
drei ist eine diagrammbasierte Modellierungsmethode zu verwenden. Die Differenzierung
der graphischen Methoden resp. Diagrammsprachen erfolgt datenflussorientiert (funktion-
sorientiert), kontrollflussorientiert (prozessorientiert) und objektorientiert (vgl. Abb. 35).>*
Entsprechend dem Anwendungszweck der Prozessmodellierung auf Aktivitdtenebene ist
eine kontrollfluss- bzw. prozessorientierte Modellierungstechnik zu wahlen.

Diagrammbasierte Methoden

Datenflussorientiert Kontrollflussorientiert Objektorientiert
o L | - Erweiterte Activity Diagram Vorgangsereignis-
IDEF-Diagramme Petri-Netze EPK (UML) Schema (SOM)
Datenfluss- Aufgabenketten- Use Case Diagram Statechart-
) Struktogramme - .
diagramme diagramme (UML) Diagramm
Fluss- | | Swinlane- N Interaktions- Aktivitychart-
diagramme Diagramme GPM-Diagramme Diagramm (SOM) Diagramm
Folgestruktur Business Process Objektorientierte | |
Und Folgeplan Modeling Notation EPK

Abb. 35: Ubersicht Giber ausgewéhlte Diagrammsprachen®*®

Flussdiagramme sind die am haufigsten angewendeten Methoden der Prozessdarstel-
lung.”*” Firr eine ganzheitliche Abbildung von Prozessen mit allen relevanten Aspekten ist
diese Darstellung jedoch nicht ausreichend. Zur vereinfachten graphischen Visualisierung
der einzelnen Aktivitaten innerhalb der Prozessschritte erfolgt daher eine Modellierung
von Swimlane—Diagrammen518. Swimlanes sind ,Verantwortungsbereiche flir Akteure,
zwischen denen die zugeordnete Verantwortung fur einen Prozessabschnitt hin und her
pendelt, bis der Ablauf abgeschlossen ist**'°. Sie erméglichen eine eindeutige Zuordnung
von Zustandigkeiten und Leistungsbefugnissen zu den einzelnen Aktivitdten. Die graphi-
sche Darstellung wird weiterhin durch eine textliche Erlauterung der einzelnen Prozess-
schritte erweitert. Neben der Ausweisung der Prozessergebnisse bzw. der Prozessleis-
tung (Output) werden die Zustandigkeiten fur die Vorgange des Durchfiihrens des Pro-
zessschrittes, der Entscheidung lber die Fortfihrung des Teilprozesses, des Mitwirkens
bei der Erstellung der Prozessleistung, des Informieren und der Koordination der am Pro-
zessschritt Beteiligten definiert. Das Output stellt gleichzeitig die Zielgro3en der Tatigkei-
ten der Akteure als auch die StartgrofRen (Prozesseingdnge) der folgenden Tatigkeiten
dar.

nehmens in werterhéhende Aktivitdten (Primarprozesse) und wertunterstiitzende Aktivitaten (Sekundar-
prozesse). Die einfache Darstellung der obersten Prozessebenen erméglicht die Erfassung der hierarchi-
schen Zusammenhange und ihrer Verkettung entsprechend ihrer Reihenfolge. Vgl. Porter, M. E. (1986), S.
56.

15 vgl. Gadatsch, A. (2008), S. 81.

%1% Gadatsch, A. (2008), S. 81.

*17 vgl. Briiggemann, H., Bremer, P. (2015), S. 19; Becker, P. (2006), S. 81f.
*18 vgl. Binner, H. F. (2010), S. 9f.; Gadatsch, A. (2008), S. 95f./104ff.

*19 vgl. Gadatsch, A. (2008), S. 95f.
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Die mit der Notation definierten Symbole und Syntaxregeln, mit denen die Prozesse vi-
sualisiert und beschrieben werden, kbnnen der Abb. 36 entnommen werden.

Symbol Bezeichnung Bedeutung
> > Swimlane Zustandigkeitsbereich von Akteuren/ Handlungstréagern
- (Personen, Abteilungen, Unternehmen)
c c c
-~ N s
Prozessschritt Abbildung von Aktivitdten der realen Welt
[ Kontrollifluss Zeitlich-logischer Ablauf der Prozessschritte
Ergénzung um Verzweigungen (Ja/Nein)
Text Verzweigung Verzweigung im Ablauf
(z.B. Entscheidung)
Name Dokument Ablaufbezogenes Dokument, Datenbank oder
Informationsobjekt
Prozesswegweiser Horizontale Prozessverkniipfung
Bsgé"“ Prozessbeginn/ -ende Zeitlicher Beginn bzw. Ende des Prozesses
nde
D Durchfiihren Verantwortung zur Durchfiihrung des Prozessschrittes
E Entscheiden Entscheidung Gber Fortfiihrung des Teilprozesses.
M Mitwirken Mitwirken bei der Erstellung der Prozessleistung.
| Informieren Information tUber Prozessleistung
K Koordinieren Koordination der am Prozessschritt Beteiligten

Abb. 36: Notation Prozessmodell**
Die Modellierung des Referenz-Prozessmodells ermoglicht es, eine Basis fiir weiterfiih-
rende Aktivitdten wie der Schwachstellenanalyse, der Optimierung organisatorischer Ab-
laufe und der Integration eines prozessorientierten Controllings zur Bewertung der Pro-
zessleistung zu schaffen.®! Bei der Gestaltung eines unternehmensspezifischen Modells
unter Verwendung eines Referenzmodells sind stets das Zielsystem resp. die strategische
Ausrichtung der Organisation zu beriicksichtigen.>??

Im weiteren Verlauf ist die zuvor erlduterte Vorgehensweise der Modellierung eines hie-
rarchisch strukturierten Referenz-Prozessmodells auf den Entwicklungsprozess von
nachhaltigen Immobilien zu Gbertragen. Dabei sind zunéchst die wertschopfenden Teil-
prozesse und ihre zugehdrigen Prozessschritte zu identifizieren.

520 Vgl. Eigene Darstellung in Anlehnung an Gadatsch, A. (2008), S. 95.
2L y/gl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544.
22 ygl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 6f.
97






Entwicklung des Referenz-Prozessmodells | 6

6

Entwicklung des Referenz-Prozessmodells

In Kapitel 5.3 wurde ein hierarchisch strukturiertes Prozessmodell hergeleitet, das die in
Kapitel 2.3 gestellten Anforderungen berucksichtigt. Das zu entwickelnde Prozessmodell
stellt ein Referenz-Prozessmodell des Wertschopfungsprozesses der nachhaltigen Immo-
bilien-Projektentwicklung dar und ist Bezugspunkt fir die Implementierung eines ganzheit-
lichen, prozessorientierten Controllingkonzeptes zur fundierten Entscheidungsunterstit-
zung. Dabei bildet das Zielsystem des Entwicklungsunternehmens die Basis der Refe-
renzmodellierung.

6.1 Zielsystem der Unternehmung als Grundlage des Prozessmodells

Wesentliche Grundlage fir die Entwicklung eines Prozessmodells, welches einen effizien-
ten Leistungserstellungsprozess abbildet, ist einerseits die Berlcksichtigung der Ge-
schéftsstrategie. Sie gibt vor, welche fir das Unternehmen bzw. die Organisation relevan-
ten wertschopfenden Prozesse erforderlich sind und zugleich, welche strategischen Ziele
mit diesen umgesetzt werden. Andererseits ist eine Ausrichtung des Prozessmodells an
den Bediirfnissen und Erwartungen des Kunden bzw. des Marktes in Form von konkreten
Anforderungen essentiell.*® Im Sinne einer ganzheitlich-systematischen Entwicklung bil-
den die Anforderungen des Kunden den Ausgangspunkt fir die wirtschaftliche Entwick-
lung einer nachhaltigen, marktgerechten Immobilie als zu verdauRerndes Produkt zur Si-
cherung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit.** Es ist daher sicherzustellen, dass die mo-
dellierten Geschéftsprozesse die Ziele des Unternehmens als auch die Anforderungen
des Kunden erflillen, um durch effiziente Erstellung der Kundenleistungen Erfolgspotentia-
le durch ein positives Geschéftsergebnis zu erreichen (vgl. Abb. 37).

Fir die Berucksichtigung der Unternehmens- bzw. Geschéftsstrategie ist die strategische
Ausrichtung resp. das Zielsystem von Projektentwicklungsunternehmen zu bestimmen.>*
Im Hinblick auf Entscheidungssituationen im Projektentwicklungsprozess bilden Zielsys-
teme die Grundlage fiir Entscheidungen und deren Umsetzung in konkretes Handeln.*? In
der Regel verfolgen Unternehmen eine Vielzahl von Zielen®?’, welche zur besseren Sys-
tematisierung innerhalb mehrdimensionaler Zielsysteme in verschiedene Kategorien ein-
geteilt werden.®® Fir Projektentwicklungsunternehmen kénnen grundsétzlich finanzwirt-
schaftliche, leistungswirtschaftliche und gesellschaftspolitische Ziele klassifiziert wer-
den.”® Diese orientieren sich nicht nur an den Wiinschen des jeweiligen Unternehmens,
sondern sind im Zusammenhang mit der Erfillung von Kundenanforderungen anhand der
eigenen Kernkompetenzen als auch Starken und Schwéachen des Unternehmens auszu-
richten.

523 Vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 7/57; Ahlrichs, F., Knuppertz, T. (2010), S. 6.

24 vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 77; Deutsches Institut fir Normung e.V. (2005), S. 6f./10: DIN EN
ISO 9000:2005; Isenhéfer, B. (1999), S. 177; Diederichs, C. J. (1999), S. 282f.; Geiger, W. (1994), S. 54f.

%% ygl. Isenhdfer, B. (2002), S. 554f.; Isenhofer, B. (1999), S. 167ff.
%% ygl. Eisenfuhr, F. et al. (2010), S. 68.
%27 ygl. Ulrich, H. (1970), S. 161f.

28 vgl. Isenhofer, B. (2002), S. 555; Steinle, C. (2007), S. 21ff.; Ulrich, H., Krieg, W. (1974), S. 34; Ulrich, H.
(1970), S. 187ff.

%29 ygl. Pfniir, A. (2002), S. 421; Isenhdéfer, B. (2002), S. 555.
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Geschéftsstrategie
Zielsystem der Unternehmung

Finanzwirtschaftliche Ziele | ‘ Leistungswirtschaftliche Ziele ‘ | Gesellschaftspolitische Ziele
\ \ I
«  Gewinnziele + Marktziele +  Gesellschaftiiche Ziele
+  Liquiditatsziele «  Produktziele - Mitarbeiterorientierte Ziele
«  Wirtschaftlichkeitsziele «  Produktivitatsziele - Okologische Ziele

. | .

Festlegung der
Prozessziele
bzw. -leistung

Identifikation
Geschafts-
prozesse

Gewichtung
Geschafts-
prozesse

Prozessmodell

Managementprozesse

Wertschopfende Geschaftsprozesse
‘ Tv v v v v

Supportprozesse

.

Geschiéftsergebnis
Erfolgspotentiale

Anforderung Kunden
Leistungen fiir Kunden

Abb. 37: Bezugspunkte fir die Identifikation und Gewichtung von Geschaftsprozessen und der
Festlegung der jeweiligen Prozessziele®*

Finanzwirtschaftlich orientierte Ziele sind u. a. die Gewinnerzielung und -maximierung, die
Sicherung der Eigenkapital- und Gesamtkapitalrentabilitt, die finanzwirtschaftlichen Fle-
xibilitat und ein ausreichend hohes Kreditpotential. Mit ihnen einhergehend ist die Be-
stimmung der einzusetzenden monetaren Mittel und der Strategien.***

Leistungswirtschaftliche Ziele umfassen die mit der Leistungserstellung und -verwertung
direkt zusammenhangenden Ziele.*** Im Vordergrund stehen die Marktziele wie bspw.
Marktanteil oder Umsatzvolumen, die Produktziele, welche die Produktqualitat, Flachenef-
fizienz, Funktionalitat der Immobilie oder die Flexibilitat der Immaobiliennutzung beinhalten,
und die Produktivitatsziele, welche die Anforderungen an einen effizienten und effektiven
Leistungserstellungsprozess und die zu verwendeten Verfahren festlegen.>*

Gesellschaftspolitische bzw. soziale Ziele kdnnen Ziele des Umweltschutzes als auch Zie-
le interner Unternehmensbeteiligter und externer Bezugsgruppen darstellen. Intern verfol-

530 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 7/144; Isenhofer, B.

(1999), S. 175; Ulrich, H., Krieg, W. K. (1974), S. 33f.
%31 vgl. Isenhdéfer, B. (1999), S. 177; Ulrich, H., Krieg, W. K. (1974), S. 33f.
%32 ygl. Thommen, J.-P., Achleitner, A.-K. (2012), S. 111.
%33 vgl. Isenhéfer, B. (1999), S. 176; Ulrich, H., Krieg, W. K. (1974), S. 33f.

100



Entwicklung des Referenz-Prozessmodells | 6

gen Unternehmen das Ziel einer hohen Mitarbeiterzufriedenheit durch Beriicksichtigung
der Interessen und Bedurfnisse der Mitarbeiter, da sie fur die Zielerreichung des Unter-
nehmens von Bedeutung ist.”** In Bezug auf externe Bezugsgruppen wird ein positives
Image des Unternehmens angestrebt, was primar der Kundenbindung und -generierung
und dadurch der Erzielung von Marktanteilen dient.*** Okologisch angestrebte Ziele kon-
nen die Ziele darstellen, welche die Reduktion von Umwelteinwirkungen beinhalten.
Bspw. kdnnen die Schonung natirlicher Ressourcen, der Einsatz erneuerbarer Energien,
die Reduktion des CO,-Austol3es, das Verwenden schadstoffarmer Baustoffe und Verfah-
ren oder die Integration von MalRBhahmen der Nachhaltigkeit in den Prozess der Projekt-
entwicklung genannt werden.>*®

Unter Bertcksichtigung der zu erfiillenden Forderung einer ganzheitlichen Prozessmodel-
lierung und der Abgrenzung der Arbeit verfolgt das Immobilien-Projektentwicklungsunter-
nehmen finanzorientiert das Ziel der Gewinnmaximierung durch den Verkauf der entwi-
ckelten, nachhaltigen Immobilie mittels effektiver und effizienter Ausfliihrung seines primar
wertschdpfenden Geschéftsprozesses der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung.
Produktbezogen ist das leistungswirtschaftliche Bestreben des Unternehmens die Erfiil-
lung der Kundenanforderungen durch Berticksichtigung dieser im zu erstellenden Produkt
Immobilie. Die marktgerechte Entwicklung und Bereitstellung der vom Kunden geforderten
Immobilie sichert finanzwirtschaftlich das Ziel einer maximal erzielbaren Rendite. Mittels
Implementierung der Nachhaltigkeit in den Leistungsprozess der Immobilien-Projekt-
entwicklung kénnen gesellschaftlich gepragte Anforderungen heutiger als auch zukinfti-

ger Kunden erfilllt und der Wert der Immobilie nachhaltig gesteigert werden®*’.

Aufbauend auf der Strategie der Unternehmung mit finanzwirtschaftlicher, leistungswirt-
schaftlicher und gesellschaftspolitischer Zielsetzung und zur Erfiillung der Forderung der
Effizienz und Effektivitat der Leistungserstellung ist die Identifikation, Gewichtung und
transparente Gestaltung des Entwicklungsprozesses als wertschopfende Tatigkeit ganz-
heitlich erforderlich. Weiterhin sind die Prozessschritte und die mit den Prozessen verfolg-
ten Ziele zu definieren.

6.2 Prozessstruktur der Wertschopfungskette

Unter Beriicksichtigung des Zielsystems als auch der in Kapitel 3.2.3 erlauterten Organi-
sationsstruktur erfolgt eine systematische Identifikation und Gewichtung der Geschéafts-
prozesse eines Entwicklungsunternehmens. Entsprechend dem in Kapitel 5.2 dargestell-
ten Merkmalen der Modellbildung wird der Fokus der Modellierung auf die fur die Leis-
tungserstellung wertschdpfenden, sich wiederholenden Kernprozesse gelegt. Daher wer-
den die fur die Erbringung der Leistung notwendigen, jedoch nicht direkt wertschdpfenden
Management- und Supportprozesse nicht weiter betrachtet. Wertschépfender Geschafts-

3% Nach Ulrich ist die Zufriedenheit eines Mitarbeiters, der als Betriebsmittel des Unternehmens von zentraler

Bedeutung ist, wesentlich, da sie sich positiv auf die Arbeitsproduktivitét bzw. -leistung auswirkt. Vgl. Ul-
rich, H. (1970), S. 47.
%% vgl. Isenhdéfer, B. (1999), S. 179; Ulrich, H., Krieg, W. K. (1974), S. 34.

%3 vgl. Thommen, J.-P., Achleitner, A.-K. (2012), S. 112ff.

57 Dies betrifft, wie in Kapitel 3.3.3 erlautert, insbesondere die Wiedervermietbarkeit der Immobilie. Die mit

der nachhaltigen Entwicklung von Immobilien verbundenen Vorteile und folglich verfolgten Ziele des Un-
ternehmens werden an dieser Stelle nicht erneut erlautert.
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prozess eines Trader-Developers®® ist der Entwicklungsprozess der nachhaltigen Immo-
bilie, der zeitlich von der Initiierung bis hin zur Verauf3erung des fertiggestellten Produktes
determiniert ist.

Wie in Kapitel 3.2.5 erlautert, existiert eine Vielzahl an Phasenmodellen, welche die kom-
plexe Téatigkeit der Immobilien-Projektentwicklung in einzelne, handhabbare Phasen glie-
dert. Sie stellen die Tatigkeiten des Projektentwicklungsprozesses tbergeordnet dar und
skizzieren einen Teilbereich ohne Wirkungszusammenhange. Fur die Entwicklung eines
ganzheitlichen Konzeptes eines prozessorientierten Controllings von Entwicklungsprozes-
sen reicht eine Aufzéhlung relevanter Komponenten des Gesamtprozesses nicht aus.
Ebenso ist die Darstellung der Verbindungen und ihrer Wirkungszusammenhange erfor-
derlich®™°. Die in Kapitel 3.2.5 aufgezeigten Phasenmodelle bilden daher lediglich eine
Grundlage firr die Ausgestaltung des zu entwickelnden Prozessmodells.>*

Der in Abb. 38 dargestellte Prozessverlauf stellt eine idealtypische Darstellung des primar
wertschopfenden Entwicklungsprozesses dar und gliedert diesen in sechs Teilprozesse.
Entsprechend der Abbildung kann eine zeitliche Zuordnung der HOAI-Leistungsphasen®*
zu den identifizierten Teilprozessen erfolgen, wobei eine klare Abgrenzung nur in der
Theorie moglich ist. Die Inhalte der HOAI-Leistungsphasen bilden lediglich einen Teil der
in den Teilprozessen ablaufenden Tatigkeiten ab und kdnnen daher nicht durch sie ersetzt
werden.

‘ Lph1 ‘ Lph2 ‘ Lph3 ‘ Lph4 ‘ Lph5 ‘ Lph6 ‘ Lph7 ‘ Lphs ‘ Lph9 ‘
Leistungsphasen

nach HOAI § 34 Grundiagen- Vorplanung Ent ol 1 Mitwirken bei | Objekt- Objektbetreuung

ermittlung der Vergabe der Vergabe | diberwachung und Dokumentation
{5
Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt
\dentifizierte Initiierung Konzeption Planung Konkretisierung Realisierung
Teilprozesse des

wertschépfenden ?

‘Geschiftsprozesses
Projektvermarktung

Abb. 38: Zuordnung des Entwicklungsprozesses zum Leistungsbild der HOAI**

Die in Kapitel 6.1 definierten strategischen Ziele des Entwicklungsunternehmens werden
entlang der Prozessstruktur heruntergebrochen und den identifizierten Teilprozessen Pro-
jektinitiierung, Projektkonzeption, Projektplanung, Projektkonkretisierung, Projektrealisie-
rung und Projektvermarktung horizontal zugeordnet. Das Festlegen der Prozessziele und
der Prozessleistung bedarf vorab der Einordnung der Teilprozesse in eine Wertschop-
fungshierarchie. Darauf aufbauend erfolgt eine inhaltliche Erlauterung dieser.

%8 Zur Klassifizierung der Entwicklungsunternehmens vgl. Kapitel 3.2.2.

%39 vgl. Ulrich, H. (2001), S. 86f.

*40 Das Modell nach Held verfolgt ebenfalls den Ansatz der Prozessorientierung. Das von ihm entwickelte
Modell dient der vorliegenden Arbeit lediglich der Grundlage, da die von ihm identifizierten Teilprozesse in
grob strukturierten Flussdiagrammen visualisiert wurden. Fir eine ganzheitliche Abbildung von Prozessen
mit allen relevanten Aspekten und Zusténdigkeiten ist diese Darstellung nicht ausreichend. Zudem verfolgt
die Modellierung den Zweck der Optimierung von Prozessen. Die Integration eines prozessorientierten
Controllings ist nicht bertcksichtigt. Vgl. Held, T. (2010), S. 106ff.

*41 vgl. Architektenkammer Nordrhein-Westfalen (2013), HOAI, §34.

%42 Eigene Darstellung.
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6.2.1 Gesamtprozessstruktur

Zur Erfassung der hierarchischen Zusammenhange und der Verkettung entsprechend ih-
rer Reihenfolge werden die identifizierten wertschopfenden Teilprozesse Projektinitiie-
rung, Projektkonzeption, Projektplanung, Projektkonkretisierung, Projektrealisierung und
Projektvermarktung in eine Ubergeordnete, hierarchisch strukturierte Gesamtprozess-
struktur eingeordnet. Die ganzheitliche Betrachtung des Wertschépfungsprozesses und
die systematische Umsetzung der Kundenanforderungen resp. Leistungsziele tber alle
Teilprozesse ermoglicht eine effiziente und zielgerichtete Leistungserstellung. Unter Ver-
wendung der in Abb. 34 festgeschriebenen Notation erfolgt die graphische Darstellung der
Gesamtprozessstruktur im hierarchisch gegliederten Prozessmodell gemafld Abb. 39. Sie
dient der Darstellung der transparenten Abfolge der Teilprozesse und der Grundlage fur
die Prozessgestaltung auf der dritten Hierarchieebene.

Ebene Hierarchische Prozessbezeichnung

I Managementprozesse

| Wertschopfender Geschaftsprozess z
Prozess der nachhaltigen Immobilienentwicklung -_g.
o
El i =
2| () - 2] j =O= S
2 Projekt Projekt Pro;ekt Projekt Projekt £
S Initiierung Konzeption Planung‘ Konkret|5|erung Real|5|erung E
1] o a
HIFO: S = 2
= h Prolekfvermarktung ©
= Prozessschritte g
:=L Teilprozess Konzeption "

Output

I Supportprozesse

Abb. 39: Gesamtprozessstruktur des Immobilienentwicklungsprozessess

Die Anforderungen des Kunden an die Immobilie und ihren Standort (Input) flieRen bereits
zu Beginn des Wertschdpfungsprozesses in die Leistungserstellung mit ein und beeinflus-
sen malf3geblich das im Ergebnis der Immobilien-Projektentwicklung erstellte nachhaltige
Immobilienobjekt (Output). Der in sechs Teilprozesse gegliedert wertschopfende Ge-
schéaftsprozess der nachhaltigen Immobilienentwicklung grenzt sich von den Ubergeordne-
ten Managementprozessen und sekundéren Supportprozessen ab. Die einzelnen Teilpro-
zesse sind analog zum Gesamtprozess dadurch charakterisiert, dass sie ein Input durch
Aktivitat in ein Output als Prozessleistung transformieren, welches materiell in Form von
Produkten oder Dokumenten oder immateriell in Form von Leistungen und Informationen
geschieht. Die Teilprozesse Projektinitierung, Projektkonzeption, Projektplanung, Projekt-

*%3 Eigene Darstellung in Anlehnung an Abb. 34.
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konkretisierung und Projektrealisierung sind aufeinanderfolgend angeordnet. Das Output
des vorangehenden Prozesses bildet das Input des nachfolgenden Prozesses. Der Pro-
zess der Projektvermarktung verlauft entlang des gesamten Wertschopfungsprozesses
und parallel zu den anderen Teilprozessen. Er dient als Input fir andere Teilprozesse und
bedarf des Outputs dieser zur Erzielung seiner Prozessleistung. Dabei nimmt der Prozess
der Projektvermarktung bei der Identifikation der Anforderungen als fiktive oder konkrete
Kundenbedurfnisse resp. Leistungsziele eine zentrale Rolle ein, da er die Rickkoppelung
zwischen Endkunde und Kundenbedurfnis bzw. -anforderung darstellt. Er gibt gleichfalls
Impulse fir aktuelle als auch fur zukinftige Immobilienentwicklungen.

Nach der Einordnung der Teilprozesse des primar wertschopfenden Geschaftsprozesses
der nachhaltigen Immobilienentwicklung erfolgt eine Erlauterung der Teilprozesse und der
mit ihnen verbundenen Zielvorstellungen. Im Hinblick auf die verfolgte Zielstellung der
prozessorientierten Bewertung zur Entscheidungsunterstiitzung sind die in den Prozessen
zu treffenden Entscheidungen hervorzuheben, die von besonderer Wichtigkeit fur das wei-
tere Vorgehen innerhalb des Immobilienprojektes sind. Die graphische Darstellung und
detaillierte Beschreibung der dritten Gliederungsebene erfolgt in Kapitel 6.3 beispielhaft
fur den Teilprozess der Projektkonzeption.

Die im Folgenden erlauterten Teilprozesse stellen Referenzprozesse der nachhaltigen
Immobilien-Projektentwicklung dar, deren Aktivitdten und Entscheidungen idealtypisch
dargelegt werden.

6.2.2 Teilprozess Projektinitiierung

Der Teilprozess der Projektinitiierung ist dem tatsachlichen Projekt der Immobilienentwick-
lung unmittelbar vorgelagert und beinhaltet die Aufgabe der Beschreibung einer Projek-
tidee durch Ermittlung des Kundenbedarfs mittels Marktrecherche.

Das Ziel des Teilprozesses ist die Uberschlagige Ermittlung der wirtschaftlichen Tragfa-
higkeit und der Renditeerwartung des Entwicklungsprojektes auf Basis von Erfahrungs-
und Referenzwerten.”* Die grobe Kosten-Nutzen-Abschétzung zur Ermittlung der wirt-
schaftlichen Tragfahigkeit dient der Entscheidungsgrundlage fur die weitere Verfolgung
des Projektes. Daran anschlieRend erfolgt die Suche nach einem geeigneten Grund-
stiick.>®* Mit dem Beginn des Teilprozesses der Projektinitierung beginnt ebenfalls der
Teilprozess der Projektvermarktung, deren Tatigkeit die Ermittlung der Zielgruppe zur Er-
stellung eines Marketingkonzeptes beinhaltet.

Die Entscheidung Uber den Abbruch oder die Realisierung des initiierten Projektes und
folglich der Eintritt in den kostenintensiveren Teilprozess der Projektkonzeption erfolgt auf
Leitungsebene und ist abhangig davon, ob an einem bestimmten Standort zum Zeitpunkt
der Fertigstellung bzw. Vermarktung des Produktes Immobilie eine fiir das Unternehmen
maximale erzielbare Rendite realisierbar ist.>*® Die strategische Ausrichtung resp. das
Zielsystem des Unternehmens nimmt dabei gro3en Einfluss auf die Entscheidungen in-
nerhalb dieses Teilprozesses.>*’

%4 vgl. Isenhdéfer, B. (1999), S. 58.

345 Vgl. Sommer, H. (2009), S. 18. Zu drei den verschiedenen Ausgangssituationen der Immobilienprojekt-

entwicklung vgl. Diederichs, C. J. (1999), S. 271.
%46 vgl. Isenhdfer, B. (1999), S. 62.
47 vgl. Isenhdéfer, B. (1999), S. 167ff.
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Die folgenden Tatigkeiten werden innerhalb des Teilprozesses Projektinitierung ausge-
fuhrt:

e Untersuchung der Markt- und Wettbewerbssituation,

e Ermitteln der Kunden- bzw. Nutzeranforderungen,

o Generierung der Projektidee,

e Grundstiickssuche,

o Beschreibung der Grundziige des Objektes,

e Einfache Berechnung der Wirtschaftlichkeit und Rendite.

Abgrenzend von der betrachteten Literatur werden bereits wesentliche Leistungen der
HOAI-Leistungsphase 1 der Grundlagenermittlung®*® im Teilprozess der Projektinitiierung
eigenstandig vom Projektentwicklungsunternehmen erbracht und sind daher Bestandteil
dieses.* Dieser Gegebenheit wird durch ihre Beriicksichtigung im Referenz-Prozess-
modell Rechnung getragen. Die Beteiligung externer Planer wahrend dieses Referenz-
Teilprozesses erfolgt nicht.>*

6.2.3 Teilprozess Projektkonzeption

Im Teilprozess der Projektkonzeption erfolgt eine detaillierte Auseinandersetzung mit den
Potentialen und Risiken des identifizierten, zu entwickelnden Grundstiicks durch eine
Vielzahl an Analysen. Das aus dieser Voruntersuchung erstellte Entwicklungskonzept,
welches die Formulierung konkreter Projektziele beinhaltet, bedarf erneut der Uberpri-
fung der Wirtschaftlichkeit und der erreichbaren Rendite, bevor der Erwerb eines Grund-
stiickes erfolgt.>®! Die ermittelte wirtschaftliche Tragfahigkeit des Entwicklungsprojektes
bildet eine Basis fir die Entscheidung Uber eine Investitions- und Projektgenehmigung zur
Sicherung des ausgewahlten Grundstiicks.>>

Neben der Uberpriifung der wirtschaftlichen Realisierungsfahigkeit des Projektes zur
Grundstiickssicherung®™?® ist ein weiteres Teilziel des Prozesses die Erstellung einer Vor-
planung nach der HOAI Leistungsphase 2°>*. Mit positiver Investitionsentscheidung erfolgt
der Aufbau der internen Projektorganisation, welche durch Beauftragung externer Planer
erweitert wird. Die in Abstimmungs- und Optimierungsrunden innerhalb der Organisation
finalisierte und kaufménnisch als auch technisch gepriifte Vorplanung ist seitens der
obersten Leitungsebene zu genehmigen.

248 Vgl. Architektenkammer Nordrhein-Westfalen (2013), HOAI, Anlage 10 zu § 34 Absatz 1.
49 vgl. Méller, D.-A., Kalusche, W. (2013), S. 89.
%50 vgl. BBSR Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit (2014).

1 vgl. Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 40. Das Phasenmodell stellt eine Erweiterung
des Phasenmodells nach Isenhéfer dar. Vgl. Isenhdfer (1999), S. 52. In der Darstellung nach Schulte et al.
erfolgt die Grundstlickssicherung nicht mehr unmittelbar nach der Projektinitierung sondern parallel zu
den Phasen der Projektinitierung, Projektkonzeption und Projektkonkretisierung, wenn das Grundstiick
wirtschaftlich und mit einer méglichst maximalen Rendite entwickelt werden kann.

%52 ygl. Held, T. (2010), S. 110.

%3 vgl. Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 41ff.

54 vgl. Architektenkammer Nordrhein-Westfalen (2013), HOAI, Anlage 10 zu § 34 Absatz 1.
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Die Freigabe der Vorplanung seitens der Leitungsebene stellt den Abschluss des Teilpro-

zesses der Projektkonzeption dar>*®.

Die folgenden Tatigkeiten werden innerhalb des Teilprozesses Projektkonzeption ausge-
fuhrt:

e Durchfiihrung von Machbarkeitsanalysen,

o Uberpriifung der wirtschaftlichen Realisierungsfahigkeit und erzielbaren Rendite,
e Sicherstellung der Investitions-/ Projektgenehmigung,

e Grindung der Projektorganisation,

e Beauftragung von Planungsleistungen,

e Erstellung des Vorplanungskonzeptes,

e Grundstickssicherung und ggf. -erwerb.

Mit der Freigabe des aus der Voruntersuchung erstellten Konzeptes zur Grundstiickssi-
cherung und Vorplanungserstellung erfolgt die Erstellung des Vertrieb- und Marketingkon-
zeptes im Teilprozess der Projektvermarktung.

6.2.4 Teilprozess Projektplanung

Die Schaffung grundbuchrechtlicher und baurechtlicher Voraussetzungen mit der Ertei-
lung einer rechtskraftigen Baugenehmigung durch die Behérde sind die Ziele des Teilpro-
zesses der Projektplanung.®® Dazu werden die Ergebnisse des Teilprozesses Projekt-
konzeption in eine zeichnerische Lésung unter Beriicksichtigung kundenorientierter, stad-
tebaulicher, technischer, wirtschaftlicher, funktionaler, bauphysikalischer, terminlicher,
energiewirtschaftlicher, bau- sowie vertragsrechtlicher Anforderungen stufenweise erar-
beitet.>®” Das Resultat der Integration aller an der Planung beteiligten Ergebnisse ist die
vollstandige Entwurfs- und Genehmigungsplanung, auf deren Basis der Bauantrag einge-
reicht wird.>*®

Mit der Entscheidung der Leitungsebene iiber die Freigabe des Entwurfes®® erfolgt eine
Festschreibung des fir das Entwicklungsprojekt verbundenen Budgets. Das Ziel des Teil-
prozesses der Projektplanung ist die Einholung der Nachbarschaftlichen Zustimmung auf
der Grundlage der Entwurfsplanung und die Erlangung der Genehmigungsreife fur ein
nutzerorientiertes und tragfahiges Immobilienprojekt>®.

Die folgenden Tatigkeiten werden innerhalb des Teilprozesses Projektkonzeption ausge-
fuhrt:

¢ Beauftragung von Planungs- und Ingenieurleistungen,

555 Vg .
556 Vg .
557 Vg .
558 Vg .
559 Vg .
560 Vg )
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Bohn, T. (2002), S. 316.

Brauer, K.-U. (2013), S. 616.

Honorarordnung fiir Architekten und Ingenieure - HOAI (2013), S. 100.
Isenhéfer, B. (1999), S. 138.

Bohn, T. (2002), S. 317.

Brauer, K.-U. (2013), S. 616; Held, T. (2010), S. 117.
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e Erstellung der Entwurfs- und Genehmigungsplanung nach Leistungsphase 3 und 4
der HOAIP*,

e Festschreibung des Projektbudgets,
¢ Einholung der Nachbarschaftlichen Zustimmung,
e Erlangung der Baugenehmigung.

Ausgehend von der in Kapitel 3.2.5 erlauterten Definition der Projektentwicklung im enge-
ren Sinne hat der Projektentwickler bzw. Developer mit dem Erhalten der Baugenehmi-
gung die Mdglichkeit, das Grundstuick an einen Endinvestor zu veraufRern und die Rechte
der Baugenehmigung an diesen zu {ibertragen.>®

6.2.5 Teilprozess Projektkonkretisierung

Im Teilprozess der Projektkonkretisierung erfolgt der Beschluss zur konkreten Realisie-
rung des Projektes, was den Ubergang vom Planungs- zum Realisierungsprozess kenn-
zeichnet. Auf der Grundlage einer erteilten Baugenehmigung und der mit ihr verbundenen
Auflagen, welche das Ergebnis des Teilprozesses der Projektplanung darstellt, erfolgt die
Konkretisierung des Entwicklungsprozesses, deren Leistungen sich an den Leistungspha-
sen 5,6 und 7 der HOAI®®® orientieren.

Das Ziel des Teilprozesses der Projektkonkretisierung ist die Ausfiihrungsreife des Ent-
wicklungsprojektes, die mittels detaillierter Ausfiihrungsplanung als auch eindeutigen Ob-
jekt- und Baubeschreibung®®* die Beauftragung der Bauleistungen impliziert. Die Ausfiih-
rungsplanung mit Darstellung und Beschreibung relevanter Leit- und Regeldetails>® bildet
dabei das Bindeglied zwischen der Planung auf dem Papier und der Ausflihrung der tat-
sachlichen Leistungen. Daher missen die mit dieser Zielstellung erarbeiteten Unterlagen
den vertraglichen Rahmen fur alle erforderlichen Leistungen innerhalb des Projektes bil-
den>®®. Nach dem Erreichen der Vergabereife und der Ausschreibung der Bauleistungen
sind die eingeholten Angebote in technisch-wirtschaftlicher Hinsicht und unter Beriicksich-
tigung der finanzwirtschaftlichen Ziele des Unternehmens zu beurteilen.>®” Unter Beriick-
sichtigung der zuvor festgelegten Vergabestrategie®® erfolgt die stufenweise Beauftra-

%61 Vgl. Architektenkammer Nordrhein-Westfalen (2013), HOAI, Anlage 10 zu § 34 Absatz 1.
%52 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 642.
563 Vgl. Architektenkammer Nordrhein-Westfalen (2013), HOAI, Anlage 10 zu § 34 Absatz 1.

564 Vgl. Architektenkammer Nordrhein-Westfalen (2013), HOAI, Anlage 10 zu § 34 Absatz 1; Sommer, H.
(2009), S. 35ff.

565 Vgl. Deutsches Institut fir Normung e.V. (1995), S. 2: DIN 1356-1:1995-02. ,Ausfiihrungszeichnungen sind
Bauzeichnungen mit zeichnerischen Darstellungen des geplanten Objektes mit allen fur die Ausfiihrung
notwendigen Einzelangaben. Ausfiihrungszeichnungen enthalten unter Beriicksichtigung der Beitrdge an-
derer an der Planung fachlich Beteiligter alle fir die Ausfiihrung bestimmten Einzelangaben in Detailzeich-
nungen und dienen als Grundlage der Leistungsbeschreibung und Ausfiihrung der baulichen Leistungen.”

%% vgl. Kochendorfer, B. et al. (2007), S. 209.

567 Vgl. Kochendoérfer, B. et al. (2007), S. 211; Diederichs, C. J. (2006), S. 349. Finanzwirtschaftlich orientiert
bedarf es einerseits der Uberpriifung der Angemessenheit der Angebotspreise und andererseits der Beur-

teilung, ob die veranschlagten Zielkosten fur die Deckung der Angebotssummen ausreichen.

568 Vgl. Sommer, H. (2009), S. 42. Bei einer Vergabe der Ausfilhrungsplanung an den AG ist es essentiell, die

Vorlaufzeiten bei der Vergabe der Leistungen zu beachten, da diese den Beginn der Arbeitsausfiihrung
terminieren.
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gung der Bauleistungen. Die Bestellung der erforderlichen Bauleistung kennzeichnet den
Abschluss des Teilprozesses der Projektkonkretisierung.

Fur den Abschluss des Teilprozesses der Projektvorbereitung ist die Entscheidung Uber
die Realisierung des Projektes zu treffen.

Die folgenden Téatigkeiten werden innerhalb des Teilprozesses Projektkonkretisierung
ausgefuhrt:

e Erstellung der Ausfiihrungsplanung,

o Aufstellen der Leistungsverzeichnisse fiir eine Ausschreibung nach Bauteilen,
Baugewerken und Baulosen bzw. Zusammenstellen der Leistungsbeschreibung
fur eine Funktionalausschreibung,

e Ausschreibung, Verhandlung und Vergabe von Einzel-, Paket- oder Generalun-
ternehmerleistungen.

Eine klare Abgrenzung zwischen den Teilprozessen der Projektvorbereitung und der Pro-
jektrealisierung ist lediglich in der Theorie moglich, da die Vergabe der Bauleistungen in
der Regel sukzessiv mit dem Bauablauf erfolgt®®. Dies betrifft ebenfalls die Erarbeitung
der Ausfiihrungsplanung, deren Zeitraum der Erstellung in der Praxis oftmals den Reali-
sierungsprozess bis hin zur Fertigstellung der Immobilie iiberschneidet.>”

6.2.6 Teilprozess Projektrealisierung

Die konsequente bauliche Umsetzung der aus den Kundenanforderungen und der Ge-
schéftsstrategie abschlielend entwickelten Ideen und Konzepte sowie der mit ihnen ver-
bundenen Ziele erfolgt im Teilprozess der Projektrealisierung. Dem Developer obliegt da-
bei die Aufgabe des Managements der Prozessschritte der Vorbereitung, Durchfiihrung
und Nachsorge der Bauausfihrung als auch der Organisation dieser zum planungs- und
termingerechten Ablauf aller Leistungsbereiche®’:. Ziel ist die Abnahme ,nach Fertigstel-
lung und Mangelfreiheit eines nutzerorientierten und tragfahigen Immobilienobjektes*"
und die Ubergabe dieses an den Kunden.

Die Planung und Durchfuhrung aller abnahmerelevanten Téatigkeiten als auch die Ent-
scheidung zur Abnahme ist in strategischer Hinsicht von Relevanz, um das Entwicklungs-
projekt zeitoptimiert abzuschlie3en und ein fur den Markt attraktives Objekt bereitzustel-
len.

Die folgenden Tatigkeiten werden innerhalb des Teilprozesses Projektrealisierung ausge-
fahrt:

e Gesamtkoordination der am Projekt Beteiligten und ihrer Leistungen,

o Kontinuierlicher Soll/Ist-Abgleich des Bausolls,

%9 vgl. Kochendorfer, B. et al. (2007), S. 61. Die Uberschneidung der Tatigkeiten erfolgt nicht nur bei den

Teilprozessen der Projektvorbereitung und Projektrealisierung. Dies betrifft ebenfalls den Teilprozess der
Projektplanung, welcher sich bis in den Zeitraum der Projektrealisierung hinzieht. Vgl. Weiss, W. H.
(2002), S. 425.

"0 vgl. Bohn, T. (2002), S. 322.
°"1 vgl. Bohn, T. (2002), S. 294; Diederichs, C. J. (1996), S. 31.
"2 Held, T. (2010), S. 121.
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e Anderungs- und Entscheidungsmanagement,
o Abnahme der Bauleistungen,

¢ Gewahrleistungsmanagement,

o Dokumentation der Objektunterlagen,

e Projektabschluss.

Der Teilprozess der Projektrealisierung schlie3t mit der Fertigstellung, Abrechnung und
rechtskraftigen Abnahme des nachhaltigen Immobilienobjektes und der Ubergabe dieses
an den Kunden ab.””® Der Abschluss des Realisierungsprozesses bildet zeitgleich den
Ubergang vom Projekt zum Objekt.

6.2.7 Teilprozess Projektvermarktung

Der Teilprozess der Projektvermarktung nimmt bei der ldentifikation der Anforderungen
als fiktive oder konkrete Kundenbedurfnisse resp. Leistungsziele eine zentrale Rolle ein,
da er Informationen aus dem direkten Kontakt zum potentiellen Kunden bzw. tatséchli-
chen Nutzer in Verkaufsgesprachen erlangt. Zudem zielt die zu entwickelnde Kommunika-
tionsstrategie darauf ab, das Projekt positiv im Markt zu positionieren.>”

Der Teilprozess der Projektvermarktung begleitet den gesamten Entwicklungsprozess und
verfolgt das primare Ziel der bestmoglichen Gewinnerzielung durch Vermarktung des fer-
tiggestellten nachhaltigen Immobilienobjektes.>”> Er umfasst alle Prozessschritte und die
mit ihnen verbundenen Aktivitaten, welche zum Abschluss eines Kaufvertrages fiihren®.
Die permanente Einbindung der Projektvermarktung in den gesamten Entwicklungspro-
zess strebt einen mdoglichst friihen Verkauf an, der im Idealfall bereits vor Fertigstellung
des Immobilienobjektes abgeschlossen ist. Im Hinblick auf das mit dem Entwicklungspro-
jekt verbundene Risiko fir das Entwicklungsunternehmen bewirkt eine frihzeitige Verau-
Berung der Immobilie die Reduzierung des Entwicklungs- und Vermarktungsrisikos, wobei
der Zeitpunkt der Vermarktung so zu wahlen ist, dass die Chance des gréRtmdglichen

Gewinnes genutzt wird.>"’

Der Projektentwickler sollte klare Vorstellungen von der Investorengruppe haben, die am
Kauf des fertigen bzw. halbfertigen Produktes interessiert ist, als auch deren Investitions-
anforderungen (Rendite, Ausstattung, Risikobereitschaft, etc.). Ist dies festgelegt, muss
der optimale Verkaufszeitpunkt gewéhlt und der Verkauf strukturiert vorbereitet wer-
den.”*’® Wer den Markt kennt, kann die Vermarktungsstrategie, die Qualitat des Angebots
und den richtigen Preis optimal gestalten.“"

Relevante Entscheidungen des Teilprozesses sind zum einen die Entscheidung tber den
Einzel- oder Investorenverkauf und die darauf abgestimmte Vermarktungs- und Marke-

573 vgl. Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 56.
57 vgl. Milzkott, R. (2007), S. 555/558.

°5 vgl. Held, T. (2010), S. 125; Milzkott, R. (2007), S. 553.

576 vgl. Milzkott, R. (2007), S. 553.

"7 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 648; Deuser, V. (2011), S. 56f.; Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N.
(2002), S. 51f.

78 vgl. Milzkott (2007), S. 567.
°™9 Milzkott (2007), S. 567.
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tingstrategie. Zum anderen erfolgt abschlieRend die Entscheidung tber den tatsachlichen
Verkauf des Immobilienobjektes an den Kunden.

Die folgenden Tatigkeiten werden innerhalb des Teilprozesses Projektrealisierung ausge-
fuhrt:

Die Ubergabe des fertiggestellten, nachhaltigen Objektes an den Kunden markiert das
Ende des Vermarktungsprozesses und ist zeitgleich der Abschluss des gesamten Ent-

Marktrecherche zur Ermittlung der Zielgruppe,

Entwicklung und Ausfiihrung von Vermarktungs- und Kommunikationsstrategie,

Vorbereitung und Durchfiihrung des Verkaufs mit Ubergabe der Projekt- und Ob-
jektunterlagen.

wicklungsprozesses.

6.2.8 Der Referenz-Projektentwicklungsprozess

Die Abb. 40 stellt die Zuordnung der Prozessziele und der mit ihnen verbundenen Aktivita-
ten zu den Teilprozessen des Referenz-Immobilienentwicklungsprozesses dar. Des Wei-
teren kdnnen fir die jeweiligen Teilprozesse Meilensteine definiert werden, welche jeweils

den Prozessanfang bzw. das Prozessende markieren.

Prozessziele und Aktivitaten

Projektidee mit
Investitions-
genehmigung

Untersuchung der
Markt-/ und
Wettbewerbssituation
Ermitteln der Kunden-
bzw.
MNutzeranforderungen,
Generierung der
Projektidee
Grundstockssuche,
Beschreibung der
Grundzige des Objektes,
Einfache Berechnung der
Wirtschaftlichkeit und
Rendite

Mange lfreies,
nachhaltiges

Vorplanungskonzept Genehmigung Vertragsabschluss der
mit Zielkatalog der Planung Bauleistungen

Machbarkeitsanalyse,
Uberpriifung der
wirtschaftlichen
Realisierungsfahigkeit
und erzielbaren Rendite,
Sicherstellung der
Investitions- Projekt-
genehmigung, Griindung
der Projektorganisation
Beauftragung von
Planungsleistungen,
Erstellung des
Worplanungskonzeptes,
Grundstickssicherung
und ggf. -erwerb

Beauftragung von
Planungs- und
Ingenieurleistungen,
Erstellung der
Entwurfs- und
Genehmigungsplanung,
Festschreibung des
Projektbudgets
Einholung der Nachbar-

Erlangung der
Baugenehmigung

schaftlichen Zustimmung,

Erstellung der
Ausflihrungsplanung,
Aufstellen der Leistungs-
verzeichnisse fir eine
Ausschreibung nach
Bauteilen, Baugewerken
und Baulosen bzw.
Zusammen-stellen der
Leistungs-beschreibung
fiir eine Funktional-
ausschreibung, Aus-
schreibung. Verhandlung
und Vergabe von Einzel-
Paket- oder General-
unternehmerleistungen

Immaobilienobjekt

Gesamtkoordination der
am Projekt Beteiligten
und ihrer Leistungen,
Kontinuierlicher Soll/lst-
Abgleich des Bausalls,
Anderungs- und
Entscheidungsmanagem
ent, Abnahme der
Bauleistungen,
Gewahrleistungs-
management
Dokumentation der
Objektunterlagen,
Projektabschluss

Gewinnmaximierung
durch Vermarktung

Marktrecherche zur
Ermittlung der
Zielgruppe,
Entwicklung und
Ausfihrung von
Vermarktungs- und
Kommunikations-
strategie, Vorbereitung
und Durchfihrung des
Verkaufs mit Ubergabe
der Projekt- und
Objektunterlagen.
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Abb. 40: Hierarchische Zielableitung und Aktivitaten der Teilprozesse des Referenzentwicklungs-
prozesses
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Das in der Arbeit dargestellte und erlauterte Prozessmodell der nachhaltigen Immobilien-
Projektentwicklung stellt die ganzheitliche Abbildung der in einem Projektentwicklungsun-
ternehmen wertschdpfenden Leistungserstellungsprozesse auf Teilprozessebene dar. Auf
Grund seines Referenzcharakters kann es als Vorbild fur die Erstellung unternehmens-
spezifischer Modelle als auch zum Vergleich mit bestehenden Prozessmodellen herange-
zogen werden. Analog zur dargestellten Vorgehensweise der graphischen Referenz-
Prozessdarstellung und der Prozesserlauterung kénnen die Teilprozesse der nachhaltigen
Immobilien-Projektentwicklung unabhangig ihrer Ausgangssituation und Zielstellung®*
modelliert bzw. angepasst werden.

Zur Implementierung eines prozessorientierten Controllings der Prozesszielerreichung
bzw. der Prozessleistung ist es notwendig, die Teilprozesse auf der hierarchischen Glie-
derungsebene der Prozessschritte herunterzubrechen und detailliert zu beschreiben.®
Dies erfolgt in der Arbeit exemplarisch fur den Teilprozess zwei der ,Projektkonzeption®.
Im Hinblick auf die verfolgte Zielstellung der prozessorientierten Bewertung zur Entschei-
dungsunterstitzung werden die in dem Teilprozess ,Projektkonzeption“ zu treffenden Ent-
scheidungen im Referenz-Prozessmodell, die von besonderer Relevanz fir den weiteren
Verlauf des Immaobilienprojektes sind, farblich hervorgehoben.

Die Darstellungen der Prozessschritte der Teilprozesse Projektinitiierung, Projektkonzep-
tion, Projektplanung, Projektkonkretisierung, Projektrealisierung und Projektvermarktung,
die Outputs der Teilprozesse sowie die Zuordnung der Verantwortlichkeiten und Leis-
tungsbefugnisse kénnen der Anlage 1 entnommen werden.

%81 Vgl. Abb. 9. Dies umfasst neben den hier betrachteten Wertschépfungsprozessen der Neuprojektentwick-

lung zur VeréauRerung der fertiggestellten Immobilie die wertschopfenden Teilprozesse der Immobilien-
Projektentwicklung als Neuentwicklung fiir den Ubergang der Immobilie in den Bestand des Immobilien-
entwicklungsunternehmens, der Bestandsentwicklung fur den Verkauf der Immobilie als auch der Be-
standsentwicklung fur den Verbleib der Immobilie im Unternehmensportfolio.

%82 vgl. Schmitt, R., Hammers, C. (2008), S. 71; Schmitt, R., Bernards, M. (2005), S. 10; Valerie, S. G., Ro-
zenfeld, H. (2004), S. 28; Spath, D. et al. (2001), S. 1545.
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6.3 Modellierung der Prozessschritte des Teilprozesses ,,Projektkonzeption“

O, 3 4 5
Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt
Initiierung Konzeption Planung Konkretisierung Realisierung

Konzept Vorentwurf Projektvermarktung

Im Teilprozess zwei der ,Projektkonzeption® werden die Grundlagen fiir das gesamte Im-
mobilien-Entwicklungsprojekt gelegt. So erfolgt nach positiver Entscheidung der Leitungs-
ebene Uber die Realisierung des Projektes die Uberprufung und Konkretisierung der im
Teilprozess Projektinitierung definierten Anforderungen und Projekiziele anhand von sys-
tematischen und formalen Analysen. Das Ziel des Teilprozesses ist die Verifizierung der
wirtschaftlichen Realisierbarkeit des Entwicklungsprojektes anhand detaillierter Daten und
Prognosen®®®. Zudem kénnen anhand der Analysen projektimmanente Risiken identifiziert
und bewertet®® und die Renditefahigkeit fiir potentiellen Kunden, Investoren und Kapital-
geber nachvollziehbar dargelegt werden®®®. Neben den Anforderungen bzw. Zielen des
Entwicklungsunternehmens ist es ebenfalls erforderlich, die Ziele der am Projekt partizi-
pierenden Institutionen zu analysieren. Wiinsche potentieller bzw. konkreter Nutzer als
auch der Offentlichkeit in Form von Anforderungen und Zielstellungen sind friihzeitig zu
ermitteln, um potentielle Widerstande, die zu einem Scheitern des Entwicklungsprojektes
fihren kénnten, zu erkennen und ggf. zu verhindern.*® Das entsprechende Prozessmo-
dell auf Teilprozessebene ist der Abb. 41 zu entnehmen.

Der Prozessschritt der Identifikation eines zur Entwicklung geeigneten Grundstiicks mar-
kiert den Beginn des Referenz-Teilprozesses der ,Projektkonzeption®. Dieser ist hotwen-
dig, da das Entwicklungsunternehmen in der Regel keinen Vorrat an Grundstticken be-
sitzt, ,sondern vielmehr Grundstlicke akquiriert werden missen, unabhangig davon, ob
eine Sicherung letztlich spekulativ auf Basis von Marktprognosen oder unspekulativ infol-
ge eines konkreten Gesuchs erfolgt“587. Das ,richtige” Grundsttck, das wirtschaftlich und
mit hoher Renditeerwartung entwickelt werden kann®®, bildet die Voraussetzung fiir den
Erfolg der Entwicklungstéatigkeit und ist folglich ein kritischer Erfolgsfaktor®®. Dies liegt vor
allem darin begriindet, dass Grundstiickskosten bei innerstadtischen Entwicklungen®®
den hdchsten Kostenblock darstellen und gleichermalRen den Wert der Immobilie bestim-
men. Dies betrifft insbesondere die Wertsteigerungsmoglichkeiten des Projektes, welche
Uber den Wert von Grund und Boden beeinflusst werden.>**

583 Vgl. Bone-Winkel, S., Isenhéfer, B., Hofmann, P. (2008), S. 247; Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke,
N. (2002), S. 44.

584 Vgl. Gondring, H. (2013), S. 281, Diederichs, C. J. (2006), S. 85; Diederichs, C. J. (1999), S. 279ff.
585 Vgl. Schulte, K.-W., Bone-Winkel, S., Rottke, N. (2002), S. 45; Isenhéfer, B. (1999), S. 65.

%86 vgl. Milzkott, R. (2007), S. 557/564; Diederichs, C. J. (2006), S. 44f.

%87 vgl. Held, T. (2010), S. 114.

%88 \/gl. Sommer, H. (2009), S. 18.

%89 vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 83/144.

0 Wwie bereits in Kapitel 1.3 erlautert, erfolgt eine Abgrenzung innerhalb der Arbeit auf Projektentwickler als

Trader-Developer, die sich auf innerstadtische Entwicklungen spezialisieren und ihren Gewinn aus der
VeraulRerung nachhaltiger Buroimmobilen erzielen.

%91 vgl. Gondring, H. (2013), S. 281; Isenhdfer, B. (1999), S. 56f.
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Abb. 41: Prozessmodell der Prozessschritte des Teilprozesses Projektkonzeption (Eigene Darst.)
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Wurde ein geeignetes Grundstlick identifiziert, kdnnen die Ergebnisse der groben Markt-
und Standortanalyse des Projektinitierungsprozesses kritisch Gberprift und weiter préazi-
siert werden, um alle Einflussfaktoren fir die Grundstickskaufentscheidung zu ermit-
teln.>*? Dazu bedarf es der Ermittlung der Leistungen und Kosten fiir die Voruntersuchung
und der Genehmigung dieser auf oberster Leitungsebene. Mit positiver Freigabe der Kos-
tenschatzung erfolgt die Einstellung eines Budgets zur Beauftragung der Voruntersu-
chungsleistungen. Wird die Freigabe verweigert, sind die Ursachen der Ablehnung zu hin-
terfragen. So bedarf es der erneuten Suche nach einem Grundstick, falls das bereits
identifizierte Grundstiick als ungeeignet eingeschétzt wurde. Bei einer unzweckmafigen
Abschatzung der Voruntersuchungsleistungen sind diese von neuem zu ermitteln und zur
Freigabe vorzulegen.

Als Voraussetzung fur die Machbarkeitsanalyse und die Beauftragung von Planungs- und
Gutachterleistungen mussen grundsatzliche Entscheidungen zur Nachhaltigkeit getroffen
werden.>*® Neben der Entscheidung, ob das Immobilienobjekt zertifiziert werden soll, ist
ein entsprechendes Zertifizierungssystem und die damit verbundenen Qualitatsforderun-
gen auszuwahlen, welches sich an den konkreten bzw. fiktiven Kundenanforderungen ori-
entiert.>* Dazu ist ein sogenannter ,Quick-Check” (NachhaltigkeitsVorCheck) durchzufiih-
ren, der anhand der Ziele des grob umrissenen Projektes ein mégliches Nachhaltigkeits-
zertifikat und die dazugehorigen Kosten ermittelt.>*® Wird eine Zertifizierung des Projektes
angestrebt, so ist frihzeitig ein Berater fur nachhaltiges Bauen (BeNB) zu integrieren, um
das gewiinschte Zertifikat effizient zu erreichen.>®

Nach dem Einstellen eines Budgets kdnnen die Planungs-, Gutachter- und Sachverstan-
digenleistungen unter Beachtung des Nachhaltigkeitszieles beauftragt werden.

Auf Grund der zentralen Bedeutung der Vertriebs- und Marketingstrategie fur die Projekt-
entwicklung sollten diese bereits vor der Entscheidung tber den Grundstiickserwerb defi-
niert werden. Dabei bildet die Ermittlung der Investoreninteressen und -anforderungen die
Grundlage fiir die Ausgestaltung dieser. Sind die Bedirfnisse und Anforderungen ermit-
telt, kobnnen der Verkaufspreisfaktor fir den optimalen Verkaufszeitpunkt der Immobilie
festgelegt®’ und eine Verkaufspreisliste als Basis fiir die detaillierte Wirtschaftlichkeits-
und Renditeanalyse erstellt werden.

%92 vgl. Diederichs, C. J. (2006), S. 37; Diederichs, C. J. (1999), S. 280ff.

%93 vgl. Schwarz, J. et al. (2013), S. 136ff.; Biillesbach, J. et al. (2012), S. 35. Zeitlich betrachtet sind Uberle-
gungen zur Nachhaltigkeit friihzeitig im Entwicklungsprozess zu tatigen, da diese fur den weiteren Prozess

der Implementierung nachhaltigkeitsrelevanter Aspekte wegweisend sind.

%4 Die Auswahl einer adaquaten Nachhaltigkeitszertifizierung richtet sich nicht nur nach den Wiinschen und

Anforderungen des jeweiligen Anwenders. Vielmehr bedarf es bei der Auswahl des Zertifikatlabels und
seiner Bewertungsstufe der Bertcksichtigung, ob der Kunde bzw. der Investor national oder international
orientiert ist. Vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 30ff.

% vgl. Thieking, A. et al. (2014b), S. 14; Schwarz, J. et al. (2013), S. 144ff.

%% vgl. Thieking, A. et al. (2014b), S. 14; Schwarz, J. et al. (2013), S. 142; Deuser, V. (2010), S. 116. Die Be-
auftragung des BeNB kann nach der Festlegung der Aufbau- und Ablauforganisation bzw. friihzeitig mit
der Entscheidung Uber eine Zertifizierung erfolgen. Der BeNB fungiert als Fachmann fur Zertifizierungen
und berat den Bauherrn auf der Basis seines Fachwissens uber die Auswahl des Zertifizierungssystems
und empfiehlt eine geeignete Zertifizierungsstufe.

97 vgl. Brihl, M. J. et al. (2007), S. 657. ,Wer den Markt kennt, kann die Vermarktungsstrategie, die Qualitst
des Angebots und den richtigen Preis optimal gestalten.” Milzkott, R. (2007), S. 567.
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Die Voruntersuchung erfolgt im Rahmen einer Machbarkeitsstudie (Feasibility
sis®®). Im Teilprozess der Projektkonzeption ist die Machbarkeitsstudie von besonderer
Relevanz und stellt das zentrale Element der Projektentwicklungstétigkeit dar®®®. Zu die-
sem frihen Zeitpunkt des Entwicklungsprozesses werden organisatorische, wirtschaftli-
che, rechtliche, terminliche, soziale und technische Zielstellungen des Projektes gebil-
det.*® Die Abb. 42 veranschaulicht die verschiedenen Analysen, die im Rahmen der
Machbarkeitsstudie durgefihrt werden.

Machbarkeitsstudie

‘ Grundstiick ‘
\
v v v
Markt- und Wettbewerb ‘ ‘ Makro- und Mikrostandort ‘ ‘ Chancen und Risiko
\ \ [
+ Analyse Angebot und + Analyse Makro- und ¢ Identifikation Chancen
Nachfrage im Gesamt- Mikrostandort und Risiken
und Teilmarkt +  Nutzungsmadglichkeiten, + Stakeholderanalyse
« Preisanalyse und Werthaltigkeit bzw.
-prognose -steigerungsmaoglichkeit

Abb. 42: Schema der Machbarkeitsstudie®**

Die Markt- und Wettbewerbsanalyse, die sich mit der Angebots- und Nachfragesituation
sowie der Preisanalyse und -prognose auseinandersetzt, zahlt zu den wichtigsten Instru-
menten des Projektentwicklungsprozesses.®® Im Sinne einer ganzheitlich-systematisch-
en Entwicklung bilden die Anforderungen des Kunden den Ausgangspunkt fur die wirt-
schaftliche Entwicklung einer nachhaltigen, markt- und bedarfsgerechten Immobilie als zu
verdauRerndes Produkt zur Sicherung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit.®® Die Auswahl
und die Erhebung relevanter Marktindikatoren erfolgt auf Gesamt- und Teilmarktebene,
wobei das Augenmerk auf Grund der Heterogenitat des Projektentwicklungsmarktes auf
der Analyse des Teilmarktes liegt. Primares Ziel der Marktanalyse und -prognose ist es,
,alle aktuellen und kunftig zu erwartenden marktwirksamen qualitativen und quantitativen
Fakten und Informationen der Nachfrage und des Angebots zu erheben, die Einfluss auf
die geplante Immobilieninvestition haben kénnen“®®. Des Weiteren werden anhand der
Analyse die attraktiven Marktsegmente, wettbewerbsentscheidende Erfolgsfaktoren und
Eigenschaften des Produktes Immobilie sowie die Zielgrof3en im Hinblick auf Qualitét,
Kosten und Zeit festgelegt.®® Die aus der Markt- und Wettbewerbsanalyse ermittelten
Kunden- bzw. Investoreninteressen dienen ebenfalls der Grundlage zur Bestimmung des
Verkaufsfaktors und der Erstellung der Vertriebs- und Marketingstrategie.

Eine ausfiihrliche und differenzierte Analyse des identifizierten Grundstilicks sowie des
raumlichen Umfeldes ist auf Grund der Besonderheiten der Standortgebundenheit der

% vgl. Graaskamp, J. A. (1972), S. 515.

%99 vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 137; Gondring, H. (2013), S. 280.

69 vgl. Peters, P. (2010), S. 113.

6oL Eigene Darstellung in Anlehnung an Gondring, H. (2013), S. 280; Held, T. (2010), S. 113.

692 v/gl. Diederichs, C. J. (2006), S. 24ff.; Isenhofer, B. (1999), S. 67ff.; Diederichs, C. J. (1999), S. 279f.
693 vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 77; Diederichs, C. J. (2006), S. 44f.; Geiger, W. (1994), S. 54f.
6% Diederichs, C. J. (2006), S. 26.

895 vgl. Isenhéfer, B. (1999), S. 72f.; Bullinger, H.-J. (1992), S. 32f.
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Immobilie sowie zur Absicherung der Planung von hoher Bedeutung, insbesondere im
Hinblick auf potentielle Nutzungsmaglichkeiten und die Werthaltigkeit des Grundstiicks.®®
Getrennt nach Makro- und Mikrostandort erfolgt die Analyse der Faktoren, die fur die kunf-
tigen ,Nutzer der Immobilie von entscheidender Bedeutung sind bzw. deren Nachfrage-
verhalten maRgeblich bestimmen*®®’. Die physische Erkundung und Vermessung des
Grundstucks, die Begutachtung des Bodens und die Abschéatzung des Gefahrdungspoten-
tials aus Boden und Umwelt sind ebenfalls notwendig, um das Potential des Grundstiicks
zur Entwicklung einzuschatzen.®®

Eine frihzeitige Kenntnis der Markt- und Standortsituation ermdglicht es, die im Entwick-
lungsprozess ablaufenden Planungs-, Bau- und Vermarktungsprozesse effizient zu ge-
stalten, um eine optimale Nutzungskonzeption fir eine kundenorientierte und marktge-
rechte nachhaltige Immobilie zu entwickeln.®® Es ist daher zu tiberpriifen, ob die aus dem
Teilprozess der Projektinitierung formulierte Projektidee ,aus bau- und erschlieBungs-
rechtlicher, grundbuchrechtlicher und schlieRlich kostenméaRiger Sicht realisierbar ist*®*°.
Neben der Klarung der Eigentumsverhaltnisse sind die Rechten und Lasten des Grund-
stucks zu ermitteln und eine bilanzielle und steuerliche Prifung durchzufihren.

Anhand der Analyse der Chancen und Risiken (Risikoanalyse) wird abschlieBend Uber-
priift, ob das Immobilien-Entwicklungsprojekt umsetzbar ist.*** Im Rahmen der Risikoana-
lyse ist der Stakeholderanalyse besondere Aufmerksamkeit zu schenken, da der Erfolg
des Projektentwicklers stets in Abhangigkeit der Interessen der am Projekt Beteiligten
oder Betroffenen steht.®*? Dabei sind sowohl die Interessen unterstiitzender als auch geg-
nerischer Stakeholder zu beriicksichtigen. In Abhangigkeit des Ergebnisses der Stakehol-
deranalyse, ob seitens einzelner Interessengruppen Widerstdnde gegen das Projekt vor-
liegen, die das Projekt zum Scheitern fihren kdnnten, kann es bereits zu einem Abbruch
der Aktivitaten kommen. Die aktive Kommunikation mit den Betroffenen und eine frihzeiti-
ge Information dieser dienen als zentrale Instrumente, friihzeitig Barrieren und Widerstéan-
de abzubauen.®*®

Trotz der zahlreichen Analysen und der Berticksichtigung aller das Projekt betreffenden
Determinanten kann der Erfolg eines Entwicklungsprojektes nicht eindeutig gewahrleitet
werden, da bestehende Risiken oftmals nur schwer zu ermitteln sind.®**

8% vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 139; Brauer, K.-U. (2013), S. 620; Muncke, G. et al. (2008), S. 143f,;
Isenhéfer, B. (1999), S. 74ff.

97 Brauer, K.-U. (2013), S. 621.

698 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 621ff., Muncke, G. et al. (2008), S. 143f.; Sommer, H. (2009), S. 19ff. We-
sentliche bei einer Grundstiicksanalyse zu prifende Kriterien sind: Baurecht, Stadteplanung, Infrastruktur,
Grundstucksbelastungen, Baugrund, Grundwasserspiegel, Altlasten und Umweltauflagen.

699 vgl. Muncke, G. et al. (2008), S. 134.

1% Brauer, K.-U. (2013), S. 628.

11 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 618f.; Deuser, V. (2011), S. 117.

612 Vgl. Diederichs, C. J. (2006), S. 44f.; Isenhofer, B. (1999), S. 92. Interessen der Kunden und Investoren
(Qualitat, Zeit, Kosten), Mitarbeiter (Arbeitsplatzsicherheit), Lieferanten, Kreditgeber, Staat (Gesetzte und
Steuern), Natur (Rohstofflieferant) und der Offentlichkeit sind stets zu wahren.

813 vgl. Diederichs, C. J. (2006), S. 44f.

614 Vgl. Gondring, H. (2013), S. 293; Kinateder, T. (2011), S. 519; Isenhdfer, B. (1999), S. 92. Projektentwick-
lung von Immobilien, bei denen der Investor vor Initiierung noch nicht feststeht, gehéren zu den risiko-
reichsten Aktivitdten Uberhaupt.
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Aufbauend auf den Analysen und Gutachten erfolgt eine Prazisierung der Projektidee in
Form eines Projektkonzeptes mit Zielkatalog.®*

Vor der Entscheidung Uber die Realisierung des Projektes und der Freigabe zur Investiti-
on erfolgt die Ermittlung der wirtschaftlichen Tragfahigkeit mittels einer detaillierten Wirt-
schaftlichkeits- und Renditeanalyse. Die Ermittlung der voraussichtlich realisierbaren Ge-
winnspanne dient als Grundlage der unternehmerischen Entscheidungsfindung®® sowie
der Prazisierung der Wirtschaftlichkeitsanalyse fiir den End- und Zwischeninvestor®®’.

Kann eine ausreichende Rendite erzielt werden, bedarf es der Entscheidung zur Investiti-
on auf Ubergeordneter Leitungsebene. Nach dem Vorliegen einer Investitions- und Pro-
jektgenehmigung kann die Sicherung des Grundstiicks und der Erwerb dieses erfolgen **®.
Zeitgleich erfolgt die Information der betroffenen Nachbarschaft.®*® Wird das Konzept sei-
tens der Leitungsebene nicht freigegeben, so kann zum einen eine Uberarbeitung dieses
mit erneuter Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalyse erfolgen. Zum anderen kann das
Projekt abgebrochen werden (Exit), wenn die strategischen Ziele des Unternehmens mit
der Umsetzung des prazisierten Projektkonzeptes nicht erfiillt werden®®.

Mit positiver Investitionsentscheidung erfolgt die Erstellung einer eindeutigen und klaren
Projektaufbau- und -ablauforganisation®” bzw. die Festlegung der beteiligten Institutio-
nen, deren Funktionen und der Zuweisung von Verantwortlichkeiten im Entwicklungspro-
jekt. Vor der Beauftragung externer Planungs- und Ingenieurleistungen sind bereits frih-
zeitig nachhaltige Leistungsbilder in den Vertragen zu verankern®?. Dies erfolgt mit Hilfe
des BeNB, der durch Ausfiihrung des Preassessement die Vorgaben zur Planung und zur
Dokumentation der Planungs- und Ausflihrungsergebnisse im Sinne eines nachhaltigen
Zielkataloges formuliert.®?®

615 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 628. ,Die qualitative Ausgestaltung beinhaltet erste Festlegungen zur Gebau-

destruktur, zu Raumgréfen, Ausstattungsniveau und Serviceleistungen. Die quantitative Ausgestaltung

beinhaltet Berechnungen uUber die zu schaffenden Flachen (Geschossflachenberechnung BauNVO,

Grundflachenberechnung DIN 277, Wohnflachenberechnung WOFIV .*

Vgl. Gondring, H. (2013), S. 294f. Zur detaillierteren Beschreibung der verschiedenen Instrumente der

Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalyse vgl. Diederichs, C. J. (2006), S. 73ff.; Isenhofer, B. (1999), S.

103ff.

17 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 616; Gondring, H. (2013), S. 295. ,Das entwickelte Projektkonzept ist wirt-
schaftlich tragbar, wenn die Kapitalriickflisse ausreichen, um das Projekt zu finanzieren und ein fur den
Investor angemessener Entwicklungsgewinn erzielt werden kann.*

%18 vgl. Brauer, K.-U. (2013), S. 635; Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 144. ,Der Erwerb sollte erst dann er-
folgen, wenn die Finanzierung des Immobilienprojektes gesichert ist.”

616

%19 Die Information der betroffenen Nachbarschaft und die aktive Kommunikation mit dieser sind fiir den Erfolg

der Projektentwicklung von Relevanz. Eine nahere Erlauterung und die Angaben zur Literatur der Stake-

holderanalyse kann dem vorangestellten Abschnitt entnommen werden.

820 vgl. Gondring, H. (2013), S. 295. Das Entwicklungsprojekt sollte abgebrochen werden, wenn das Ergebnis

der Wirtschaftlichkeits- und Rentabilitdtsanalyse ein Verfehlen der monetéren Ziele bescheinigt.

Nach Preul3 ist die eindeutige und klare Festlegung der Projektorganisation essentiell, die mit dem Projekt
verbundenen Teilziele zu erreichen. Dazu ist es notwendig, dass die Funktionen und Aufgabeninhalte aller
am Projekt Beteiligten erfasst sind. Vgl. Preuf3, N. (2013), S. 5.

622 ygl. Schwarz, J. et al. (2013), S. 136ff.; Biillesbach, J. et al. (2012), S. 35; Schneider, C. (2011), S. 39.
Auch wenn zu Beginn keine Zertifizierung angestrebt wird, kann eine spéate Entscheidung aufgrund von
Kundenwiinschen zu erheblichen Kostensteigerungen fihren.

Vgl. DVP — Arbeitskreis Nachhaltigkeit (2011), S. 33. Viele Leistungen des Zertifikates der DGNB enthal-
ten HOAI-Leistungen, die nicht gesondert vergitet werden missen, entscheidend ist, wie die Ergebnisse
dokumentiert wurden.

621

623
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Die Uberfiihrung der konzeptionellen Anforderungen in eine Gebaudegeometrie entspre-
chend den gestalterischen und wirtschaftlichen Zielvorstellungen des Bauherren ist die
Aufgabe eines oder mehrerer bestimmter Architekten, welche direkt oder im Rahmen ei-
nes Wettbewerbsverfahren (Architekturwettbewerb) beauftragt werden.®** Die Erstellung
der Vorplanung mit allen zeichnerischen Darstellungen, Flachenberechnungen, dem Er-
lauterungsbericht und der Kostenschéatzung erfolgt innerhalb der Projektorganisation in
kontinuierlichen Abstimmungs- und Optimierungsrunden, wobei der Developer die Koor-
dination der Beteiligten tGbernimmt und fir die Planung relevante Entscheidungen trifft.
Zur baurechtlichen Absicherung des Realisierungskonzeptes erfolgen bereits vor Erstel-
lung des Bauantrages die Abstimmung mit den Behérden und das Einreichen der Bauvor-
anfrage.®®®

Die in den Abstimmungs- und Optimierungsrunden innerhalb der Organisation finalisierte
und kaufménnisch als auch technisch geprifte Vorplanung erfordert abschlieRend eine
Plausibilitatsprifung und die Berechnung der Wirtschaftlichkeit und Rendite. Kann die
Ubereinstimmung der vorgegebenen Ziele des Projektkonzeptes mit der ausgearbeiteten
Vorplanung bestatigt werden und wurden alle Anderungswiinsche des Developers be-
ricksichtigt, wird die Vorplanung der obersten Leitungsebene zur Freigabe vorgelegt und
erlautert. Anderungen sind nochmals innerhalb des Planungsteams umzusetzen und er-
neut zur Freigabe vorzulegen. Die positive Entscheidung bzw. die Freigabe der Vorpla-
nung stellt den Abschluss des Teilprozesses der Projektkonzeption®®® und den Ubergang
in den Teilprozess drei der ,Projektplanung® dar.

Zur naheren Erlauterung der einzelnen Prozessschritte ist ergdnzend zum Referenz-
Prozessmodell eine Ubersicht der einzelnen Tatigkeiten zu erstellen und die vom Unter-
nehmen definierten Prozessoutputs darzulegen. Dartber hinaus ist zur eindeutigen Fest-
legung der Prozessverantwortung und der Leistungs- und Entscheidungsbefugnisse den
jeweiligen Projektbeteiligten die Tatigkeiten Durchfihren - Entscheiden - Mitwirken - In-
formieren und/oder Koordinieren (DEMIK) zuzuordnen. Die Definition von Prozessoutputs
als auch die eindeutige Zuordnung der Verantwortlichkeiten ermdglicht u. a. eine klare
Auffassung der zu erbringenden Prozessleistung, einen Uberblick tber die einzelnen
Schnittstellen, das Vermeiden von Doppel- und Fehlleistung und eindeutige Entschei-
dungskompetenzen. Die Notation beziiglich der einzelnen Projektbeteiligten kann der Ab-
bildung Abb. 43 enthommen werden.

624 y/gl. Kochendorfer, B. et al. (2007), S. 189; Isenhéfer, B. (1999), S. 85f.
6% vgl. Tilke, C. (2014), S. 189; Brauer, K.-U. (2013), S. 629f.
826 vgl. Bohn, W. (2002), S. 317.
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A
PE
JB
B
FPL
ou

Notation:

D Durchfiihren
E Entscheiden
M Mitwirken

| Informieren
K Koordinieren

Projektbeteiligte:

Architekt
Projektentwicklung
Juristische Berater
Behorde
Fachplaner

Objektiiberwachung

Verantwortung zur Durchfiihrung des Prozessschrittes

Entscheidung tber Fortfiilhrung des Teilprozesses

Mitwirken bei der Erstellung der Prozessleistung.

Information Uber Prozessleistung

Koordination der am Prozessschritt Beteiligten

Qs
GF
PM
EK
KF

Qualitatssicherung
Geschéftsfihrung
Projektmanagement
Einkauf

Kaufménnische Abteilung

PM
BeNB
MuVv
SuG

Projektmanagement
Berater nachhaltiges Bauen

Marketing und Vertrieb

Sachwerstéandige und
Gutachter

Abb. 43: Notation Tabelle 3°%

Das Output des Teilprozesses sowie die Zuordnung der Verantwortlichkeiten und Leis-
tungsbefugnisse kénnen der Tabelle 3 entnommen werden. Das Output des Teilprozes-
ses zwei der ,Projektkonzeption” stellt dabei gleichzeitig das Input des Teilprozesses drei
der ,Projektplanung” dar.

627

Eigene Darstellung.
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Tabelle 3: Prozessoutputs und Ubersicht der Einbindung der Beteiligten der ,Projektkonzeption

%28 Eigene Darstellung.

120

Nr. |Prozessschritt Output D E M | K
1 |ldentifizierung geeignetes Grundstiick Grundstiicksanfrage PM
2 |Ermittlung Voruntersuchungskosten Kostenschatzung PM PM KF
3 [Budget Voruntersuchung einstellen Kaufméannische Budgeteingabe KF GF PM
4 [Quick-Check Nachhaltigkeit durchfiihren Ergebnis Quick-Check PM
Muster-/ Leistungskataloge PM
5 [Beauftragung Fachplaner und Gutachter Fachplaner- und Gutachtervertrage PM EK FPL, SuG
Vergabeplanung PM EK
6 |Ermittiung Kunden-/ Investoreninteressen, Bestimmung Verkaufsfaktor Muv PM
Verkaufsfaktor
7 |Entwicklung Vertriebs- und Marketinkstrategie Vertriebs- und Marketingstrategie Muv PM
8 |Erstellung Verkaufspreisliste Verkaufspreisliste Muv PM
9 [Klarung Eigentumsverhéltnisse, Rechte und Lasten Grundstiick Liste privatrechtliche, baurechtliche, &ffentlich- JB PM
rechtliche Bedingungen/ Lasten Grundstiick
10 (Bilanzielle, steurliche Bewertung, Priifung Finanzierung Finanzierungsbewertung KF PM
11 |Erstellung Machbarkeitsstudie, Bodengutachten, Ermittlung Machbarkeitsanalyse SuG FPL PM PM
Gefahrdungspotential Chancen- und Risikolibersicht
Risikocheckliste Grundstiicksankauf
12 |Erkundung und Vermessung Standort inkl. Kostenschatzung Standortprofil FPL PM PM
13 [Koordination Beteiligte, Zusammenfilhren Unterlagen, Kontrolle Vorgaben Aufbau- und Ablauforganisation PM
Plausibilitat
14 |Erstellung Konzept und Zielkatalog Projekt- und Objektbeschreibung PM FPL, SuG,
Projektkonzept mit Zielkatalog Qs
Terminziel
Rahmenterminplan mit Meilensteinen
Flachenziele und Flachenkennwerte
Qualitatsziel und Standards/ Ausstattungsniveau
15 [Berechnung Wirtschaftlichkeit und Rendite Kostenschéatzung (Gesamtinvestitionsvolumen) PM GF KF
Projektkalkulation inkl. Kostenermittiung
Erlésaufstellung
Lebenszyklus-/ Betriebskostenschétzung
16 [Information Betroffene, Projekt-Organigramm PM
Festlegung Projektaufbau- und Ablauforganisation Information betroffene Nachbarschaft
Projektbeteiligtenliste
Besprechungsmatrix
Ubersicht Berichtswesen mit Zustandigkeiten
Dokumentationsrichtlinie/ Nomenklatur
17 |Preassessement, Vorgabe Nachhaltigkeitskriterien fir Vertréage Ergebnis Preassessement BeNB EK PM
Protokoll Auftaktgesprach
Zielkatalog Nachhaltigkeit
Nachhaltige Vertragsvorgaben
18 [Beauftragung Architekt/ Fachplaner/ Sachverstandige Vergabeplanung PM PM EK
Architekten-/ Fachplanervertrage
19 [Koordination Planungsteam, Treffen von Entscheidungen Planungsterminplan PM QS, A FPY JB, GF
Anderungsliste
Anderungsfreigaben
Hinweise Recht bei Abweichungen
20 |Erstellung Vorentwurf, Integration aller Planungsergebnisse Vorentwurfsplane inkl. Erlauterungsbericht A QS, FPL, PM PM
Alternatividsungen Sue
Kostenschétzung nach DIN 267
Nutzungskostenschatzung nach DIN 18960
21 |Beratung und Abgleich mit Nachhaltigkeitszielen Prufvermerk BeNB Vorplanung BeNB Qs PM
22 |Erstellung Planung Tragwerk, Energietechnik, TGA, AuBenanlagen |Planungen FPL Qs A PM A
23 |Erstellen Konzepte Bauphysik, Akustik, Brandschutz Konzepte SuG Qs A PM A
24 |Vorverhandlung und Abstimmung, ggf. Bauvoranfrage Bauvoranfrage B,PM B A FPL, QY B
25 |Kaufmannische Priifung Vorplanung Prufvermerk KF KF PM
26 |Technische Priifung Vorplanung Profvermerk QS Qs PM
27 |Prifung Vorplanung, Durchfiihrung Investitionsrechnung Ertragsschéatzung/ Erlésaufstellung PM PM KF
Projektkostenverfolgung inkl. -prognose
Abnahmeprotokoll Planungsleistung
28 |Vortstellung und Verabschiedung der Vorplanung Entscheidungsvorlage Vorentwurf PM GF MuV, KF,
JB, QS
628
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6.4 Zwischenergebnis

Auf der Grundlage des Zielsystems des Trader-Developers wurde ein Referenz-Prozess-
modell entwickelt, das die Immobilien-Projektentwicklung branchenspezifisch und ganz-
heitlich bertcksichtigt. Projektbezogen erfolgt eine Orientierung am eigentlichen Pro-
duktentstehungsprozess, der mit der Initiierung des Immobilienprojektes beginnt und mit
der VeraulRRerung des fertiggestellten Produktes Immobile endet. Das Prozessmodell stellt
eine Referenz des Wertschopfungsprozesses der Entwicklung nachhaltiger Biaroimmobi-
lien dar und ist die Grundlage zur Integration eines prozessorientierten Controllings der
Prozesszielerreichung bzw. Prozessleistung zur fundierten Entscheidungsuntersttitzung.

Die Modellierung eines Referenzentwicklungsprozesses ermdglicht die ganzheitliche und
transparente Darstellung der fur die Wertschépfung primar relevanten Teilprozesse. Die
einfache graphische Darstellung dieser erfasst die hierarchischen Zusammenhéange und
ihre Verkettung entsprechend ihrer Reihenfolge. Mittels hierarchischer Strukturierung des
Prozessmodells in detaillierte Hierarchieebenen kann die Komplexitat des Entwicklungs-
prozesses reduziert und folglich das mit ihm verbundene Risiko gesenkt werden. Dabei
richtet sich die Gliederung der einzelnen Prozessebenen an den Zielen, die mit den jewei-
ligen Prozessen verfolgt werden.

Die prozessuale Gliederung, Erfassung und Visualisierung der Prozesse in einzelnen Hie-
rarchieebenen sowie die Zuordnung von Téatigkeiten, Funktionen und Verantwortlichkeiten
zu den einzelnen Prozessschritten ermoglicht es, komplexe Zusammenhénge zu verste-
hen und die mit den einzelnen Prozessen als auch die mit dem Unternehmen verfolgten
Ziele zu erfassen und auf Aktivitatenebene zu berticksichtigen. Zudem werden die fur die
Teilprozesse als auch fiir den Gesamtwertschépfungsprozess der nachhaltigen Immobi-
lien-Projektentwicklung relevanten Entscheidungen visualisiert und hervorgehoben. Je
nach verfolgter Zielstellung kénnen einzelne Teilprozesse als auch Prozessschritte be-
trachtet und detailliert ausgestaltet werden. Der Teilprozess zwei der ,Projektkonzeption®
wurde exemplarisch hervorgehoben und seine Prozessschritte und Entscheidungspunkte
in einem Prozessmodell der dritten Hierarchieebene visualisiert. Neben der Erlauterung
der einzelnen Prozessschritte erfolgten eine Zuordnung der Verantwortlichkeiten und die
Definition der aus den Prozessschritten hervorgehenden Outputs in einer tabellarischen
Ubersicht. Sie ermdglicht eine klare Auffassung der zu erbringenden Prozessleistung, ei-
nen Uberblick tiber die einzelnen Schnittstellen, das Vermeiden von Doppel- und Fehlleis-
tung und eindeutige Entscheidungskompetenzen. Das auf dieser Hierarchieebene entwi-
ckelte Prozessmodell dient im Folgenden als Grundlage fur die Ausgestaltung des pro-
zessorientierten Controllings auf der Basis von Quality Gates zur fundierten Entschei-
dungsunterstiitzung im Entwicklungsprozess.

Im Sinne eines ganzheitlichen Prozessmanagements dient das visualisierte Prozessmo-
dell dariiber hinaus der Optimierung bestehender Ablaufe durch permanente Uberpriifung
der Prozessablaufe und ihrer hierarchischen Verknipfung. Dazu ist ein kontinuierlicher
Abgleich zwischen Soll- und Ist-Prozessablauf durchzufihren.

Abgrenzend erfolgt eine Betrachtung des Entwicklungsprozesses als Neuprojektentwick-
lung fir die VerduRerung an einen Kunden. Folglich wird die grundsatzliche Forderung
des Qualitats- und Prozessmanagements der Orientierung des Wertschépfungsprozesses
an den Anforderungen des Kunden entsprochen und innerhalb der Modellierung umge-
setzt.
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Ganzheitliches Controlling der Prozessleistung mittels Quality Gates

In Kapitel 6 wurde ein Referenz-Prozessmodell entwickelt, das den komplexen Prozess
der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung ganzheitlich abbildet. Des Weiteren wur-
den die Prozessschritte der Hierarchieebene drei fur den Teilprozess der Projektkonzepti-
on modelliert, visualisiert und detailliert erlautert. Das entwickelte Modell, das eine Refe-
renz des Wertschopfungsprozess fur nachhaltige Immobilen darstellt, bildet die Grundlage
fur die Ausgestaltung und Integration eines Quality Gate Konzeptes. Primér wird das Ziel
verfolgt, Entscheidungen in dem durch hohes Risiko und Unsicherheit gekennzeichneten
Immobilienentwicklungsprozess durch gezielte Informationsbereitstellung fundiert zu un-
terstltzen. Dazu ist es erforderlich, ein am Prozessmodell ausgerichtetes Controllingkon-
zept zu entwickeln, welches die Prozesszielerreichung systematisch an relevanten Kenn-
zahlen Uberprift und die aus der Bewertung gewonnenen Informationen transparent zur
Verfugung stellt (vgl. Abb. 44).

Hierarchisches Prozessmodell

Geschafsprozesse
P e S S——
Telromm . Telromm ek T T
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Zielbildungsprozess Po:i::lrwiegl:; :er Entscheidungspunkte
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E:': Kontinuierliche Definition der e
w— - _.’, Verbesserung Checklisteninhalte —
e
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Bewertungssystematik

Abb. 44: Entwicklung eines prozessorientierten Controllingkonzeptes mittels Quality Gates®*

Voraussetzung fur die Konzipierung und Ausgestaltung des prozessorientierten Control-
lings auf der Basis von Quality Gates sind die systematische Analyse des Wertschop-
fungsprozesses der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung und die bedarfsgerechte
Aufarbeitung aller entscheidungsrelevanten Informationen. Aufbauend auf den Zielen,
welche mit der Implementierung eines Quality Gate Konzeptes verfolgt werden, erfolgt die
Festlegung der Anzahl und die Positionierung der Quality Gates an Synchronisations- und

%29 Eigene Darstellung.

123



7 | Ganzheitliches Controlling der Prozessleistung mittels Quality Gates

Entscheidungspunkten. Zur Definition der Checklisteninhalte, die einer Bewertung unter-
zogen werden, bedarf es weiterhin der Schaffung eines konsistenten Zielsystems, in dem
die aus den Zielen gestellten Anforderungen in Kennzahlen ubersetzt werden. Das pro-
zessorientierte Controlling auf der Basis von Quality Gates erfolgt nach einer transparen-
ten, systematisch durchzufiihrenden Bewertungsmethodik. Diese ermdglicht, Informatio-
nen zur Bildung einer belastbaren Entscheidungsgrundlage zu generieren und durch
Ruckfihrung der fiur den Wertschopfungsprozess relevanten Informationen eine kontinu-
ierliche Leistungsverbesserung mittels kurzer Regelkreise zu erzielen.

7.1 Zielsystem

Bevor das Quality Gate Konzept zum prozessorientierten Controlling entwickelt und im
Wertschopfungsprozess integriert werden kann, bedarf es der Formulierung und Definition
von Anforderungen an dieses in Form von Zielvorstellungen. Analog zur Modellierung von
Teilprozessen wird der Zielbildungsprozess von der Geschéftsstrategie des Unterneh-
mens abgeleitet. Dabei erfolgt ein Operationalisieren der Strategien und Anforderungen

an die Immobilien-Projektentwicklung durch konkrete Ziele®®.

Als mehrdimensionale Bewertungsmethode ermoglicht das Konzept der Quality Gates die
Bertcksichtigung einer Vielzahl von Zielen und Kriterien, welche abhangig der Hierarchie-
stufe und dem Planungshorizont definiert werden.®* So kénnen strategische Ziele auf der
Ubergeordneten Ebene des Unternehmens als auch operative Ziele auf Projekt-, Prozess-
oder Produktebene angestrebt werden. Die fir die Ausarbeitung des Konzeptes relevan-
ten Zielvorstellungen und der mit ihnen verbundene Planungshorizont des Unternehmens
kénnen der Abb. 45 enthommen werden. Analog zur hierarchischen Strukturierung des
Prozessmodells erfolgt eine Kaskadierung der Ziele entsprechend ihrer Planungshorizon-
te.

Planungshorizont

v

« Konzentration auf wenige, erfolgreiche Projekte

* Sicherstellung der Strategiekonformitat

+ Standardisierung von Entwicklungsprojekten

« Schaffung von Transparenz und Vergleichbarkeit

strategisch
v

« Entscheidungsunterstitzung

« Konzentration auf wertschépfende Tatigkeiten
« Fruhwarnung bei Abweichung

* Reduzierung von Risiken

+ Sicherung von Kosten- und Terminzielen

Y I

« Steigerung Effizienz und Effektivitat der Projektentwicklungsprozesse
+ Schaffung von Transparenz

« Aufdecken von Schnittstellenproblemen

« Verringerung der Kosten fur Nacharbeit und Mangelbeseitigung

I

+ Erreichen der Produktqualitét
« Reduktion von Fehlern und Mangeln
« Reduktion der Fehlleistungskosten

PROJEKT ‘ ‘ PROGRAMM ‘

‘PRODUKT‘ ‘ PROZESS ‘ ‘

operativ

=]

Abb. 45: Mit dem Einsatz von Quality Gates verbundene Zielvorstellungen®®

830 vgl. Spath, D. et al. (2000), S. 1544f.

631 Vgl. Scharer, M. (2002), S. 73f.; Specht, G., et al. (2002), S. 216f.; Weinreich, H. (1980), S. 11f.
%32 Eigene Darstellung in Anlehnung an Peters, P. (2010), S. 59; Ziirn, M. (2010), S. 130.
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Entscheidungen werden nicht nur innerhalb des Entwicklungsprojektes getroffen, sondern
bereits vor dessen Initiierung. Folglich dient das entwickelte Konzept nicht nur der Ent-
scheidungsunterstiitzung auf Projektebene®?. Um den Anforderung an ein ganzheitliches
Controllingkonzept gerecht zu werden, bedarf es der Erweiterung des Betrachtungsfeldes
vom wertschdpfenden Geschéftsprozess eines einzelnen Immobilienprojektes hin zur Be-
trachtung aller im Unternehmen ablaufenden Entwicklungsprojekte, die in einem Pro-
gramm zusammengefasst sind. Dies ist notwendig, da die strategischen Ziele des Unter-
nehmens durch die Synergie der Einzelziele der Entwicklungsprojekte erreicht werden.®**

Auf der Ebene des Programmes®®, welches die Koordination aller im Unternehmen ablau-
fenden Entwicklungsprojekte nachhaltiger Bilroimmobilen beinhaltet, stellen die darge-
stellten Zielvorstellungen Ubergeordnet die strategischen Ziele des Unternehmens dar.
Gesamthaft stiften die Ziele dieser Hierarchieebene einen grof3eren Nutzen fiur das Im-
mobilienunternehmen und weisen einen héheren Planungshorizont auf.®*® Ubergeordnet
steht das Ziel der effektiven Auswahl geeigneter Entwicklungsprojekte im Vordergrund.®*’
Die Konzentration auf erfolgreiche Konzepte durch Identifikation, Bewertung und Priorisie-
rung von Projekten im Sinne eines Selektionsprozesses erfolgt mit dem Ziel der Vermei-
dung von Fehlinvestitionen®*® bei simultaner Beriicksichtigung monetarer, personeller als
auch infrastruktureller Ressourcen®®. Des Weiteren dient der Entscheidungsprozess der
Projektselektion der Sicherung der Strategiekonformitat, d. h. der Beriicksichtigung der
Geschaftsstrategie, der Kundenanforderungen und der eigenen Leistungsféahigkeit im
Auswahlprozess.®”® Die Selektionsentscheidung bedarf zudem geeigneter Informationen
durch eine einheitliche Bewertung aller im Programm gebiindelten Projekte®®, daher ist
eine weitere Zielforderung die unternehmensweite Standardisierung der Entwicklungspro-
jekte.*” Das Lernen und Rickfilhren von Informationen aus vergangenen und laufenden
Projekten®® zur Generierung eines standardisierten Referenzprojektes der nachhaltigen

%% Die Zusammensetzung des Projektprogrammes und folglich des Projektportfolios sollte vor als auch wéah-

rend der Projektdurchfihrung Uberprift und bei Bedarf modifiziert werden. Diese Entscheidungspunkte
werden in die vorliegende Untersuchung miteinbezogen, jedoch nicht gesondert graphisch dargestellit.

634 Vgl. Patzak, G., Rattay, G. (2014), S. 507f./585f.; Steinle, C. (2007), S. 7ff.; Pohl, P. (2007), S. 24; Probst,
H. J., Haunerdinger, M. (2007), S. 137. Projektorientierte Unternehmen bendétigen die Kompetenz, neben

einer erfolgreichen Umsetzung von Projekten die gesamte Projektlandschaft zielorientiert zu managen.

%% In diesem Zusammenhang wird bewusst das Programm und nicht das Portfolio ausgewéhlt. Im Vergleich

zum Portfolio, welches die Summe aller im Unternehmen ablaufenden Projekte beinhaltet, wird das Pro-
gramm als ein langfristiges Vorhaben definiert, das aus einer Anzahl in Beziehung stehender Projekte be-
steht. Im Zusammenhang der abgrenzenden Betrachtung der Arbeit werden alle Projekte, bei denen eine
Buroimmobilie neu entwickelt wird, in einem Programm zusammengefasst. Bei der unternehmensspezifi-
schen Anpassung des Konzeptes ist die Erweiterung des Programmes auf das gesamte Portfolio mdglich,
indem verschiedenen Anwendungsfalle bzw. Programme betrachtet werden. Vgl. Adler, A., Sedlaczek, R.
(2005), S. 116; Schmidt, S. A., Mertin, N. (2005), S. 134.

636 vgl. Peters, P. (2010), S. 59/215; Adler, A., Sedlaczek, R. (2005), S. 124ff.

837 vgl. Pohl, P. (2007), S. 24; Glaschak, S. A. (2006), S. 85ff.; Cooper, R. G. (1996), S. 475.

638 Projekte, die nicht Wert schaffend sind bzw. nicht den strategischen Vorgaben des Unternehmens ent-

sprechen sind frithzeitig zu eliminieren. Vgl. Kunz, C. (2007), S. 436.
639 vgl. Kunz, C. (2005), S. 25f.; Pohl, P. (2005), S. 35f.
640 Vgl. Patzak, G., Rattay, G. (2014), S. 510f.; Pohl, P. (2007), S. 28; Kunz, C. (2007), S. 437.

41 vgl. Patzak, G., Rattay, G. (2014), S. 511; Pohl, P. (2007), S. 25; Kauba, N., Dittler, G. (2001), S. 95.
Kernaufgabe bzw. Ziel des Controllings ist die Informationsversorgung der Entscheidungstrager eines Un-
ternehmens uber die gesamte Projektlandschaft.

642 vgl. Peters, P. (2010), S. 59; Schmidt, S. A., Mertin, N. (2005), S. 143f.
843 vgl. Kunz, C. (2005), S. 208; Borner, R. (2004), S. 178f.
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Immobilien-Projektentwicklung ermoglicht die Bewertung der Projekte auf einer einheitli-
chen Basis und folglich das Erreichen der Ziele durch Transparenz und Vergleichbarkeit
auf Uibergeordneter Hierarchieebene.®*

Auf der Ebene des Immobilienprojektes verfolgt das zu entwickelnde Konzept der Quality
Gates primar das Ziel der Informationsversorgung als Grundlage fir die Entscheidung
uber die Projektfortsetzung, -korrektur oder den Projektabbruch.®*® Weiterhin soll durch
Konzentration auf wertschopfende Tatigkeiten ein effizienter und effektiver Projektablauf
erreicht werden.®® Neben dem Ziel der Bildung eines fundierter Entscheidungsgrundlage
und der Fokussierung auf die fur die Wertschopfung relevanten Teilprozesse sind weitere
projektbezogene Ziele das friihzeitige Erkennen von Abweichungen von den Projektzielen
durch Transparenz, die Reduktion projektimmanenter Risiken und die Sicherung projektin-
terner Kosten- und Terminziele wéhrend des Projektverlaufs.®*’

Die Sicherung der Prozessqualitdt bzw. Prozessleistung durch Steigerung der Effizienz
und Effektivitat der Immobilienentwicklungsprozesse, die Schaffung von Transparenz in-
nerhalb der Prozesse, das Aufdecken potentieller Schnittstellenprobleme®® und die Ver-
ringerung der Kosten fiir Nacharbeit und Mangel durch praventive Fehlervermeidung®*®
sind die mit dem Konzept der Quality Gates verbundenen Zielvorstellungen auf der Pro-
zessebene.

Produkt- bzw. objektbezogen ist das Ziel das Erreichen der Objektqualitéat im Sinne einer
mangelfreien nachhaltigen Immobilie. Mit Hilfe des Einsatzes des Konzeptes wird eine
Reduktion von Fehlern und Mé&ngeln und folglich einer Eliminierung von Fehlleistungskos-
ten verfolgt.

Es ist zu beachten, dass nicht alle Zielstellungen gleichgewichtet und gleichzeitig erreich-
bar sind, so stehen Programm- bzw. Strategieziele tUiber den hierarchisch untergeordneten
Zielen auf Projekt-, Prozess- und Produktebene. Dariiber hinaus wird die Produkt- bzw.
Objektqualitat wesentlich durch die im Teilprozess Projektausfiihrung geleistete Bautatig-
keit beeinflusst. Das hier zu entwickelnde Konzept des prozessorientierten Controllings
fokussiert sich jedoch auf die Managementtatigkeit im Rahmen des Wertschépfungspro-
zesses eines Trader-Developers. Daher bilden die Ziele der Prozess-, Projekt- und Pro-
grammebene die Anforderungen an das zu entwickelnde Quality Gate Konzept. Strategi-
sche Entscheidungen der Leitungsebene bezuglich der verfolgten Markt- und Produktstra-

tegie werden in der vorliegenden Ausarbeitung als gegeben vorausgesetzt®®.

644 vgl. Knapp, A., Lederer, I. (2015), S. 361ff.; Pohl, P. (2007), S. 28.

845 vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1544; Cooper, R. G. (1990), S. 46.

8% vgl. Peters, P. (2010), S. 59.

647 Vgl. u. a. Hammers, C. (2012), S. 29; Peters, P. (2010), S. 59; Pfeifer, T., Schmidt, R. (2003), S. 24; Hei-
ler, H. C., WiBler, F. E. (1999), S. 26; Fauth, G. et al. (1999), S. 756; Cooper, R. G. (1990), S. 50. Die das
Immobilienprojekt betreffenden Ziele, welche mit dem Einsatz eines Quality Gate Konzeptes angestrebt
werden, sind ebenfalls kongruent mit den Zielen des Projektmanagements.

%8 vgl. Deutsches Institut fir Normung e.V. (2004), S. 19: DIN-Fachbericht ISO 10006:2003.

649 Vgl. Hirsch, B. et al. (2010), S. 54f.; Peters, P. (2010), S. 59; Pryke, W. M. et al. (1997), S. 14f.

%50 vergleiche hierzu die Literatur zur strategischen Projektbewertung und zum strategischen (Projekt)-
Management. Vgl. u. a. EReling, V. (2009); Schott, E., Campana, C. (2005); Isenhéfer, B. (1999).
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7.2 Identifikation entscheidungsrelevanter Synchronisationspunkte

Die Festlegung der Anzahl als auch der Position der Quality Gates im Referenz-
Prozessmodell orientiert sich an dem in Kapitel 7.1 definierten Zielsystem. Von besonde-
rer Relevanz ist die Positionierung der Quality Gates, an denen die Prozessleistung der
wertschoépfenden Prozessschritte bewertet wird®*'. Anhand der Ergebnisse der Bewertung
im Quality Gate soll nicht nur eine Uberprifung im Sinne eines einfachen Soll/Ist-
Vergleiches des Prozessoutputs erfolgen. Vielmehr sind entscheidungsrelevante Stellen
innerhalb des Wertschépfungsprozesses der nachhaltigen Immobilienentwicklung als
Synchronisationspunkte zu wahlen, an denen bei Abweichungen noch geeignete Gegen-
steuerungsmaf3inahmen eingeleitet werden kdnnen bzw. noch ein wirtschaftlich vertretba-
rer Einfluss auf das Entwicklungsprojekt erzielbar ist.®*? Das Quality Gate bietet dabei die
Mdglichkeit des Innehaltens, um fundierte Entscheidungen Uber Fortfihrung, Korrektur
oder Abbruch®® des Entwicklungsprozesses treffen zu kénnen, bevor der Eintritt in kos-
tenintensivere Prozessabschnitte erfolgt.®>*

Die Bewertung innerhalb des Entwicklungsprojektes und folglich auch die Auswahl und
die Positionierung der Quality Gates, an denen die Bewertung durchgefiihrt wird, richtet
sich neben den verfolgten Zielen ebenso an der Anzahl der Entwicklungsmoglichkeiten
resp. an dem Grad der Projektbeeinflussbarkeit als auch an den zur Verfigung stehenden
Informationen.®* In Anlehnung an den Innovationstrichter nach Wheelwright et al., der die
Abhéngigkeit zwischen den zur Verfigung stehenden Chancen- resp. Entwicklungsmdog-
lichkeiten zum Prozessfortschritt darstellt,**® kann das Immobilien-Entwicklungsprojekt als
Innovation dargestellt und hinsichtlich dem Ziel der Identifikation entscheidungsrelevanter
Synchronisationspunkte analysiert werden. Die Abb. 46 veranschaulicht den Innovations-
trichter fur das Wertschopfungsmodell eines nachhaltigen Immobilienprojektes.

Wie die Abbildung verdeutlicht, stehen zu Beginn der Projektabwicklung sehr vielen
Chancen- resp. Entwicklungsmoglichkeiten einer nur unzureichenden Anzahl an Informa-
tionen gegenulber. Eine gezielte Selektion der Entwicklungsmoglichkeiten ist notwendig,
um Fehlinvestitionen und eine Ressourcenverschwendung zu vermeiden. Entscheidungen
in dieser Phase betreffen das unternehmensweite Programm und bestimmen in erster
Hinsicht, ob eine verfolgte Projektidee fortgesetzt oder abgebrochen wird.

Wahrend des Teilprozess der Projektkonzeption existieren noch immer verschiedene
Entwicklungsmaoglichkeiten. Die Auswabhl einiger weniger erfolgsversprechender Konzept-
varianten ist erforderlich, da der Eintritt in den Teilprozess der Projektplanung durch einen
deutlichen Zuwachs der Projektkosten gekennzeichnet ist. Die Entscheidungen erfolgen
auf der strategischen und operativen Ebene innerhalb des Teilprozesses. Neben den
Zielvorstellungen auf Projekt- und Prozessebene ist ebenfalls die Ubereinstimmung der
Ziele des Programmes zu betrachten. Es kann statuiert werden, dass mit Abschluss des

651 Vgl. Krottmaier, J. (1995), S. 18. Eine Methode ist dann erfolgreich und entfaltet ihren maximalen Nutzen,

wenn sie zum richtigen Zeitpunkt im Teilprozess eingesetzt wird.
652 vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1545f.

83 vgl. Ruicksteiner, F. (1989), S. 142. Zur Vermeidung einer Verschwendung von Ressourcen ist es essenti-
ell, eine Innovation so friih wie mdglich abzubrechen, wenn die zuvor definierten Ziele nicht erreicht wer-
den.

854 v/gl. Cooper, R. G. (1990), S. 46.
655 Vgl. Hammers, C. (2012), S. 100ff.; Schmidt, R., Hammers, C. (2008), S. 72; Thoma, W. (1989), S. 38f.
8% vgl. Wheelwright, S. C., Clark, K. B. (1994), S. 173.
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Teilprozesses der Projektkonzeption bereits ein GrofR3teil der Einflussmdglichkeiten auf
das Entwicklungsprojekt vergeben sind®’.

Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt
Imtnerung Kcmzeptlon Planung Konkret|5|erung Realisierung

Chancen A
Erkennung Projektvermarktung

Ubergabe

M3 M4 M5 M6

‘ ‘ Information

Abb. 46: Innovationstrichter fir den Immobilienentwicklungsprozess®>®

Nach der Konzept- und Vorplanungserstellung und mit dem Ubergang in den Teilprozess
der Projektplanung liegen in der Regel nur noch ein oder wenige Vorplanungskonzepte
vor, die im Rahmen der Entwurfsplanung weiter konkretisiert werden. Entscheidungen in
diesem Prozessabschnitt werden prozess- und produktspezifisch getatigt. Des Weiteren
kénnen zu diesem Zeitpunkt konkretere Aussagen zum Verlauf des Entwicklungsprojektes
als auch erste Informationen zu den Entwicklungs- und Produktkosten getétigt werden.
Die Zunahme an Informationen im Verlauf des Entwicklungsprojektes ermdglicht erste
guantitative Bewertungen, wodurch ausfiihrliche Evaluationen méglich sind. Eine aufwen-
digere und zeitintensivere Bewertung innerhalb des Teilprozesses ist notwendig, da mit
der Entscheidung zur Fortfihrung des Projektes in die gro3tenteils kostenverursachenden
Teilprozesse Ubergegangen wird.

In den folgenden Teilprozessen Projektkonkretisierung und Projektausfiihrung erfolgt ein
stetiger Zuwachs an Informationen Uber das Entwicklungsprojekt, wobei die Entwick-
lungsmdglichkeiten auf ein Minimum reduziert werden. Abweichungen im Projektverlauf
resultieren in Terminverzug und Kostensteigerungen und gefahrden die vom Unterneh-
men definierten Projekt- und Programmaziele.

Der Teilprozess der Projektvermarktung verlauft parallel zu den anderen Teilprozessen
und durchlauft alle Phasen des Innovationstrichters. So bedarf es am Anfang die Identifi-
kation der relevanten Kundenanforderungen zur Unterstitzung des Zielbildungsprozesses

857 vgl. Volkmann, W. (2013), S. 20.

%8 Eigene Darstellung in Anlehnung an von Ahsen, A. et al. (2010), S. 87; Wheelwright, S. C., Clark, K. B.
(1994), S. 173. Die Meilensteine sind analog zur Abb. 40 dargestellt.
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der Projektentwicklung und ein darauf abgestimmtes Marketing- und Vermarktungskon-
zept.

Die Analyse des innovativen Entwicklungsprozesses ermdglicht erste Aussagen zur Posi-
tionierung der Quality Gates. So sind Gates an den Stellen anzuordnen, an denen einer
Vielzahl von Entwicklungsmaoglichkeiten einer nur unzureichenden Anzahl an Informatio-
nen gegenuberstehen. Eine Bewertung anhand qualitativer Kennzahlen bewirkt eine Kon-
zentration auf relevante Aspekte des Entwicklungsprojektes und schafft die Vorausset-
zung fir eine fundierte Entscheidung. Die Festlegung der Quality Gates an den Meilen-
steinen, welche in Abb. 40 visualisiert sind, ist jedoch nicht ausreichend, die mit der In-
tegration eines Quality Gate Konzeptes verfolgten Zielstellungen ganzheitlich umzuset-
zen. Um den zuvor dargelegten Anforderungen gerecht zu werden, erfolgt die Positionie-
rung der Gates an Entscheidungspunkten im Entwicklungsprozess.
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Abb. 47: Relevante Entscheidungen im ImmobiIienentwicklungsprozess659

In Anlehnung an die fir die Positionierung von Quality Gates definierten Anforderungen
aus Kapitel 4.2.2 koénnen die fur das zu entwickelnde Konzept identifizierten entschei-
dungsrelevanten Synchronisationspunkte der Abb. 47 entnommen werden. Es ist zu be-
ricksichtigen, dass innerhalb der Teilprozesse eine Vielzahl weiterer Entscheidungen ge-
troffen wird. Die Berlicksichtigung aller Entscheidungspunkte zur Positionierung von Qua-

%9 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kern, D. et al. (2015), S. 26; Volkmann, W. (2013), S. 16.
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lity Gates fuhrt jedoch zu einer unverhaltnismafRigen Formalisierung. Erfolgt eine systema-
tische Bewertung aller an den Prozesszielen ausgerichteten, relevanten Aktivitaten im
Review als auch im Preview, so werden alle entscheidungsrelevanten Prozessleistungen
unabhangig der Anzahl der Quality Gates bertcksichtigt.

Innerhalb der in Kapitel 6.2.1 identifizierten Teilprozesse Projektinitiierung, Projektkonzep-
tion, Projektplanung, Projektkonkretisierung, Projektausfiihrung und Projektvermarktung,
welche in der Abb. 47 zeitlich den einzelnen HOAI-Leistungsphasen zugeordnet wer-
den®®, kénnen neun Entscheidungspunkte identifiziert werden, welche den Anforderun-
gen an die Positionierung von Quality Gates entsprechen. Die funf Entscheidungen, die
zu Beginn des Entwicklungsprozesses getroffen werden, erfolgen auf der Ebene der Ge-
schaftsleitung bzw. je nach hierarchischer Strukturierung des Unternehmens auf der
Ubergeordneten Leistungsebene. Sie sind gepragt durch eine geringe Datensicherheit und
ein mit dem Informationsmangel einhergehenden hohen Risiko. Die Forderung der Ent-
scheidung auf oberster Leitungsebene begrindet sich durch deren hohe Relevanz fir das
gesamte Unternehmen, da die Entwicklungsmdglichkeiten am Anfang sehr hoch sind, je-
doch bereits nach Abschluss des Teilprozesses Projektkonzeption auf ein Minimum fallen.
Es bedarf daher der Berlcksichtigung der strategischen Ziele, welche von der obersten
Leitung definiert werden.

Im Teilprozess der Projektkonkretisierung und der Projektausfihrung nimmt die Projekt-
beeinflussbarkeit als auch das mit ihm einhergehende Risiko deutlich ab. Entscheidungen
werden nun auf operativer Ebene vom Projektleiter getroffen.

Die innerhalb des Teilprozesses der Projektvermarktung identifizierten Entscheidungssi-
tuationen sind nicht Bestandteil des Quality Gate Konzeptes, da der Vermarktungs- und
Marketingprozess projektparallel und teilweise unabhangig vom Projektfortschritt verlauft.
Eine VeraufRerung des Immobilienprojektes bzw. -produktes ist zu jeder Zeit moglich.
Dennoch ist der Teilprozess von besonderer Bedeutung, da mit ihm einhergeht, inwieweit
das Projekt fur den Developer rentabel ist bzw. wie viel Gewinn durch die Verauf3erung
des Immobilienobjektes erzielt werden kann. Die Bewertung der fir den Wertschdpfungs-
prozess relevanten Prozessleistungen erfolgt daher durch Integration dieser in den
Checklisten der anderen Quality Gates.

Obgleich der Erfolg eines innovativen Projektes mit der Anzahl der Bewertungspunkte
steigt®®, ist zur Wahrung eines wirtschaftlichen Kosten/Nutzen-Verhaltnisses und zur Re-
duzierung des mit den Quality Gates verbundenen Bewertungsaufwandes®®eine Selekti-
on der identifizierten entscheidungsrelevanten Synchronisationspunkte notwendig. Die
Auswahl kann sich einerseits anhand des Risikogrades und andererseits am Grad der
Flexibilitat orientieren. Dementsprechend erfolgt die Auswahl und Positionierung der Qua-
lity Gates neben den zur Verfligung stehenden Informationen in Abhangigkeit vom Risiko-
grad des Prozessschrittes®®®. Aus diesem Zusammenhang leitet sich ab, dass zu Beginn
des Projektes mehr Quality Gates im Referenz-Prozessmodell eingeplant werden, da hier

%0 Dabei ist zu beachten, dass in der Honorarordnung fiir Architekten und Ingenieure - HOAI die Leistungs-

phase 0 nicht vorhanden ist.
81 vgl. Eisenhardt, K. M., Tabrizi, B.N. (1995), S. 101ff.
62 vgl. Peters, P. (2010), S. 66.

Nach Braun besteht eine starke Korrelation zwischen Information und Risiko. So kann das Fehlen von In-
formation als Ursache des Risikos angesehen werden. Vgl. Braun, H. (1982), S. 26.
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das Risiko am héchsten ist.®®* Zugleich reduziert diese Festlegung die Unsicherheit in den
risikobehafteten Teilprozessen.®® Weiterhin ist darauf zu achten, dass der innovative
Entwicklungsprozess flexibel bleibt, um eine Verlangsamung bzw. einen Verzug des Pro-
jektes zu vermeiden.®® Fiir den zielgerichteten Einsatz von Unternehmensressourcen und
zur Wahrung der Flexibilitat ist die Konzentration auf einige wenige, erfolgsversprechende
Synchronisationspunkte zur Projektbewertung notwendig.®®” Nach Ansicht von Kerzer be-
darf ein effizientes Projektmanagement nicht mehr als sechs Quality Gates, um den Fo-
kus nicht vom Projekt auf die Bewertung selbst zu setzen.®®

Fir den hier untersuchten Bezugsrahmen werden folglich sechs entscheidungsrelevante
Synchronisationspunkte zur Projektbewertung ausgewahlt, an denen Quality Gates positi-
oniert werden. Die Positionierung der Quality Gates im Referenz-Prozessmodell der
nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung und die mit Ihnen verbundene Zielvorstellung
sind in der Abb. 48 dargestellt.
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Abb. 48: Positionierung der Quality Gates an Entscheidungspunkten im Immobilienentwicklungs-

84 vgl. Spath et al. (2001), S. 1545; Tabrizi, B., Walleigh, R. (1997), S. 116ff.
%5 vgl. Peters, P. (2010), S. 66; Wildemann, H. (2001), S. 32.
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668

Flexibilitéat ist ein Erfolgsfaktor in Produktentwicklungsprozessen. Vgl. Cooper, R. G. (2008), S. 216;

Cooper, R. G., Edget, S. J. (2008), S. 57; Cooper, R. G. (1996), S. 467.
67 vgl. Mass, N. J., Berkson, B. (1995), S. 24f.

Vgl. Kerzner, H. (2003), S. 59. Nach einer empirischen Untersuchung von Peters zum Einsatz des Quality
Gates Managements in der Praxis verschiedener Industrien (die Immobilien- und Bauwirtschaft wird nicht
betrachtet) ist sechs die haufigste genannte maximale Anzahl an Quality Gates. Vgl. Peters, P. (2010), S.
138.
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pl’02655669

Das erste Quality Gate wird unmittelbar vor der Entscheidung der Leitungsebene tber die
Fortfihrung oder den Abbruch des Entwicklungsprojektes festgelegt.”® Das Gate dient
dazu, Projektideen im Hinblick auf ihre strategische und wirtschaftliche Eignung, ihr
Marktpotential oder technische Komplexitat zu bewerten. In diesem durch starke Unsi-
cherheit und niedrigem Informationsgrad gekennzeichneten friihen Prozessabschnitt soll
die Projektbewertung nicht auf den subjektiven und potenziell divergierenden Bewertun-
gen resp. Einschatzungen einzelner Personen erfolgen. Vielmehr soll die objektive Bewer-
tung der Projektideen eine realistische Einschatzung Uber den spéateren Erfolg der Pro-
jektentwicklung beinhalten.

Die Positionierung des zweiten Quality Gates erfolgt unmittelbar nach der Erstellung des
Projektkonzeptes. Das Gate dient der strategischen Leitungsebene als Entscheidungs-
grundlage Uber die Weiterverfolgung des Projektes. Das mit dem Quality Gate verbunde-
ne Ziel auf operativer Ebene ist der Nachweis der Machbarkeit flir eine wirtschaftlich trag-
fahiges, am Markt und Kunden orientiertes Projekt- bzw. Vorplanungskonzept. Im Sinne
der Konzeptreife missen alle Projektziele eindeutig definiert und beschrieben werden.
Auf das zusatzliche Positionieren eines Quality Gates unmittelbar vor der Entscheidung
der Konzeptfreigabe (siehe Abb. 47) kann verzichtet werden, damit das Projekt seine Fle-
xibilitat und seinen Innovationscharakter behalt.

Die Positionierung des Quality Gate 2 ,Freigabe Vorentwurf* (QG 2) im Teilprozess der
Projektkonzeption des Referenz-Prozessmodells (vgl. Abb. 41) kann der Abb. 49 ent-
nommen werden.

Mit dem Nachweis eines genehmigungsfahigen Entwurfes und dem Vorhandensein aller
erforderlichen nachbarschaftlichen Vertrage auf der Basis der Entwurfsplanung kann das
dritte Quality Gate durchschritten werden. Ziel ist das Erreichen der Genehmigungsreife
bzw. die Reduzierung des Genehmigungsrisikos durch friihzeitige Integration aller fur die
Planungsgenehmigung relevanten Informationen.

Vor der Ausschreibung der Bauleistungen wird das vierte Quality Gate positioniert. Inner-
halb dieses Prozessabschnitts ist es von besonderer Wichtigkeit, dass die in der Planung
definierten Ziele in der Ausfiihrungsplanung und der Ubertragung der Zeichnungen in die
Leistungsverzeichnisse ubereinstimmen. Fehlerhafte, unzureichende Ausschreibungsun-
terlagen sind oftmals Ursache fiir Nachtrage und Leistungséanderungen®?. Mit dem
Durchschreiten des Quality Gates wird das Ziel der Ausschreibungsreife verfolgt, d. h., die
Ubereinstimmung der Ausschreibungsunterlagen mit den zuvor definierten Zielvorstellun-
gen wird bestatigt.

669 Eigene Darstellung.

Nach Cooper stellt die friihzeitige Bewertung und Selektion von Produktideen einen Erfolgsfaktor der Neu-
produktentwicklung dar. Vgl. Cooper, R. G. (1996), S. 475f.

Nach Mass & Berkson sind Quality Gates zur Steigerung des Gewinnes friihzeitig in den Produktentwick-
lungsprozess einzusetzen. Zu spat installierte Quality Gates kdnnen vorausgehende, ineffektive Prozesse
nicht mehr ausgleichen. Vgl. Mass, N. J., Berkson, B. (1995), S. 24f.

671 vgl. Helmus, M., Offergeld, B. (2012), S. 93f./100; Jansen, G. (2011), S. 2ff.
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Abb. 49: Ausschnitt Teilprozess Projektkonzeption mit Positionierung QG 2672

Zum Abgleich der Ziele mit der Vergabe der Bauleistungen, folglich der Uberpriifung der
Wirtschaftlich- und Machbarkeit der geforderten Qualitdt anhand konkreter Termine und
Kostenkennwerte, kann mit dem Passieren des flnften Quality Gates die Freigabe zur
Ausflihrung erteilt werden.

Das sechste und letzte Quality Gate wird in dem Teilprozess der Projektausfliihrung posi-
tioniert. Die Bewertung im Quality Gate ist vor der Abnahme der Bauleistung durchzufiih-
ren, damit abnahmerelevante Themen bereits friihzeitig in den Fokus des Projektleiters
ricken. Zielgerichtetes Arbeiten auf die Abnahme der Gewerke bzw. Bauleistungen hin
bewirken eine Reduzierung bzw. Vermeidung von Zeitverlusten durch fehlende Informati-
onen in Form von Planen, Dokumenten, etc. oder noch ausstehender Mangelbeseitigung.

Essentielle Entscheidungskriterien des Teilprozesses der Projektvermarktung werden
nicht separat in einem eigenstandigen Quality Gate erfasst, sondern in den zuvor festge-
legten Quality Gates integriert, da sich die aufeinanderfolgenden Teilprozesse der Pro-
jektentwicklung und der parallel verlaufende Teilprozess der Projektvermarktung gegen-
seitig bedingen.

Die Auswahl der Synchronisationspunkte zur Positionierung der Quality Gates im Refe-
renz-Prozessmodell der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung stellt eine durchgén-
gige Vorgehensweise zur Positionierung dar, welche zur Konzeptionierung unterneh-
mensspezifischer Modelle herangezogen werden kann. Zur Wahrung der Flexibilitat ist

872 Eigene Darstellung.
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das Modell so ausgestaltet, dass unternehmens- als auch projektspezifische Anforderun-
gen an die Anzahl, die Positionierung als auch an die Ausprégung der Gates Bericksich-
tigung finden. Zudem ermdglicht die modulare Anordnung der Quality Gates den Wegfall
oder den Austausch einzelner Gates als auch die Anordnung zusatzlicher Gates an fir
das Unternehmen bzw. Projekt relevanten Entscheidungspunkten.

Nach der Bestimmung der entscheidungsrelevanten Synchronisationspunkte im Referenz-
Prozessmodell, an denen das Entwicklungsprojekt einer Bewertung unterzogen wird, wird
im néchsten Schritt festgelegt, nach welchen Kriterien die Prozesszielerreichung bzw. -
leistung bewertet wird.

7.3 Definition der Checklisteninhalte

Zur fundierten Entscheidungsunterstiitzung tber die Fortfiihrung, die Korrektur oder den
Abbruch des Entwicklungsprozesses bedarf es geeigneter Informationen, welche Uber
den tatsachlichen Status des Entwicklungsprojektes berichten. Auf der Basis der in Kapi-
tel 6.3 identifizierten und modellierten Prozessschritte kbnnen Informationen aus den je-
weiligen Prozessoutputs benannt werden, welche in den einzelnen Quality Gates vorlie-
gen miissen. Den Inhalt der Quality Gates stellen Checklisten®” dar, welche die Uberset-
zung der mit den Quality Gates verbundenen Ziele in Bewertungs- bzw. Zielkriterien impli-
zieren.®”* Dabei sind die Ziele ,derart in Kriterien [...] zu ibersetzten, dass sie als MaR der
Zielerreichung im Projektentwicklungsprozess geeignet sind“¢”.

Checklisten ermdglichen die Zusammenstellung verschiedener unternehmensrelevanter
Kriterien bzw. Kennzahlen, welche die Voraussetzung fir die Bewertung im Quality Gate
bilden. Zudem koénnen sie im Vergleich zu anderen Instrumenten leicht aktualisiert wer-
den.®”® Aus der Prozessperspektive ist der Einsatz einer Checkliste von Vorteil, da sie die
auszufuhrenden Tatigkeiten der Prozessabschnitte grob vorgibt, wobei die Durchfiihrung
der Téatigkeit situativ erfolgen kann. Auf starre Prozessbeschreibungen mit hohen Detail-
lierungsgraden kann folglich teilweise verzichtet werden.®”” Im Sinne eines Standards
lenkt die Checkliste den Fokus auf die kritischen Erfolgsfaktoren und dient nicht nur als
Grundlage zur Bewertung, sondern ebenfalls der ,Planung als Vorwegnahme zukunftigen
Handelns“®’®. So bietet sie dem Projektleiter als auch den am Projekt Beteiligten die Ge-
legenheit der Selbstbewertung der geleisteten Tatigkeit und stellt wahrend des Projektver-
laufes eine Orientierungshilfe zur Identifikation der nachsten Prozessschritte dar. 6"

7.3.1 Auswahl der Zielkriterien

Zur Bildung einer belastbaren Entscheidungsgrundlage und zur Festlegung der Bewer-
tungs- bzw. Zielkriterien sind fur das Aufstellen der Checklisteninhalte im Sinne eines

673 Vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 138; Spath et al. (2001), S. 1545; Wildemann, H. (2001), S. 32.
674 vgl. Jahn, T. (2010), S. 103f.

675 Scharer, M. (2002), S. 73.

676 vgl. Heesen, M. (2009), S. 123.

877 vgl. Institut fir Technologie und Arbeit (2015), S. 4.

678 Gessler, M. (2010), S. 351.

679 vgl. Jahn, T. (2010), S. 101; Gessler, M. (2010), S. 351.

134



Ganzheitliches Controlling der Prozessleistung mittels Quality Gates | 7

konsistenten Kennzahlensystems die folgenden Anforderungen an Relevanz, Vollstandig-
keit, Kompaktheit, Klarheit und Allgemeingiiltigkeit zu erfiillen:**°

¢ Relevanz

Die Relevanz bzw. die Zweckeignung der Zielkriterien setzt voraus, dass lediglich
die fur den jeweiligen Prozessabschnitt erfolgsrelevanten Zielkriterien zusam-
mengestellt werden. Zudem haben sie einen wesentlichen Einfluss auf nachfol-
gende Prozessschritte und folglich auf den Gesamtprozess.

o Vollstandigkeit

Die Zielkriterien missen im Hinblick auf das Gesamtziel vollstandig sein und die
mit den Quality Gates angestrebten Ziele gesamthaft abbilden.

o Kompaktheit

Schnittmengen zwischen den Zielkriterien sind nicht zulassig, da die Bewertun-
gen voneinander unabhangig sein missen. Daher ist zur Wahrung der Kompakt-
heit die Konzentration auf wesentliche Zielkriterien und die Vermeidung von Re-
dundanzen zu verfolgen.

e Klarheit

Jedes Zielkriterium ist eindeutig, prazise und verstandlich zu formulieren. Die
Messbarkeit der Zielkriterien ist flr die Bewertung im Quality Gate sicherzustel-
len.

e Allgemeingultigkeit

Zur Wahrung der Allgemeingultigkeit bzw. des Referenzcharakters des Modells
ist auf ein ausreichend hohes Abstraktionsniveau der Zielkriterien zu achten. Eine
vertiefende Beschreibung erfolgt erst bei unternehmensspezifischer Anpassung
des Modells.

Die Forderung der Allgemeinguiltigkeit bezieht sich nicht nur auf die einzelnen Zielkriterien
sondern umfasst das entwickelte Modell ganzheitlich.

Die Identifikation und die Auswahl der Checklisteninhalte erfolgt in der Arbeit exempla-
risch anhand des in Kapital 7.2 beschriebenen Quality Gates 2, welches im Teilprozess
der Projektkonzeption positioniert wurde. Von Relevanz sind inshesondere die Prozess-
Ziele, das Prozessoutput, der Prozesseigner und der Kunde des Prozessschrittes. Aus
Komplexitatsgriinden ist die Anzahl der Zielkriterien als auch deren Detaillierungsniveau
moglichst gering zu halten.®® Ferner miissen die in einem Katalog zusammengestellten
Zielkriterien durch mindestens einen messbaren Indikator operationalisiert werden, der
sowohl qualitativer als auch quantitativer Natur sein kann.®®? Zur Bewertung der Prozess-
leistung und zur Uberprufung der Ausfilhrung der einzelnen Prozessschritte ist fur jeden
Indikator ein Soll-Wert zu definieren. Die Quantifizierung des Soll-Wertes bildet die Basis

680 vgl. Meyer, C. (2011), S. 43ff.; Eisenfihr, F. et al. (2010), S. 68f.; Schnorrenberg, U., Goebels, G. (1997),
S. 152; Thoma, W. (1989), S. 68; Weinreich, H. (1980), S. 13. Den Anforderungen der Relevanz, Vollstan-
digkeit, Kompaktheit, Klarheit und Allgemeingltigkeit an ein Kennzahlensystem folgt Peters nach Ester fiir
die Entwicklung eines Selbstbewertungsmodells fir das Quality Gate Management. Vgl Peters, P. (2010),
S. 52; Ester, B. (1997), S. 85ff.

881 vgl. Wildemann, H. (2001), S. 34.

%2 vgl. Cooper, R. G. (1996), S. 480.
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fur den Soll/lst-Vergleich im Quality Gate und verdeutlicht die Planungspramissen zur
Selbstbewertung.®®® Beispielhaft kann fiir die Bewertung der Aufbauorganisation das Pro-
jekt-Organigramm als Indikator des Zielkriteriums genannt werden, welches eine visuelle
Darstellung der am Projekt Beteiligten und die Einordnung dieser entsprechend ihrer Hie-
rarchiestufe darstellt. Als qualitatives Bewertungskriterium bedarf es zudem der Erstellung
einer unternehmensspezifischen Mustervorlage (vgl. Abb. 50).
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Prozessschritt mit Prozessoutput !
_ Planer2 ‘ Firma2 ‘ Sonstige2
16 | Information
Batroffone, Nr. |Prozessschritt Output
Festlegung 26 linf ton Beroff ‘ Planer3 ‘ ‘ Firma3 ‘ ‘ Sonstige3
Projektaufbau- und Information Betroffene, ProjektOn
Ablauforganisation Festiegung Projokiatai- e e | ‘ Planern ‘ ‘ Firman ‘ ‘ Sonstigen
und Ablauforganisation \
Information betroffene Nachbarschaft

Projektbeteiligtenliste
Besprechungsmatrix
Ubersicht Berichtswesen mit Zustandigkeiten

Dokumentationsrichtlinie/ Nomenklatur

Abb. 50: Auswahl eines Zielkriteriums mit qualitativer Soll-Vorgabe®®*

Analog zur Positionierung der Quality Gates mussen sich die Checklisteninhalte an den
Projektbedingungen orientieren. Daher ist eine angemessene Berlicksichtigung der Struk-
tur der Projektorganisation, der definierten Prozessschritte und der Grof3e und Komplexi-
tat des Entwicklungsprojektes notwendig®®. Die Definition der Soll-Vorgaben der einzel-
nen Indikatoren erfolgt grundsatzlich unter Berlcksichtigung der spezifischen Bedirfnisse
und der strategischen Ziele des Projektentwicklungsunternehmens.

Zur Reduzierung der Komplexitat und aus Griinden der Ubersichtlichkeit sind die identifi-
zierten Zielkriterien in verschiedene Kategorien zu gruppieren.

7.3.2 Strukturierung in Hauptgruppen

Die Zusammenstellung der Zielkriterien kann in Form von Fragen oder einer tabellari-
schen Liste erfolgen.®® Ist die Anzahl der Zielkriterien, welche im Quality Gate abgefragt
werden, gering, so ist es ausreichend, diese als Sammlung von Einzelkriterien in einer
Checkliste zu gruppieren. Bei einer groleren Anzahl an Zielkriterien kann die Auflistung
allerdings unubersichtlich und im Hinblick auf die Anwendung in der Praxis unhandlich
sein. Daher ist eine Strukturierung dieser notwendig. So erfolgt eine Gruppierung der ein-
zelnen Zielkriterien zu tUbergeordneten Hauptgruppen, welche thematisch in einem Zu-
sammenhang stehen.®®’

683 vgl. Cooper, R. G. (1996), S. 475.

Eigene Darstellung.

685 Vgl. Deutsches Institut fir Normung e.V. (2004), S. 16: DIN-Fachbericht ISO 10006:2003.
6% \/gl. Heesen, M. (2009), S. 109.

887 vgl. Jakoby, W. (2013), S. 53.
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Fur die Entwicklung des Modells werden die Zielkriterien in die neun thematisch struktu-
rierten Hauptgruppen: Allgemeines, Qualitaten, Finanzierung und Kosten, Termine, Nach-
haltigkeit, Vertrdge, Chancen und Risiken sowie Recht klassifiziert. Die Gruppierung der
Zielkriterien in Hauptgruppen kann der Abb. 51 enthommen werden.

1 2 3 4 5
Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt
Initiierung Konzeption Planung Konkretisierung Realisierung
A

) — x x x
Projektvermarktung

Finanzierung und Kosten
Chancen und Risiken

Allgemeines
Qualitaten
Termine
Nachhaltigkeit
Vertrage
Abnahme
Recht

Abb. 51: Thematische Strukturierung der Zielkriterien®®®

Die Hauptgruppe ,Allgemeines umfasst alle Zielkriterien, welche die Projektaufbau- und
Ablauforganisation des Entwicklungsprojektes betreffen. Zielvorgaben zur Planung und
Ausfuhrung sind in der Hauptgruppe Qualitdten zusammengefasst. Wie bereits der Name
thematisiert, umfasst die Hauptgruppe ,Finanzierung und Kosten“ alle die monetaren
Themen tangierenden Zielkriterien. In der Hauptgruppe ,Termine“ werden die auf terminli-
che Belange ausgerichteten Zielkriterien gruppiert. Zur Umsetzung der Nachhaltigkeit im
Projektentwicklungsprozess ist es ebenfalls erforderlich, die Zielkriterien separat in einer
Hauptgruppe zu bindeln, insbesondere im Hinblick auf die mit der Nachhaltigkeit relevan-
ten und vorbereitenden Tatigkeiten. Die Zielkriterien der Ausschreibung und Vergabe und
alle weiteren vertragsrelevanten Kriterien werden in der Hauptgruppe ,Vertrage“ zusam-
mengefasst. Zur Hauptgruppe der ,Abnahme” zahlen alle Zielkriterien, welche die Pla-
nung und Ausfihrung abnahmerelevanter Tatigkeiten beinhalten. Chancen und Risiken
sind auf Grund der hohen Komplexitat und des mit dem Entwicklungsprozess verbunde-
nen hohen Risikos ebenfalls gesondert aufzugreifen und entsprechend zu gruppieren. Die
letzte Hauptgruppe ,Recht® beinhaltet alle Zielkriterien, welche bau-, privat- oder offent-
lich-rechtliche Belange einschlieRen.

Die Selektion der unter Berticksichtigung der Anforderung an ein Kennzahlensystem rele-
vanten Zielkriterien fir das Quality Gate 2 und die Strukturierung dieser nach Hauptgrup-
pen ist der Abb. 52 zu entnehmen.

%8 Eigene Darstellung.
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Abb. 52 Ubersicht des strukturierten Kriterienkataloges von Quality Gate 2

Vertriebs- und Marketingkonzept
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Projektkonzept mit Zielkatalog
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Ausstattungsniveau

Bestimmung der Planungsgruppe
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Information betroffene Nachbarschaft
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Fir die Bewertung im Quality Gate 2 ,Freigabe Vorentwurf, welche innerhalb des Teil-
prozesses Projektkonzeption vor der Entscheidung Uber die Genehmigung zur Investition
positioniert ist, werden insgesamt 47 Zielkriterien identifiziert, welche den neun Haupt-
gruppen zugeordnet werden. Diese stellen die Indikatoren dar, deren Grundlage die in der
Tabelle 3 aufgelisteten Outputs sind. Die strukturierte Auflistung der Zielkriterien dient im
Sinne einer Standardcheckliste als Referenz zur unternehmensspezifischen Anpassung,
weshalb auf eine Definition von qualitativen als auch quantitativen Soll-Vorgaben verzich-

%9 Eigene Darstellung.
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tet wird. Diese sind entsprechend der Vorgaben des Unternehmens als auch der kriti-
schen Einflussfaktoren der einzelnen Projekte zu definieren. Die Standardcheckliste er-
maoglicht jedoch eine flexible Anpassung an unterschiedliche Anforderungen.

Die grof3e Anzahl an Zielkriterien, die im Quality Gate 2 der Bewertung unterzogen wer-
den, zeigt die hohe Relevanz der Entscheidung, welche utber das weitere Vorgehen im
Entwicklungsprojekt als auch Uber die eingesetzten finanziellen Mittel des Unternehmens
bestimmt. Die Wichtigkeit des Quality Gates 2 kann ebenfalls anhand der Grafik in Abb.
47 verdeutlicht werden. So erfolgt nicht nur eine Investitionsgenehmigung fur ein zu ent-
wickelndes Immobilienprojekt. Vielmehr missen mit Abschluss des Prozessabschnitts alle
das Projekt betreffenden Ziele als auch Chancen und Risiken, welche mit ihm einherge-
hen, identifiziert, erarbeitet und definiert werden. Abweichungen aus Plandnderungen
oder Stérungen aus etwaigen Risiken kdnnen mit dem Durchschreiten des Quality Gates
nur noch mit erheblichem Mehraufwand und dadurch entstehenden Terminverzégerungen
und Kosten kompensiert werden.

Hinsichtlich ihrer Relevanz weisen Zielkriterien unterschiedliche Gewichtungen in Bezug
auf die Globalziele des Projektes als auch des Unternehmens auf. Diese sind durch Prio-
risierung der Zielkriterien in den Standardchecklisten zu hinterlegen.

7.3.3 Priorisierung der Zielkriterien

In einem Zielsystem mit einer Vielzahl von Zielkriterien weisen die verschiedenen Kriterien
unterschiedliche Gewichtungen auf. So haben die Zielkriterien stets eine unterschiedliche
Bedeutung flr die spatere Entscheidungssituation. Zudem sind nicht alle Zielkriterien so
relevant, dass sie fir ein bestimmtes Teilziel ausgefuhrt werden muissen. Sie stellen fr
den Projektleiter jedoch eine erhebliche Hilfe zur erfolgreichen Durchfiihrung des Projek-
tes dar. Andere Zielkriterien miussen unbedingt erflllt sein, um das Teilziel des Entwick-
lungsprojektes als auch die Globalziele des Unternehmens nicht zu gefahrden.

Folglich wird zwischen den folgenden Zielkriterien unterschieden:®®
e Hauptkriterium

Hauptkriterien stellen Muss-Ziele bzw. Satisfizierungsziele dar, welche fir die Er-
reichung des Globalziels notwendig sind. Auch wenn andere, konkurrierende
Zielkriterien vorliegen, ist ein Verzicht auf die Hauptkriterien nicht zulassig. Dem-
gemal sind sie binarer Art, d. h., sie sind nach der Bewertung erflllt oder nicht
erfullt.

e Nebenkriterium

Nebenkriterien stellen Kann-Ziele dar, welche im Gegensatz zu Muss-Zielen nicht
zwangslaufig erfullt sein missen. Das Nicht-Erfullen des Zielkriteriums stellt im
Vergleich zu den Hauptkriterien eine geringere Gefahrdung fur die Ziele des Pro-
jektes als auch des Unternehmens dar. Dennoch dienen sie als Orientierungshil-
fe und ermdglichen einen effizienteren als auch effektiveren Prozessablauf.

89 vgl. Jacoby, W. (2013), S. 50; Heesen, M. (2009), S. 109.
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Obgleich das Nichterfullen der Nebenkriterien nicht zwangslaufig zu einer Gefahrdung der
Globalziele fuhrt, ist ein vollstandiger Verzicht auf diese nicht zweckmaRig. Daher ist es
erforderlich, geeignete Toleranzgrenzen fur die Anzahl der ,Nein“ oder ,Nicht erfallt* Ant-
worten fUr die Bewertungssituation im Quality Gate zu bestimmen.

Analog zu der Positionierung von Quality Gates und der Auswahl und Strukturierung der
Zielkriterien erfolgt die Priorisierung der Zielkriterien nach Haupt- und Nebenkriterium mit
dem Umsetzen des Referenzmodells in einem Unternehmen, welche sich am jeweiligen,
unternehmensspezifischen Zielsystem ausrichtet. Die Uberpriifung der zuvor definierten
Anforderungen an das zu entwickelnde Kennzahlensystem als auch die Darstellung eines
Vorgehensmodells zur Priorisierung der Zielkriterien erfolgt beispielhaft an den in der Abb.
52 aufgelisteten Zielkriterien im Kapitel 8.4.

7.4 Methodik der Bewertung

Zur Informationsbereitstellung und Entscheidungsvorbereitung bedarf es der Uberpriifung
der definierten Checklisteninhalte hinsichtlich ihrer Zielerreichung. Aufbauend auf den Er-
gebnissen des Zielabgleichs kann die Entscheidung Uber die Fortfihrung, Korrektur oder
den Abbruch des Entwicklungsprojektes getroffen werden. Zugleich bilden die Ergebnisse
die Basis fiur die Prozesssteuerung. Um ein ganzheitliches Konzept des prozessorientier-
ten Controllings zur Prozessfortschrittsbewertung und -steuerung zu entwickeln, reicht es
nicht aus, einen Soll/Ist-Abgleich der Zielkriterien durchzufiihren. Vielmehr sind eine sys-
tematische Bewertung der Zielkriterien und das Festlegen der mit den Quality Gates zu-
sammenhangenden Prozessschritte notwendig. Das entsprechende Prozessmodell der
Bewertungsmethodik kann der Abb. 53 enthnommen werden.

Die Grundlage der Methodik bildet das Festlegen der Kompetenz- und Entscheidungstra-
ger im ,Quality Gate Meeting“®®* sowie die Definition klarer Regeln und Eskalationsme-
chanismen bei den Prozessen der Ergebnisiberpriifung und der Entscheidungsfindung.
Dies ist notwendig, um die Prozesse effizient und zielfihrend durchzufiihren.®®® Zudem
muss sichergestellt werden, dass die Gate Meetings stets standardisiert nach dem glei-
chen Schema ablaufen und die zuvor definierten Regeln allen Beteiligten bekannt sind®®.
Das Festlegen, die Positionierung als auch die terminliche Fixierung der einzelnen Quality
Gates im Entwicklungsprozess erfolgt bereits zu Beginn des Projektes.

Eine Standardcheckliste, welche die vorab definierten Zielkriterien beinhaltet, dient als
Basis der Bewertung und zugleich der Planung der einzelnen Aktivitdten im Entwick-
lungsprozess. Die Mitteilung der Ziele und folglich der festgelegten Zielkriterien an alle am
Projekt Beteiligten ist von besonderer Relevanz, damit ein eindeutiges Verstandnis Uber
die zu verrichtenden Tatigkeiten, die Qualitat der Arbeitsergebnisse bzw. Outputs und die
Wirkung dieser auf nachfolgende Prozessschritte gewahrleistet ist®.

91 Wie bereits in Kapitel 4.2.4 hingewiesen, kann die operative Durchfiihrung des ,Gate Meetings® in ver-

schiedener Form ablaufen, da sie keinen Einfluss auf das Ergebnis und die zu treffende Entscheidung hat.
So koénnen ,Gate Meetings® in Form einer persdnlichen oder virtuellen Besprechung, einer Prasentation
oder anhand einer schriftlichen Entscheidungsvorlage erfolgen.

Vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 27f.
Vgl. Peters, P., Herrmann, J. (2010), S. 26; Cooper, R. G. et al. (2002), S. 47.
89 vgl. Thamhain, H. (1996), S. 4f.
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Abb. 53: Methodik der Bewertung im Quality Gate®®

5% Eigene Darstellung.
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Ein frihzeitiges Einbeziehen der Beteiligten wirkt sich positiv auf den Erfolg des Projektes
aus,*® insbesondere dann, wenn die Ziele von allen Beteiligten akzeptiert und die Tétig-

keiten abgestimmt und fokussiert ausgefiihrt werden.®®’

Das Uberwachen der einzelnen Tétigkeiten und die Koordination der am Projekt Beteilig-
ten und ihrer Schnittstellen im Sinne einer zielorientierten Prozessausfiihrung obliegen
dem Projektleiter. Des Weiteren Ubernimmt der Projektleiter die Verantwortung fir das
Zusammentragen und die Kontrolle der einzelnen Prozessoutputs fur die Bewertung im
Quality Gate.*®

Mit Hilfe des Instrumentes der Bewertung, d. h., der Ermittlung und Beurteilung des Erful-
lungsgrades der Zielkriterien mit den tatsachlichen Prozessoutputs, erfolgt der Zielab-
gleich.®® Dieser dient der Entscheidungsvorbereitung im Vorhinein des Quality Gate Mee-
tings und ist daher getrennt von der eigentlichen Entscheidung zu betrachten. Folgende
Anforderungen werden an die Bewertung gestellt:"®

¢ Die Bewertung bildet die Grundlage fir die Entscheidungen der jeweiligen Ent-
scheidungstrager im Quality Gate Meeting.

o Die Bewertung dient der Identifikation von Schwachstellen, Fehlern oder Rick-
standen im Entwicklungsprozess, was einen erneuten Durchlauf einzelner Pro-
zessschritte zu Folge hat.

o Die Bewertung stellt eine Kontrolle des Prozessfortschritts dar, indem die tat-
séchlichen Prozessoutputs mit den definierten Zielen verglichen werden.

¢ Die Bewertung ermoglicht die Begriindung und Nachvollziehbarkeit von Ent-
scheidungen fir verschiedene Interessengruppen durch eine systematische,
transparente und nachprifbare Beurteilung der Zielkriterien mittels geeigneter In-
strumente. Willkurlich getroffenen Entscheidungen wird entgegengewirkt.

Die Bewertung der Prozessleistung erfolgt im Projektteam und ist bereits friihzeitig vor
dem Gate Meeting durchzufiihren. Je gezielter der Leistungserstellungsprozess, der sich
an den Prozesszielen auszurichtet, von den am Projekt Beteiligten ausgefuhrt wird, desto
effektiver und effizienter ist der Bewertungsprozess. Werden einzelne Anforderungen
bzw. Ziele nicht erreicht, schafft das friihzeitige Review die Moglichkeit, rechtzeitig Ge-
genmaRnahmen zur Lésung einzuleiten.”” Es ist weiterhin klar zu definieren, welche
Konsequenzen bei Nichterfullung der Zielkriterien bzw. bei Zielverfehlung erfolgen.

Das Verwenden einer Standardcheckliste zur Bewertung ermdglicht eine strukturierte und
formalisierte Bewertungssituation und das Sicherstellen einer vollstandigen Prifroutine.
Zudem reduzieren Strukturierung und Formalisierung die Komplexitat.”®? Dabei ist die
Standardcheckliste zur schnellen Durchfiihrung der Bewertung in der Praxis einfach und

8% vgl. Peters, P. (2010), S. 76.

897 vgl. Pfeifer et al. (2004), S. 22; Thamhain, H. (1996), S. 4.

9% vgl. Cooper, R. G. (1990), S. 46.

899 vgl. Sabisch, H. (1991), S. 132.

9 vgl. Heesen, M. (2009), S. 91 und dort angegebene, weiterfihrende Literatur.

Vgl. Peters, P. (2010), S. 82; Hammers, C., Schmitt, R. (2009), S. 207/210; Wildemann, H. (2001), S. 32;
Thamhain, H. (1996), S. 5.

92 vgl. Peters, (2010), S. 71; Cardinal, L. B. (2001), S. 26f.
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leicht aktualisierbar auszugestalten. Im Sinne eines modularen Bewertungssystems sind
fir verschiedene Projektarten unterschiedliche Standardchecklisten vorzuhalten.”®

Neben der zurtickliegenden Bewertung im Review erfolgt zudem eine vorausschauende
Betrachtung der Prozessaktivitaten im Preview (vgl. Abb. 54). Es wird sichergestellt, dass
die flr das Projekt relevanten Aspekte in den Fokus gesetzt werden und auf ihre Zielerrei-
chung hingearbeitet wird. Mégliche Risiken sind aufzunehmen und durch friihzeitige Inter-

vention aufzulésen.”*
F Projekt § Projekt Projekt >O Projekt §C> Projekt
Inltuerung Konzeption Planung
’_O : F'rojektvermzrktung

Bewertungsergebnis Bewertungsergebnis
Retroperspektive Prospektive
2. gelb

griin

1 2.
Review: Preview:
* Wieist die aktuelle Zielerreichung? * Wieist die zukiinftige Zielerreichung?
* Sind alle Teilziele erreicht? A * Werden die Teilziele n erreicht?
Bewertungs-
Zeitpunkt

Abb. 54: Review und Preview in der Quality Gate Bewertung’®

Die Zielkriterien, die in der Standardcheckliste hinterlegt sind, werden im Hinblick auf die
Forderung der Nachvollziehbarkeit und Transparenz einzeln bewertet.””® Fiir die Bewer-
tung der Zielkriterien ist es von Relevanz, ob einerseits die gesteckten Ziele und anderer-
seits die Ziele in allen relevanten Bereichen erreicht wurden. So erfolgt die Kriterienbe-
wertung nach folgenden Gesichtspunkten:’”’

o Effektivitat: ,Die richtigen Dinge tun®

Es wird darauf geachtet, dass die kritischen Aktivitéaten resp. die zu erbringenden
Arbeitsergebnisse ausgefiihrt werden. So sind alle fir die Bewertung der Zielkri-
terien erforderlichen Prozessschritte auszufiihren.”®

e Effizienz: ,Die Dinge richtig tun®

Es muss gewahrleistet werden, dass alle Aktivititen kompetent ausgefiihrt wer-
den. Daher ist die Qualitat der Arbeitsergebnisse bzw. der Prozessleistung zu
Uberprufen.

3 Firr die Ausarbeitung erfolgt jedoch die Betrachtung auf die Projektentwicklung nachhaltiger Birogeb&aude.

%4 vgl. WiRler, F. E. (2006), S. 95.

%5 Ejgene Darstellung in Anlehnung an Willer, F. E. (2006), S. 95.
% Als analytische, qualitative Bewertungsmethode.

97 vigl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2013), S. 2f.; Wildemann, H. (1996), S. 2.

98 vgl. Cooper, R. G. (1996), S. 475.
143



7 | Ganzheitliches Controlling der Prozessleistung mittels Quality Gates

Die Bewertung des Zielkataloges erfolgt mit geschlossenen Fragen anhand einer nomina-
len, bindaren’® Messskala™®, wobei die Fragen zur Bewertung der Zielkriterien positiv for-
muliert sind. Hier werden nur die Antworten ,Ja“ und ,Nein zur Auswahl gestellt.”**

Jeder positiv beantworteten Frage ist eine entsprechende Anlage/ ein Dokument/ eine E-
Mail etc. als Indikator bzw. als Nachweis der Ausfiihrung beizufligen. Dieser ist mit den
unternehmensspezifischen Soll-Vorgaben abzugleichen. Entspricht der Nachweis der ge-
forderten Qualitat, so ist das Zielkriterium erfullt. Beispielhaft kann fur das Zielkriterium
.Projekt-Organigramm® die Frage zur Bewertung der Abb. 55 entnommen werden.

Haupt-/ | Kriterin | Anlage

Nr. Teilkriterium Indikator Neben- m vorhand
Kriteru erfullt 50
HIN jainein jainein

1. Allgemeines

1.2 |5Sind alle Projektbeteiligten und Projekt-Organigramm
Zustindigkeiten festgelegt und liegt

gin aktuelles Projektorganigramm N 1 1
vor? =~
1.3 |Werden alle Besprechungen gemali Besprechungsmatrix N .
nein

Matrix abgehaklten?

Abb. 55: Standardcheckliste mit Fragenkatalog*?

Eine Ampelskala als Systematik mit Signalcharakter visualisiert mit eindeutiger Farbge-
bung das Bewertungsergebnis bzw. den Projektstatus.”® Die in der Abb. 56 dargestellte
Ampelsystematik mit den drei Bewertungsstufen impliziert zugleich Handlungsempfehlun-
gen zur Projektfortsetzung bzw. dient der Entscheidungsvorbereitung. Die Festlegung der
Annahmekriterien fir die einzelnen Bewertungsstufen erfolgt eindeutig und wird an alle
Beteiligten kommuniziert.

Die nach der Priorisierung eingeteilten Hauptkriterien (K.O.-Kriterien) mussen erfillt sein.
Bei den Nebenkriterien wird eine bestimmte Anzahl an ,Nein“-Antworten innerhalb der
Bewertung toleriert. Dies erfordert das Festlegen einer Toleranzgrenze. Es wird beispiel-
haft die in Abb. 56 dargestellte Systematik zu Grunde gelegt. Die Toleranzgrenzen sind
unternehmensspezifisch zu definieren. Dabei ist der Risikograd des Entwicklungsprojek-
tes in der Festlegung dieser zu berticksichtigen.

% Binare Kriterien sind entweder erfiillt oder nicht erfiillt. Wahrend bindre Kriterien meist einfach festzustellen

sind, ist die Messung analoger Zielvariablen manchmal mit etwas Muhe verbunden, liefert dafur aber zu-
satzliche Einsicht in die Problemstellung. Vgl. Jacoby, W. (2013), S. 51.

Offene Fragen eignen sich dann, wenn eine Begriindung der Entscheidung eingefordert wird. Vgl. Wein-
reich, H. (1980), S. 53.

Quality Gates mit eindeutigen go/kill Entscheidungen begtinstigen einen erfolgreichen Projektabschluss.
Vgl. Cooper, R. G. et al (2002), S. 43f.

Eigene Darstellung.
3 vgl. WiRler, F. E. (2006), S. 97; Wildemann, H. (2001), S. 32f.
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Projektanforderungen nicht Ein Hauptkriterium nicht erreicht
erflllt. Wiederholung des QG oder
oder Projektstopp (Eskalation)! <60% der Nebenkriterien erreicht

Projektanforderungen nur Alle Hauptkriterium erreicht
teilweise erflllt. Einleiten von und

Malnahmen erforderlich! 60-65% der Nebenkriterien erreicht
Projektanforderungen werden Alle Hauptkriterium erreicht

erflllt. Keine Malinahmen und

erforderlich. >65% der Nebenkriterien erreicht

Abb. 56: Ampelsystematik mit eindeutiger Farbgebung’**

Wird ein Nebenkriterium mit ,Nein“ bewertet, so sind geeignete Mallihahmen mit eindeuti-
ger Beschreibung, Zuordnung von Verantwortlichkeiten und terminlicher Fixierung zu de-
finieren (vgl. Abb. 57).

Kriteriu | Anlage MaBnahme

L || et (Erforderlich, wenn Kriterium nicht erfillt ist) Bemerkung

erfullt &
ja/nein ja/nein Beschreibung | zusténdig [ erledigtbis
Erarbeiten einer Rizikocheckliste fir den PL 25072016 Moglichkeiten des Zukauf sind mit der
nein nein Ankauf von zusdtzlichen Flachen Abteilung Recht abzustimmen.

—

Abb. 57: MaRnahmenbeschreibung bei negativer Bewertung*®

Zusammenfassend ist fur die Bewertung im Quality Gate anzumerken, dass in der Praxis
eine moglichst realistische Bewertungssituation gewahrleistet werden muss, welche die
Besonderheiten der einzelnen Entwicklungsprojekte als auch die Merkmale innerhalb der
Bewertungssituation beriicksichtigt.”*®* Dennoch wird die Anwendung einheitlicher Bewer-
tungsverfahren und Standardchecklisten vorausgesetzt, um einen Ubergeordneten Ver-
gleich der Entwicklungsprojekte sicherzustellen.”” Um eine schnelle und anwenderfreund-
liche Bewertung zu erzielen, ist der Einsatz von IT-gestiitzten Anwendungen zu verfol-
gen.ns

Wurden alle Zielkriterien bewertet, so kann vom Projektleiter eine Entscheidungsgrundla-
ge erarbeitet und die Ergebnisse den Entscheidungstragern in der Quality Gate Sitzung
vorgestellt werden. Ist die Bewertung aller Zielkriterien nicht durchfiihrbar, so sind inner-
halb des Projektteams die Aktivitaten auszufiihren, die notwendig sind, um eine vollstan-
dige Bewertung zu garantieren.

" Eigene Darstellung.

"5 Eigene Darstellung.
6 vgl. Specht, G. et al. (2002), S. 215.
7 vgl. Patzak, G., Rattay, G. (2014), S. 511.

"8 vgl. EReling, V. (2009), S. 39; Cooper, R. G. (2008), S. 222.
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Wie bereits in Kapitel 4.2.4 erlautert, stellt die Quality Gate Sitzung bzw. das Gate Mee-
ting den zentralen Aspekt des Quality Gate Konzeptes dar und bestimmt den zukinftigen
Fortgang des Entwicklungsprojektes. Innerhalb des Gate Meetings wird den jeweiligen
Entscheidungstrdgern das Ergebnis des Zielabgleichs transparent dargestellt, kritische
Punkte im Hinblick auf die Projekt- bzw. Prozessziele hervorgehoben und geeignete
MaRnahmen zur Behebung dieser in einem Katalog vorgestellt.”*° Es wird kurz und knapp
erlautert, welche Prozessschritte planmafiig ausgefiihrt wurden und inwieweit die Qualitat
des Prozessoutputs bzw. der Prozessleistung mit den vorgegebenen Zielen Ubereinstim-
men. Des Weiteren wird dargestellt, welche Chancen und Risiken wahrend des weiteren
Entwicklungsprozesses auftreten kdnnten und ob diese die Projekt- und Prozessziele ge-
fahrden.’®

Die Teilnahme der obersten Leitungsebene, welche mit den strategischen Zielen auf Pro-
grammebene vertraut ist, ist abhangig vom Risiko- bzw. Komplexitatsgrad und dem zeitli-
chen Verlauf des Entwicklungsprojektes. So ist besonders in den friilhen Prozessabschnit-
ten der Projektentwicklung, welche durch hohe Unsicherheit und Risiko gepragt ist, eine
Teilnahme dieser zielfiihrend und entscheidend.”® Unabhangig, ob es eine Beteiligung
der obersten Leitungsebene an der Quality Gate Meeting gibt, wird das Ergebnis dieser
kommuniziert.

Die Entscheidung uber die Fortsetzung, die Korrektur oder den Abbruch des Entwick-
lungsprojektes erfolgt am Ende des Gate Meetings. Analog zur Ampelsystematik und Ent-
scheidungsempfehlung, welche in Abb. 30 dargestellt ist, kbnnen drei Szenarien eintreten.
Werden alle Anforderungen an die Prozessschritte und ihre Qualitat erfullt und sind auch
zukunftig alle Ziele erreichbar, so wird der Fortsetzung des Projektes ohne weitere Aktivi-
taten zugestimmt. Stellt sich bei der Bewertung im Quality Gate heraus, dass Korrektur-
mafnahmen erforderlich sind, um zum tatsachlichen und zukiinftigen Zeitpunkt die Ziel-
vorgaben zu erfullen, wird ein MaRnahmenkatalog verabschiedet, dessen Erledigung kon-
tinuierlich verfolgt und sichergestellt wird.”** Treten Stérungen im Projekt auf, welche nicht
durch Korrektur behoben werden kénnen oder zu erheblichen Mehrbelastungen und Zeit-
verzdgerungen filhren, so erfolgt eine Entscheidung der obersten Leitung Uber den Ab-
bruch oder den Neustart des Entwicklungsprojektes. Alle zu treffenden Entscheidungen
sollten sich an der definierten Ampelsystematik orientieren und nicht davon abweichen.
Sollten die Entscheidungen von dem Ergebnis der Quality Gate Bewertung dennoch vari-
ieren, ist eine ausfihrliche Begrindung der Entscheidung zu hinterlegen, um diese ande-
ren Interessengruppen nachvollziehbar zu begriinden.

Die Quality Gate Meetings sind einheitlich nachzubereiten, indem ein standardisiertes Be-
sprechungsprotokoll mit der Ubersicht tber die getroffene Entscheidung, den offenen
Punkten und die dazugehérigen KorrekturmafRnahmen inkl. der Verantwortlichkeiten und
Termine angefertigt wird. Dieses ist allen am Gate Meeting Beteiligten unmittelbar zur
Verfigung zu stellen. Wird das Projekt fortgesetzt, so kann das darauffolgende Quality

9 vgl. WiRler, F. E. (2000), S. 79.

20 ygl. Cooper, R. G. (2008), S. 221; Pfeifer, T. et al. (2004), S. 23.

2L Zeitliche Ressourcen sind bei der obersten Leitung oftmals begrenzt. Daher ist eine Teilnahme eines Ver-

treters einer unteren Ebene mdoglich, sollte jedoch unter der Berticksichtig des Komplexitats- und Risiko-
grades erfolgen. Relevante strategische Entscheidungen sind von der obersten Ebene zu féllen, folglich ist
deren Teilnahme am Quality Gate Meeting unerlasslich.

22 ygl. Spath, D. et al. (2001), S. 1545; WiRler, F. E. (2000), S. 79.
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Gate erst passiert werden, wenn alle MalRhahmen des vorangegangenen Quality Gates
unter Berucksichtigung der festgelegten Ziele erfullt wurden.

Die Formalisierung der Berichterstattung bildet eine einheitliche Dokumentation des Pro-
jektstatus und dartiber hinaus die Grundlage fir Gibergeordnete strategische Entscheidun-
gen und ein innerbetriebliches Benchmarking’®, welches die Basis der kontinuierlichen
Verbesserung der Leistungserstellung bildet.

7.5 Kontinuierliche Verbesserung

Um den wachsenden Anforderungen von Kunden und Markten entgegenzutreten und im
Wettbewerb bestehen zu bleiben, miissen sich Unternehmen kontinuierlich verbessern.”?*
Nach dem Qualitatsmanagementansatz der DIN EN ISO 9004 sollte die ,standige Ver-
besserung der Gesamtleistung der Organisation*’® eines der Dauerziele des Unterneh-
mens sein. Dafur bedarf es der Errichtung eines Systems, das es ermdoglicht, ,wéahrend
des Projekts gewonnene Informationen aufzuzeichnen und zu analysieren, um sie in ei-
nem standigen Verbesserungsprozess zu verwenden*’?°. Dabei sind die aus der Bewer-
tung gewonnenen relevanten Informationen nicht nur fir das bewertete Projekt zu nutzen.
Vielmehr ist sicherzustellen, dass die Informationen auch bei anderen laufenden und zu-
kunftigen Projekten genutzt und den am Projekt Beteiligten zur Verflgung gestellt wer-
den.””” Das Lernen aus Fehlern und Stérungen im Sinne einer Koppelung von Fehlerent-
stehung und -behebung wird dadurch sichergestellt. Das Ziel ist die Verbesserung der
Prozess- und folglich der Produktqualitat zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen mittels

kurzer Regelkreise’?.

In der Literatur wird das Konzept der Quality Gates vielfach als Regelkreis bzw. Zyklus
dargestellt, dessen letzte Stufe die kontinuierliche Verbesserung impliziert.”* Die einzel-
nen Stufen des PDSA-Zyklus: Planen (Plan) - Ausfiihren (Do) - Analysieren (Study)
- Handeln (Act) werden dabei durchlaufen’®°. Dazu werden laufende als auch bereits ab-
geschlossenen Projekte in Bezug auf relevante Abweichungen durch auftretende Proble-
me und Stérungen als auch auf mogliche Verbesserungspotentiale analysiert und die ge-
wonnenen Informationen in den Prozess der Zielbildung, der Ausgestaltung des Refe-
renzprozesses und der Anpassung des Quality Gate Konzeptes zuriickgefiihrt'. Im Hin-
blick auf die Mdglichkeit der Koppelung der Quality Gates mit dem Konzept des Lean-
Managements, welches auf eine Vermeidung von Verschwendung’? innerhalb der Ent-

2 y/gl. Spath, D. et al. (2001), S. 1549.

24 Nach einer Studie von Miiller kénnen Unternehmen dem Druck des Wettbewerbs nicht standhalten, wenn
sie ihre Prozesse nicht beherrschen, sich nicht schnell an Verdnderungen anpassen kdnnen und nicht
stets nach Verbesserungspotenzialen in den Prozessen suchen und MaRnahmen zur tatsachlichen Ver-
besserung umsetzen. Vgl. Muller, T. (2011), S. 44.

% DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2009), S. 120: DIN EN ISO 9004:2009-12.

25 DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2004), S. 17: DIN-Fachbericht ISO 10006:2003.
27 vgl. Rettberg, B. (2015), S. 460.

28 y/qgl. Kirner, E. et al. (2006), S. 2.

729 Vgl. Wildemann, H. (2010), S. 35; Hawlitzky, N. (2002), S. 149; Spath, D. et al. (2001), S. 1544; Wilde-
mann, H. (2001), S. 32.

30 v/gl. Deming, W. E. (1982), S. 88.
81 vgl. Spath, D. et al. (2001), S. 1546.
32 vgl. Womack, J. P., Jones, D. T. (2013), S. 23.
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wicklungsprozesse abzielt, ist das entwickelte, unternehmensspezifisch angepasste Kon-
zept der Quality Gates mit seinen Referenzprozessen, Checklisten, Berichten, Bewer-
tungs- und Berichtsregeln regelm&Rig auf zeitliche, personelle und finanzielle Verschwen-
dung hin zu tberpriffen, um ein ausgeglichenes Aufwand/Nutzen-Verhaltnis zu wahren.”?
Die Abb. 58 veranschaulicht ein System der Rickkoppelung von Informationen im Sinne

der Zusammenfiihrung der einzelnen Quality Gates zu einem ganzheitlichen Controlling-
konzept zur kontinuierlichen Verbesserung.

/ ‘ ! " el T \ /‘ Teilprozess Teilprozess Teilprozess Teilprozess \
n n+1 n+2 n#x n n+i n+2 n+x
=t = .
QG x.1 QG1.2 .. QG x.2
Aggregation und Aggregation und
Detaildarstellung Detaildarstellung
Prozessqualitat auf Ebene Prozessqualitat auf Ebene
K Entwicklungsprozess 1 \\ Entwicklungsprozess 2

Quality Gate 1

Aggregation und Erganzung

Systematische Uberpriifung im Programm

Geschiftsprozesse ‘

QG112 — o ~~al ] ) v 2 ¥
Teilprozess Teilprozess ", Teilprozess , Teiprozess . Teilprozess
> n i 2 [ i
_—"
B:l-

o

Abb. 58: Regelkreis der kontinuierlichen Verbesserung’*

/

Die aus den Bewertungen der einzelnen Quality Gates gewonnenen und aggregierten In-
formationen dienen der Darstellung der Prozessqualitat bzw. Ubereinstimmung der Pro-
zessleistung mit den vorgegebenen Zielvorstellungen innerhalb eines Entwicklungsprojek-
tes. Die systematische Uberpriifung der Ergebnisse der jeweils entsprechenden Quality
Gates innerhalb eines Programmes kann Fehler, Stérungen als auch positive Erfahrungen
Ubergeordnet erfassen. Die enthaltenen Informationen erméglichen die Standardisierung
der Quality Gates Inhalte bzw. Zielkriterien durch Aggregation und Erganzung dieser in
einer verbesserten Standardcheckliste. Diese fungiert als neue Referenzcheckliste zur
Uberpriifung und Bewertung in zukiinftigen Projekten und wird zeitnah inklusive der Aus-
weisung der Anderung aktuellen und zukiinftigen Projektleitern zur Verfiigung gestellt.

Dieses Vorgehen ist notwendig, da ein einmal definiertes Zielkriterium nicht fur alle neu zu
entwickelnden Projekte standardisiert eingesetzt werden kann. Vielmehr ist es erforder-

33 vgl. Peters, P. (2010), S. 73; WiBler, F. E. (2000), S. 75.
3 Eigene Darstellung in Anlehnung an Hawlitzky, N. (2002), S. 167.
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lich, ein kontinuierlich lernendes System zu errichten, welches aus den Fehlern und Sto-
rungen fehlgeschlagener aber auch aus den Faktoren erfolgreich abgeschlossener Pro-
jekte lernt und das aus den Informationen erlangte Wissen in optimierte Zielkriterien tber-
setzt.”*

Weiterhin ist zu beachten, dass eine standardmafig entwickelte Quality Gate Checkliste
nur teilweise in der Lage ist, die unterschiedlichen Einflussfaktoren der jeweiligen Entwick-
lungsprojekte zu erfassen. Daher ist bei der Ausgestaltung dieser darauf zu achten, dass
sie flexibel und leicht an die jeweiligen Projektbedingungen anpassbar ist’*®, ohne den
Ubergeordneter Vergleich der Entwicklungsprojekte im Programm zu gefahrden. Die An-
zahl der Zielkriterien, welche im Quality Gate abgefragt werden, sollte daher flexibel und
dynamisch sein.

Damit die Standardchecklisten in der Praxis nicht zur reinen Makulatur werden und folg-
lich deren Anwendung zu keinem verwertbaren Ergebnis fihrt, ist deren Aktualitét nicht
nur nach Abschluss der Quality Gates bzw. des Projektes zu Uberprifen und zu aktuali-
sieren, sondern ebenfalls wahrend des Entwicklungsprojektes.”’

Im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung ist es grundsatzlich erforderlich, die im Refe-
renz-Prozessmodell implementierten Quality Gates, ihre Anzahl und Position als auch die
mit lhnen verbundenen Zielvorstellungen und folglich definierten Zielkriterien kontinuierlich
systematisch zu tberprifen. Dies kann ebenfalls eine Anderung bzw. Optimierung des
Referenz-Prozessmodells der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung bewirken.

7.6 Zwischenergebnis

Fur das Erreichen des wissenschaftlichen Zieles eines prozessorientierten Controllings
der Qualitat von Entwicklungsprozessen wird das Konzept der Quality Gates herangezo-
gen und in das entwickelte Referenz-Prozessmodell der nachhaltigen Immobilien-Projekt-
entwicklung integriert. Ziel der Entwicklung des Quality Gate Konzeptes ist es, den risiko-
behafteten Entwicklungsprozess bewertbar zu machen und entscheidungsrelevante In-
formationen durch standardisierte Bewertung der Prozessleistung an relevanten Synchro-
nisationspunkten zu gewinnen. Dieses Vorgehen stellt eine effiziente und effektive Steue-
rung des Entwicklungsprojektes und Utbergeordnet des -programmes sicher. Neben der
Informationsversorgung zur Entscheidungsunterstiitzung ist ein weiteres Ziel die kontinu-
ierliche Verbesserung der Leistung des Projektentwicklungsunternehmens durch das
Ruckfihren der aus den Bewertungen gewonnenen Informationen in den Prozess der
Zielbildung und folglich in den Vorgang der Prozessmodellierung.

Fur die Entwicklung des Konzeptes der Quality Gates wurden Ziele formuliert, welche mit
der Umsetzung dieses erreicht werden sollen. Als mehrdimensionale Bewertungsmethode
ermoglicht das Konzept die Berticksichtigung einer Vielzahl von Zielen und Kriterien, wel-
che nach eindeutiger Definition abhangig von der Hierarchiestufe und dem Planungshori-
zont kaskadiert wurden. Ferner erfolgte die Priorisierung der Programm-, Projekt- und
Prozessziele eines Entwicklungsunternehmens.

% vgl. Jahn, T. (2010), S. 103f.
73 vgl. Cooper, R. G. (1996), S. 472; Thamhain, H. (1996), S. 5f.
37 vgl. WiRler, F. E. (2000), S. 75; Peters, P. (2010), S. 73.
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Die Festlegung der Anzahl als auch der Positionen der Quality Gates im Referenz-
Prozessmodell, an denen erfolgskritische Entscheidungen getroffen werden, orientiert
sich an dem zuvor definierten Zielsystem. Mit Hilfe des Vergleiches des Entwicklungspro-
zesses mit dem allgemeinen Prozess der Innovation konnten diejenigen Teilprozesse und
entscheidungsrelevanten Synchronisationspunkte identifiziert werden, welche fur den wei-
teren Verlauf bzw. fur den Erfolg des Entwicklungsprojektes von besonderer Wichtigkeit
sind. Dabei wurden sechs entscheidungsrelevante Stellen innerhalb des Wertschop-
fungsprozesses der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung als Bewertungspunkte
gewahlt, an denen bei Abweichungen noch geeignete Gegensteuerungsmaflinahmen ein-
geleitet werden kdnnen bzw. noch ein wirtschaftlich vertretbarer Einfluss auf das Entwick-
lungsprojekt moglich ist.

Nach der Festlegung der Synchronisationspunkte im Referenz-Prozessmodell, an denen
das Entwicklungsprojekt einer Bewertung unterzogen wird, wurde im folgenden Schritt
festgelegt, nach welchen Kriterien die Prozessleistung bewertet wird. Dabei wurden zur
Bildung einer belastbaren Entscheidungsgrundlage die Anforderungen der Relevanz,
Vollstandigkeit, Kompaktheit, Klarheit und Allgemeingiltigkeit an das konsistente Kenn-
zahlensystem definiert. Die Definition der Zielkriterien orientierte sich an den aus den
Teilprozessen definierten Outputs, wobei auf eine geringe Anzahl und ein niedriges De-
taillierungsniveau dieser geachtet wurde. Weiterhin erfolgte eine Operationalisierung der
Zielkriterien mittels der Zuordnung von eindeutigen qualitativen Indikatoren. Zur Reduzie-
rung der Komplexitat und aus Griinden der Ubersichtlichkeit wurden die identifizierten
Zielkriterien in neun thematisch zusammenhéngende Hauptgruppen zusammengefasst.

Zur Informationsbereitstellung und Entscheidungsvorbereitung wurde eine Bewertungs-
methodik entwickelt und erlautert, welche die Uberprufung der definierten Zielkriterien
bzw. Checklisteninhalte hinsichtlich ihrer Effizienz und Effektivitat verfolgt. Aufbauend auf
den Ergebnissen des Zielabgleichs kann die Entscheidung uber die Fortfuhrung, Korrektur
oder den Abbruch des Entwicklungsprozesses getroffen werden.

Im Sinne eines ganzheitlichen Controllingkonzeptes wurde ein Vorgehensmodell zur kon-
tinuierlichen Verbesserung der Unternehmensleistung auf Prozess-, Projekt- und Pro-
grammebene erarbeitet und erlautert. Dieses fuhrt die aus der Bewertung gewonnenen In-
formationen in den Zyklus der Zielbildung, Prozessmodellierung und Entwicklung des
Quiality Gate Konzeptes zurlick.

Im Ergebnis konnte ein prozessorientiertes Controlling der Leistung von Entwicklungspro-
zessen auf der Basis von Quality Gates entwickelt und in das Referenz-Prozessmodell
der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung integriert werden. Priméares Ziel ist die
transparente Bereitstellung von Informationen fur eine fundierte, von subjektiven Wiin-
schen unabhangige Entscheidung auf der Projekt- und Programmebene des Unterneh-
mens und eine kontinuierliche Verbesserung der Unternehmensleistung. Zur Sicherstel-
lung der Praxisrelevanz ist der aus der Theorie und Praxis entwickelte Modellentwurf von
Experten zu bestatigen und entsprechend zu modifizieren.
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8

Konkretisierung des Modellentwurfs

Der Bedarf einer systematischen Bewertung der Prozessleistung der Projektentwicklung
nachhaltiger Immobilien als Grundlage der fundierten Entscheidungsunterstiitzung und
der kontinuierlichen Verbesserung der Leistung eines Projektentwicklungsunternehmens
wurde in Kapitel 1.1 dargelegt. Vor dem Hintergrund der Notwendigkeit einer starkeren
Fokussierung auf die Qualitat wertschopfender Kernprozesse und ihrer Prozessleistung
wurde ein Referenz-Prozessmodell entwickelt und das Konzept der Quality Gates als
ganzheitliches, prozessorientiertes Controllingsystem integriert.

Zur adaquaten Umsetzung des Konzeptes wurde ein Zielsystem erarbeitet, welches den
Ausgangspunkt fur die Positionierung der Quality Gates als auch fir die Ermittlung der
Bewertungs- bzw. Zielkriterien bildet. Innerhalb des Referenz-Prozessmodells wurden
sechs entscheidungsrelevante Synchronisationspunkte definiert, an denen Quality Gates
positioniert wurden. Die mit einem Quality Gate verbundene Zielvorstellung wurde exemp-
larisch fur das Quality Gate 2 ,QG 2 - Freigabe Vorentwurf* in insgesamt 47 Zielkriterien
Ubersetzt, welche zur Reduktion der Komplexitat in neun Hauptgruppen thematisch struk-
turiert wurden.

Zur Sicherstellung der Praxisrelevanz wird das auf der Basis der Literatur- und Unterneh-
mensanalyse entwickelte Modell des systematischen Controllings der Prozessleistung zur
Entscheidungsunterstiitzung mittels Expertenbefragung Uberprift und weiter konkretisiert
(Abb. 59). Dabei stehen die Anzahl und Positionierung der Quality Gates als auch die mit
ihnen verbundenen Zielkriterien zur Disposition. Auf der Grundlage einer qualitativen Un-
tersuchung durch Befragung von Experten soll der Untersuchungsgegenstand weiter kon-
kretisiert werden. Das Ziel der Uberpriifung ist die Bestatigung der theoretischen Anséatze
des Modells sowie der aus der Theorie abgeleiteten Zielkriterien. Die an das Zielsystem
gestellten Anforderungen aus Kapitel 7.3.1 hinsichtlich Relevanz, Vollstandigkeit, Kom-
paktheit, Klarheit und Allgemeinguiltigkeit sollen erfillt werden. Zudem ist die Forderung
des Referenzcharakters an das entwickelte Modell ganzheitlich zu bestatigen.

Eine Klassifikation der Zielkriterien in Hauptkriterien (Musskriterien) und Nebenkriterien
(Sollkriterien) erfolgt im Anschluss an die Uberpriifung des Modellentwurfs. Die Abb. 59
veranschaulicht die Vorgehensweise der Modelliberprifung und der Klassifikation der
Zielkriterien, um ein aus entscheidungstechnischer Sicht konsistentes Zielsystem zu er-
halten. Dieses bildet die Voraussetzung, den Zielerreichungsgrad fur jedes mit einem
Quality Gate verbundene Teilziel mittels objektiver Bewertung der Zielkriterien zu ermit-
teln, um eine Basis zur fundierten Entscheidung zu erzielen.
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Konkretisierung des Modellentwurfs
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v

Modifiziertes Modell des ganzheitlichen Controllings der
Prozessleistung von Immobilien-Entwicklungsprozessen

Abb. 59: Vorgehensweise der Konkretisierung des Modellentwurfs

8.1 Erhebungsmethode

Die Literatur unterscheidet drei Verfahren der einmaligen D

738

atenerhebung: die Befragung,

die Beobachtung und die Inhaltsanalyse.”® Diese dienen der einmaligen Ermittlung von

Auspragungen in Form von Fakten, Wissen, Meinungen, Ei

nstellungen und Bewertungen

in Bezug auf ein Untersuchungsproblem.”® Dabei gilt die Befragung als Standardinstru-

ment bei der Erhebung von Auspragungen.’*

%8 Eigene Darstellung.

39 vgl. Schnell, R. et al. (2013), S. 311.

™0 periodische Datenerhebungen dienen der Erfassung von Verénder

ungen der Auspragungen nach be-

stimmten Zeitintervallen in Bezug auf ein Untersuchungsproblem bzw. -gegenstand. Diese Form der Da-

tenerhebung ist fur die hier formulierte Problemstellung nicht zielfuhre

nd.

"1 vgl. Schnell, R. et al. (2013), S. 314; Bortz J., Déring, N. (2006), S. 236.
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Eine Ubersicht der verschiedenen Erhebungsmethoden kann der Abb. 60 entnommen
werden.

Erhebungsmethoden
[ ! \
Einmalige Erhebung Periodische Erhebung
[ 1 [ \
Befragung Beobachtung Inhaltsanalyse
| I ‘ |
schriftlich mindlich telefonisch ‘ ‘ internetgestutzt

wenig strukturiert

teilweise strukturiert

stark strukturiert

Einzelinterview

Gruppeninterview

Abb. 60: Methoden der Datenerhebung’*

Befragungen kdnnen nach der Art ihrer Durchflihrung kategorisiert werden. So ist zwi-
schen einer schriftlichen, mindlichen, telefonischen oder internetgestiitzten Befragung zu
unterscheiden.””® Fiir die Zielsetzung der Modelliiberpriifung und der Klassifikation der
Zielkriterien wird die Methode der schriftichen Befragung mit Anwesenheit des Intervie-
wers gewahlt, um zusatzlich eine mindliche Befragung der Teilnehmer zu gewahrleisten.
Nach dem Grad der Strukturierung ist die Befragung stark strukturiert und erfolgt auf der
Grundlage eines vorgegebenen stark strukturierten Bewertungsbogens. Im Rahmen der
vorliegenden Arbeit wird kein Fragebogen im ,klassischen Sinne“ erstellt. Vielmehr wird
der Modellentwurf selbst als Basis zur Bewertung herangezogen.’

Mit der Wahl der Kombination aus schriftlicher und mundlicher Befragung als Methode der
Datenerhebung ist die perstnliche Anwesenheit des Interviewers vorteilhaft. Es ermog-
licht das Sicherstellen einer beherrschbaren und kontrollierbaren Interviewsituation. Zu-
sétzliche Informationen zum Untersuchungsgegenstand kénnen erganzt und Fragen zum
Verstandnis oder zur Formulierung unmittelbar beantwortet werden. Zudem wird die Ein-
haltung der Reihenfolge der Abfrage als auch die Vollstandigkeit der Datenerhebung ge-
wahrleistet.”*

42 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schnell, R. et al. (2013), S. 312ff.; Mayer, H. O. (2008), S. 35.

743 Vgl. Schnell, R. et al. (2013), S. 314; Lamnek, S. (2010), S. 303; Mayer, H. O. (2008), S. 35.

"4 vgl. Schnell, R. et al. (2013), S. 315; Lamnek, S. (2010), S. 306f.; Bortz, J., Déring, N. (2006), S. 237.
In den durchgefiihrten, stark strukturierten Interviews lagen allen Beteiligten der gleiche Bewertungskata-
log mit einheitlicher Formulierung und Reihenfolge vor. Es wird dabei eine Gleichheit der Interviewsituation
erzielt, um unterschiedlichen Interpretationen des Untersuchungsproblems entgegenzuwirken. Diese Vor-
gehensweise entspricht dem Grundprinzip der Messung, die gewonnenen Daten bzw. Informationen zu
vergleichen.

Der Verweigerung einer Antwort (,ltem-Nonresponse®) oder auch dem Auslassen einer Bewertung durch
Meinungslosigkeit (,Weil-nicht“-Antwort) wird durch persénliche Anwesenheit des Interviewers entgegen-
gewirkt. Weiterfihrende Literatur Schnell, R. et al. (2013), S. 298ff.; Bortz, J., Doring, N. (2006), S. 249f.;
Sudman, S., Bradburn, N. M. (1974), S. 98ff.

745
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Neben dem eigentlichen Bewertungsbogen und der Charakteristik bzw. der Eigenheit des
Bewertungstragers wird die Gultigkeit als auch die Zuverlassigkeit der Bewertung im In-
terview in besonderem MaRe durch den Interviewer selbst beeinflusst.”*® Der fur diese Er-
hebungsmethode besonders hohe Interviewereinfluss wird durch die Standardisierung
des Bewertungsbogens minimiert. Eine vollstédndige Elimination der sozialen Interaktion
zwischen Bewertungstrager und Interviewer ist fur das ausgewahlte Verfahren der Daten-
erhebung trotz der starken Strukturierung nicht zu erreichen.”’

Die Erhebungsmethode aus der Kombination von schriftlicher und mundlicher Befragung
mit Anwesenheit des Interviewers ist im Hinblick auf den Untersuchungszweck geeignet,
neben der Bestatigung der theoretischen Anséatze weitere, den Untersuchungsgegenstand
betreffende Informationen zu erlangen und in den Modellentwurf zu integrieren. Zu die-
sem Zweck wird neben der standardisierten Befragung eine offene Diskussion’*® der Be-
wertungstrager angeregt, den in der Theorie erstellten Modellentwurf zu beurteilen, zu er-
ganzen oder einzelnen Aspekten zu widersprechen. Die Befragung erfolgt weiterhin in
Einzel- und Gruppeninterviews. Einzelinterviews werden insbesondere bei Teilnehmern
durchgefihrt, die einer hdheren Hierarchieebene angehéren. Das Interview in der Gruppe
dient einerseits dazu, den Aufwand fir das Interview zu minimieren. Mehrere Personen
werden gleichzeitig befragt, welche im Hinblick auf die Thematik gleiche bzw. &hnliche Er-
fahrungen besitzen. Andererseits konnen insbesondere im Gruppeninterview Meinungen
und Positionen durch eine offene Diskussion entwickelt bzw. verstarkt oder bestimmte
Aspekte durch deren Diskussion klarer werden™®.

8.2 Bewertungstrager

Fir die schriftiche und mindliche Befragung in Einzel- und Gruppeninterviews wurden
Experten als Bewertungstrager festgelegt. Im Rahmen des Forschungszusammenhangs
wird eine Person als Experte bezeichnet, welcher lber ein Sonderwissen verfugt, das im
Hinblick auf die zu untersuchende Thematik nicht der Allgemeinheit zur Verfigung steht
und folglich einen Wissensvorsprung darstellt.”® Als Experte kommt infrage, wer sein
spezialisiertes Sonderwissen (Expertise) durch die Ausiibung seiner Tatigkeit’* erworben
hat und sich als ,institutionalisierte Kompetenz zur Konstruktion von Wirklichkeit*’>* aus-
zeichnet. Seine Expertise ist an einen spezifischen Funktionskontext gebunden’®. Das
mit der Ausiibung einer Téatigkeit im Rahmen der Projektentwicklung und des Projektma-
nagements in den Leistungsphasen der HOAI fiir den gewerblichen Hochbau und das mit
der Beratung zum nachhaltigen Bauen erworbene Expertenwissen bildet die Basis der
Befragung.

8 Zu den mdglichen Formen der Antwortverzerrung im mindlichen Interview vgl. Schnell, R. et al. (2013), S.

345f. und die hier verwiesene, weiterfiihrende Literatur.
"7 vgl. Schnell, R. et al. (2013), S. 315ff.
™8 In der Form der Datenerhebung als teilweise strukturiertes Leitfadengesprach.
"9 vgl. Eisenfuhr, F. et al. (2010), S. 363ff.; Weinreich, H. (1980), S. 113.
0 vgl. Meuser, M., Nagel, U. (2009), S. 467.

=1 Vgl. Meuser, M., Nagel, U. (2009), S. 468. Das Sonderwissen des Experten resultiert nicht aus seiner the-
oretischen Ausbildung fur eine bestimmte Téatigkeit. Vielmehr ist sein problembezogenes Handeln in der
Praxis die Basis flir seine Expertise.

™2 Hitzler, R. et al. (1994).
53 vgl. Meuser, M., Nagel, U. (2009), S. 468f.
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Des Weiteren wird die Befragung als Teilerhebung durchgefiihrt, welche auf einer be-
wussten Auswahl der Experten nach festgelegten Regeln basiert.”* Eine willkiirliche
Auswahl als auch eine auf den Zufallsprozess basierende Auswahl (Wahrscheinlichkeits-
auswahl) erscheint fiir die Zielstellung einer eindeutigen und belastbaren Uberpriifung der
an das Modell gestellten Anforderungen nicht ausreichend.”®

Fiar die Modelltuberprifung konnten insgesamt 14 Experten interviewt werden, deren
Branchenherkunft der Immobilen- und Baubranche zugeordnet und deren Tatigkeitsspe-
zialisierung der Abb. 61 entnommen werden kann.

Tatlgk3|t Projektentwicklung/ Projekterfahrung <2lahre

Projektmanagement 2-5Jahre
- PE-Unternehmen 5-10Jahre

= 10- 15lahre
L] > 15 Jahre

Projektsteuerung/

Projektmanagement
- Ingenieurbiiro

5

Zertifizierung/
Beratung nach-
haltiges Bauen
- Ingenieurbliro

Abb. 61: Auswertung der Bewertungstrager’®

Fur die Teilerhebung mittels Befragung konnten funf Experten eines klassischen Immobi-
lienentwicklers mit vorwiegend innerstadtischen Projektentwicklungen gewonnen werden,
deren Téatigkeit hauptsachlich die Leitung der Projekte beinhaltet. Sechs Experten unter-
schiedlicher, mittelstandiger Ingenieurbiros, deren Tatigkeitsfeld die externe Projektsteu-
erung, die Ubernahme von Projektmanagementleistungen als auch die Beratung des
Bauherren in allen Leistungsphase der HOAI umfasst, standen ebenfalls fir eine Befra-
gung zur Verfugung. Des Weiteren konnten drei Experten interviewt werden, deren Exper-
tise im Bereich des nachhaltigen Bauens und der Zertifizierung nachhaltiger Immobilien-
projekte fur den Bereich des Neubaus liegt.

Die Projekterfahrung bzw. die Zeit, in der die Expertise tber den zu erforschenden Sach-
verhalt durch Ausliibung der Tatigkeit erlangt wurde, kann ebenfalls der Abb. 61 entnom-
men werden. Die Darstellung zeigt eine einheitliche Verteilung der Projekterfahrung in
Jahren. Dies ist von Vorteil, da hierdurch Auspragungen verschiedener Erfahrungswerte
in der Datenerhebung erfasst werden.

8.3 Modellliiberprifung

Die Uberprifung der gestellten Anforderungen an Relevanz, Vollstandigkeit, Kompaktheit,
Klarheit und Allgemeingtltigkeit an das entwickelte Modell erfolgt, wie bereits in Kapitel
8.2 beschrieben, anhand der Befragung von Experten. Die Kombination aus dem stark
strukturierten Interview in Form einer Bewertung der vorgegebenen Checklisteninhalte

** Es wird nur eine Teilmenge der Grundgesamtheit (, Teilerhebung®) nach zuvor festgelegten Regeln unter-

sucht (,Stichprobe®). Schnell, R. et al. (2013), S. 260/290ff.; Bortz, J., Doring, N. (2006), S. 127ff.
Zur graphischen Ubersicht iiber die verschiedenen Auswahlverfahren vgl. Schnell, R. et al. (2013), S. 260.
Eigene Darstellung.
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und dem teils strukturierten Leitfadeninterview zum Zwecke der Informationsgewinnung
dienen dabei als Erhebungsmethoden.

Der Interviewleitfaden fur die Modelliiberprifung des Quality Gates 2 kann der Anlage 2
entnommen werden.

8.3.1 Uberprifung konsistentes Zielsystem

In Kapitel 7.3.1 wurden die Anforderungen an das zu entwickelnde konsistente Zielsystem
im Sinne eines Kennzahlensystems definiert. Diese bilden die grundlegende Basis zur
Modelliiberprufung und bedurfen der konsequenten Umsetzung.

8.3.1.1 Relevanz

Im ersten Schritt erfolgt die Uberpriifung der Relevanz. Der Grundsatz der Relevanz be-
trifft sdmtliche Komponenten eines Modells. So sind diese als relevant zu betrachten,
wenn sie einen wesentlichen Beitrag zum Modell leisten bzw. die mit der Modellierung
verfolgten Zielevorstellungen erreichen.”’

Bereits die Auswahl und Positionierung der Quality Gates im Referenzmodell muss den
Relevanzforderungen geniigen. Es ist daher zu Uberprifen, ob die in Kapitel 7.1 definier-
ten Ziele mit der Positionierung der Quality Gates prozess-, projekt- und programmbezo-
gen erreicht werden. Zudem wird untersucht, ob die mit den Quality Gates verbundenen
Ziele einen wesentlichen Beitrag zur erfolgreichen Projektentwicklung leisten, ohne, dass
das Projekt durch die Bewertung erstarrt und folglich die Innovationsfahigkeit des Unter-
nehmens herabgesetzt wird.”® Die Uberpriifung der dem Modell zugrunde liegenden
Struktur erfolgt anhand der intuitiven Meinungen der befragten Experten. Eine Bestati-
gung als auch eine Modifikation der Positionierung der Quality Gates im Referenzprozess
und der jeweils mit ihnen verbunden Ziele bilden das Ergebnis der Befragung.

Im zweiten Schritt erfolgt die Uberpriifung der Relevanz bzw. der Zweckeignung jedes
einzelnen Zielkriteriums flr die mit den Quality Gates verbundenen Ziele. Irrelevante Kri-
terien im Zielsystem sind zu eliminieren, damit explizit relevante Sachverhalte Eingang in
das Modell finden. Die Anzahl der Zielkriterien ist grundsétzlich moglichst gering zu hal-
ten, damit die Anwendung des spater zu erstellenden Bewertungssystems nicht aus
Komplexitatsgriinden scheitert.”® Das Eingrenzen der Kriterienvielfalt erfolgt anhand ei-
nes Auswahlprozesses’®, bei dem nur absolute Entscheidungen’ getroffen werden. Die
Auswahl relevanter Zielkriterien erfolgt, wie Abb. 62 veranschaulicht, anhand der Bewer-
tung dieser auf einer dichotomen Nominalskala mit den beiden Antwortmdglichkeiten ,Ja“

57 vgl. Meier, M. (2002), S. 5.
8 Anforderungen an Quality Gates und deren Positionierung in Kapitel 4.2.2.

59 Vgl. Wildemann Horst, (2001), S. 34; Thoma, W. (1989), S. 68. Vgl. hierzu Kapitel 7.3.1 zur Auswahl der

Kriterien.

%9 vgl. Meier, M. (2002), S. 5. Beim Auswahlen werden die prinzipielle Eignung von Kriterien untersucht und

ungeeignete Kriterien ausgeschlossen.

1 Die Bewertung der Experten erfolgt intuitiv anhand einer Nominalscala. Das Ergebnis des Auswéhlens ist

eine ja/nein — Entscheidung bzw. ob das Kriterium geeignet oder ungeeignet ist, und im Entscheidungs-
prozess weiter verwendet wird.
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oder ,Nein“’®2. Ungeeignete Zielkriterien werden aus dem Zielsystem entfernt mit dem Er-
gebnis einer eingeschrankten Menge von Zielkriterien.

QG 2 - checkliste Bewertun
Freigabe Vorentwurf
1. Allgemeines
Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtic
Ja Nein o Y-

|_ |_ MaRnahmenliste QG 1
|_ |_ Projekt-Organigramm

[ [ Drainlthatailintanlicta Ja Nein

D D Zielkriterium n
D D Zielkriterium n+1

Ja = Kriteriumwird verwendet  Nein = Kriterium entfallt

Abb. 62: Dichotome Nominalskala zur Bewertung der Relevanz von Zielkriterien”®®

8.3.1.2 Vollstandigkeit

Nach der Betrachtung aller Zielkriterien und der Bewertung der Relevanz dieser erfolgt die
Uberprufung des Zielsystems auf Vollstandigkeit, um weitere erfolgskritische bzw. rele-
vante Kriterien zu ermitteln und diese in das Modell zu integrieren.”®

Die Befragungsteilnehmer wurden daher gebeten, die Kriterien zu benennen, die noch
nicht im Zielsystem enthalten, jedoch fur das Erreichen der mit den Quality Gates verbun-
denen Ziele erfolgskritisch sind. Im Ergebnis erfolgt eine Erganzung des urspringlichen
Models um weitere Zielkriterien.

8.3.1.3 Kompaktheit

Um der Forderung der Unabhangigkeit bzw. Redundanzfreiheit der einzelnen Zielkriterien
untereinander zu entsprechen, ist das Aufdecken von Redundanzen und Korrelationen
zum Ziele der Kompaktheit des Models ein weiterer wesentlicher Bestandteil der Modell-
Uberprifung. Im Hinblick auf das mit dem Quality Gate verbundene Entscheidungsprob-
lem ist es notwendig, dass die Zielkriterien aussagekraftig, messbar und voneinander un-
abhangig sind’®®. Eine positive Korrelation zweier oder mehrerer Zielkriterien kann bei-
spielsweise durch Beriicksichtigung des Sachverhaltes in nur einem Kriterium erfolgen.
Bei negativ korrelierenden Zielkriterien besteht ein Zielkonflikt, der mittels unterschiedli-
cher Gewichtung in der Bewertungssituation beriicksichtigt werden kann.”®®

62 y/igl. Weinreich, H. (1980), S. 16f.; van Koolwijk, J., Wieken-Mayser, M. (1976), S. 59.
763

Eigene Darstellung.

%4 vgl. Schnorrenberg, U., Goebels, G. (1997), S. 152.

765 Vgl. Kummer, S. et al. (2009), S. 154; Schnorrenberg, U., Goebels, G. (1997), S. 152. Damit die Bewer-
tung der Zielkriterien voneinander unabhéngig ist, dirfen keine Schnittmengen zwischen den einzelnen
Kriterien bestehen

%6 vgl. Jakoby, W. (2013), S. 53.
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8.3.1.4 Klarheit und Verstandlichkeit

Fir die Bewertungssituation innerhalb eines Quality Gates ist es notwendig, dass die Be-
schreibung der Zielkriterien und die ausgewahlten Begriffe die geforderten Sachverhalte
verstandlich und exakt wiedergeben. Zur Reduzierung von Fehlinterpretationen sind da-
her begriffliche Unklarheiten anzupassen und ein einheitlicher Wort- bzw. Sprachge-
brauch zu verwenden.”®” Zudem dirfen gleichen Sachverhalten nur eindeutige Bezeich-
nungen zugeordnet werden. Sind alle Zielkriterien klar und verstandlich beschrieben, er-
mdoglicht dies eine einfache und zligige Bewertung dieser.

8.3.1.5 Allgemeingultigkeit

Zur Wahrung der Allgemeingultigkeit bzw. des Referenzcharakters des Modells ist auf ein
ausreichend hohes Abstraktionsniveau der Zielkriterien zu achten. Eine vertiefende Be-
schreibung erfolgt erst bei unternehmensspezifischer Anpassung des Modells. Im Ergeb-
nis ist zu bestatigen, dass die identifizierten Zielkriterien allgemeingiiltig sind und zur un-
ternehmensspezifischen Anpassung in der Praxis herangezogen werden kénnen.

8.3.2 Ergebnis der Uberpriifung

Die Abb. 63 veranschaulicht die Uberpriifung des konsistenten Zielsystems des Modells
am Beispiel des Teilmodells Quality Gate 2 ,QG 2 — Freigabe Vorentwurf* auf Relevanz,
Vollstandigkeit und Kompaktheit. Die Uberprifung der Klarheit und Verstandlichkeit als
auch der Allgemeingultigkeit ist nicht visuell dargestellt, sondern in textlicher Form erlau-
tert. Anhand der Ergebnisse der Expertenbefragung wird das Teilmodell modifiziert. Die
ausfuhrliche Darstellung der Teilmodelluberprifung und der Modifikation des Zielkatalo-
ges kann der Anlage 3 entnommen werden.

Wie bereits erlautert, erfolgt die Uberpriifung des Modellentwurfs unter Beachtung der
entsprechenden Zielvorstellungen. Das mit dem Quality Gate 2 verbundene Ziel, den
Machbarkeitsnachweis fir ein wirtschaftlich tragfahiges, an den Kundenanforderungen
orientiertes Immobilienprojekt zu erbringen, dient der Investitionsentscheidung auf Lei-
tungsebene, das Projekt weiter zu verfolgen und das identifizierte Grundstlick zu sichern.
Das Ergebnis der Bewertung der Zielkriterien innerhalb des untersuchten Quality Gates
bildet folglich eine belastbare Entscheidungsgrundlage fur den Eintritt in den kosteninten-
siveren Teilprozess der ,Projektplanung*’®®.

Die Relevanz der Positionierung des Quality Gates an diesem Entscheidungspunkt fir die
erfolgreiche Entwicklung marktfahiger Immobilien wurde von allen Experten bestatigt. Zu-
dem wurde herausgehoben, dass der Teilprozess wesentliche Impulse fir den weiteren
Verlauf des Immaobilienprojektes liefert und folglich eine Entscheidung an dieser Stelle er-
folgskritisch ist.

7 Es ist insbesondere bei der unternehmensspezifischen Anpassung des Referenz-Prozessmodells darauf

zu achten, dass der in dem Unternehmen verwendete Wortschatz Eingang findet. Dieser deckt sich im All-

gemeinen nicht mit dem Sprachgebrauch anderer Unternehmen.

768 Vgl. hierzu Abb. 47. Die Abbildung zeigt, dass mit dem Abschluss des Teilprozesses der Projektkonzeption

der Einfluss auf das Projekt erheblich abnimmt, die Projektkosten an der gleichen Stelle demgegenuber
deutlich ansteigen. Der sprunghafte Anstieg des Kostenverlaufes ist auf die einmaligen Kosten fur die Si-
cherung des Grundstiicks zuriickzufiihren. Zu dem Zeitpunkt vor der Grundstlickssicherung ist ebenso ein
Abbruch des Projektes méglich, sollte der Machbarkeitsnachweis nicht erbracht werden kdénnen.
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Abb. 63: Modifizierung des Teilmodells QG 2 nach Uberpriifung”®®

Das Ergebnis der Uberpriifung der Zweckeignung der einzelnen Zielkriterien ist das um
zwei Kriterien reduzierte Zielsystem. Das Kriterium ,Nutzungskostenschatzung“ wird von
den Experten als irrelevant fur den Projekterfolg bzw. das mit dem Quality Gate verbun-
dene Globalziel gesehen. Dies ist damit zu begriinden, dass eine friihzeitige Veraul3erung
des zu errichteten Objektes an einen Investor bzw. Kunden angestrebt wird und dieses
nicht in das eigene Immobilienportfolio Gbergeht. Zudem wird die Tatigkeit als wenig wert-
schépfend erachtet’”. Wird eine Zertifizierung des Immobilienobjektes angestrebt, so wird
das Kriterium als relevant erachtet. Eine explizite Abfrage ist jedoch nicht erforderlich, da
das Kriterium einen Bestandteil des nachhaltigen Zielkataloges bzw. das Ergebnis des
Preassessments ist und folglich eine positive Korrelation vorliegt.

Des Weiteren wird das Zielkriterium ,Projektkostenverfolgung inkl. -prognose” aus dem
Zielkatalog bzw. Checkliste entfernt. Erst mit dem Abschluss des Teilprozesses ,Projekt-
konzeption“ erfolgt der Ubergang in den kostenintensiveren Teilprozess ,Projektplanung®.
Bis zu diesem Zeitpunkt fallt nur ein geringer Teil der Projektkosten an, sodass eine Ver-
folgung der Kosten erst zu einem spateren Zeitpunkt erfolgskritisch und daher relevant ist.
Die Prognose ergibt sich aus der Projektkalkulation und der Ertragsschatzung.

%9 Eigene Darstellung.

79 Ist der Nutzer nicht der Auftraggeber der Projektentwicklung und erfolgt eine VerauRerung der Immobile

nach Fertigstellung, entsteht nach Meinung von Grabatin et al. haufig eine Gleichglltigkeit bezuglich der
Lebenszykluskostenoptimierung, um einen Anstieg der Investitionskosten zu vermeiden. Vgl. Grabatin, G.
et al. (2003), S. 6ff.
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Bei der Uberprufung der Vollstandigkeit wurden drei zuséatzliche, fiir das Immobilienprojekt
erfolgskritische Zielkriterien identifiziert. Das Zielkriterium ,Projektraum®, auch Projekt-
Kommunikations-Management-System (PKMS)’"* genannt, beinhaltet die Einfiihrung ei-
nes virtuellen Projektraumes zur kollaborativen Zusammenarbeit und Informationstransfe-
rierung. Das System ermdoglicht neben weiterer Funktionen ein vernetztes Arbeiten, einen
permanenten Zugriff auf die im Projektraum hinterlegten Daten sowie eine lickenlose Do-
kumentation’’?. In dem Teilprozess der ,Projektkonzeption®, der von allen Experten als
wichtigster Teilprozess der Wertschépfung fur die Immobilien-Projektentwicklung einge-
stuft wurde, ist auf Grund der hohen Anzahl an Dokumenten, Planen und Informationen
frihzeitig eine effiziente, strukturierte und permanente Bereitstellung dieser als auch die
Dokumentation aller Vorgénge essentiell. Die Nutzung eines PKMS schafft die Vorausset-
zung zur Erlangung einer Transparenz des Projektgeschehens flr alle am Projekt Betei-
ligten und zur Bildung einer gemeinsamen Informationsbasis’’®. Eine frilhere Einfiihrung
eines solchen Systems ist nach Meinung der Experten nicht zielfihrend, da mit der Be-
reitstellung und Nutzung eines PKMS Kosten anfallen, die auf Grund der Latenz des Pro-
jektes und der begrenzten Anzahl an Projektbeteiligten in den frihen Teilprozessen un-
verhaltnismagig ist. Folglich wird das Zielkriterium ,Projektraum® in das Zielsystem des
Quality Gates 2 integriert.

Ein weiteres erfolgskritisches Zielkriterium, das im Rahmen der Expertenbefragung identi-
fiziert wurde, ist das Kriterium ,Baulogistik-Konzept®, das sich je nach Detaillierungsgrad
Uber mehrere Teilprozesse des Immobilienprojektes erstreckt’™®. Das Baulogistik-Konzept
beinhaltet die im Zusammenhang mit der Projektausfiihrung stattfindenden logistischen
Tatigkeiten auf der physischen Baustelle.””® Die Versorgung der Baustelle, die Lagerung
und der Transfer von Baustoffen und Geréten auf der Baustelle und die Entsorgung von
Bauabfallen unter der Berticksichtigung von Sicherheit und Gesundheitsschutz sind zent-
rale Bestandteile des Konzeptes.”® Das frilhzeitige Vorliegen eines Baulogistik-
Konzeptes ist insbesondere bei groRen, innerstadtischen Projektentwicklungen mit einer
hohen Anzahl an Baubeteiligten, einer angespannten Verkehrslage sowie einer geringen
Lagerflachensituation erforderlich.””” Einspar- und Optimierungspotentiale entlang der
Wertschopfungskette werden dann ausgeschopft, wenn baulogistische Planungen bereits
friihzeitig mit der Uberpriifung der Machbarkeit und der Wirtschaftlichkeit des Projektes
erfolgen.’””® Risiken, die sich auf Grund des Standortes ergeben, kénnen ebenfalls identifi-
ziert und in der Uberpriifung der wirtschaftlichen Realisierbarkeit des Projektes berlck-
sichtigt werden.

I Das PKM resp. PKMS ist eine webbasierte Software fur das Projektmanagement, das Projektbeteiligte

Uiber Unternehmensgrenzen hinweg via Internet virtuell verbindet. Vgl. Muller, C. (1999).
72 vigl. Mersch, H. (2006), S. 44.

3 vgl. Miller, C. (1999), S. 1f./S. 45. Insbesondere, wenn verschiedene, raumlich voneinander getrennte Un-

ternehmen gemeinsam planen.
774

Baulogistische Uberlegungen sind bereits frithzeitig in den Planungsphasen 1 und 2 der HOAI - Honora-
rordnung fur Architekten und Ingenieure - Grundlagenermittiung und Vorplanung — anzustellen. Vgl. Zim-
mermann, J., Haas, B. (2009), S. 12f.

Auch klassische Aufgaben der Arbeitsvorbereitung und Baustelleneinrichtung, auf Grund immer komplexe-
ren Projekten und erhéhten Kosten- und Termindruck ist eine professionelle Planung der Baulogistik im-
mer essentieller fur die Bauausfiihrung.

78 yigl. Schach, R., Schubert, N. (2010), S. 7f.

" vgl. Grass, C. (2011), S. 7.

e Vgl. Schach, R., Schubert, Nadine (2010), S. 7ff.; Zimmermann, J., Haas, B. (2009), S. 12f.
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Das dritte identifizierte Zielkriterium ,Entscheidungsterminplan® dient der friihzeitigen Er-
fassung interner Entscheidungen’” innerhalb des Konzeptionsprozesses. Abhéngig von
der GroRRe des Projektentwicklungsunternehmens kdnnen Entscheidungen unmittelbar auf
Leitungsebene oder in Abhangigkeit eines festgelegten Entscheidungsprozesses erfolgen,
welches sich Uber einen definierten als auch offenen Zeitraum erstrecken kann. Werden
Entscheidungen auf Leitungsebene oder entlang des Entscheidungsprozesses bewusst
oder unbewusst hinausgezéogert, ist die weitere Planung im Projekt unsicher. Zur Reduzie-
rung des Risikos einer Terminverzégerung durch ausstehende Entscheidungen muissen
interne Entscheidungspunkte bereits frihzeitig abgestimmt und terminiert werden.

Bei der Uberprifung des Teilmodells ,QG 2 - Freigabe Vorentwurf* auf Kompaktheit bzw.
Redundanzfreiheit wurden drei Redundanzen im Zielsystem identifiziert. Die durch die Be-
fragung der Experten aufgedeckten Redundanzen korrelieren positiv miteinander und
werden entsprechend ihrer Zielausrichtung zusammengefasst. Negative Korrelationen
wurden nicht ermittelt.

Die Kriterien ,Projekt- und Objektbeschreibung“ sowie ,Projektkonzept mit Zielkatalog® be-
inhalten nach Meinung der Befragten die gleiche Leistung und sind daher redundant. Bei-
de Kriterien implizieren die Beschreibung des Projektes inklusive aller Anforderungen und
Ziele dieses in Bezug auf Kosten, Termine, Qualitaten und Quantitaten. Das Kriterium
.Projekt- und Objektbeschreibung“ entfallt folglich und wird aus dem Kriteriensystem ge-
strichen.

Als redundant werden ebenfalls die beiden Kriterien ,Anderungsfreigaben“ und ,Ande-
rungsliste“ verstanden. Obgleich sich das Kriterium ,Anderungsfreigaben® auf den tat-
sachlichen Akt der Freigabe einer Anderung’ bezieht, ist die Meinung vorherrschend,
dass Anderungsfreigaben ein Bestandteil der Anderungsliste sind, in der diese dokumen-
tiert werden. Daher kann auf eine zusatzliche Abfrage der Freigabebestétigung verzichtet
werden.

Das dritte Kriterienpaar, das den gleichen Sachverhalt widerspiegelt, betrifft die Zielkrite-
rien ,Zielkatalog Nachhaltigkeit* und ,Preassessment‘. Nach Meinung der Experten bein-
halten beide Kriterien eine Auflistung der Anforderungen beziglich der Umsetzung von
Aspekten der Nachhaltigkeit”. Unabhangig, ob eine Zertifizierung angestrebt wird oder
vom Unternehmen selbst auferlegte Forderungen der Nachhaltigkeit umgesetzt werden,
ist das Ergebnis die Auswahl eines Nachhaltigkeitszieles, die Priifung der Machbarkeit
und das Aufstellen eines Zielkataloges mit konkreten Handlungsempfehlungen. Das Ziel-
kriterium ,Zielkatalog Nachhaltigkeit wird daher aus dem Zielsystem des Teilmodells ge-
strichen.

Mit Hilfe der Expertenbefragung wurde ebenfalls Uberpriift, ob die identifizierten Zielkrite-
rien die mit dem Modell verfolgten Zwecke verstandlich und eindeutig beschreiben, um sie
angemessen beurteilen zu kdénnen und folglich eine einheitliche Anwendung der Bewer-

" Nicht zu verwechseln mit dem Entscheidungsterminplan zur Bemusterung nach AHO.

780 Freigaben kénnen schriftlich oder miindlich erfolgen, ohne Prozess oder mit vorformulierten Texten.
781 Vgl. Schwarz, J., Thieking, A. (2013). ,Das Preassessment hat das inhaltliche und verfahrenstechnische
Ziel ein Zertifizierungssystem auszuwahlen bzw. zu verifizieren, die Machbarkeit zu prifen und die Nach-

haltigkeitsziele festzulegen.”
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tungsmethodik zu garantieren.’®® Unklarheiten in der Beschreibung der Zielkriterien, die
zu missverstandlichen Vorstellungen der angestrebten Ziele fuhrten, wurden angepasst.

Das vollstandige Ergebnis der Uberpriifung des Teilmodells 2 ,QG 2 - Freigabe Vorent-
wurf’ mittels Experteninterviews kann der Anlage 4 entnommen werden.

Zur Umsetzung der Anforderung der Allgemeingultigkeit an das zu entwickelnde Modell
wurde in Kapitel 5.2 das Konzept der Referenzmodellierung herangezogen. Dieses er-
maoglicht die Abbildung eines gréReren Bereiches mdglicher realer Situationen. Refe-
renzmodelle stellen Sollmodelle dar, bei denen die Interessen unterschiedlicher Model-
lanwender bertcksichtigt werden. Unternehmensspezifische Anforderungen werden erst
nach Transformation des Referenzmodells implementiert.

Fur die Uberprifung der Allgemeingiiltigkeit wurden die Experten befragt, inwieweit das
abgeleitete Modell die zu untersuchende, grundlegende Problematik abbildet und fir Ent-
wicklungsunternehmen in der Praxis einsetzbar ist. Im Ergebnis wird die Allgemeingultig-
keit des entwickelten Modells des prozessorientierten Controllings mittels Quality Gates
zur fundierten Entscheidungsunterstiitzung von allen Experten bestatigt.
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Abb. 64: Modifizierung des urspringlichen Modellentwurfes’®®

Analog der Uberpriifung des Teilmodells ,QG 2 - Freigabe Vorentwurf* erfolgte die Uber-
prifung des Gesamtmodells in Bezug auf Relevanz, Vollstandigkeit und Kompaktheit als
auch der Klarheit und Allgemeingiiltigkeit. Das Ergebnis der Gesamtmodelliiberpriifung
kann der Abb. 64 entnommen werden.

8.4 Klassifikation der Zielkriterien

Der Bedarf einer Klassifikation bzw. Priorisierung der Zielkriterien wurde bereits in Kapitel
7.3.3 erlautert. Zur Einteilung der Zielkriterien in Haupt- und Nebenkriterien sowie zur Er-
mittlung des Nutzens eines Kriteriums in Bezug auf die zuvor definierten Zielvorstellungen
der jeweiligen Quality Gates, ist eine Bewertung der Zielkriterien mittels einer geeigneten
Methode erforderlich.

82 Auch Uberpriifung der Inhaltsadaquanz. Vgl. vom Brocke, J. (2003), S. 147f.
8 Eigene Darstellung.
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8.4.1 Bewertungsmethode

Die Literatur unterscheidet zwischen verschiedenen Methoden der Bewertung, die in Abb.
65 veranschaulicht werden. Diese reichen von einfachen, pragmatischen bis hin zu kom-
plexen, mathematischen Berechnungsverfahren.”®* Entsprechend dem Grad der Quantifi-
Zierbarkeit lassen sich Bewertungsinstrumente in die Gruppe der mehrdimensionalen und
eindimensionalen Instrumente klassifizieren. Eindimensionale bzw. quantitative Verfahren
weisen eine konsistente Systematik auf, Informationen fiir einen Entscheidungsprozess
aufzubereiten und zu bewerten. Sie dienen vorrangig der monetaren Bewertung finanz-
wirksamer Lésungsalternativen mit exakten Daten’®®. Im Gegensatz zu eindimensionalen
Bewertungsverfahren, die lediglich eine einzelne Zielgrof3e bertcksichtigen, respizieren
mehrdimensionale Verfahren eine Anzahl von Zielen und Kriterien’®®. Sie werden weiter-
hin in qualitative und semi-quantitative Instrumente gruppiert. Semi-quantitative Instru-
mente, zu denen die Nutzwertanalyse, die Nutzen-Kosten-Analyse und der Analytische
Hierarchieprozess (AHP) gehoren, kombinieren quantitative Bewertungsverfahren mit si-
tuationsorientierten, qualitativen Methoden.

Bewertungsmethoden

Mehrdimensionale
Verfahren

Qualitative
Instrumente

Semi-quantitative
Instrumente

ganzheitlich/
intuitiv

offen analytisch

dialektisch

Eindimensionale
Verfahren

Quantitative
Instrumente

Investitions-
rechnungen

= Klasseneinstufung

= Punktvergabe

= Rangplatzvergabe
(Ranking)

= Paarvergleich

Checklisten
Wertprofile
ABC-Analysen
Punktwertverfahren

Pro-Contra-
Methode
Ideenanwalt
Bewertungs-
diskussion

Nutzwertanalyse
Nutzen-Kosten-
Analyse

AHP Analyse

Instrumente des
Kostenmanagements

Abb. 65: Ubersicht der Bewertungsmethoden’®’

Fur die Bewertung der Kriterien hinsichtlich ihrer Beitrage, die sie zum Erreichen der mit
den Quality Gates formulierten Teilziele leisten, wird auf die Methoden der qualitativen
Bewertung zurtckgegriffen. Qualitative Verfahren unterscheiden ganzheitliche, offen ana-
Iytische oder dialektische Bewertungsinstrumente. Die dialektische Bewertung beinhaltet
Verfahren der Meinungsbildung als auch Verfahren, die argumentativ Lésungsvarianten
bewerten (These und Antithese)’®®. Offen analytische Bewertungsverfahren filhren den
Bewerter anhand eines strukturierten Kriterienkataloges durch den Bewertungsprozess.

84 vgl. Miiller-Herbers, S. (2007), S. 12; Weinreich, H. (1980), S. 28ff.

8 vgl. Jacoby, W. (2013), S. 64f.; Specht, G. et al. (2002), S. 216f.

8 vgl. Kunz, C. (2005), S. 125.

87 Eigene Darstellung in Anlehnung an Specht, G. et al. (2002), S. 216; Weinreich, H. (1980), S. 15ff.
8 vgl. Weinreich, H. (1980), S. 34.
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Die Synthese der Einzelbewertungen zu einem Gesamteindruck obliegt der subjektiven
Einschatzung des Bewertenden.’®

Die ganzheitlichen bzw. intuitiven Bewertungsmethoden betrachten den Gesamteindruck
des Bewertungsgegenstandes im Vergleich zu den in Frage kommenden Alternativen. Die
Methodik der Bewertung lasst sich nicht nur auf der obersten, abstrakten Ebene zur Be-
wertung des Gesamteindrucks anwenden, sondern eignet sich ebenfalls fir die Bewer-
tung von Teilaspekten (Teilurteilsbildung).”*°

Die in Kapitel 7.3 identifizierten Zielkriterien sind vorwiegend qualitativer Natur. Fur ihre
Klassifizierung in Haupt- und Nebenkriterien ist daher die Ermittlung eines quantitativen,
monetaren Nutzwertes nicht zielfihrend. Vielmehr ist eine Bewertung seitens der Unter-
suchungsteilnehmer notwendig, die es ermdglicht, die Relevanz jedes einzelnen Kriteri-
ums fir das Erreichen der mit Quality Gates verbundenen Teilziele zu ermitteln. Die Me-
thode der Rangplatzvergabe kommt fiir die hier beschriebene Bewertungssituation in Be-
tracht. Diese intuitiv gepragte Bewertungsmethode ist besonders dann zweckméaRig, wenn
der Bewertungstrager auf Grund seiner Expertise’* den Bewertungsgegenstand und sei-
ne Auspragung einschatzen kann’®. Die Gewichtung der Zielkriterien erfolgt durch Zu-
ordnung dieser zu verschiedenen Rangen anhand der intuitiven Praferenzen der Befrag-
ten. Es wird eine monopolare Ordinalskala’®® mit verbaler Extrempunktbeschreibung ge-
wahlt. Die ordinalen Daten, die mit dieser Skala gewonnen werden, entsprechen grund-
satzlich den Voraussetzungen fiir ein quantitatives Skalenniveau.”®* Den Abstianden
kommt bei dieser Skalenart jedoch keine Bedeutung zu.”*®

Als Skala wird nachfolgend eins bis vier verwendet (siehe Abb. 66). Eine sehr hohe Be-
deutung des Kriteriums fir das jeweilige Teilziel wird mit ,vier* bewertet. Eine geringe Be-
deutung dementsprechend mit ,eins* (Wertspektrum von 1 bis 4). Die Anzahl der Stufen
der Skala ist bewusst gerade und ohne Mittelwert gewahlt, um die Bewertung in Richtung
des einen oder anderen Pols zu erwirken’*®. Neutrale Bewertungen sind im Hinblick auf
eine Klassifizierung der Zielkriterien nicht geeignet. Wird ein Zielkriterium in Bezug auf
das jeweilige Teilziel als nicht relevant erachtet, so erfolgt diese Wertung bereits bei der
Uberprufung der Relevanz anhand der dichotomen Nominalskala (Ja/Nein-
Entscheidung)’’. Fiir die anschlieRende Auswertung der Rangordnung wird ein als nicht
relevant erachtetes Kriterium von der Bewertung ausgeschlossen.

89 vgl. Weinreich, H. (1980), S. 51.
99 vgl. Weinreich, H. (1980), S. 28.
"1 Siehe Kapitel 8.2 zur Auswahl der Bewertungstrager.

92 vgl. Meier, M. (2002), S. 10.

93 Vgl. Schnell, R. et al. (2013), S. 133. Anhand einer Ordinalskala kdnnen Merkmalsauspragungen geordnet

und miteinander vergleichen werden.
94 vgl. Mayer, H. O. (2008), S. 83; Berekoven, L. et al. (1999), S. 72.
%5 vgl. Schnell, R. et al. (2013), S. 133; Weinreich, H. (1980), S. 17f.

9% Bei einer ungeraden Anzahl von Stufen steht dagegen auch eine neutrale Urteilsmdglichkeit zur Verfii-
gung, was insofern dann problematisch ist, wenn diese Urteilsmdglichkeit zu haufig gewahlt wird.”
Weinreich, H. (1980), S. 28f. ,Es erscheint hier unter Umstanden sinnvoll, keine ungerade Zahl von Klas-
sen zu wahlen. Auf diese Weise kann man einer neutralen Klasse in der Mitte der Skala vorbeugen. Zu-
nachst unentschlossene Bewerter kénnen sich dann nicht in diese Klasse fliichten, sondern missen ver-
suchen, Stellung zu beziehen.“ Mayer, H. O. (2008), S. 83f. zum Stichwort ,Fluchtkategorie®.

7 Siehe hierzu Kapitel 8.3.1.
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Zur Ermittlung der Auspragung der Kriteriengewichte wurden die Untersuchungsteilneh-
mer gebeten, jedes Zielkriterium einzeln zu bewerten. Die Bewertung der Relevanz der
einzelnen Zielkriterien richtet sich nach dem jeweiligen Teilziel, welches mit einem Quality
Gate verfolgt wird.

QG 2 - checkliste Bewertun
Freigabe Vorentwurf
1. Allgemeines

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfalit Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtic
Ja Nein Bewertung:

[_ [_ MaRnahmenliste QG 1 I I I ]

T T T T

[
[_ I_ Projekt-Organigramm [ [ | [ |
[Tl SRS At n i ]

———
1 = eher unwichtig 4 = sehr wichtig
1 | 2 | 3 4 |

Abb. 66: Monopolare Skala mit Zahlenvergabe und verbaler Extrempunktbeschreibung798

Eine direkte Bewertbarkeit liegt bei allen Zielkriterien vor, sodass eine Klassifizierung die-
ser in Haupt- und Nebenkriterien nach ihrem entsprechenden Rang erfolgen kann.

Der Tabelle 4 kdnnen beispielhaft zwei Expertenbewertungen entnommen werden, wel-
che in einem Einflussgré3enprofil dargestellt sind.

Die Darstellung im EinflussgréZenprofil erméglicht die ldentifikation eines charakteristi-
schen Musters, wobei auch extreme Abweichungen vorliegen. Diese kdnnen innerhalb
der Bewertung auf die verschiedenen Hierarchieebenen und den unterschiedlichen Bran-
chen der Bewertungsteilnehmer zuriickgefihrt werden. Dennoch wird ersichtlich, dass die
Bewertungen ein gleichbleibendes Muster aufweisen, welches je nach Bewertungsteil-
nehmer eine eher geringere oder eine eher hdhere Auspragung aufweist.

8 Eigene Darstellung.
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Tabelle 4: EinflussgroRenprofil der Bewertung des QG 2

799

166

Eigene Darstellung.

,L(r ;e:::e Nr Zielkriterien eher unwichtig sehr wichtig
1 2 3 4
1] Allgemeines 1.1 MaRnahmenliste QG 1 “~————p o e
1.2 Projekt-Organigramm «71—?;»
1.3 Projektbeteiligtenliste e’—/‘—"
14 Besprechungsmatrix ’::
15 Ubersicht Berichtswesen mit Zustandigkeiten o< 1 T < o
1.6 Dokumentationsrichtlinie/ Nomenklatur \::
17 Projektraum (PKM) - « :’ =
[ 2] [Quaiitaten 2.1 Standortprofil u—o%—‘»l
2.2 Machbarkeitsanalyse «—o—%ﬂ
2.3 Verkaufsfaktor o< . ="
24 Vertriebs- und Marketingkonzept u—.—%» 1
25 Projektkonzept mit Zielkatalog |
2.6 Flachenziele und Flachenkennwerte “—'—TL’°
2.7 Qualitétsziel und Standards/ Ausstattungsniveau «—071—n
2.8 Bestimmung der Planungsgruppe : = L4
2.9 Vorentwurfsplane inkl. Erlauterungsbericht «—AT»
2.10 Alternativiosungen «—0—0}0
211 | |Anderungsliste "—é—”
212 Prufvermerk Vorentwurf von PL und QS . <2
2.13 Bauvoranfrage =~ > °
214 Baulogistik-Grobkonzept “—QA—\\—bo
2.15 Entscheidungsvorlage Vorentwurf o< . ‘——\’s,
—_ I
73] [Finanzierung und Kosten | [ 1 Kaufmannische Budgeteingabe —_— . 4
3.2 Kostenziel (Gesamtinvestitionsvolumen) ——=
3.3 Kostenschétzung nach DIN 267 «—-‘:;é»
34 Ertragsschatzung/ Erlésaufstellung = <
35 Projektkalkulation inkl. Kostenermittlung «—071/—-:}3
[4."| [Termine 41 | |Terminziel e 8 e
4.2 Rahmenterminplan mit Meilensteinen o< ° * _>
4.3 Entscheidungsterminplan «—f"———-éo
4.4 Planungsterminplan «—%4».
5. | [Nachhaltigkeit 5.1 Ergebnis Quick-Check e % e
5.3 Protokoll Auftaktgesprach Nachhaltigkeit 40—"
5.4 Nachhaltige Vertragsvorgaben I == __ .
55 Preassessement «—0%‘
5.6 Priifvermerk BeNB - Vorentwurf . .
— T
6. | [Vertrage 6.1 Muster-Leistungskataloge R
6.2 Planer-/ Fachplaner-/ Gutachtervertrage —= = .
6.3 Vergabeplanung -=-" .
Abnahme | |7.1 | Abnahmeprotokoll Planungsleistung Lph 2 S = .
Chancen und Risiken 8.1 Chancen- und Risikoiibersicht/ und -bewertung «—OAW
L] 8.2 Risikocheckliste Grundstiicksankauf “—'—'ﬁj,
9. | [Recht 9.1 Ubersicht Rechtliche Bedingungen/Lasten Standort i H
9.2 Hinweise Rechtsabteilung bei Abweichungen :: - .
9.3 Information betroffene Nachbarschaft «—o%—\»
@ Experte 1 @ Experte 2
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8.4.2 Auswertung des Bewertungsprozesses

Fir die Ermittlung der Rangfolge bzw. der Kriterienauspragungen werden die Experten-
bewertungen systematisch ausgewertet. Basierend auf dem Ergebnis der Bewertung er-
folgt die Klassifizierung der Zielkriterien.

8.4.2.1 Methoden der Auswertung

Da mit der gewéhlten Skala gewonnenen ordinalen Daten grundsatzlich die Vorausset-
zung fiir ein quantitatives Skalenniveau erfillt wird®®, kénnen mathematische Berechnun-
gen zur Ermittlung der Auspragung der einzelnen Zielkriterien eingesetzt werden. Mittel-
werte, ,als MaRe der zentralen Tendenz*®®*, bieten dabei die Opportunitét der Aggregation
einer Datenmenge zu einem einzelnen Wert. Die Erlauterung und die Rechengange des
arithmetischen Mittels, der Standardabweichung als lineares Streumal® des arithm. Mit-
tels, des Median und des Modalwertes kdnnen der Anlage 5 entnommen werden.8%?

8.4.2.2 Ergebnis der Auswertung

Wie bereits erlautert, erfolgt eine Berechnung der vorgestellten Mittelwerte: arithm. Mittel,
Median und Modalwert fur jedes einzelne Zielkriterium. Die graphische Darstellung im
Balkendiagramm wird fUr einen Vergleich der Auspragungen der Zielkriterien herangezo-
gen, um eine Einteilung der Zielkriterien in Haupt- und Nebenkriterien zu tatigen. In dem
Koordinatensystem der Darstellung entspricht jedes Zielkriterium einer Saule, die optisch
alle Werte vom Ursprung bis zu ihrer Auspragung wiedergibt. Der Ergebniswert, der aus
den Daten der Bewertung ermittelt wurde, reprasentiert den Gesamtnutzen des Zielkriteri-
ums im Hinblick auf das Teilziel des Quality Gates 2.

Die Abb. 67 visualisiert die Auspragungen bzw. Ergebniswerte der Zielkriterien fir das
arithm. Mittel. Der errechnete Gesamtmittelwert aller Zielkriterien ist ebenfalls als rote Li-
nie dargestellt. Insgesamt konnen in der Abbildung 22 Zielkriterien identifiziert werden, de-
ren arithm. Mittel iber dem errechneten Gesamtmittelwert liegen. Diese sind in der Abbil-
dung farblich hinterlegt. Zur Vorbeugung falscher Annahmen und Fehlinterpretationen
wird auf eine Interpretation des Ergebnisses vorerst verzichtet, da das arithm. Mittel von
einigen besonders hohen oder niedrigen Einzelbewertungen beeinflusst werden kann.
Dennoch ermdéglicht die Darstellung der Auspragungen des arithm. Mittels eine erste
Tendenz zur Klassifizierung der Zielkriterien. Eine detaillierte Betrachtung des arithm. Mit-
tels und der Standardabweichung erfolgt anschlieend fir ausgewahlte Hauptgruppen.

Die nachfolgenden Abbildungen Abb. 68 und Abb. 69 veranschaulichen die aggregierten
Werte der Zielkriterien flr den Median und den Modalwert. Die héchsten Auspragungen
der Werte im Median und Modus sind ebenfalls farblich hinterlegt.

800 vgl. Mayer, H. O. (2008), S. 83; Berekoven, L. et al. (1999), S. 72.
801 Kuckartz, U. et al. (2010), S. 57.

892 Eiir weiterfiihrende Erlauterung beziglich der Ermittlung von Mittelwerten und Streumafen wird auf die Li-
teratur der Statistik verwiesen. Vgl. u. a Mittag, H.-J. (2014), S. 57ff.; Kuckartz, U. et al. (2010), S. 57ff,;
Kuckartz, U. et al. (2008), S. 61ff.; Ferschl, F. (1985), S. 48ff.
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Auswertung arithmetisches Mittel
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Abb. 67: Graphische Auswertung des arithm. Mittels der Zielkriterien des QG 2°%
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Abb. 68: Graphische Auswertung des Median der Zielkriterien des QG 2

803 Eigene Darstellung.

84 Eigene Darstellung.
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Abb. 69: Graphische Auswertung des Modalwertes der Zielkriterien des QG 2°%°

Bezugnehmend auf die Erlauterung des Median und des Modalwertes ist eine Interpreta-
tion der dargestellten Werte mdglich, da diese unabhéangig von Extremwerten sind. Den
beiden Abbildungen Abb. 68 und Abb. 69 kdnnen insgesamt 17 Zielkriterien entnommen
werden, welche die hdochsten Auspragungen im Median bzw. Modalwert aufweisen. Fer-
ner sind die Zielkriterien, welche fur die Bewertungsteilnehmer insgesamt die héchste Re-
levanz aufweisen, in der Auswertung des Median als auch des Modalwertes identisch.

Im Hinblick auf die Notwendigkeit der Priorisierung der Zielkriterien fir eine zielgerichtete
Bewertungssituation im Quality Gate werden die Zielkriterien als Hauptkriterien klassifi-
ziert, deren Auspragungen des Median und des Modalwertes am hochsten sind. Es kann
statuiert werden, dass die ausgewahlten Zielkriterien seitens der Experten als sehr rele-
vant fur das Erreichen des mit dem Quality Gate 2 ,QG 2 - Freigabe Vorentwurf* verbun-
denen Teilzieles des Machbarkeitsnachweises und der Konzeptreife erachtet werden. Wie
bereits in Kapitel 7.4 beschrieben, sind die als Hauptkriterien klassifizierten Zielkriterien
unbedingt zu erftllen, um das Quality Gate zu passieren und die Entscheidung der Pro-
jektfortsetzung zu begrinden.

Die Zielkriterien, deren arithmetisches Mittel Gber dem errechneten Gesamtmittelwert lie-
gen (vgl. Abb. 67), deren Auspragungen des Median und des Modalwertes dagegen nied-
rig sind (vgl. Abb. 68 und Abb. 69), werden den Nebenkriterien zugeordnet. lhre Erfillung
ist Hinblick auf das Erreichen des Teilzieles des QG 2 nicht mafl3gebend. Fur den Projekt-
leiter stellen sie jedoch eine erhebliche Hilfe zur zielgerichteten Realisierung des Projek-
tes dar. Die hdhere Auspragung des arithm. Mittels wird auf einzelne, abweichende Ext-
remwerte zuriickgefuhrt.

Alle weiteren Zielkriterien, deren Auspragungen des arithm. Mittels, des Median und des
Modalwertes die niedrigsten Werte aufweisen, werden ebenfalls als Nebenkriterien klassi-
fiziert. Die Berechnung des arithm. Mittel, des Median und des Modalwertes der einzelnen

895 Eigene Darstellung.
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Zielkriterien des Teilmodells ,QG 2 - Freigabe Vorentwurf* kann der Anlage 6 entnommen
werden.

Um eine Aussage darUber zu treffen, welche Hauptgruppen von den Experten als kritisch
erachtet werden, das mit dem Quality Gate verbundene Ziel zu beeinflussen, wird eine
aggregierte Auswertung der Einzelbewertung durchgefuhrt. Fir den Vergleich erfolgt die
Berechnung des arithm. Mittels, des Median und des Modalwertes fir die einzelnen
Hauptgruppen des Teilmodells ,QG 2 - Freigabe Vorentwurf‘. Die Berechnung kann der
Anlage 7 entnommen werden. Das Ergebnis der Auspragungen der Hauptgruppen fir den

jeweiligen Mittelwert ist in der Abb. 70 dargestellt.

Mittelwerte der Hauptgruppen im Vergleich L Mitel
ges
D i — 2 Median
T — ges
400 1 - d iy | - @ Modal
| L 3 | N S ges

—
Aligemeines

—— > 7 ‘ | M::sav
Qualitaten el
Finanzierung = ls_\ Median
und Kosten Termine e, | ges
Nachhaltigkeit B R — /
Vertrage
Abnahme

Chancen und
Risiken Recht

Abb. 70: Graphische Auswertung des der Auspragungen der Hauptgruppen fiir das arithm. Mittel,
den Median und den Modalwert®*®

Wie der Abbildung Abb. 70 zu entnehmen ist, kénnen unabhangig, ob das arithm. Mittel,
der Median oder der Modalwert der Hauptgruppen berechnet wurde, ein signifikantes
Muster der Auspragung identifiziert werden. So weisen insbesondere die Hauptgruppen:
,Qualitaten®, ,Finanzierung und Kosten®, ,Termine®, ,Chancen und Risiken“ und ,Recht*
hohe Mittelwerte auf. Zur Vermeidung fehlerhafter Interpretation erfolgt keine intensivere

Erlauterung der Grafik, da die einzelnen Hauptgruppen in der Anzahl ihrer Zielkriterien va-
riieren.

Néhere Aussagen zur Wichtigkeit der einzelnen Zielkriterien innerhalb einer Hauptgruppe
kénnen durch Darstellung des arithm. Mittels und der Standardabweichung getatigt wer-

den. Beispielhaft werden die Hauptgruppen ,Finanzierung und Kosten“ und ,Nachhaltig-
keit” herangezogen.

8% Eigene Darstellung.
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Hauptgruppe ,,Finanzierung und Kosten*

Das Ergebnis der Berechnung des arithm. Mittels und der Standardabweichung der Ziel-
kriterien der Hauptgruppe ,Finanzierung und Kosten® ist der Abb. 71 zu enthehmen. Die
Balken entsprechen dem Mittelwert + Standardabweichung der Kriterienbewertungen.

Finanzierung und Kosten g e g
4,00 s I I

3,00 ]

2,00

1,00

0,00

Kaufméannische Kostenziel Kostenschéatzung Ertragsschatzung/ Projektkalkulation inkl.
Budgetfreigabe (Gesamtinvestitions- nach DIN 2767 Erldsaufstellung Kostenermittiung
volumen)

Abb. 71: Auswertung des arithm. Mittel + Standardabweichung der Hauptgruppe ,Finanzierung und
kosten®®’

Insgesamt weisen die Kriterien, welche in der Hauptgruppe ,Finanzierung und Kosten*
gebindelt sind, hohe Auspragungen in allen errechneten Mittelwerten auf. Wie in der Abb.
71 deutlich wird, sind die Standardabweichungen der Zielkriterien in dieser Hauptgruppe
sehr gering. Da die Grol3en der einzelnen Standardabweichungen vergleichbar sind und
damit die einzelnen Kriterienbewertungen der unterschiedlichen Experten kaum vonei-
nander variieren, kann statuiert werden, dass die Experten bei der Bewertung der Zielkri-
terien in dieser Hauptgruppe eine eindeutige Meinung vertreten. Um eine Aussage dar-
Uber zu treffen, ob es signifikante Unterschiede zwischen der Relevanz der einzelnen Kri-
terien im Hinblick auf das Teilziel des QG 2 gibt, bedarf es der Uberpriifung, ob sich die
einzelnen Standardabweichungen tberschneiden. Die Bereiche um das arithm. Mittel der
Zielkriterien ,Kaufmannische Budgetfreigabe“ und ,Kostenschatzung nach DIN 267“ Gber-
schneiden sich ebenso wie die Bereiche der Zielkriterien ,Kostenziel (Gesamtinvestitions-
volumen)®, ,Ertragsschatzung/ Erlésaufstellung® und ,Projektkalkulation inkl. Kostenermitt-
lung®. Die Uberlappung der Standardabweichung ist in der Abb. 71 als blauer Querbalken
dargestellt. Statistisch gesehen ist der Unterschied zwischen den Zielkriterien, deren
Standardabweichungen sich (iberlappen, nicht signifikant®®. Daher ist deren Relevanz als
gleich zu werten.

Das Ergebnis der Kriterienbewertung der Hauptgruppe ,Finanzierung und Kosten®, deren
Auspragung im Median im Vergleich zu den anderen Hauptgruppen am gréf3ten ist (vgl.
Abb. 70), spiegelt die Dominanz der monetéren Zielausrichtung in der Bau- und Immobili-

897 Eigene Darstellung.

808 Gegenteilig darf diese Aussage nicht getroffen werden.
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enbranche wieder®®. Das Ziel der Erwirtschaftung eines Gewinnes aus der wertschopfen-
den Tatigkeit des Unternehmens ist im Hinblick auf die scharfe Wettbewerbssituation und
den ruindsen Preis- und Kostenwettbewerb von signifikanter Bedeutung, da dieses den
Unternehmensbestand als auch -erfolg sichert. Erst mit der Gegentberstellung von Ertra-
gen und Kosten, welche das Projekt gesamthaft abbilden, kann nach Meinung der Exper-
ten eine wesentliche Entscheidungsgrundlage fir die Projektrealisierung geschaffen wer-
den.

Hauptgruppe Nachhaltigkeit

Das Ergebnis der Berechnung des arithm. Mittel + Standardabweichung der Zielkriterien
der Hauptgruppe ,Nachhaltigkeit® ist der Abb. 72 zu entnehmen. Die Balken entsprechen
dem Mittelwert + Standardabweichung der Kriterienbewertungen.

Nachhaltigkeit StancimCabeiehung

4,00

3,00

2,00 |
) i I
0,00

Ergebnis Protokoll MNachhaltige Preassessement Prafvermerk
Quick-Check Auftaktgesprach Vertragsvorgaben BeNB - Vorentwurf
Nachhaltigkeit

Abb. 72: Auswertung des arithm. Mittel + Standardabweichung der Hauptgruppe ,,Nachhaltigkeit“sm

Obgleich das Thema der Nachhaltigkeit und der Implementierung von Nachhaltigkeitsfak-
toren in den Prozess der Immobilienentwicklung einen 6ffentlichen Zuspruch erhalt, spie-
geln die Ergebnisse der Kriterienbewertung der Hauptgruppe ,Nachhaltigkeit® wieder,
dass Nachhaltigkeitsziele im Vergleich zu den klassischen monetéaren, terminlichen und
produktbezogenen Zielen nachrangig betrachtet werden (vgl. Abb. 70).

Allgemein wurde in den mundlichen Expertengesprachen eine eher neutrale Haltung ge-
genluber dem Themenfeld der Nachhaltigkeit festgestellt. Lediglich bei einer angestrebten
Zertifizierung des Immobilienprojektes werden die damit verbundenen Zielvorstellungen
und Anforderungen von den Experten eindeutig als wichtig erachtet, was sich in der Aus-
pragung des arithm. Mittels und der niedrigen Standardabweichung des Zielkriteriums
.Preassessement” wiederspiegelt. Die Relevanz aller anderen Zielkriterien ist auf Grund
der Uberlappung ihrer Standardabweichungen als gleich zu werten.

899 Zur detaillierten Erlauterung der Ursachen und Folgen des Kostenwettbewerbs in der Immobilien- und

Baubranche vgl. u. a. Helmus, M., Offergeld, B. (2012); Schober, K.-S. et al. (2011); Liebchen, J. H. et al.
(2007).

Eigene Darstellung.
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8.5 Zusammenfassung und Ergebnis

Die Bestatigung der aus der Theorie und Praxis hergeleiteten Ansétze des Modellentwurfs
und seiner Zielkriterien bedarf der Uberpriifung und Konkretisierung mittels Experten. Ziel
der Uberprufung ist es, die an das Modell formulierten Anforderungen im Hinblick auf die
Relevanz, Vollstandigkeit, Kompaktheit, Klarheit und Allgemeingultigkeit zu erfillen, um
eine fur die Wirtschaftspraxis zweckmafige Methodik zur Bewertung der Prozessleistung
und die mit ihr verbundene Entscheidungsunterstitzung zu entwickeln.

Die Konkretisierung des Modellentwurfes wurde in Form einer Teilerhebung mit der be-
wussten Auswahl von Experten durchgefihrt. Beispielhaft erfolgte eine Darstellung und
Erlauterung der Modelliberprufung fir das Teilmodell Quality Gate 2 ,Freigabe Vorent-
wurf®. Die praktische Konkretisierung erfolgte ganzheitlich fir den gesamten Modellent-
wurf. Die schriftliche Befragung der Experten aus dem Bereich der Projektentwicklung,
des Projektmanagements als auch der nachhaltigen Beratung fir den gewerblichen
Hochbau erfolgte in stark strukturierten Einzel- oder Gruppeninterviews, wobei der Inter-
viewleiter personlich anwesend war. Dies ermdglichte eine vollstandige Bewertung der
Zielkriterien und eine Erweiterung des Modellentwurfes durch anschlieRende mindliche
Diskussion. Im Rahmen der Arbeit wird eine Person als Experte betrachtet, welcher sein
Sonderwissen bzw. seine Expertise durch Ausiibung einer der oben genannten Tatigkei-
ten erworben hat. Das ausgewdahlte Verfahren konnte eine vollstandige Datenerhebung
sicherstellen. Basis der Befragung war der erstellte Modellentwurf selbst.

Die Uberprufung des Modellentwurfs auf Relevanz bzw. Zweckeignung erfolgte in zwei
Schritten. Zum einen wurde die Auswahl der Entscheidungspunkte Uberprift, an denen
die Quality Gates positioniert wurden. Im Ergebnis wurde die Positionierung der Quality
Gates bestatigt. Zum anderen wurden die fiir die aus der Theorie abgeleiteten Zielkriterien
dahingehend Uberpriift, ob sie einen kritischen Einfluss auf das Erreichen der mit den je-
weiligen Quality Gates verbundenen Zielvorstellungen ausiiben. Die Selektion der rele-
vanten Zielkriterien erfolgte in Form eines Auswahlprozesses mit absoluten Entscheidun-
gen. Anhand der intuitiven Praferenzen der Experten erfolgte beispielhaft eine Elimination
ungeeigneter Zielkriterien fur das Teilmodell Quality Gate 2 ,Freigabe Vorplanung®.

Um der Anforderung der ganzheitlichen Abbildung zu entsprechen, wurde das entworfene
Modell auf Vollstandigkeit hin Gberprift. Im Ergebnis der Experteninterviews konnte die
Vollstandigkeit des Modells weitgehend bestatigt werden. Zusatzlich identifizierte erfolgs-
kritische Zielkriterien wurden im Zielsystem erganzt.

Im Hinblick auf den Anspruch der Kompaktheit an den Modellentwurf ist das Aufdecken
und Beseitigen von Redundanzen von besonderer Bedeutung. Um ein konsistentes Ziel-
system zu erhalten, das es ermdglicht, Zielkriterien unabhéngig voneinander zu bewerten,
wurden die Zielkriterien aus dem Bewertungskatalog gestrichen, welche eine Korrelation
aufweisen. Zum Zwecke der Kompaktheit wurden positiv korrelierende Zielkriterien zu-
sammengefasst. Negative Korrelationen wurden nicht aufgedeckt.

Zur Sicherstellung der Verstandlichkeit resp. Klarheit der Begrifflichkeiten und einer einfa-
chen Handhabung des Modells wurde das Quality Gate Konzept strukturell in Entschei-
dungspunkte, Hauptgruppen und Zielkriterien unterteilt. Die einfache Handhabung des
Modells wurde von allen Experten bestatigt. Begriffliche Unklarheiten konnten bereinigt
und diskrepante Formulierungen angepasst werden.
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Die in den Experteninterviews teilnehmenden Bewertungstrager wurden zusatzlich gebe-
ten, die Allgemeingdltigkeit bzw. den Referenzcharakter des Modells zu bewerten. Mit der
erfolgten Untersuchung konnte die Eignung des Referenzmodells als Bezugsrahmen fir
die operative Realisierung des Quality Gates Konzeptes in der Praxis der nachhaltigen
Immobilienprojektentwicklung grundséatzlich bestatigt werden.

Ein weiteres Ziel, das mit der Datenerhebung mittels Experteninterviews verfolgt wurde,
ist die Klassifizierung der Zielkriterien in Haupt- (Musskriterien) und Nebenkriterien (Soll-
kriterien). Die Priorisierung der Zielkriterien ist erforderlich, da nicht alle Kriterien die glei-
che Relevanz aufweisen und fir die Entscheidung im Bewertungsprozess des Quality Ga-
tes Konzeptes unterschiedliche Bedeutungen beinhalten. Eine Gewichtung bzw. Klassifi-
zierung der Zielkriterien erfolgte anhand der intuitiven Bewertung der Rénge an einer Or-
dinalskala innerhalb der stark strukturierten Expertenbefragung. Je hoher die Relevanz
eines Kriteriums in Bezug auf das Erreichen eines Zieles bzw. Teilzieles ist, desto hoher
ist die Gewichtung.

Basierend auf den mit der Ordinalskala gewonnenen Daten konnte die mathematische
Ermittlung des Gesamtnutzens resp. der Auspragung der einzelnen Zielkriterien erfolgen.
Um fehlerhafte Interpretationen zu vermeiden, welche durch Extremwerte bzw. sogenann-
te Ausreil3er innerhalb einer Bewertung hervorgerufen werden, wurden neben der Ermitt-
lung des arithmetischen Mittels der Median und der Modalwert (Modus) berechnet. Zudem
wurde bespielhaft anhand der berechneten Standardabweichung die Streuung der einzel-
nen Bewertungen fur die Hauptgruppen ,Finanzierung und Kosten“ und ,Nachhaltigkeit"
ermittelt, um detailliere Aussagen zur Relevanz der einzelnen Zielkriterien zu treffen. Im
Ergebnis konnten die Zielkriterien eindeutig entsprechend ihrer Bedeutung bzw. Relevanz
den Haupt- bzw. Nebenkriterien zugeordnet werden.

Aufbauend auf den Ergebnissen der Uberprifung und der Klassifizierung der Zielkriterien
nach entsprechender Relevanz erfolgt eine Modifikation des gesamten Modellentwurfs.
Die Abb. 73 veranschaulicht die systematische Vorgehensweise der Entwicklung und In-
tegration des Quality Gate Konzeptes in das Referenz-Prozessmodell mit dem Ziel der
Erstellung eines ganzheitlichen Prozesscontrollings mit Ampelsystematik zur Entschei-
dungsunterstiitzung im Prozess der Entwicklung nachhaltiger Immobilien.

Die Erfullung der gestellten Anforderungen und die operative Umsetzbarkeit in die Praxis
des in der Theorie erstellten Modells wurden seitens der Experten bestétigt. Die einfache
Handhabung des Bewertungssystems als auch der Nutzen dieses fir die Entscheidungs-
unterstlitzung im Prozess der nachhaltigen Immobilienprojektentwicklung bedarf ergéan-
zend einer Uberprufung des Modells in der Praxis.
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9 Validierung von Modell und Methodik in der Praxis

Nachdem in den vorangehenden Kapiteln die Entwicklung des Quality Gate Konzeptes fur
die Projektentwicklung nachhaltiger Immobilien erfolgte, dieses in das entwickelte Refe-
renz-Prozessmodells integriert und einer formalen Uberprifung unterzogen wurde, kann
anschlieRend das Konzept des prozessorientierten Controllings zur fundierten Entschei-
dungsunterstiitzung in der Praxis angewendet werden.

Entsprechend der in Kapitel 1.1 identifizierten Problemstellung und des Forschungsbe-
darfs wird das entwickelte Quality Gate Konzept in einem Immobilienentwicklungsunter-
nehmen praktisch umgesetzt und seine Anwendbarkeit Uberprift. Dabei ist die 1:1 Adap-
tion des allgemeingultigen Referenzmodells in das Unternehmen nicht zielfuhrend. Viel-
mehr bedarf es der Anpassung des Controllingkonzeptes an die unternehmensspezifische
Situation und der konkreten Ausgestaltung dieses im Einzelfall, um effektiv eingesetzt
werden zu kénnen®?,

Untersuchungs- Ausgangspunkt der Konzepterstellung, Zielsystembildung und Schaffung von

gegenstand Akzeptanz fir die Entwicklung des Konzeptes

Ist-Anal Analyse der Organisation, Prozesse, Projektmanagement, Musterprojekte,

st-Analyse Projektunterlagen, GF-, PTL-, Projektieitergesprache
Unternehmensspezifische Anpassung des Referenzmodells, Festiegung der

Konzepterstellung Quality Gates, ChecKlisteninhalte, Prozesse und Hilfsmittel
Erarbeitung eines Vorgehensmodells zur Implementierung des entwickelten
Change Management Quality Gate Konzeptes

Begleitung eines Musterprojektes zur Pilotanwendung und ggf. Feinkorrektur bzw.

Pilotanwendung detailierte Ausgestaltung

;

Institutionalisierung

Einfuhrung des Konzeptes in der gesamten Organisation
des Konzeptes g P g ¢

Abb. 74: Vorgehensweise der Praxisanwendung des Quality Gate Konzeptes®™®

Gemalf der in Abb. 74 dargestellten Vorgehensweise der Praxisanwendung erfolgt vorab
die Erlauterung des Untersuchungsgegenstandes bzw. der grundlegenden Problematik
und die Definition der Ziele, welche das Unternehmen mit der Implementierung eines
Quality Gate Konzeptes verfolgt. Des Weiteren ist innerhalb der Organisation die Akzep-
tanz fUr die Entwicklung des Konzeptes in allen betroffenen Unternehmensbereichen zu
schaffen, um frithzeitig Widerstdnde gegen dieses zu erkennen und entsprechend entge-
genzuwirken.

Die Phase der Ist-Analyse dient der objektiven Ermittlung des ,Ist-Zustandes® der Organi-
sation. Es wird eruiert, wie die Organisation strukturiert ist, inwieweit sie prozessorientiert
ausgerichtet ist, ob ein unternehmensspezifisches Standard-Prozessmodell fir Entwick-

812 vgl. SR, S. (2009), S. 125f.; Ulrich, H. (2001), S. 87ff.
83 Eigene Darstellung.
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lungsprojekte vorliegt, welche Téatigkeiten das Projektmanagement ausibt, welche rele-
vanten Schnittstellen zu anderen Unternehmensbereichen vorliegen usw. Dafiir wird ne-
ben dem Studium unternehmensspezifischer Dokumente und Vorlagen eine Priméarerhe-
bung mittels mindlicher Befragung der Geschéftsfiihrung, der Projektteamleiter und der
Projektleiter durchgefiihrt. Eine Wertung der Ist-Daten erfolgt erst in der Phase der Kon-
zepterstellung.

Die Erstellung des Konzeptes beinhaltet die unternehmensspezifische Anpassung des
allgemeingultigen Quality Gate Konzeptes und der mit ihm einhergehenden Zielkriterien.
Durch ein kombiniertes Vorgehen ,Top-down® und ,Bottom-up® erfolgt die Positionierung
der Quality Gates an unternehmensspezifisch relevanten Synchronisationspunkten, die
Festlegung der Checklisteninhalte und die Erarbeitung der Bewertungsmethodik. Fir die
Ausgestaltung des Konzeptes und die Klassifikation der Zielkriterien erfolgt analog zur
Modelluberprifung in Kapitel 8 ein Auswahlen und Bewerten der zu positionierenden
Quiality Gates und ihrer Zielkriterien. Zur Vermeidung eines zusatzlichen Aufwandes durch
den Einsatz des Quality Gate Konzeptes und zur einfachen Bewertung der standardisier-
ten, unternehmensspezifischen Zielkriterien erhalt das Projektteam ein geeignetes Hilfs-
mittel zur eigenstandigen und einfachen Durchfiihrung der Prozessleistungsermittlung und
-bewertung.

Vor der praktischen Anwendung des Konzeptes im Pilotprojekt und folglich im gesamten
Unternehmen ist eine optimale Einflhrungsstrategie auszuarbeiten. Im Sinne des ,,Chan-
ge Managements” stellt die Einflhrung eines neuartigen Konzeptes eine Innovation fur
das Unternehmen und seine Mitarbeiter dar, welche einer Planung der Aufgaben und T&-
tigkeiten bedarf.

Das entwickelte unternehmensspezifische Konzept des systematischen Controllings der
Prozessleistung auf der Basis von Quality Gates wird zunéchst in Teilen in einem Pilotpro-
jekt erprobt. Neben der Uberprufung der Anwendbarkeit bzw. Praxistauglichkeit kénnen
gegebenfalls noch Feinkorrekturen erfolgen.

Mit dem erfolgreichen Abschluss des Pilotprojektes kann das Konzept unternehmensweit
eingefihrt werden.

Da es sich um ein durch ein privates Unternehmen finanziertes Forschungsprojekt han-
delt, werden aus Grinden der Vertraulichkeit einzelne Inhalte der Praxisanwendung nur
verschlisselt wiedergegeben. Dies erfolgt insbesondere fir die unternehmensspezifisch
ausgearbeiteten Zielkriterien, welche gré3tenteils als Variablen dargestellt werden.

9.1 Untersuchungsgegenstand

Die Uberpriifung und Bestatigung des entwickelten allgemeingiltigen Konzeptes durch
unternehmensspezifische Anpassung und Erprobung erfolgt in einem durch Bau- und
Immobilienaktivitaten gekennzeichneten Unternehmen. Dieses umfasst den Geschéftsbe-
reich Development, welcher die Tatigkeiten der Projektentwicklung beinhaltet, und den
Geschéftsbereich Immobilien, welcher eine wertorientierte Portfolioentwicklung impliziert.
Im Fokus des Immobilienunternehmens stehen Gewerbe- und Wohnbauprojekte in inner-
stadtischen Kernlagen Deutschlands, insbesondere in Miinchen.®* Entsprechend der

814 vgl. Bayerische Hausbau GmbH & Co. KG (2015a).
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Einordnung der Européaischen Kommission wird das Unternehmen mit einer Beschéftig-
tenanzahl von 200 Mitarbeitern®™ als mittleres Unternehmen klassifiziert.?*°

Die wertorientierte Entwicklung des Immobilienportfolios zielt auf eine Wertsteigerung des
Immobilienbestandes durch Entwicklung geeigneter Gesamtstrategien ab, welche jedoch
nicht Teil des Untersuchungsgegenstandes sind. Das Geschéftsfeld Development bein-
haltet die klassischen Tatigkeiten der Projektentwicklung von der Initiierung, Planung, Re-
alisierung bis hin zur Vermarktung von Gewerbe- und Wohnimmobilien. Dabei richtet sich
die Strategie des Unternehmens an dem Leitbild der Nachhaltigkeit aus. Eine innovative
und nachhaltige Bauweise wird vom Unternehmen selbst verfolgt und von allen an der
Entwicklung Beteiligten eingefordert.®'” Weiterhin strebt das Unternehmen im Sinne einer
unternehmerischen Nachhaltigkeit und unter Berlcksichtigung ihrer gesellschaftlichen
Verantwortung nach zukunftsorientierten, dauerhaft tragfahigen Entscheidungen mit dem
Ziel der Entwicklung nachhaltiger Immobilienobjekte mit langfristigem Werterhalt.®'®

Im Kontext der zunehmend komplexeren Rahmenbedingungen durch sich &ndernde An-
forderungen seitens des Marktes und der Kunden wird eine hohen Reaktionsfahigkeit und
eine flexiblen Organisationsstruktur des Unternehmens gefordert.**® Der Bedarf einer or-
ganisatorischen Reorganisation und der Orientierung an Prozessen als auch das mit ihr
verbundene Potential, durch die systematische Umsetzung eines Prozessmanagements
immobilienwirtschaftliche Ziele effizient umzusetzen, wurde von dem Immobilienunter-
nehmen erkannt. So wurde ein unternehmensspezifisches Prozessmodell entwickelt, wel-
ches ubergeordnet alle im Unternehmen ablaufenden Hauptprozesse, Kernprozesse, ihre
zugehorigen Teilprozesse als auch Prozessschritte graphisch visualisiert und in einem
Prozesshandbuch zusammenfasst. Zur Erlauterung der mit den Prozessschritten auszu-
fuhrenden Tatigkeiten wurde eine Téatigkeitstibersicht mit der Definition der Verantwort-
lichkeiten und der Art der Einbindung erarbeitet. Das Ziel der prozessorientierten Ausrich-
tung und der Entwicklung eines Prozessmodells ist die transparente Darstellung aller im
Unternehmen ablaufenden Tatigkeiten, die Optimierung der Unternehmensablaufe, die
Vermeidung von Fehlern durch nicht erledigte Tatigkeiten, die Dokumentation des unter-
nehmensinternen Know-Hows bzw. Wissens, die damit verbundene gezielte Einarbeitung
neuer Mitarbeiter und folglich das Generieren von Wettbewerbsvorteilen.

Die Umstrukturierung des funktional gegliederten Unternehmens hin zu einer prozessori-
entierten Ausrichtung der Organisation erfolgt jedoch nicht unmittelbar, sondern stellt eine
Herausforderung dar. So ist die Einfiihrung der neuen, prozessorientierten Struktur eine
Veranderung fir das gesamte Unternehmen. Die Definition unternehmensspezifischer
Standardprozesse und die Visualisierung dieser in einem Prozessmodell reichen nicht
aus, die verfolgten Zielstellungen zu erreichen. Vielmehr ist es notwendig, die Orientie-
rung an den neuen Prozessen zu begleiten, ihre Anwendung zu bewerten und im Sinne
der kontinuierlichen Verbesserung eine stetige Optimierung der Standardprozesse und ih-
rer Tatigkeiten zu verfolgen.

815 vgl. Bayerische Hausbau GmbH & Co. KG (2015a).
816 Vgl. Européische Kommission (2003), S. 39.

817 y/gl. Bayerische Hausbau GmbH & Co. KG (2015a).
818 y/gl. Bullesbach, J., Hausmann, B. (2014), S. 482.
819 vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Miinchen und Oberbayern (2013), S. 23. Die Herausforderungen
fur Unternehmen der Minchener Immobilienwirtschaft sind vor allem durch wachsende Kundenanforde-
rungen, zunehmende Regulierung, verstarkten regionalen Wetthewerb und eingeschrankten Flachenver-
fugbarkeiten gepragt.
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Das entwickelte prozessorientierte Controllingkonzept auf der Basis von Quality Gates
ermoglicht in vielerlei Hinsicht, die Bewaltigung der mit der Reorganisation des Unter-
nehmens verbundenen Anforderungen. So kann das Konzept der Quality Gates dazu die-
nen, die Einhaltung als auch die Nachhaltung von Anderungen der Prozesse nachzuwei-
sen und zu priifen®°. Zudem zielt das entwickelte Konzept darauf ab, die Forderung des
Unternehmens nach zukunftsorientierten, langfristig tragfahigen Entscheidungen mit dem
Ziel der Entwicklung nachhaltiger Immobilienobjekte mit langfristigem Werterhalt zu errei-
chen, indem fir die Entwicklung relevante Informationen fir eine fundierte Entschei-
dungsunterstitzung zur Verfliigung gestellt werden.

Ausgehend von der dargestellten Problematik kénnen die folgenden Ziele in Form von An-
forderungen an die unternehmensspezifische Anpassung des Quality Gate Konzeptes
formuliert werden:

o Hilfsmittel zur Umsetzung der Prozessorientierung

e Unterstiitzung der Planung der Prozessaktivitaten

¢ Nachweis und Prufung der Einhaltung der neu definierten Prozesse

e Standardisierte Bewertung der Entwicklungsprojekte fir einen Vergleich

e Kontinuierliche Verbesserung durch Rickfihrung von Informationen
laufender und vergangener Projekte in zuklnftige Projekte

¢ Informationsbereitstellung zur fundierten Unterstiitzung strategischer
als auch operativer Entscheidungen

Ubergeordnet konnen das Unternehmen betreffenden Ziele: der Unternehmenserfolg, ei-
ne maximal erreichbare Rendite und die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen genannt
werden. Wurden die Ziele definiert, welche mit der Implementierung des Quality Gate
Konzeptes verfolgt werden, ist die Akzeptanz fur die Entwicklung dieses in allen betroffe-
nen Unternehmensbereichen zu schaffen, um friihzeitig Widerstdnde zu erkennen und
entsprechend entgegenzuwirken.

Bereits im Vorfeld der Konzepterstellung wurden die betroffenen Mitarbeitern bei der Ziel-
systembildung fur die Entwicklung eines Konzeptes der Quality Gates aktiv eingebunden
und die mit dem neuartigen Konzept einhergehenden Anderungen diskutiert, da deren
Akzeptanz entscheidend fir den Erfolg der Umsetzung ist. Dies erfolgte teilweise in Ein-
zelinterviews als auch im Rahmen eines Projektleitertages, an dem die Geschaftsfuhrung,
die Projektteamleiter und die Projektleiter teilnahmen. Die Teilnahme der verschiedenen
Hierarchiestufen des Unternehmens hatte eine positive Auswirkung auf die Akzeptanz des
zu entwickelnden Konzeptes, da Fragen der Mitarbeiter direkt von der Geschaftsfihrung
beantwortet und deren Akzeptanz und Zustimmung gewonnen wurde. Obgleich die Kon-
zeption der Quality Gates eine eindeutige Bewertung mit Eskalationssystematik impliziert,
dient das Konzept vordergrindlich nicht der Kontrolle der Projektleiter. Vielmehr wird da-
rauf verwiesen, dass es sich bei dem Controllingkonzept um eine Hilfestellung fur den
Projektleiter eines Entwicklungsprojektes handelt, das es ihm ermaéglicht, seine Aktivitaten
anhand einer Checkliste zu planen und zu bewerten und durch Verwendung unterneh-
mensspezifischer Mustervorlagen zu vereinfachen.

820 vgl. Hawlitzky, N. (2002), S. 136.
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Nach der Sensibilisierung der Mitarbeiter und deren aktiven Einbindung in den Prozess
der Zielsystembildung wurde eine Ist-Analyse des Unternehmens und der Entwicklungs-
projekte durchgefiihrt, um die Interessen und Anforderungen der betroffenen Unterneh-
mensbereiche an das zu entwickelnde Konzept zu ermitteln.

9.2 Ist-Analyse

Auf der Basis der gegebenen Rahmenbedingungen wurde in der Phase der Ist-Analyse
eruiert, inwieweit die neu definierten Prozesse eingefuhrt wurden, ob bereits ein einheitli-
ches Vorgehen bei der Entwicklung nachhaltiger Immobilien besteht und inwieweit sich
die Projektleiter an diesem orientieren. Dies ist notwendig, da Quality Gates Bewertungs-
punkte in Prozessen darstellen und folglich der Ausgangspunkt fir die Implementierung
eines Quality Gate Konzeptes das Vorhandensein eines standardisierten, unternehmens-

weit einheitlichen Entwicklungsprozesses ist®".

Die Erhebung und Sammlung der fiir den Untersuchungsgegenstand relevanten Informa-
tionen und Daten erfolgte mittels einmaliger, miindlicher Befragung® aller Hierarchieebe-
nen des Unternehmens.?” Bei der miindlichen, halbstrukturierten Befragung der einzel-
nen Projektleiter wurde ein Interviewleitfaden ausgearbeitet, um die Charakteristika der
einzelnen Projekte zu erfassen und einen Vergleich zu ermdéglichen. Die Projektleiter
konnten offen und ohne Vorgaben auf die einzelnen Fragen antworten. Weiterhin wurde
untersucht, welche Methoden und Praktiken, Hilfsmittel als auch Software fir die Durch-
fuhrung der einzelnen Tatigkeiten innerhalb des Entwicklungsprojektes eingesetzt werden
und welche Soll-Vorgaben einzuhalten sind. Zudem wurde die Erfahrung des Projektlei-
ters abgefragt. Wesentlich war die Frage nach dem Stellenwert der einzelnen Teilprozes-
se im Hinblick auf das Globalziel der Entwicklung einer fur den Markt relevanten Immobilie
mit maximal erzielbarer Rendite. Die Fragen des Interviewleitfadens kénnen der Anlage 8
entnommen werden.

Die Befragung der Geschaftsfiihrung und des Projektteamleiters erfolgte in Form eines of-
fenen Gesprachs bzw. Leitfadeninterviews®*, in dem die Unternehmens- und Projektge-
gebenheiten ermittelt und die Interessen der Fiihrung eruiert wurden.

Im Ergebnis der Ist-Analyse kann festgehalten werden, dass das Unternehmen eine Viel-
zahl an Handbtichern und Mustervorlagen vorhélt, welche in verschiedenen virtuellen Ab-
lagen eingeordnet sind. Diese beinhalten unterschiedliche Sachverhalte wie beispielswei-
se Mustervorlagen fiir ein Projekthandbuch, Qualitatsvorgaben, Unterlagen fur die In-
tegration von Nachhaltigkeitsaspekten, Nachhaltige Vertragsmuster usw.

Bezlglich der Entwicklungsprojekte wurde durch die Projektleiterbefragungen herausge-
arbeitet, dass diese grundsatzlich nach gleichen Phasen ablaufen und eindeutige Ent-
scheidungspunkte innerhalb des Entwicklungsprozesses definiert sind. Die Strukturierung
und Steuerung der Projekte ist jedoch abhangig vom jeweilig eingesetzten Projektleiter,
seiner Erfahrung und der Dauer der Zugehorigkeit zum Unternehmen. Dies l&sst sich zum
einen auf die Diversifikation des Unternehmens zuriickfiilhren. Zum anderen ist zu beach-

8L vgl. Peters, P. (2010), S. 64.
822 7u den Methoden der Datenerhebung vgl. Abb. 60 in Kapitel 8.1.

Teilweise wurden mit der Geschaftsfilhrung als auch dem Projektteamleiter mehrere Besprechungen ab-
gehalten, welche jedoch nicht den Anspruch an eine periodische Datenerhebung erfullen.

824 ygl. Schnell, R. et al. (2013), S. 378f.

823
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ten, dass Entwicklungsprojekte in der Immobilienbranche eine sehr lange Projektlaufzeit
aufweisen. Wiederholungen treten oftmals erst nach sehr langen Zeitrdumen auf, was ei-
nem standardisierten Vorgehen teilweise entgegensteht. Weiterhin erfolgt eine Orientie-
rung der Projektarbeit bevorzugt an eigenen bzw. den Erfahrungen alterer Projektleiter
anstatt an Handbichern. Die Kommunikation untereinander und innerhalb des Unterneh-
mens wird dabei als sehr wichtig erachtet. Bezlglich der Einfihrung eines Controlling-
Konzeptes wird von den Projektleitern einstimmig betont, dass die Erarbeitung einer
Checkliste als Grundlage eines einheitlichen Vorgehens positiv gegeniibergestanden
wird. Zudem ermdglicht dies die Dokumentation und die Weitergabe von unternehmensin-
ternen Wissen und eine Orientierungshilfe fur jingere Projektleiter.

Bezlglich der Leitung des Unternehmens wurde ermittelt, dass diese ein gezieltes Con-
trolling relevanter Sachverhalte und Téatigkeiten winscht, um die Transparenz, Vereinheit-
lichung und folglich Vergleichbarkeit der einzelnen Entwicklungsprojekte zu gewéhrleis-
ten. Zusatzlich bedarf es der fundierten Information an den fir das Unternehmen relevan-
ten Entscheidungspunkten.

Die Ist-Analyse abschlieRend kann statuiert werden, dass es einen Bedarf an Vereinheitli-
chung und gezielter, einfacher Informationsversorgung durch Bindelung der Informati-
onsquellen gibt. Das zu entwickelnde Konzept der Quality Gates soll ein einheitliches
Vorgehen ermoglichen, sich zielorientiert an relevanten Aspekten des Entwicklungspro-
zesses zu orientieren und eindeutige Soll-Vorgaben formulieren, welche eine fundierte,
durch pragnante Information begriindete Entscheidung bewirken. Zudem soll sicherge-
stellt werden, dass eine Orientierung an den im entwickelten Prozessmodell definierten
Prozessschritten und Téatigkeiten erfolgt und diese gemaf ihrer Vorgaben ausgefiihrt wer-
den.

Nach Abschluss der Ist-Analyse und der Ermittlung der Grundlagen zur Entwicklung eines
prozessorientierten Controllingkonzeptes auf der Basis von Quality Gates kann die unter-
nehmensspezifische Umsetzung des Konzeptes erfolgen.

9.3 Konzepterstellung

Die Entwicklung und Implementierung eines unternehmensspezifischen Controllingkon-
zeptes mittels Quality Gates auf der Grundlage der Ist-Analyse bedarf der Einbeziehung
aller im Unternehmen betroffenen Hierarchieebenen resp. eines kombinierten Vorgehens
von ,Top-down* und ,Bottom-up*“.2* Die Vorgehensweise der Konzepterstellung kann der
Abb. 75 entnommen werden.

Insgesamt wurden drei Versionen des Quality Gate Konzeptes entwickelt, welche jeweils
eine Modifikation der Vorgangerversion darstellen. Die erste Version 1.1 stellt die unter-
nehmensspezifische Anpassung des in Kapitel 8 modifizierten Quality Gate Konzeptes
dar, welches auf der Grundlage der in der Ist-Analyse erhobenen Informationen und Da-
ten ausgestaltet wurde.

Anhand eines Beurteilungsprozesses, welcher aus den Vorgangen ,,Auswahlen“ und ,Be-
werten® besteht, wurden die Quality Gates, ihre Positionierung, die mit ihnen verbundenen
Zielvorstellungen als auch die Checklisteninhalte definiert. Die Version 2.0 stellt folglich

825 vgl. wildemann, H. (2001), S. 33.
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die modifizierte unternehmensspezifische Version des Quality Gate Konzeptes der Versi-
on 1.1 dar.

Untersuchungs-
gegenstand

!

Ist-Analyse

!

Konzepterstellung

v

Change Management

!

Pilotanwendung

)

Institutionalisierung
des Konzeptes

Auswéhlenund Bewerten: V. 1.1

Version 2.0

Auswéhlen und Bewerten V. 2.0

Version 2.1

Abb. 75: Vorgehensweise der Konzepterstellung®®

Auf Grund der Modifikation der Positionierung der einzelnen Quality Gates und der mit
ihnen variierenden Zielvorstellungen erfolgte eine erneute Uberprifung der Modellversion
2.0 auf Relevanz, Vollstandigkeit, Kompaktheit und Klarheit. Zudem wurde die Klassifika-
tion der Zielkriterien in Haupt- und Nebenkriterien vorgenommen Die Ergebnisse der
Uberprufung wurden in einer modifizierten Version 2.1 eingearbeitet.

9.3.1 Kombination von “Top-down” und “Bottom-up”

Um die Implementierung und Etablierung eines neuartigen Konzeptes in einem Unter-
nehmen zu ermdéglichen, wurde das Konzept des prozessorientierten Controllings mittels
Quality Gates zur fundierten Entscheidungsunterstiitzung in einem kombinierten Vorge-
hen von ,Top-down® und ,Bottom-up® (vgl. Abb. 76) entwickelt®*’. Das kombinierte Vorge-
hen beim Zielbildungs- und Entwicklungsprozess ermdglicht die ganzheitliche Erfassung
der Zielvorstellungen aller betroffenen Unternehmensbereiche und erleichtert den Einsatz
des Konzeptes im Unternehmen. Dabei beinhaltet die Konzepterstellung ,Top-down® die
Vorgehensweise von oben nach unten, folglich die Identifikation von Verbesserungsmaog-
lichkeiten und die Vorgabe von Losungsempfehlungen zur Umsetzung dieser von Seiten
des strategischen Managements bzw. der obersten Leistung. Die Vorgehensweise ,Bot-
tom-up“ impliziert, dass die Mitarbeiter des Unternehmens, welche die strategischen Ziele
operativ umsetzten, Fehlentwicklungen, Stérungen, Doppel- oder Blindleistungen als auch
potentielle Verbesserungsmadglichkeiten identifizieren, auf deren Grundlage Vorschlage
entwickelt und diese an die oberste Leitung weitergegeben werden.??®

Im Rahmen des Forschungsprojektes wurden zur Vorgabe einer klaren Richtung eindeu-
tige Ziele ,Top-down® von der Unternehmensleitung formuliert, welche die Basis fur die

826 Eigene Darstellung.

87 Die empirische Studie zum Prozessmanagement in der Immobilienwirtschaft bestéatigt, dass Immobilien-

Prozessoptimierungen ihr Ziel verfehlen, wenn sie auf der Grundlage eines Top-down-Ansatzes und ohne
Berlicksichtigung des Projekt-Teams durchgefiihrt wurden. Vgl. Heyden, F., Pfnir, A. (2003), S. 4.

828 vgl. Loehnert-Baldermann, E. (2015).
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Ausgestaltung des Quality Gate Konzeptes bilden. Diese Ziele sind nicht nur klar zu defi-
nieren und an die Mitarbeiter aller Hierarchiestufen mitzuteilen, vielmehr ist es notwendig,
dass das Management des Unternehmens die von ihr formulierten Zielvorstellungen dau-
erhaft unterstiitzt und durch eigenes Handeln vorlebt.?%°

Das frihestmdgliche Einbeziehen der Mitarbeiter ,Bottom-up® in den Zielbildungs- und
Konzeptentwicklungsprozess ist im Hinblick auf eine erfolgreiche Implementierung essen-
tiell. Als Nutzniel3er als auch als Betroffene mussen sie fir eine Bereitschaft zur Verande-
rung gewonnen werden. Anhand des Wissens, welches sie durch die Austbung ihrer ope-
rativen Tatigkeit gewinnen, wird zum einen das Quality Gate Konzept und seine Inhalte
gestaltet bzw. die im Quality Gate abzufragenden Zielkriterien ausgewahlt und bewertet.
Zum anderen kénnen sich bei den betroffenen Mitarbeitern offene als auch verdeckte Wi-
derstdnde gegen ein neuartiges Konzept bilden. Diese gilt es durch die Mdglichkeit der
aktiven Partizipation der Mitarbeiter an der Konzepterstellung frithzeitig abzubauen.?*

Definition Ziele,
Langfristige Unterstiitzung, y
Ernsthaftigkeit der 4 A
Konzepteinfilhrung Top-
' Management
. 4 b
: Bereich
Top-down Bottom-up

Konkreter Aufbau
Instrumente, Methoden,
Konzepte

Abb. 76: Top-down- und Bottom-up-Prozesse®*
9.3.2 Unternehmensspezifische Anpassung des Referenzmodells

Die Grundlage des unternehmensspezifischen Quality Gate Konzeptes bildet das in Kapi-
tel 8 konkretisierte und in einem Referenz-Prozessmodell integrierte Konzept des pro-
zessorientierten Controllings mittels Quality Gates. Dieses ist auf den standardisierten,
unternehmensweit einheitlichen Projektentwicklungsprozess des Unternehmens anzupas-
sen, welcher, wie bereits in Kapitel 9.1 erlautert, selbst eine Innovation fiir das Unterneh-
men darstellt. Dementsprechend bedarf es vorab der unternehmensweiten Kommunikati-
on und Integration des Standardprozesses in allen Entwicklungsprojekten.

9.3.2.1 Version 1.1

Die erste Version 1.1 stellt die unternehmensspezifische Anpassung des in Kapitel 8 spe-
zifizierten Referenzmodells dar, welches auf der Grundlage der in der Ist-Analyse erhobe-
nen Informationen und Daten ausgestaltet wurde. Ein Uberblick tber die Positionierung
der Quality Gates im Referenz-Prozessmodell und die Anzahl der einzelnen Zielkriterien,
welche in den einzelnen Hauptgruppen gruppiert sind, zeigt die Abb. 77.

829 ygl. Kraus, G. et al. (2006), S. 81; Wildemann, H. (2001), S. 33.
830 vgl. wildemann, H. (2001), S. 33f.
Eigene Darstellung in Anlehnung an Adelsberger, H. H. et al. (2002), S. 547.
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Abb. 77: Unternehmensspezifisches Quality Gate Konzept Version 1.1%%

Um eine erste Basis zur Uberpriifung des Quality Gate Konzeptes zu ermoglichen, wurde
das Referenzmodell mit den insgesamt sechs Quality Gates zur Ausgestaltung herange-
zogen. Die Positionierung der Quality Gates wurde nicht geandert. Vielmehr wurden die
aus der Ist-Analyse gewonnenen Informationen in unternehmensspezifische Zielkriterien
Ubersetzt. Im Ergebnis wurde ein Kriterienkatalog von insgesamt 220 Zielkriterien erarbei-
tet, welcher analog zum Referenzmodell in neun Hauptgruppen strukturiert wurde. Da sich
der definierte Kriterienkatalog an den Zielen des Unternehmens orientiert und diese voll-
standig reprasentieren soll, ist eine Auswahl als auch eine unternehmensspezifische Ge-
wichtung der Zielkriterien ,Top-down* und ,Bottom-up“ vorzunehmen. Analog zum Vorge-
hen im Kapitel 8 erfolgte eine erste Uberpriifung des Quality Gate Konzeptes der Version
1.1. Neben der Uberprifung der Relevanz der einzelnen Quality Gates und ihrer Positio-
nierung wurden die in den Checklisten zusammengefassten Zielkriterien auf Relevanz,
Vollstandigkeit, Kompaktheit und Klarheit hin Gberprift.

Die Uberpriifung des gesamten Modellentwurfes im Hinblick auf ein unternehmensspezi-
fisch konsistentes Zielsystem erfolgte in mehreren Gruppeninterviews von zwei bis drei

832 Eigene Darstellung.
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Teilnehmern als auch in Einzelinterviews. Dabei erfolgte die Befragung stark strukturiert
anhand der festgelegten Zielkriterien®®. Zur Ermittlung der Gewichtung bzw. Klassifikation
der einzelnen Zielkriterien erfolgte eine Bewertung dieser anhand der in Abb. 66 darge-
stellten monopolaren Skala von eins bis vier. Der Wert eins stuft das Zielkriterium als eher
unwichtig ein bzw. das Zielkriterium wird als wenig relevant erachtet. Dementsprechend
stuft der Wert vier das Zielkriterium als sehr wichtig ein bzw. bewertet das Zielkriterium fur
das Erreichen des Teilzieles des Quality Gates als sehr relevant. Als Bewertungsteilneh-
mer wurden die Projektleiter des Unternehmens als auch die Unternehmensleitung aus-
gewahlt. Durch die personliche Anwesenheit des Interviewers konnte sichergestellt wer-
den, dass die gesamte Modellversion 1.1 tberpruft und folglich jedes einzelne Zielkriteri-
um der sechs Quality Gates bewertet wurde. Im Ergebnis konnte eine modifizierte Version
2.0 des unternehmensspezifischen Quality Gate Konzeptes erstellt werden.

Auf eine Darstellung der Bewertungsergebnisse bzw. die Klassifikation der Zielkriterien in
Haupt- und Nebenkriterien wird vorerst verzichtet. Auf Grund der Modifikation der Positio-
nierung der einzelnen Quality Gates in Version 2.0 variieren die mit den Quality Gates
verbundenen Zielstellungen. So sind die Zielkriterien und ihre Relevanz beziiglich der mit
dem jeweiligen Quality Gate verbundene Zielstellung erneut zu ermitteln, um folglich Fehl-
interpretationen der Bewertungsergebnisse zu vermeiden.

9.3.2.2 Version 2.0

Die Version 2.0 stellt die modifizierte Version des Quality Gate Konzeptes der unterneh-
mensspezifischen Version 1.1 dar. Wie bereits dargelegt, erfolgt eine Anderung der Posi-
tionierung der ersten drei Quality Gates, welche in der Abb. 78 rot hervorgehoben sind.
Diese beinhaltet eine Integration des Quality Gate 1 ,Freigabe zur Entwicklung“ des Refe-
renzmodells in das Quality Gate 2 ,Freigabe Vorentwurf‘. Die Verschiebung des ersten
Quality Gates wird damit begriindet, dass der innovative und kreative Prozess der Projek-
tinitiierung nicht durch strikte Vorgaben verlangsamt oder behindert werden soll. Zudem
stellt die Position des modifizierten Quality Gate 1 der Version 2.0 den ersten, fir die Un-
ternehmensleitung relevanten Entscheidungspunkt dar, welcher durch fundierte Informati-
onen gestitzt werden soll und als Entscheidungsgrundlage tber die Weiterverfolgung des
Projektes dient. Das mit dem Quality Gate verbundene Ziel ist der Nachweis der Mach-
barkeit fir ein wirtschaftlich tragfahiges, an den Bedurfnissen des Marktes und Kunden
orientiertes Immobilienprojekt.

Das im Referenzmodell positionierte Quality Gate 3 ,Freigabe zur behérdlichen Einrei-
chung” wurde in zwei Quality Gates aufgeteilt, welche jeweils vor der Entscheidung tber
die Freigabe der Entwurfsplanung und analog zum Referenzmodell vor der Freigabe zum
Einreichen des Bauantrages positioniert werden. Diese beiden Synchronisationspunkte
stellen ebenfalls Entscheidungspunkte im unternehmensspezifischen Prozessmodell dar
und sind von der Unternehmensleitung von hoher Relevanz. Die Positionierung des Quali-
ty Gates 2 vor dem Abschluss der Entwurfsplanung soll bewirken, dass die Erstellung der
Genehmigungsplanung ohne weiteren Anderungsbedarf erfolgen kann. Ebenso nimmt mit
Abschluss der Entwurfsplanung die Mdéglichkeit der Beeinflussbarkeit des Entwicklungs-
projektes deutlich ab. Folglich sind bereits alle mit dem Projekt verbundenen Zielvorstel-
lungen in graphische Zeichnungen und textliche Erlauterungen umzusetzen. Das mit dem

833 Zur Vorgehensweise vgl. Kapitel 8.3.
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Quality Gate verbundene Ziel ist die Entwurfsreife, auf dessen Grundlage die nachbar-
schaftliche Zustimmung eingeholt wird.
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Abb. 78: Unternehmensspezifisches Quality Gate Konzept Version 2.0

Mit dem Nachweis eines genehmigungsfahigen Entwurfes und dem Vorhandensein aller
nachbarschaftlichen Vertrage auf Basis der Entwurfsplanung kann das dritte Quality Gate
durchschritten werden. Ziel ist das Erreichen der Genehmigungsreife und der damit ver-
bundenen Reduzierung des Genehmigungsrisikos durch friihzeitige Integration aller rele-
vanten Informationen.

Die Positionen der drei letzten Quality Gates bleiben unverandert.

Das Ergebnis der Uberpriifung der Zielkriterien der Version 1.1 auf Relevanz, Vollstandig-
keit und Kompaktheit stellt ein auf 151 Zielkriterien reduziertes Zielsystem der Quality Ga-
te Version 2.0 dar (vgl. Abb. 78). Begriffliche Unklarheiten wurden im Hinblick auf die An-
forderung der Klarheit bereinigt. Die Reduzierung der Zielkriterien ist der Praxistauglich-
keit geschuldet. Im Hinblick auf ein ausgewogenes Kosten-Nutzen Verhaltnis ist darauf zu
achten, dass der Aufwand fir die Bewertung der einzelnen Zielkriterien deren Nutzen

84 Eigene Darstellung.
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nicht Ubersteigt. Weiterhin ist zu bertcksichtigen, dass die Reorganisation von einer funk-
tionalen zu einer prozessorientierten Ausrichtung der Unternehmensablaufe bereits eine
Herausforderung fur das Unternehmen und seine Mitarbeiter darstellt. Folglich ist fur eine
erfolgreiche Implementierung des prozessorientierten Controllingkonzeptes die Anwen-
derfreundlichkeit sicherzustellen.

Auf Grund der Modifikation der Positionierung der einzelnen Quality Gates in Version 2.0
und der Modifikation des Zielsystems ist eine erneute Uberpriifung der Modellversion 2.0
auf Relevanz, Vollstéandigkeit, Kompaktheit und Klarheit notwendig. Zur Klassifizierung der
einzelnen Zielkriterien in Haupt- und Nebenkriterien erfolgte eine erneute Bewertung die-
ser in kleinen Gruppen anhand der monopolaren Skala von eins bis vier. Insgesamt wurde
fur die zweite Modelliberprifung eine Gruppe von finf Bewertungsteilnehmern befragt,
welche sich aus vier Projektleitern und einem Projektteamleiter zusammensetzte und in
zwei Interviews durchgefiihrt wurde. Das Ergebnis stellt die modifizierte Version 2.1 dar.

9.3.2.3 Version 2.1

Die modifizierte Modellversion 2.1 stellt die vorlaufige Endversion des unternehmensspe-
zifischen Quality Gate Konzeptes dar, welche im Pilotprojekt auf Anwendbarkeit hin tber-
pruft wird. Im Vergleich zur Vorgangerversion 2.0 werden im Prozessmodell, welches das
standardisierte Vorgehen der Projektentwicklung darstellt, sieben anstatt sechs Quality
Gates positioniert. Die Anderung ist durch rote Umrandung der Quality Gates in der Abb.
79 hervorgehoben. Die Erweiterung des Konzeptes um ein Quality Gate erfolgte auf An-
weisung ,Top-down* und stellt einen zuséatzlichen Synchronisationspunkt unmittelbar vor
dem Ubergang der Ausfilhrungsplanung in den Prozess der Erstellung der Ausschrei-
bungsunterlagen dar. Die Schnittstelle, welche das Bindeglied zwischen den Téatigkeiten
der Planung und der Ausfiihrung darstellt, wird als besonders relevant erachtet. So ist im
Hinblick auf das Gesamtziel einer maximal erzielbaren Rendite durch die VerédufRerung ei-
ner marktgerechten Immobilie entscheidend, ,dass sich die Ausfuhrungsplanung in einem
Stadium befindet, wonach keine kostenverursachenden Anderungen mehr zu erwarten
sind“ 8. Das Ziel des zusatzlich positionierten Quality Gates ist es, bis zu diesem Zeit-
punkt tUber eine finale Version aller fur den vertraglichen Rahmen erforderlichen Leistun-
gen und Unterlagen mittels entwurfsgerechter Ausfiihrung notwendiger Detail- und Kon-
struktionszeichnungen zu verfligen.

Das in der Version 2.1 nachfolgende Quality Gate 5 ,Freigabe zur Ausschreibung“ wird
um die entsprechenden, das Quality Gate 4 betreffenden Zielkriterien reduziert.

Die Positionierung eines weiteren Quality Gates und die Erarbeitung der mit ihm verbun-
denen Zielkriterien erfolgten bereits wahrend der Uberpriifung der Modellversion 2.0. Dies
ermdglichte die gesamthafte Bewertung aller Zielkriterien der modifizierten Version 2.1,
welche nachfolgend der Tabelle 5 und Tabelle 6 entnommen werden kann.

Die Bewertung der einzelnen Zielkriterien ermdglicht die Klassifikation dieser in Haupt-
und Nebenkriterien. Abweichend von dem in Kapitel 8.4.2 dargestellten Ergebnis der Be-
wertung der allgemeingltigen Zielkriterien des Referenzmodells, welche Bewertungen
aufweisen, die der gesamten Skala zugeordnet werden kdnnen, wurden bei der Frage
nach der Relevanz die unternehmensspezifisch ausgearbeiteten Zielkriterien Gberdurch-
schnittlich hoch bewertet. Dabei wurden die als wenig wichtig erachteten Zielkriterien von

835 Kochendorfer, B. et al. (2007), S. 209.
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den Befragungsteilnehmern vorwiegend mit einer ,drei“ bewertet, was auf der Skala von
eins bis vier die dritthdchste Prioritat kennzeichnet. Sehr wichtige Kriterien wurden auf der
Skala mit einer ,vier” bewertet. Bewertungen auf der Skala mit einem Wert von eins oder
zwei erfolgten dagegen nur sehr selten.
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Obgleich den einzelnen Zielkriterien eine Uberwiegend hohe Prioritat zugewiesen wurde,
ist es im Hinblick auf die Bewertungssituation in der Praxis notwendig, eine Unterschei-
dung zwischen Haupt- und Nebenkriterien zu tatigen. Insbesondere deshalb, da die un-
terschiedlichen Zielkriterien fir das jeweilige Teilziel, welches mit einem Quality Gate ver-
bunden ist, divergierende Bedeutungen implizieren. Zur Klassifikation dieser werden das
arithmetische Mittel und der Median der Skalenbewertungen gebildet, deren Auspragun-
gen der Tabelle 5 und Tabelle 6 zu entnehmen sind. Fir das unternehmensspezifische
Konzept des prozessorientierten Controllings mittels Quality Gates werden die Zielkrite-
rien zu den Hauptkriterien gruppiert, welche die héchste Auspragung im Median, folglich
den Wert ,vier”, aufweisen. Diese sind in den folgenden Darstellungen farblich hinterlegt.
Alle anderen Zielkriterien werden den Nebenkriterien zugeordnet.

83 Eigene Darstellung.
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Zur abschlieRenden Bestatigung der maodifizierten unternehmensspezifischen Modellver-
sion wurde diese von der Unternehmensleitung beurteilt. Inwieweit eine weitere Anpas-
sung der Kriterienklassifikation notwendig ist, ist nachfolgend im Pilotprojekt detailliert zu
ermitteln.

Die Definition der Synchronisationspunkte zur Positionierung der Quality Gates und die
Auswahl und Klassifikation der damit verbundenen qualitativen Zielkriterien abschlieRend
werden quantitative Soll-Vorgaben, die aus den strategischen Zielen des Unternehmens
abgeleitet werden, den einzelnen Kriterien als verbindliche, standardisierte Indikatoren
zugeordnet. Darliber hinaus werden geeignete Hilfs- bzw. Arbeitsmittel erarbeitet, die es
dem Projektleiter bzw. dem Projektteam erleichtern, die Prozessleistung effizient und ef-
fektiv zu erreichen, sodass ein Quality Gate ,automatisch” erreicht wird.

Beispielhaft kann das Kriterium ,Ergebnis Quick-Check® genannt werden, das im Quality
Gate 1, Version 2.1 ,QG 1 - Freigabe Vorentwurf* vor der Entscheidung zur Weiterverfol-
gung des initiierten Entwicklungsprojektes betrachtet wird. Neben der Entscheidung, ob
das Immobilienobjekt zertifiziert oder unabhangig einer Zertifizierung nachhaltig entwickelt
werden soll, ist - je nach Ergebnis - ein entsprechendes Zertifizierungssystem®® und die
damit verbundenen Qualitatsforderungen auszuwéhlen, welche sich an den konkreten
bzw. fiktiven Kundenanforderungen orientieren.?*® Dazu ist ein sogenannter ,Vorcheck
Nachhaltigkeit fiir Biiro-, Hotel- und Handelsgebaude*®** durchzufiihren, welcher innerhalb
des Forschungsprojektes entwickelt und unternehmensspezifisch ausgestaltet wurde.
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[ Bevorzupt e Metwheitder potenteln Nutzer ein zetfziertes Bauwerk ?

[ Gt s schon Nutzerf das Projek?

[ 15t von cimer tangen Mservcrragstontici der Nutzer wnd germger Fhknuation susmugeben *

5 = R B

|

l“‘uhﬁw‘:awluru'ﬁwudm’

[u’nhuum—waw’

[Liegt e encrpetische Anforderung deutich ober den aligem gesets] Arforderungen (EnEV)?

[Km&sﬁ“viﬁ.pmwhndhsﬁ&wm’

[ Wie snd e Standonquaieaten zu beurtelen”

4. Bau- und Planungskosten
Werden hobere Bau- und Pl B: it 2B, niedrigeren
e in Kauf genommen (ink] S i

Abb. 80: Tool Vorcheck Nachhaltigkeit fur Biiro-, Handels- und Hotelgebaude®*?

839 Unter dem Begriff des Zertifizierungssystems werden ebenfalls eigenstandig entwickelte Nachhaltigkeits-

systeme gefasst.

80 Die Auswahl einer adaquaten Nachhaltigkeitszertifizierung richtet sich nicht nur nach den Wiinschen und

Anforderungen des jeweiligen Anwenders. Vielmehr bedarf es bei der Auswahl des Zertifikatlabels und
seiner Bewertungsstufe der Berticksichtigung, ob der Kunde bzw. der Investor national oder international
orientiert ist. Vgl. Alda, W., Hirschner, J. (2014), S. 30ff.

Die Entwicklung des ,Vorcheck Nachhaltigkeit* erfolgte unter Beriicksichtigung der unternehmensspezifi-
schen Zielvorstellungen des Vorhabentragers.

842 schwarz, J., Thieking, A. (2013).
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Die Abb. 80 zeigt die Maske des Onlinetools und das Ergebnis der groben Nachhaltig-
keitsbewertung.

Anhand der Ziele des grob umrissenen Projektes werden Empfehlungen zur Zertifizierung
und das mogliche Zertifizierungslevel fur das entsprechende Projekt angegeben. Darlber
hinaus wird je vorgeschlagenem Zertifizierungssystem und zu erreichendem Level eine
Prognose der zu erwartenden Zertifizierungskosten ermittelt.®*?

Neben den projektspezifischen Zielen einer Zertifizierung sind ebenfalls strategische Vor-
gaben des Unternehmens in der Entscheidung zu bericksichtigen, die beispielsweise nur
ausgewahlte Zertifizierunglabels und -level betrachten®**. Diese wurden entsprechend der
Vorgaben des Immobilienunternehmens im ,Vorcheck Nachhaltigkeit* hinterlegt. Das Ziel
ist die wirtschaftliche Entwicklung einer marktfahigen, nachhaltigen Immobilie durch eine
frlhzeitige Integration der projektspezifischen Nachhaltigkeitsziele in den Entwicklungs-
prozess, welche sich nach dem ausgewahlten Zertifizierungslabel und -level richten. Ist
das Kriterium erfullt, kann auf strategischer Ebene eine fundierte Entscheidung tber eine
Zertifizierung oder nachhaltige Entwicklung ohne Zertifikat erfolgen.®*

Die Nachhaltigkeit betreffenden Vorgaben und Arbeitsmittel zur Erfillung der Zielkriterien
in der Hauptgruppe Nachhaltigkeit wurden in einem ,Nachhaltigkeitshandbuch® geblndelt
und unternehmensintern zur Verfigung gestellt. Unter Berilicksichtigung der Klassifikation
in Neu- und Bestandsentwicklungen als auch Wohn- und Nichtwohnungsbau kénnen ab-
hangig vom Nachhaltigkeitsziel Vorlagen zur nachhaltigen Vertragsgestaltung von Pla-
nungs-, Ingenieur- oder Ausfiihrungsleistungen, Zielkataloge und Handlungsempfehlun-
gen etc. als auch Vorgehensweisen fir die ganzheitliche Umsetzung der Nachhaltigkeit in
den Planungs- und Bauprozess und flr deren Bewertung zur Einhaltung und Gewahrleis-
tung bestimmter Anforderungen von der Idee Uber die Realisierung des Bauwerks bis zu
dessen Verwertung entnommen werden.?*°

Ubergeordnet wurde eine unternehmensinterne Datenbank (Projekt-Wiki) erstellt, das
konkrete Projekt-Zielvorgaben als auch aktuelle Vorlagen wie bspw. Organigramme, Mus-
terbaubeschreibungen, Musterprotokolle etc. und weiterfiihrende Links beinhaltet, welche
unter Berlicksichtigung der strategischen Vorgaben erstellt bzw. kontinuierlich aktualisiert
werden. Dabei richtet diese sich nach den Zielen des Unternehmens und ist entsprechend
der modellierten Prozesse und der mit ihnen verbundenen geforderten Leistung anzuord-
nen.?*” Bei der Erstellung von Arbeits- und Hilfsmittels ist dabei stets darauf zu achten,
dass sie im Einsatz fur die Praxis geeignet und so konzipiert sind, dass sie leicht und oh-
ne grélRere Einarbeitungszeit eingesetzt werden kénnen.

Fur die Praxisanwendung des Controllingkonzeptes im Unternehmen wurde ein geeigne-
tes Hilfsmittel in Excel erstellt, das es dem Projektleiter bzw. dem Projektteam erleichtert,
die Bewertung der Prozessleistung schnell und einfach durchzufiihren. Die Excel-Tabellen

883 vgl. Thieking, A., Kern, D. et al. (2014), S. 450; Schwarz, J., Thieking, A. (2013).

84 Die strategische Vorgabe zur Auswahl nationaler oder internationaler Nachhaltigkeitszertifikate ist im in-

ternetgestitzten Tool ,Vorcheck Nachhaltigkeit” bertcksichtigt.
85 vgl. Kern, D. et al. (2015), S. 23.
846 vgl. Schwarz, J., Thieking, A. (2013).
87 vgl. Kern, D., Schwarz, J. (2014).
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bestehen jeweils aus einem Deckblatt und einem Bewertungsbogen®®. Das Deckblatt der
Quality Gate Bewertung und seiner Komponenten ist in der Abb. 81 dargestellt.

Das Deckblatt gibt einen Uberblick tiber die Bewertung der Zielkriterien, verdeutlicht die
Notwendigkeit der Einleitung geeigneter Malinahmen zur Korrektur und enthalt eine Am-
pelskala, deren einzelne Bewertungsstufen eindeutig hinterlegt sind. Durch die Farbge-
bung der Ampelskala in griin, gelb und rot wird das Bewertungsergebnis bzw. der Projekt-
status pragnant visualisiert. Die einzelnen Felder werden automatisch durch Verknipfung
mit dem Bewertungsbogen ausgefiillt. Eine manuelle Bearbeitung oder Anderung dieser
ist nicht moglich. Des Weiteren werden auf dem Deckblatt Angaben zum Entwicklungs-
projekt, zum zusténdigen Projektleiter und das Datum der Durchfihrung der Bewertung
handisch vermerkt. Zusatzlich wird hinterlegt, ob es sich bei der Kriterienbewertung im
Quality Gate um eine Erstanwendung oder eine Wiederholung handelt. Da das Deckblatt
auch zur Vorlage an hierarchisch Ubergeordnete Ebenen des Unternehmens als Ent-
scheidungsgrundlage und zur Dokumentation der Ergebnisse dient, wird dieses durch Un-
terschrift des zustandigen Projektleiters und dem zustandigen Beauftragten fir die Kon-
trolle der ausgefullten Checkliste und der hinterlegten Dokumente zum Nachweis best&-
tigt. Soll ein Entwicklungsprojekt fortgesetzt werden, obwohl eine rote Ampel angezeigt
wird, so ist eine Freigabe der Geschéftsfilhrung durch Unterschrift dieser auf dem Deck-
blatt einzuholen. Eine Begriindung der Abweichung von der in der Ampelskala ausgewie-
senen Handlungsempfehlung ist ausfihrlich zu hinterlegen.

848 Analog zum Vorschlag von Pfeifer et al. stellt das Deckblatt ein aggregiertes Management Summary dar,

welches einer kurzen und pragnanten Entscheidungsgrundlage entspricht. Der Bewertungsbogen stellt ei-
ne detaillierte Bewertung der Prozessleistur dar und ist mit Hintergrundinformationen versehen. Vgl. Pfei-
fer, T. et al. (2004), S. 23.
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Abb. 81: Deckblatt der unternehmensspezifischen Bewertung im Quality Gate 2849

89 Eigene Darstellung.
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Der Bewertungsbogen in Form einer Excel-Tabelle fur das unternehmensspezifische Qua-
lity Gate 2 ,Freigabe Entwurf‘ der Version 2.1 ist in der Abb. 82 dargestellt.

l

@ - Quality Gate - .
i =
Kriterienkatalog Klassifikation |Fre|gahe Entwurf = EﬁYFEISngHEkHAUSBAU
Mefigrofe! henpef |
Nr. Teitkriterium Noen. [ Malinahme )
W inen | E: Beschrebung | mustingy | eredigtbis

1 [Sind alle MaBinshmen aus dem GG [Aniagen
1"vollstindig erfult 7 " ja
2 [Sind alle Projekibetedigten und Organigramm und

bagt sin
aktuelles Projektorganigramm vor?

3 |Werden abe Gemat
Matrix abgehaten?

4 |Werden Suatus-Benchie zetnan erstelt | Ubersicht Benchtswesen
und panktich Gbergeben?

N
N
5 [Wird -
Schrifiverkehr / E-Mail / Dateien/ N ja
H

B |Liegt sine Freigabe zur Erstellung des | Freigabeschreiben GF

¢ |EM1| vor? J
— L

QG-Kriterien und Soll-Vorgabe Skala [. Beleg, MaBnahmendefinition, weitere Erldauterung

nd ki baw. :rlauterung Anderung zum Stand
Konzeptansenungen dokumenten” Verentuurt
2.3 |Wurde eine Mieter- und [Dokument
Baubeschreibung erstelr? (Wohnungs- N
IGewerbebau)

24 |G
Gebiudeausristung vor?
25 |Wurde ein
haustechnisches Grobkonzept erarbestet? Grobkonzept, Energiestandart H ™

78 |Wunde die Flachen- und Berechnung -
Kubaturrechnung frotgeschrieben? N -
27 |Erfoigte eine Abstmmung mi der [Dokument
Vermarktung (Einzek oder N ja
Investorenevriauf)?

28 [Erfolgie eine Absimmung zum Dowument
Property Mgmi? Kauf oder Leasing) N ‘.

26 [Erfolgte eine Sichtung der Leitdetails. | Prufvermerk QS

durch die Abteiung 057

270 151 Ger hompietie Entwur ikl Plane, |Entwrt, Profvermenk PL
Berechnungen. Genehmigungen.
Prinzipdetads und Berichten erstelt und " ja
durch die Fachplsner geprift?

Seite1von 3

Abb. 82: Bewertungsbogen des unternehmensspezifischen Quality Gates 2 ,Freigabe Entwurf®>°

Der Bewertungsbogen dient der eigentlichen Bewertung der Prozessleistung und ermdg-
licht, konkrete MalRnahmen bei Nichterfiillung eines Kriteriums mit der Zuordnung von
Verantwortlichkeiten und Terminen zu hinterlegen. Die Bewertung erfolgt analog zu der
erlauterten Methodik in Kapitel 7.4 als Selbstbewertung durch den Methodenverantwortli-
chen. So werden die Zielkriterien, welche als Haupt- oder Nebenkriterium gekennzeichnet
sind, anhand positiv formulierter Fragen abgefragt. Die Soll-Vorgaben, die als Messgrofe
der Bewertung dienen, sind als Hyperlink zu den einzelnen Kriterien zu hinterlegen. Alter-
nativ konnen die Soll-Vorgaben in Form von Dokumenten in virtuellen Ordnern hinterlegt
werden®*. Die Bewertung erfolgt durch Auswahl von ,Ja“ bei Bestétigung der Frage oder
mit ,Nein“ bei Negierung der Frage. Zuséatzlich gibt es die Mdglichkeit, das Zielkriterium
mit der Auswahl der Antwortmdglichkeit ,entfallt* wegfallen zu lassen (vgl. Abb. 83)%%2
Dies ermdglicht die Anpassung der Standardcheckliste an situative Gegeben- bzw. Ei-
genheiten der verschiedenen Entwicklungsprojekte. Eine Begrindung des Wegfalls des
Kriteriums ist dabei stets zu hinterlegen.

80 Eigene Darstellung.

81 Dies kann einerseits im hausinternen Netzwerk als auch in einem eigenen Projekt-Wiki erfolgen.

Bei drei Kategorien wird von einer trichotomen Nominalskala gesprochen.

196

852




Validierung von Modell und Methodik in der Praxis | 9

oR Haupt-/ | Kriteriu | Anlage aBnah
pir- SR i cdzam | G |eEi] (Exforderich, wenn Kterhum nicht erflt i)
e kriteru | erfut | en : i __
HN jo/nein | jainein Beschreibung [ zusténdig [ erledigt bis
1. A
1.1 |Sind alle MaRnahmen aus dem™QG Anlagen H
1"volistandig erfult 7 B B
1.2 |Sind alle Projektbeteiligten und Organigramm und
Zustandigkeiten festgelegt und liegt Projektbeteiligtenliste N
ein aktuelles Projektorganigramm n
vor? il
1.3 |Werden alle Besprechungen geméR Besprechungsmatroc N ia
Matrix abgehalten? L B
imrAnn Ciabin Bariamin waBnan [Ty =y ——"

Abb. 83: Bewertungsmoglichkeiten im unternehmensspezifischen Quality Gate 2.%%

Wird ein Zielkriterium mit ,Nein“ bewertet, so sind geeignete MaRnahmen mit eindeutiger
Beschreibung, Zuordnung von Verantwortlichkeiten und terminlicher Fixierung zu definie-
ren. Diese werden im Deckblatt kommentiert (vgl. Abb. 84). So erscheint die Aussage
,Malinahmen erforderlich“, wenn das Zielkriterium mit ,nein“ beantwortet wurde und Ge-
genmalRnahmen beschrieben wurden. Die Aussage ,Maflnahmenliste nicht vollstandig®
erscheint, wenn das Feld zum Beschreiben der Mal3nahmen noch offen ist.

MeBgroRe m‘ R (kg MaBnahme Bemerku
Ergebnis ] | "““"" (Erforderlich, wenn Kriterium nicht erfiillt ist) ng
HMN ja/nein ja/nein Beschreibung | zustandig erledigt bis
Anlagen
¢ H ja i
Organigramm und Die Projektbeteiligten sind in einer PL 29.02.2016 Abfrage der Projektbeteiligten erfoigt
Projektbeteiligtenliste N nein Projektbeteiligtenliste inkl. der Angaben zur per Mail.
Anschrift, Tatigkett und Zustandigkeit zu
erfassen

|MaBnahmen erforderlich/ beschrieben: |

. [MaRnahme erforderich !

|
][ I
I

L]

[
Deckblatt: MaBnahmen

Abb. 84: MaRnahmenverfolgung im Deckblatt am Quality Gate 2 ®*

Inwieweit die beschriebenen Mal3nahmen geeignet sind, das Zielkriterium bzw. das mit
dem Quality Gate verbundene Ziel zu erreichen, ist im Einzelfall zu prifen oder in der
Quiality Gate Sitzung zu erortern.

Ein manuelles Ausfillen der ausgedruckten Liste ist nicht notwendig, kann jedoch als Hil-
festellung als auch fiir einen schnellen Uberblick vom Projektleiter genutzt werden.

Die Positionierung der Quality Gates, die Erarbeitung der Checklisteninhalte als auch die
Integration dieser in geeignete Hilfsmittel allein reicht nicht aus, einen in sich geschlosse-
nen Kreislauf der Zieldefinition, Bewertung, Informationsversorgung und -riickfiihrung und
der kontinuierlichen Verbesserung zu bilden. Vielmehr bedarf es weiterhin der Klarung

und Definition der folgenden Prozessschritte:®*°

83 Eigene Darstellung.

84 Eigene Darstellung.

Die Prozesse leiten sich aus den Anforderungen einer ganzheitlichen Umsetzung eines Controllingkonzep-
tes ab.

855

197



9 | Validierung von Modell und Methodik in der Praxis

>
>
>

>
>
>
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Zur Reduzierung von Komplexitat und zur einfachen Moglichkeit der einheitlichen Hinter-
legung von Soll-Vorgaben und Terminen, der standardisierten Informationsversorgung,
-verteilung und -riickfihrung und der Nachhaltung von MalRnahmen ist die Unterstiitzung
durch geeignete EDV-Systeme sinnvol
Konnen alle aufgelisteten Fragen beantwortet werden, indem ein eindeutiges Vorge-

hensmodell definiert wurde, so kann im Folgenden eine Strategie erarbeitet werden, um
das entwickelte Konzept der Quality Gates zur Entscheidungsunterstiitzung in das Unter-

Vorbereitung

Wo sind die Checklisten hinterlegt?
Wo sind die Soll-Vorgaben hinterlegt?

Wer aktualisiert die Soll-Vorgaben der Checklisten?

Quality Gate Sitzung

Wann werden die Termine fur die Quality Gate Sitzung definiert?

In welchem System werden die Termine eingestellt und nachgehalten?
Wer ist fUr die Einhaltung/ Durchfiihrung zustandig?

Wer nimmt an der Quality Gate Sitzung teil?

Wer prift die Ergebnisse?

Eindeutige Eskalationsregeln

Welche Ergebnisse werden wem vorgelegt?
Welche Konsequenz hat die Nichterflllung der Kriterien je Gate?

Was passiert bei griner/gelber/roter Ampel?

Malnahmenverfolgung

Wer Uberprift Nachbesserungen?

Kontinuierliche Verbesserung

Wer kommuniziert den Anderungsbedarf der Checklisten?

Wer modifiziert die Checklisten?

Wer modifiziert das Standardprozessmodell der Projektentwicklung?
Wer modifiziert die Ziele und die Soll-Vorgaben? Wer bestétigt diese?

Wer kommuniziert die Anderungen?

I 856

nehmen zu implementieren.

9.4 Change Management

Veranderungen im Unternehmen, welche eine Anderung der Einstellung oder des Verhal-

tens verlangen, lésen bei Betroffenen Angst, Reaktanz und folglich Widerstand aus

856 vgl. Cooper, R. G. (2008), S. 222.

857
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welcher aufgenommen und aufgelost werden muss. Daher ist es notwendig, die Verande-
rung (,Change®) professionell zu planen und zu steuern, damit die Implementierung neu
entwickelter Strategien und Konzepte erfolgreich ist.

Der Begriff ,Veranderungsmanagement® bzw. ,Change Management® beinhaltet die Auf-
gaben, MaRnahmen und Tatigkeiten, welche benétigt werden, ,um Anderungen moglichst
effizient in eine Organisation [...] einzubringen"®®. Dabei umfasst das Managementkon-
zept eine Vielzahl unterschiedlicher Anderungsvorhaben, u. a. die Reorganisation oder
Restrukturierung einer Organisation, die Optimierung von Prozessen, die Einfihrung einer
neuen Software oder die Implementierung neuer Unternehmensstrategien oder -konzepte.
Ihnen gemeinsam ist eine Veranderung, von der eine Vielzahl an Menschen betroffen
ist.*° Die Implementierung eines Konzeptes des Controllings der Prozessleistung betrifft
alle betroffenen Fuhrungskrafte und Mitarbeiter eines Unternehmens, da auf der Grundla-
ge der bewerteten Leistung der Mitarbeiter Entscheidungen von der Unternehmensleitung
getroffen werden.

Die Aktivitdten des Change Managements sind insbesondere die Erarbeitung einer Ein-

fuhrungsstrategie und die frihestmogliche Information und Qualifizierung der Betroffe-
860

nen.

Nach Lewin werden fiir die Umsetzung der Veranderung drei Stufen durchlaufen:®®*

¢ 1. Stufe ,Unfreezing“ (Auftauen): Durch frihzeitige Information und aktive Kom-
munikation werden die Betroffenen tiber die Anderung informiert. Die transparen-
te Darstellung dieser und die Erlauterung der Ziele und des Bedarfs der Ande-
rung dienen dem frihzeitigen Abbau von Widerstanden und férdern die Bereit-
schaft zum Wandel.

e 2. Stufe ,Moving“ (Umsetzten): Die Veranderung wird mit Hilfe einer Einfihrungs-
strategie in der Organisation implementiert. Je vorteilhafter die Veranderung von
den Betroffenen empfunden wird, desto schneller erfolgt der Veranderungspro-
zess.

o 3. Stufe ,Freezing® (Verfestigen): Die veranderten Prozesse, Strukturen, Verhal-
tens- oder Arbeitsweisen werden konsolidiert und konsequent umgesetzt. Es ist
notwendig, nicht nur die Veranderung einzufiihren, sondern diese Uber die Phase
des ,Moving“ hinaus zu uberwachen, um das Zurickfallen in gewohnte Verhal-
tensmuster zu verhindern.

Im Hinblick auf die Notwendigkeit der stadndigen Verbesserung der Organisation sind die
verfestigten Prozesse, Strukturen, Verhaltens- oder Arbeitsweisen stets auf Anderungs-
bedarf bzw. Optimierungspotentiale hin zu Uberprifen. Dabei werden die drei Stufen der
Veranderung in einem Kreislauf durchlaufen.

88 Hansen, H. R., Neumann, G. (2009), S. 360.

859 Vgl. von Berner, W. (2015), S. 16f.; Stolzenberg, K., Heberle, K. (2013), S. 2; Kraus, G. et al. (2006), S.
16.

Vgl. Hansen, H. R., Neumann, G. (2009), S. 361.

Vgl. Lewin, K. (1947), S. 34f. Im Original: das Modell des “Changing as three steps: Unfreezing, Moving
and Freezing of Group Standards”. Das gegenwartige Level L; muss freigegeben bzw. aufgebrochen wer-
den, um ein neues Level L, zu erreichen. Auf dem neuen Level L, angekommen ist dieses als neuer Stan-
dard einzufrieren bzw. zu konsolidieren.

860

861
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Den zentralen Erfolgsfaktor des Veranderungs- bzw. Change Managements stellt die
Kommunikation dar. In erster Linie sind die Betroffenen kontinuierlich Uber die Verande-
rung zu informieren. Zudem sollte die Kommunikation den Dialog und den Austausch der
Betroffenen fordern.®®

Im Rahmen des Forschungsprojektes wurde bereits im Vorfeld der Konzepterstellung mit
den betroffenen Mitarbeitern gesprochen und das Konzept der Quality Gates und die mit
ihm eingehenden Anderungen transparent erlautert. Des Weiteren erfolgten die Positio-
nierung der Quality Gates und die Erarbeitung der Checklisteninhalte ,Top-down“ und
.Bottom-up®, was einerseits die Berlicksichtigung unterschiedlicher Ziele und Anforderun-
gen der verschiedenen Hierarchieebenen des Unternehmens ermdglichte. Andererseits
konnten durch aktive Partizipation der betroffenen Projektleiter bei der Konzepterstellung
deren Zustimmung gewonnen werden.®®® Die Kommunikation der Anderungen an die be-
troffenen Mitarbeiter des Unternehmens an verschiedenen Projektleitertagen, an denen
ebenfalls die Geschaftsfihrung teilnimmt, ermoéglichte zudem die Chance des aktiven Dia-
logs und somit des Austausches von Informationen.

In der Theorie stellt die Einfihrungsstrategie im Sinne einer Planung der Veranderung ein
Vorgehensmodell zur Implementierung des neuartigen Konzeptes dar, wobei verschiede-
ne Arten der Einfihrung unterschieden werden (vgl. Abb. 85). Diese sind je nach Organi-
sationsstruktur des Unternehmens funktions- oder prozessorientiert anzuwenden.

EinfUhrungsstrategien

Simultane Sukzessive
Einflhrung Einfihrung
Funktionsorientiert Prozessorientiert

Abb. 85: Arten von Einfiihrungsstrategien®*

Die simultane Einfuhrung, auch “Big-Bang Umstellung” genannt, beinhaltet die Einflhrung
der Anderung an einem bestimmten Zeitpunkt oder Stichtag. Der Vorteil dieser Strategie
ist die geringe Zeitspanne der Veranderungsphase, da ein Parallelbetrieb ausgeschlossen
wird. Im Gegensatz dazu entsteht ein hoher Aufwand fur die Betroffenen, da die Anforde-
rungen an die Veranderung fur sie ,auf einen Schlag“ kommen. Zudem kénnen Fehler
und die damit verbundenen Auswirkungen auf die Entwicklungsprojekte durch nicht voll-
standig ausgereifte Konzepte auftreten. Von Vorteil ist diese Art der Einfilhrung fir kleine
Unternehmen.?®®

82 vgl. Stolzenberg, K., Heberle, K. (2013), S. 68.

83 Die aktive Partizipation, welche im Allgemeinen die Beteiligung bzw. das Einbeziehen aller Betroffenen am

Veranderungsprozess bezeichnet, ist ein Erfolgsfaktor im Change Management. Vgl. Lauer, T. (2014), S.
145.

Vgl. Hesseler, M., Gortz, M. (2007), S. 101. Unter einer Einfuhrungsstrategie wird das Vorgehen zur Im-
plementierung einer neuen Software verstanden. Fur den hier beschriebenen Anwendungsfall eignet sich
jedoch die Bezeichnung, die mit der Einfihrung geplanten Aktivitaten zu beschreiben.

85 vgl. Hesseler, M., Gértz, M. (2007), S. 99.
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Bei der sukzessiven bzw. stufenweisen Einfihrung wird das Konzept in einzelnen organi-
satorischen oder raumlichen Bereichen oder in Teilkomponenten zeitlich versetzt imple-
mentiert. Die stufenweise Einfiihrung einer Anderung reduziert die Komplexitat und folg-
lich den Anspruch an die Betroffenen, sich dieser anzupassen. Zudem kénnen die Motiva-
tion und die Akzeptanz im Unternehmen durch Sichtbarkeit der Erfolge in Teilbereichen
vergrofRert werden. Diese Form der schrittweisen Einfihrung einer Neuerung bzw. Verén-
derung stellt zudem eine praventive MaRnahme gegen Widerstand dar.®®®

Fir die Implementierung des unternehmensspezifischen Konzeptes des prozessorientier-
ten Controllings auf der Basis von Quality Gates fur eine fundierte Entscheidungsunter-
stiitzung wurde eine sukzessive, prozessorientierte Einfilhrung angestrebt.®®” Einerseits
wird die Auswahl der Strategie dadurch begriindet, dass sich die Mitarbeiter des Unter-
nehmens schrittweise an die Anderung anpassen konnen. Andererseits ist die Restruktu-
rierung der Organisation von einer Funktional- zu einer Prozessorientierung bereits eine
grol3e Veranderung, welche ebenfalls eine Herausforderung fur das gesamte Unterneh-
men darstellt. Flr das hier vorgestellte Vorgehen im Unternehmen erfolgt daher vorab der
Einsatz des Konzeptes in einem Pilotprojekt, um seine Anwendbarkeit zu Gberprufen und
gegebenfalls letzte Korrekturen vorzunehmen. Die Implementierung des Konzeptes im
Unternehmen erfolgt in Teilkomponenten. Ferner wird fur die Einflhrungsphase lediglich
eine Teilanzahl der konzipierten Quality Gates im neu entwickelten unternehmensspezifi-
schen Standardprozessmodell der Immobilien-Projektentwicklung positioniert.

/ (PE) Projekt- (PM) \
entwicklung Projektmanagement

1 i i
Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt
e Konkret|5|erun e
Initiierung Konzeptlon F'Ianung Realisierung

6 L AT
’—O Proje ktvem'larktu ng

o

Quality Gate — QG neu
Ubergang PE zu PM
Quality Gate - QG 1
Freigabe Vorentwurf
Quality Gate - QG 2
Freigabe Entwurf mit
Budgetfestschreibung

o /

Abb. 86: Sukzessive Implementierung von Quality Gates im unternehmensspezifischen Prozess-
modell®®®

Wie in Abb. 86 dargestellt, erfolgt eine Positionierung der konzipierten Quality Gates 1
.Freigabe Vorentwurf‘ und Quality Gate 2 ,Freigabe Entwurf mit Budgetfestschreibung” an
den entscheidungsrelevanten Synchronisationspunkten im Prozessmodell bzw. vor der
Entscheidung der Geschaftsfiihrung Uber den weiteren Verlauf des Entwicklungsprojek-
tes. Die folgenden Quality Gates 3 bis 7 werden sukzessiv implementiert. Ebenfalls wird in

86 vgl. Hesseler, M., Gértz, M. (2007), S. 100f.

87 Fur die Entscheidung Uber die generelle Einflhrungsstrategie ist stets die unternehmensspezifische Ziel-
stellung der Einfiihrung zu berlcksichtigen.

88 Eigene Darstellung.
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der Abb. 86 dargestellt, dass verschiedene Abteilungen fir die Entwicklung des Immobili-
enprojektes zustandig sind. Der Ubergang der Projektverantwortung von der Abteilung
Projektentwicklung (PE) zu der Abteilung Projektmanagement (PM) erfolgt nach Ab-
schluss des Teilprozesses der Projektinitierung. Wie bereits in Kapitel 4.2.2 erlautert,
stellt die Ubergabe der Projektverantwortung innerhalb als auch auRerhalb des Unter-
nehmens eine relevante Schnittstelle dar, an welcher im Sinne eines Wissenstransfers
Quality Gates angeordnet werden kdnnen. Inwieweit die Konzeption eines weiteren Quali-
ty Gates notwendig ist, wurde zu diesem Zeitpunkt des Forschungsprojektes nicht geklart.
Daher erfolgt die Ausgestaltung eines weiteren Quality Gates bei Bedarf zu einem spate-
ren Zeitpunkt.

Um eine Umgebung zu schaffen, in der die Mitarbeiter eines Unternehmens effektiv zu ei-
ner Veranderung beitragen kénnen, sollten diese ,darin geschult und darauf aufmerksam
gemacht werden, welche Wirkung und welche Bedeutung seine Projekttatigkeiten auf das
Erreichen der Projekt- und Qualititsziele haben“®®. Die Schulung der Betroffenen im
Rahmen von Veranderungsvorhaben zielen darauf ab, ,individuelle Fahigkeiten zu ver-
bessern und Einstellungen zieladaquat zu veréandern“®”®. Dazu kénnen u. a. Seminare,
Coaching, E-Learning oder Mentoring als ausgewahlte Methoden genannt werden.®”
Welche Form der Schulung gewahlt wird hangt von der Art und dem Umfang der Veran-
derung, den zur Verfiigung stehenden Mitteln und der vorhandenen Zeit der Umstellung
ab. Im Rahmen des Forschungsprojektes erfolgt eine Begleitung der Betroffenen bei der
Erst- als auch Folgeanwendung des Konzeptes. Dieses Vorgehen ermdglicht eine aus-
fuhrliche Erlauterung des Konzeptes der Quality Gates, die damit verbundene Zielstellung
als auch eine detaillierte Anleitung zur Umsetzung. Weiterhin kénnen Riickfragen zu ein-
zelnen Kriterien oder Bewertungen direkt beantwortet werden. In der Anfangsphase der
Implementierung ermaoglicht die personliche Begleitung der Anwender zudem, weitere In-
formationen oder Verbesserungsvorschlage aufzunehmen, um diese in das Konzept zu
integrieren.

Vor der Institutionalisierung des Konzeptes resp. der Einfliihrung des prozessorientierten
Controllings auf der Basis von Quality Gates in die gesamte Organisation, ist das entwi-
ckelte unternehmensspezifische Konzept in einem Musterprojekt pilothaft anzuwenden.

9.5 Pilotanwendung

Bevor mit der Einfilhrung des Quality Gate Konzeptes im Unternehmen begonnen wird, ist
es zweckmaRig, die Anwendbarkeit im Rahmen einer Pilotanwendung in der Praxis zu
uberprifen und zu bestatigen. Besteht nach Erprobung des Konzeptes weiterer Ande-
rungsbedarf, so ist dies durch Modifikation oder Feinkorrektur des Konzeptes zu bertck-
sichtigen.

Das vom Unternehmen priorisierte Entwicklungsprojekt, an dem das entwickelte Konzept
validiert wird, stellt - im Vergleich zur Abgrenzung der Arbeit auf Neuprojektentwicklungen
zur VerauRerung der fertig gestellten Immobilie - eine Projektentwicklung aus dem Be-
stand fur den Verbleib im Bestand des Unternehmens dar (vgl. Abb. 87).

89 Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2004), S. 23: DIN-Fachbericht ISO 10006:2003.
870 Lauer, T. (2014), S. 175.
871 vgl. Lauer, T. (2014), S. 181.
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Abb. 87: Eingrenzung der Entwicklung des Pilotprojektes872
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Bezlglich der Immobilienart kann die Immobilie als Gewerbeimmobilie klassifiziert wer-
den, welche im Rahmen der Entwicklung und unter Beriicksichtigung der Nachhaltigkeit
eine teilweise geanderte Nutzungskonzeption erlangt. Die Bestandsimmobilie, welche er-
neut entwickelt wird, liegt im innerstadtischen Bereich in einer Prestigelage der Grol3stadt
Minchen, deren Immobilienmarkt nicht nur deutschland- sondern auch europaweit zu ei-
nem der attraktivsten Immobilienmarkte z&hit.®"

Was den innerstadtischen Immobilienmarkt in Minchen betrifft, so kann statuiert werden,
dass die Flachenverfligbarkeit eingeschrankt und folglich Neuprojektentwicklungen ge-
hemmt werden.®”* Dementsprechend fokussieren sich Immobilienentwicklungsunterneh-
men auf ihre Bestandsimmobilien und die Entwicklung dieser.

Das Pilotprojekt ,Marienplatz 22 beinhaltet die Revitalisierung®”® der Immobilie, welche
neben der Erneuerung der Gebaudehiille, der Modernisierung der technischen und ener-
getischen Gebaudeausstattung und der Restrukturierung der Flachenaufteilung eine teil-
weise Anderung des Nutzungskonzeptes beinhaltet (vgl. Abb. 88). Da die Entwicklung der
Bestandsimmobilie eine dauerhafte Vermietung der neu entwickelten Flachen anstrebt,
sind die Anforderungen des Marktes bzw. der potentiellen Mieter analog zu Neuprojekt-
entwicklung zu berticksichtigen. Neben dem Ziel der Aufwertung der Immobilie in architek-
tonischer und optischer Sicht, erfolgt eine flexible Flachenkonzeption des Innenlebens
entsprechend den derzeitigen und zukiinftig sich &ndernden Anforderungen der Mieter.?”®
,Das differenziertere Nutzungskonzept tragt dem Trend Rechnung, dass Gebaude ver-
mehrt in separaten Teilflichen von mehreren Mietern genutzt werden.“®”” Die Immobilie
wird nicht zertifiziert. Dennoch erfolgt die Entwicklung der Immobilie unter Bertcksichti-
gung der Nachhaltigkeit als strategische Vorgabe mit dem Ziel der Werthaltigkeit und ei-
nes hohen Qualitatsstandards.

Zum Zeitpunkt der Validierung des Konzeptes im Pilotprojekt befand sich dieses zeitlich
betrachtet in der HOAI-Leistungsphase der Genehmigungsplanung und prozessbezogen

872 Eigene Darstellung.

Vgl. PricewaterhouseCoopers (2014), S. 1/23.

Vgl. Industrie- und Handelskammer flr Miinchen und Oberbayern (2013), S. 7/23.

Die Revitalisierung beinhaltet in diesem Zusammenhang die Weiterentwicklung der Bestandsimmobilie,
um diese entsprechend den aktuellen und zukinftigen Nutzeranforderungen marktfahig zu machen. Zur
Definition der Revitalisierung als Element des Oberbegriffs des ,Redevelopments” vgl. Ringel, J., Harlfin-
ger, T. (2008), S. 37.

876 Vgl. Bayerische Hausbau GmbH & Co. KG (2014), S. 1f.

877 Bayerische Hausbau GmbH & Co. KG (2014), S. 1. Zitat von Dr. Biillesbach, Jirgen, Vorsitzender der Ge-
schaftsfiihrung der Bayerischen Hausbau.

873
874

875
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im Teilprozess der Projektplanung. Im Hinblick auf die lange Entwicklungsdauer eines
Immobilienprojektes erfolgt im Pilotversuch eine Teilmodelliberprifung, folglich die An-
wendung einer begrenzten Anzahl der unternehmensspezifisch ausgearbeiteten Quality
Gates. Weiterhin ist zu beachten, dass die Entwicklung einer Immobilie aus dem Bestand
eine zu differenzierende Ausgangslage des Entwicklungsprozesses im Vergleich zu einer
Neuprojektentwicklung impliziert. Es bedarf daher vorab der Priifung, inwieweit die entwi-
ckelten Quality Gates fir das hier beschriebene Pilotprojekt anwendbar sind. Die Metho-
dik des prozessorientierten Controllings der Prozessleistung auf der Basis von Quality Ga-
tes zur fundierten Entscheidungsunterstiitzung ist unabhangig von der Art der Immobilien-
Projektentwicklung guiltig.

Abb. 88: Pilotprojekt ,Marienplatz 224"

Zeitlich betrachtet kdnnen das ausgearbeitete Quality Gate 1 ,Freigabe Vorentwurf, das
Quality Gate 2 ,Freigabe Entwurf mit Budgetfreigabe“ und das Quality Gate 3 ,Freigabe
zur behdrdlichen Einreichung® zur Teilmodelliiberprifung in Betracht gezogen werden.
Wird die unterschiedliche Ausgangssituation der Bestandsentwicklung im Vergleich zur
Neuprojektentwicklung beriicksichtigt, ist die Uberpriifung des Quality Gates 1 ,Freigabe
Vorentwurf’ nur bedingt moglich. Vielmehr bedarf es der Identifikation der fur die Be-
standsentwicklung geeigneten Zielkriterien, da das Bewertungsergebnis der Grundlage
zur Entscheidung Uber die Freigabe der Vorentwurfsplanung und des Zielkataloges dient
und fir den Verlauf des Entwicklungsprozesses von hoher Relevanz ist. Weiterhin mis-
sen die vom Unternehmen unterschiedlich definierten Zielstellungen beziglich der Ent-
wicklung von Immobilien, welche im Unternehmensbestand verbleiben, in den Soll-
Vorgaben beriicksichtigt werden®”®. Im Rahmen der Arbeit werden daher die beiden Quali-
ty Gates 2 und 3 auf Anwendbarkeit hin Uberpruft.

Im Ergebnis der Pilotanwendung kann festgehalten werden, dass die in den Quality Gates
erarbeiteten Zielkriterien geeignet sind, durch Bewertung und Ausweisung des Ergebnis-
ses eine fundierte Grundlage zur Entscheidungsunterstiitzung zu bilden.

Das Quality Gate 2 ,Freigabe Entwurf und Budgetfestschreibung“ wurde auf Grund des
zeitlich fortgeschrittenen Projektstandes retrospektiv bewertet. Die Ausweisung einer gri-
nen Ampel signalisiert, dass die Projektanforderungen erfiillt und ein Fortsetzten des Pro-
jektes ohne weiteres Eingreifen maoglich ist. Von den insgesamt 33 Zielkriterien wurden 4
Kriterien gestrichen, da sie fir das Projekt nicht von Relevanz sind. Bei der projektspezifi-

878 Bayerische Hausbau GmbH & Co. KG (2015b).

89 Die an die Immobilien gestellten Anforderungen, welche im Immobilienbestand des Unternehmens verblei-

ben, divergieren teilweise von denen, die fir eine VeraulRerung entwickelt werden. Beispielsweise werden
andere Ausstattungsniveaus oder Produktqualitaten fir Bestandsimmobilien definiert.
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schen Anpassung der Checklisteninhalte ist dabei zu beachten, dass der Wegfall von
Zielkriterien klar und eindeutig begrindet durch den Projektleiter erfolgt. Der Entschei-
dungstrager kann dem zustimmen oder eine Bewertung der gestrichenen Zielkriterien
nachtraglich einfordern. Alle Hauptkriterien und 14 von 16 Nebenkriterien wurden erfullt
und entsprechend der Vorgaben mit MessgréRen belegt. Diese wurden weiterhin in der
Spalte fur Bemerkungen schriftlich erlautert. Die Anwendung erfolgte direkt in der dafur
konzipierten Excel-Liste. Die Anwendbarkeit in der Praxis konnte fur das Quality Gate 2
und die ,Excel-Liste®, welche als Hilfsmittel konzipiert wurde, bestétigt werden.

Die Bewertung im Quality Gate 3 ,Freigabe zur behoérdlichen Einreichung® erfolgte eben-
falls anhand der dafir konzipierten Excel-Liste. Die Auswertung des Quality Gates 3 weist
zum Zeitpunkt der Auswertung eine rote Ampel auf, da ein Hauptkriterium nicht erfillt
wird. Dieses betrifft den Nachweis der nachbarschaftlichen Zustimmung. Der Nachweis ist
auf Grund des Bedarfs einer Anderung der Genehmigungsplanung im Vergleich zur Ent-
wurfsplanung erneut zu erbringen. Folglich sind alle erforderlichen Vereinbarungen von
den betroffenen Nachbarn wiederholt zu unterzeichnen. Im Hinblick auf das weitere Vor-
gehen im Entwicklungsprojekt konnten die Anderung der Genehmigungsplanung im Ver-
gleich zum fertiggestellten Entwurf und die mit ihr verbundenen Auswirkungen zu einem
Verzug als auch zu einer Kostensteigerung flhren. Inwieweit dies dem tatsachlichen Pro-
jektverlauf entspricht, ist durch einen kontinuierlichen Soll-/Ist-Abgleich zu Uberprifen und
mit Hilfe geeigneter Mainahmen entgegenzuwirken. Bezlglich der Entscheidung Uber
den Projektfortgang ist von der obersten Leitung zu entscheiden, ob das erneute Einholen
der nachbarschaftlichen Zustimmung einen Projektstopp rechtfertigt oder das Projekt un-
ter Auflagen weiter verfolgt werden kann. Die Praxis bestétigt, dass Planungsanderungen
nicht die Ausnahme sondern vielmehr die Regel sind. So ist im Hinblick auf eine rote Am-
pel stets das Risiko fur das Entwicklungsprojekt zu bewerten und ein Projektstopp kritisch
Zu betrachten, wobei eindeutige Eskalationsregeln zu definieren sind. Abweichungen von
der Entscheidungsempfehlung sind vom Entscheidungstrager bzw. der Geschaftsfliihrung
zu tragen und schriftlich eindeutig zu begriinden. Ob sich Planungsanderungen durch ein
prozessorientiertes Controlling auf der Basis von Quality Gates reduzieren lassen, kann
erst nach Selbstbewertung des Konzeptes und der Projekte, in denen Quality Gates posi-
tioniert und angewendet werden, erfolgen.

Die Bewertung der folgenden, fur das Unternehmen ausgearbeiteten Quality Gates vier
bis sieben erfolgte durch mindliche Beurteilung dieser, ohne die Checklisten voraus-
schauend auszufullen. So wurden diese im Vergleich zu den ersten unternehmensspezifi-
schen Quality Gates als weniger relevant erachtet. Dies wird damit begriindet, dass Ent-
scheidungen im fortgeschritten Projektverlauf lediglich korrigierend wirken, wenn die Pro-
zessschritte in friheren Teilprozessen ineffektiv durchgefiihrt wurden. Das Hauptaugen-
merk sollte daher auf die konzipierten Quality Gates 1 und 2, die Definition geeigneter
Soll-Vorgaben und die kontinuierliche Uberpriifung dieser gelegt werden. Weiterhin sind
Informationsverluste an der Schnittstelle zwischen dem Ubergang der Projektverantwor-
tung von der Abteilung Projektentwicklung (PE) zur Abteilung Projektmanagement (PM)
zu vermeiden.

AbschlieRend kann festgehalten werden, dass die Validierung des Konzeptes, d. h., die
Eignung der Methode fur den Einsatzzweck der fundierten Entscheidungsunterstitzung
durch Bewertung der fur den PEP relevanten Prozessleistung, erfolgt ist. Die an das ent-
wickelte Konzept gestellten Anforderungen koénnen durch Evaluierung im Pilotversuch
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Uberprift und als erfullt bestatigt werden. Des Weiteren ist eine einfache und flexible Aus-
gestaltung als auch eine Ergéanzung des Konzeptes fiur verschiedene Formen der Projekt-
entwicklung als auch fur unterschiedliche Projektarten mdglich. Die in den Quality Gates
hinterlegten Zielkriterien, welche zur Bewertung der Prozessleistung herangezogen wer-
den, werden als relevant erachtet und sind im Hinblick auf die Praxis bewertbar. Der pro-
jektspezifische Anderungsbedarf wurde durch Modifikation der Zielkriterien und der mit
ihnen verbundenen Messgrolien berlcksichtigt.

Unter Berucksichtigung der definierten Einfihrungsstrategie und der permanenten Infor-
mation der betroffenen Mitarbeiter kann das Konzept im Unternehmen institutionalisiert
werden.

9.6 Institutionalisierung des Konzeptes

Die entwickelte Methodik des prozessorientierten Controllings mittels Quality Gates zur
fundierten Entscheidungsunterstiitzung konnte im Pilotprojekt erprobt und validiert wer-
den. Daraufhin kann das entwickelte unternehmensspezifisch angepasste Konzept in das
Unternehmen implementiert werden. Wie bereits erlautert, stellt die Implementierung ei-
nes neu entwickelten Management- bzw. Controllingkonzeptes in einem Unternehmen ei-
ne Herausforderung dar. Insbesondere dann, wenn die Einfilhrung parallel zur Reorgani-
sation des Unternehmens von einer funktionalen zu einer prozessorientierten Ausrichtung
ablauft.

Inwieweit die Implementierung des Konzeptes als auch die Adaption dieses im Unterneh-
men erfolgreich ist, hangt in erster Linie davon ab, ob die Betroffenen - insbesondere die
Projektleitung und das -team eines Entwicklungsprojektes - das fir den individuellen Cha-
rakter ihres Projektes angemessene Mal3 der Planung, Bewertung und Informationsrtick-
fuhrung finden.®® Zudem ist die kontinuierliche Unterstiitzung vom Top-Management es-
sentiell.®® Von besonderer Relevanz ist der Umgang des Top-Managements mit der Mel-
dung von roten Ampeln, da die Wirksamkeit eines Controllingkonzeptes in hohem MalRRe
von der Kultur des Unternehmens abh&ngt.?®* So besteht oftmals die Gefahr, dass Bewer-
tungen manipuliert werden, wenn Sanktionen in jeglicher Form von den Betroffenen er-
wartet werden.®

Unabhéngig der Ausgangssituation, ob die Institutionalisierung eines Managementkon-
zeptes von der gesamtwirtschaftlichen Situation des Unternehmens, gesellschaftlicher
Umbriiche oder medialer Trends ausgehen, welche durch eine Vielzahl an Veroffentli-
chungen managementgepragter Themen ausgelost werden, ist bei der Einflhrung des
Konzeptes der Quality Gates analog zur Einfihrung von Managementkonzepten ein
Mehraufwand notwendig.®®* Dies betrifft neben der unternehmensspezifischen Anpassung
des Konzeptes die Festlegung der einzelnen Quality Gates, die Definition der Zielkriterien

80 vgl. Scharer, M. (2002), S. 105. Zu ahnlichen Ergebnissen kommt auch Scharer, welcher ein Quality Gate

Konzept fiir die Produktentwicklung technischer Gebrauchsgiter im Maschinen- und Anlagenbau entwi-
ckelte. Dieses ermdglicht eine préventive Absicherung der Zielerreichung in den einzelnen Phasen des
Produktentstehungsprozesses.

81 ygl. Kraus, G. et al. (2006), S. 81; Wildemann, H. (2001), S. 33f.

82 v/igl. Vvaleri, S. G., Rozenfeld, H. (2004), S. 33; Thamhain, H. (1996), S. 5.
83 vigl. WiRler, F. E. (2006), S. 114.

84 vgl. SUB, S. (2009), S. 127f.; Cooper, R. G. (1996), S. 480f.
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und der Soll-GroéRRen und die kontinuierliche Ruckfiihrung von Informationen aus der Be-
wertungssituation zur Verbesserung durch Projektleitung und Projektteam.

Das Controlling ibernimmt dabei die Aufgabe des Mitgestaltens der Veranderung.®®® Ne-
ben der Entscheidungsunterstitzung durch zielgerichtete Informationsbereitstellung er-
moglicht das Konzept der Quality Gates die Bewertung des Anderungsprozesses im Hin-
blick auf die Einhaltung der neu definierten Prozessschritte.?%

Eine Aussage uber die erfolgreiche Implementierung des Konzeptes als auch Uber die
Vorteilhaftigkeit dieses kann erst nach einer langeren Zeit der Anwendung getatigt wer-
den.®’ Dies bedarf eines kontinuierlichen Einsatzes als auch einer permanenten Uberprii-
fung des Konzeptes im Unternehmen.

9.7 Anwendungsfazit

Die Uberpriifung der Anwendbarkeit des modifizierten Modells und der Methodik erfolgte
durch unternehmensspezifische Ausgestaltung und Anwendung dieser in der Praxis in ei-
nem Immobilien-Entwicklungsunternehmen. Ziel der Praxisanwendung ist die Bestatigung
der ZweckmaRigkeit der entwickelten Methodik zur fundierten Entscheidungsunterstuit-
zung durch Bewertung der Leistung relevanter Prozessschritte. Weiteres Ziel der Praxis-
anwendung ist die Einfihrung des entwickelten Konzeptes im Unternehmen.

Das systematische Vorgehen der unternehmensspezifischen Ausgestaltung des in Kapitel
8 spezifizierten und modifizierten Modellentwurfes kann der Abb. 89 entnommen werden.

Das Unternehmen, in welchem das entwickelte Controllingkonzept Uberpruft wurde, ver-
folgt das Ziel der Implementierung eines ganzheitlichen Konzeptes, das es ermdglicht,
durch gezielte Informationsbereitstellung Entscheidungen tber die Fortsetzung, Korrektur
oder den Abbruch einer Immobilien-Projektentwicklung zu unterstiitzen. Weiterhin soll das
Konzept dazu dienen, die einzelnen Projekte durch standardisierte Bewertung zu verglei-
chen und die aus der Bewertung gewonnen Informationen fiir Folgeprojekte zu nutzen.
Dem betrachteten Untersuchungsgegenstand entsprechend entwickelt das Unternehmen
nachhaltige Immobilien in innerstadtischen Kernlagen mit dem Ziel einer langfristig orien-
tierten Rendite durch Vermietung oder VerduRerung dieser. In dem Zeitraum des For-
schungsprojektes erfolgte eine Restrukturierung der Organisation von einer funktionalen
zu einer prozessorientierten Ausrichtung.

85 vgl. Kraus, G. et al. (2006), S. 334.
836 \/gl. Hawlitzky, N. (2002), S. 136.

87 Dies wird insbesondere durch die lange Zeit der Entwicklung der Immobilie beeinflusst. Je nach GréRe des
Unternehmens wird lediglich eine geringe Anzahl an Immobilien entwickelt, welche teilweise divergierende
Zielstellungen im Hinblick auf die Art der Projektentwicklung und die unterschiedliche Nutzungsarten auf-
weisen.
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Modifiziertes Modell des ganzheitlichen Controllings der Prozessleistung
von Immobilien-Entwicklungsprozessen mit qualitativen Zielkriterien

]

K Konzepterstellung im Unternehmen \

‘ Unternehmensspezifische Ausgestaltung ‘

[
v v

‘ Top-Down ‘ ‘ Bottom-up ‘

Strategische Vorgaben l Operativer Input

Uberpriifung N Klassifikation N Quantifizierung
konsistentes Zielsystem der Zielkriterien qualitativer Zielkriterien

2 =/

A

Unternehmensspezifisches Modell des ganzheitliches Controllings der
Prozessleistung von Immobilien-Entwicklungsprozessen

I

Operative Anwendung
und KVP

Abb. 89: Unternehmensspezifische Ausgestaltung des Referenzmodells®®®

Fur die Institutionalisierung des Konzeptes im gesamten Unternehmen wurde eine kon-
krete Vorgehensweise der Einflihrung definiert. So bildet das vom Unternehmen neu ent-
wickelte Prozessmodell, welches den Standardprozess der Leistungserstellung einer Im-
mobilie darstellt, die Grundlage zur unternehmensspezifischen Anpassung des Control-
lingkonzeptes. Weitere Informationen zur unternehmensspezifischen Anpassung wurden
zum einen durch die IST-Analyse der Organisation, der Prozesse, der Musterprojekte so-
wie der Unternehmens- und Projektunterlagen generiert und zum anderen mittels mindli-
cher Befragung der Geschaftsfihrung, Projektteamleiter und der Projektleiter erlangt.

Die Konzepterstellung im Unternehmen erfolgte in mehreren Stufen und wurde in einem
kombinierten Vorgehen ,Top down® und ,Bottom up“ durchgeftihrt (vgl. Abb. 89). Dies er-
moglichte die Identifikation der Ziele der einzelnen Betroffenen und die friihzeitige Infor-
mation der Mitarbeiter. Mit Hilfe der Methode des ,Auswahlens® und ,Bewertens® wurde
ein unternehmensspezifisches Quality Gate Konzept der Version 2.1 erarbeitet, welches
die Positionierung der Quality Gates an entscheidungsrelevanten Synchronisationspunk-
ten als auch die Auswahl und Klassifikation der Zielkriterien beinhaltete. Zur Vermeidung
von zusatzlichem Aufwand und zur Erleichterung der Anwendung wurde eine elektroni-
sche Vorlage zur Bewertung der Zielkriterien erstellt, welche das Ergebnis durch pragnan-
te Farbgebung in einer Ampelskala darstellt. Dieses Hilfsmittel erméglicht eine standardi-
sierte und einfache Durchfiihrung der Bewertung im Quality Gate und eine automatisierte
Erstellung der Entscheidungsgrundlage zur Vorlage im Gate Meeting. Zur ganzheitlichen

88 Eigene Darstellung.
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Ausgestaltung des Konzeptes wurden Forderungen an das Unternehmen gestellt, welche
vor Institutionalisierung einer Klarung bedurfen.

Da die Einfuhrung eines neuartigen Konzeptes eine Verénderung impliziert, wurde im
Sinne des Change Managements eine Einfuhrungsstrategie definiert, welche eine suk-
zessive Einfuhrung und die kontinuierliche Information und Schulung der Betroffenen be-
inhaltet.

Mittels einer Anwendung des Konzeptes im Pilotprojekt konnte bestéatigt werden, dass die
in den Quality Gates erarbeiteten Zielkriterien geeignet sind, durch Bewertung und Aus-
weisung des Ergebnisses eine fundierte Grundlage zur Entscheidungsunterstiitzung zu
bilden. Zudem wurde ersichtlich, dass eine flexible Anpassung der Quality Gates, ihrer
Anzahl und Positionierung als auch der Checklisteninhalte notwendig ist, um die Berilick-
sichtigung projektspezifischen Eigenschaften zu erméglichen. Die Anwendbarkeit der Me-
thodik des prozessorientierten Controllings mittels Quality Gates zur fundierten Entschei-
dungsunterstiitzung als auch die Flexibilitat des Modells konnten bestatigt werden.

Die Implementierung des neu entwickelten Konzeptes ist mit Aufwand verbunden und
stellt eine Herausforderung dar, die es gilt, neben der Restrukturierung der Organisation
zu bewaltigen. Die erfolgreiche Einflihrung als auch die Nutzlichkeit im Sinne einer konti-
nuierlichen Verbesserung hangt davon ab, ob eine konstante Unterstiitzung des obersten
Managements und eine durchgangige Nutzung des Konzeptes erfolgen. Die Ermittlung
des tatsachlichen Nutzens ist nicht nur rickwirkend maoglich. Vielmehr soll es dem Pro-
jektleiter ermdglichen, seine Aktivitaten im Voraus zu planen, diesen durch geeignete Ar-
beitsmittel effizient und effektiv auszufiihren und praventiv auf mogliche Risiken zu reagie-
ren.
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10 Schlussbetrachtung

10.1 Zusammenfassung

Innerhalb der Immobilien- und Bauwirtschaft nimmt die Immobilien-Projektentwicklung ei-
ne besondere Rolle ein. Komplexitat und Multidisziplinaritat kennzeichnen die unterneh-
merische Tatigkeit, die das Ziel der Wertschépfung durch das Managen und die Koordina-
tion von Planungs-, Bau- und Vermarktungsprozessen verfolgt. Dabei stehen hohen Ent-
wicklungs- und Vermarktungsrisiken hohe Renditechancen gegeniiber, da sie der Dyna-
mik der Méarkte und ihrer Zyklen unterliegt.

Zur bedarfs- und marktgerechten Entwicklung einer Immobilie, um das Ziel der Erwirt-
schaftung einer grol3tméglichen Rendite durch Verdu3erung dieser zu erlangen, ist eine
Vielzahl an Entscheidungen strategischer als auch operativer Art im Unternehmen zu tref-
fen. Dies ist besonders in den frilhen Phasen der Immobilien-Projektentwicklung relevant,
da die begrenzt vorliegenden Informationen auf Grund der Neuartigkeit des Projektes
durch hohe Unsicherheit gepragt sind. Strategische Entscheidungen Uber die Bewertung,
Priorisierung und Auswahl der richtigen Projekte zur Vermeidung von Fehlinvestitionen
sowie operative Entscheidungen im Projektentwicklungsprozess Uber die Fortfiihrung,
Korrektur oder den Abbruch der Projektentwicklung bedurfen geeigneter Informationen.
Dem Controlling, das sich zu einer umfangreichen Unterstitzungsfunktion des Manage-
ments entwickelt hat, obliegt die Aufgabe, Entscheidungen durch die Bereitstellung ent-
scheidungsrelevanter Informationen vorzubereiten. Dabei bildet die Bewertung von Pro-
jekten die Voraussetzung der Informationsgewinnung und dient der Rechtfertigung ent-
scheidungsbasierter Handlung. Dagegen zeigt die Praxis, dass fundierte Entscheidungen
aufgrund fehlender Transparenz oftmals nicht mdglich sind. Zudem dominieren Projekt-
bewertungen unter rein quantitativen Gesichtspunkten, wobei der Fokus auf den traditio-
nellen ZielgrélRen Kosten, Zeit und Ausflihrungsqualitat liegt.

Um den Transparenzforderungen zu genligen und das durch Risiko und Komplexitat ge-
kennzeichnete Entwicklungsprojekt zu vereinfachen, optimieren Immobilienentwicklungs-
unternehmen zunehmend ihre vorhandenen Organisationsstrukturen und richten Teile ih-
rer Wertschopfungskette prozessorientiert aus. Die Bewertung der Prozesse durch geeig-
nete Controlling-Instrumente bleibt jedoch weitgehend unbeachtet. Ferner wird die zu-
nehmende Orientierung der Unternehmensabléaufe an Prozessen kaum in den Kennzah-
lensystemen des Controllings bertcksichtigt. Die Frage nach dem Erreichen der geplan-
ten Prozessqualitat und der Erfullung der Prozessziele kann nur teilweise beantwortet
werden. Folglich kénnen die mit der Prozessorientierung des Unternehmens verbundenen
Ziele als auch eine transparente Informationsbereitstellung zur Unterstlitzung der Ent-
scheidungsfindung nicht erreicht werden.

Unter Bertcksichtigung der sich stetig andernden Anforderungen der Kunden, Investoren
und Markte ist es deshalb erforderlich, den Wertschopfungsprozess der Immobilien-
Projektentwicklung ganzheitlich zu betrachten und ein an den Prozessen orientiertes Con-
trollingkonzept umzusetzen, um immobilienwirtschaftliche Ziele durch fundierte Entschei-
dungen effizient und wettbewerbsfahig umzusetzen.
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Zur Erfullung der geforderten Zielstellung beantwortet die vorliegende Arbeit die folgende
Forschungsfrage:

Wie ist ein prozessorientiertes Controlling zur Entscheidungsunterstitzung
ganzheitlich umsetzbar?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage und zur Lésung des primaren Wissenschaftsziels
wurde unter Bericksichtigung der Forschung und der bereits in der Praxis angewendeten
Konzepte ein ganzheitliches, systematisch abgeleitetes Referenzmodell eines prozessori-
entierten Controllings auf der Basis von Quality Gates entwickelt, das es speziell prozess-
orientierten Unternehmen ermdoglicht, die aus dem Leistungserstellungsprozess abgeleite-
ten Ziele ganzheitlich zu bewerten und die aus der Bewertung gewonnenen Informationen
strategisch als auch operativ fur die weiteren Planungen im Programm und im Projekt
selbst zielorientiert zur Entscheidungsunterstiitzung einzusetzen. Das Controlling der Pro-
zesszielerreichung ermdoglicht es, faktenbasierte Entscheidungen zu treffen und sich auf
die fur den Unternehmenserfolg wesentlichen Ergebnisse zu konzentrieren.

Fur die Entwicklung des Modells und der Methodik bedurfte es der Beantwortung einer
weiterfihrenden Frage:

Wie ist eine systematische Ableitung von Prozesszielen mdéglich und welche Infor-
mationen dienen einer fundierten Entscheidungsunterstitzung?

Das Referenz-Prozessmodell

Unter Berticksichtigung des Zielsys-
tems wurde ein hierarchisch struktu-
riertes Referenz-Prozessmodell -
entwickelt, das die Immobilien- ‘ " s
Projektentwicklung  branchenspezi-

fisch bertucksichtigt. ]

Ebene Hierarehische Prozessbezeichnung

Managementprozesse

)i ! 2 ¥ Iy ] {4 L] 5 il
F" Projext S Projekt C Proiekt N Projekt . Projekt
Initiierung Konzeption Planung- ./ Konkretisierung Realisierung
s . 2 S— —— L3
S Projektvermarktung

Input = Anforderung Kunde
r=)
T

Projektbezogen erfolgt eine Orientie- ‘ _ e
rung am wertschopfenden Pro- w B N - F-
duktentstehungsprozess, der mit der - = =
Initierung  des Immobilienprojektes || Supporrozesse
beginnt und mit der Veraufl3erung des — —
fertig gestellten Produktes bzw. Objektes endet. Das Referenz-Prozessmodell stellt eine
Standardisierung des Wertschopfungsprozesses der Entwicklung nachhaltiger Blroim-
mobilien dar und ist die Grundlage zur Integration eines systematischen Controllings der
Prozessleistung zur fundierten Entscheidungsunterstiitzung.

Output=

Die Identifikation eines Standardentwicklungsprozesses ermdglicht die ganzheitliche und
transparente Darstellung der fir die Wertschopfung primér relevanten Teilprozesse.
Durch einfache Darstellung werden die hierarchischen Zusammenhéange erfasst und die
Verkettung der Teilprozesse entsprechend ihrer Reihenfolge verdeutlicht. Zwecks hierar-
chischer Strukturierung des Prozessmodells in detailliertere Hierarchieebenen wird die
Komplexitat des Entwicklungsprozesses reduziert und folglich das Risiko gesenkt. Dabei
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richtet sich die Gliederung der einzelnen Prozessebenen an den Zielen, die mit den jewei-
ligen Prozessen verfolgt werden.

Die prozessuale Identifikation, Gliederung und Visuali-
sierung der Prozesse in einzelne Hierarchieebenen
sowie die Zuordnung von Tétigkeiten, Funktionen und
Verantwortlichkeiten zu den einzelnen Prozessschrit-
ten ermdglicht es, komplexe Zusammenhange zu ver-
stehen und die mit den einzelnen Prozessen als auch
die mit dem Unternehmen verfolgten Ziele zu erfassen
und auf Aktivitditenebene zu berlicksichtigen. Zudem
werden die flr die Teilprozesse als auch fur den Ge-
samtwertschopfungsprozess der nachhaltigen Immobi-
lien-Projektentwicklung relevanten Entscheidungen
visualisiert und hervorgehoben.

Die grundsétzliche Forderung des Qualitats- und Pro-
zessmanagements der Orientierung des Wertschop-
fungsprozesses an den Anforderungen des Kunden
: wird entsprochen und innerhalb der Modellierung um-
&= = : gesetzt.

Die Definition der Ziele und die Ableitung von Kennzahlen zur Bewertung der Prozesszie-
lerreichung erfolgt systematisch aus den fir die Wertschopfung relevanten Leistungspro-
zessen, folglich den Outputs der Prozessschritte, welche an der Strategie des Unterneh-
mens ausgerichtet sind. Eine Klassifizierung der Prozessziele nach Erfolgsfaktoren ist
notwendig, um eine flexible, dem dynamischen Prozess der Immobilien-Projektentwick-
lung entsprechende Bewertungsgrundlage zu entwickeln und den Fokus auf wesentliche
Aspekte dieser zu lenken. Von besonderer Relevanz ist eine Betrachtung der Prozesse,
deren Zielerreichung das auf das Projekt implizierte Risiko minimieren. Sie setzten Impul-
se zur fundierten Entscheidung Giber den weiteren Projektverlauf.

Um eine belastbare Entscheidungsgrundlage zu ermdoglichen, erforderte es der Entwick-
lung einer Methodik des Prozesscontrollings. Die entsprechende Forschungsfrage lautet:

Wie kdnnen Bewertungsergebnisse als Grundlage fir
konsistente Entscheidungen dienen?

Methodik zur Bewertung der Prozessleistung

Zum ganzheitlichen, systematischen Controlling der Leistung von Entwicklungsprozessen
und der Nutzung gewonnener Bewertungsergebnisse als Grundlage zur fundierten Ent-
scheidung wird das Konzept der Quality Gates in das entwickelte Referenz-Prozess-
modell der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung integriert. Ziel der Entwicklung
und Integration des Quality Gate Konzeptes ist es, den risikobehafteten Entwicklungspro-
zess bewertbar zu machen und entscheidungsrelevante Informationen zu gewinnen, um
eine effiziente und effektive Steuerung des Entwicklungsprojektes und tbergeordnet des
-programmes zu ermaoglichen.

Fur die Entwicklung des Konzeptes der Quality Gates wurden Ziele auf Prozess-, Projekt-,
und Programmebene formuliert, welche mit der Umsetzung des Konzeptes erreicht wer-
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den sollen. Die Festlegung der Anzahl als auch der Positionen der Quality Gates im Refe-
renz-Prozessmodell, an denen erfolgskritische Entscheidungen getroffen werden, orien-
tiert sich an dem definierten Zielsystem. Innerhalb der modellierten Teilprozesse wurden
mehrere Entscheidungspunkte identifi-
ziert, welche fir den weiteren Verlauf

1 i §, L jekt —\i Projekt D b H

F intening S Kansepton P keniwenns > mamews 2\ bzw. den Erfolg des Entwicklungspro-
() - ¥ x x x x . .

C o o jektes von besonderer Relevanz sind.

Dabei wurden sechs entscheidungsre-
levante Synchronisationspunkte inner-
halb des Wertschopfungsprozesses der
nachhaltigen Immobilienentwicklung als
Bewertungspunkte gewahlt, an denen
bei Abweichungen noch geeignete Ge-
gensteuerungsmaflinahmen eingeleitet
werden koénnen bzw. noch ein wirt-
schaftlich vertretbarer Einfluss auf das
Entwicklungsprojekt mdglich ist.

Nach der Positionierung der Synchronisationspunkte im Referenz-Prozessmodell, an de-
nen das Entwicklungsprojekt einer Bewertung unterzogen wird, wurden die Zielkriterien
festgelegt, welche zur Bewertung der Prozessleistung herangezogen werden. Zur Bildung
einer belastbaren Entscheidungsgrundlage im Sinne eines konsistenten Kennzahlensys-
tems erfolgte die Definition der Anforderungen an Relevanz, Vollstéandigkeit, Kompaktheit,
Klarheit und Allgemeingultigkeit. Die Festlegung der Zielkriterien orientierte sich an den
aus den Teilprozessen definierten Outputs, wobei auf eine geringe Anzahl und ein niedri-
ges Detaillierungsniveau dieser geachtet wurde. Weiterhin erfolgte eine Operationalisie-
rung der Zielkriterien mittels Zuordnung eindeutiger qualitativer Indikatoren. Die Priorisie-
rung der qualitativen Bewertung der Prozessleistung begriindet sich durch die Besonder-
heit von Entwicklungsprozessen im Vergleich zu repetitiven Serienprozessen, bei denen
zu Beginn der Entwicklung nur unzureichende quantitative Da- =

ten vorliegen. Bei zunehmender Verfugbarkeit von Informationen
ist die Kombination aus qualitativen und quantitativen Bewer-
tungskriterien zielfihrend. Zur Reduzierung der Komplexitat und
aus Grunden der Ubersichtlichkeit wurden die identifizierten
Zielkriterien in neun thematisch unterschiedliche Hauptgruppen
gegliedert. \ 4

Finanzierung und Kosten

Allgemeines
Qualitaten
Nachhaltigkeit
Vertrage

Abnahme

Chancen und Risiken
Recht

Fir die gezielte Informationsbereitstellung und Entscheidungs- =
vorbereitung wurde eine Bewertungsmethodik entwickelt, wel- =
che die Uberprifung der definierten Zielkriterien bzw. Checklis- 4 - 4
teninhalte hinsichtlich ihrer Zielerreichung impliziert und eine fle-
xible Anpassung an den Entwicklungsprozess ermdoglicht. Die
entwickelte standardisierte Bewertung anhand der zuvor defi-
nierten einheitlichen quantitativen und qualitativen Kennzahlen |
bietet die Mdglichkeit, den Zielerreichungsgrad fir jedes mit ei- =
nem Quality Gate verbundene Teilziel mittels objektiver Bewer- e

tung der Zielkriterien zu ermitteln, um eine Grundlage zur fun- -

dierten und von subjektiven Wiinschen unabh&ngige Entschei- =
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dung zu bilden. Aufbauend auf den Ergebnissen des Zielabgleichs kénnen strategische
Entscheidungen Uber die Bewertung, Priorisierung und Auswahl der richtigen Projekte zur
Vermeidung von Fehlinvestitionen sowie operative Entscheidungen im Projektentwick-
lungsprozess Uber die Fortflihrung, Korrektur oder den Abbruch der Projektentwicklung
getatigt werden. Weiterhin soll die Verwendung von einheitlichen, standardisierten Verfah-
ren zur Bewertung der Prozesszielerreichung einen unmittelbaren Vergleich der Projekt-
landschaft ermoglichen.

Fur die Berucksichtigung des Bedarfs einer kontinuierlichen Verbesserung der Leistungs-
erstellung der Organisation auf Grund sich dynamisch &ndernder Anforderungen an diese
bedarf es der Beantwortung einer weiteren Forschungsfrage:

Wie kann eine kontinuierliche Verbesserung der
Prozesszielerreichung umgesetzt werden?

Im Sinne eines ganzheitlichen
Controllingkonzeptes wurde ein

Vorgehensmodell zur kontinuierli-

chen Verbesserung auf Prozess-, - -~
Projekt- und Programmebene er- | T == -
arbeitet und erlautert, welches die [ | p— i

aus der Bewertung gewonnenen [ .- t
Informationen in den Zyklus der |- - ,) = i _7;&
Zielbildung, Prozessmodellierung |~ @« = — 4 ‘e
und Entwicklung des Quality Gate o= =

a

Konzeptes zurlickfuihrt. Neben der
Informationsversorgung zur Ent- 0 =
scheidungsunterstiitzung ist ein
weiteres Ziel die kontinuierliche Verbesserung der Lelstung der Teilprozesse und ihrer
einzelnen Prozessschritte durch Rickfihrung der aus den Bewertungen gewonnenen In-
formationen in den Zielbildungsprozess und folglich dem Vorgang der Prozessmodellie-
rung. Unter Berlicksichtigung der Forderung einer kontinuierlichen Verbesserung der Un-
ternehmensleistung ist es grundsatzlich erforderlich, die im Referenz-Prozessmodell im-
plementierten Quality Gates, ihre Anzahl und Positionen als auch die mit Ilhnen verbunde-
nen Zielvorstellungen und folglich festgelegten Zielkriterien kontinuierlich zu tberprifen.
Dies kann ebenfalls eine Anderung bzw. Optimierung des Referenz-Prozessmodells der
nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung bewirken.

Die aus der Bewertung gewonnenen relevanten Informationen sind nicht nur fir das be-
wertete Projekt zu nutzen. Vielmehr ist sicherzustellen, dass die Informationen auch bei
anderen laufenden und zukiinftigen Projekten genutzt und den am Projekt Beteiligten zur
Verfigung gestellt werden. Das Lernen aus Fehlern und Stérungen im Sinne einer Koppe-
lung von Fehlerentstehung und -behebung soll dadurch erméglicht werden. Ziel der konti-
nuierlichen Informationsrickfiihrung ist die Verbesserung der Prozess- und folglich der
Produktqualitat zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen mittels kurzer Regelkreise.

Zur Sicherstellung eines fir die Praxis geeigneten Controllingkonzeptes zur fundierten
Entscheidungsunterstiitzung wurde die folgende Forschungsfrage beantwortet:
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Wie kdnnen Modell und Methodik als Referenz flir die Praxis dienen?

Zur Sicherstellung der Praxisrelevanz wurde das auf der Basis der Literatur- und Unter-
nehmensanalyse entwickelte Modell zum systematischen Controlling der Prozessleistung
Untersuchungsgegensiand zur Entscheidungsunterstiitzung einer Uberpri-

fung unterzogen. Dabei standen die Anzahl und
Positionierung der Quality Gates als auch die mit
Ganébz.en::‘ic{J.nmmg;de. ihnen verbundenen Zielkriterien zur Disposition.
By s Mittels einer qualitativen Untersuchung durch

- Befragung von Experten wurde der Untersu-

Entwicklung des Referenz-
Prozessmodell

LT chungsgegenstand Uberprift und weiter konkre-

i T ~ tisiert. Weiterhin wurde die Erfullung der an das
Konkretisierung des Modellentuwurts ' Modell gesteliten Anforderungen hinsichtlich Re-
o poreenas pemnin levanz, Vollstandigkeit, Kompaktheit, Klarheit

\ - | — | a— ] | = ' und Allgemeingltigkeit Gberpriift, um ein aus

[ I I T

Allgemeingattigkeit

entscheidungstechnischer Sicht konsistentes
Zielsystem zu erhalten. Eine Priorisierung resp.

‘ Klassifikation der Zielkriterien

' Klassifikation der Zielkriterien in Haupt- und Ne-
*m *m _/ Dbenkriterien erfolgte im Anschluss an die Uber-

| ; J prifung des Modellentwurfs.

ifiziertes Modell des itli Controllings der
i von il i 2 n

Die Erfiullung der anfanglich gestellten Anforde-
rungen und die operative Umsetzbarkeit in der Praxis des in der Theorie erstellten Mo-
dells wurden seitens der Experten bestétigt. Des Weiteren wurde das Modell anhand der
Bewertungsergebnisse modifiziert.

Ergebnis

Im Ergebnis der vorliegenden Arbeit konnte ein fir die Praxis relevantes, ganzheitliches
Controlling der Prozessleistung auf der Basis von Quality Gates entwickelt werden, wel-
ches in einem Referenz-Prozessmodell der nachhaltigen Immobilien-Projektentwicklung
integriert ist und fundierte Entscheidungen prozess-, projekt- als auch programmbezogen
durch gezielte Informationsbereitstellung erméglicht. Der systematische Aufbau des Refe-
renzmodells ermdglicht unter Berlcksichtigung des jeweiligen Zielsystems die Anwen-
dung dieses fir andere Immobilienarten als auch andere Formen der Immobilien-
Projektentwicklung. Dabei gibt das zu entwickelte Konzept die wesentlichen Komponen-
ten und ihr Beziehungs- bzw. Wirkungsgefiige ganzheitlich wieder und bietet verschiede-
ne Mdoglichkeiten der konkreten Ausgestaltung. Den unterschiedlichen Projektbesonder-
heiten als auch den Merkmalen der jeweiligen Bewertungssituation ist daher Rechnung
getragen. Je nach Ausgangslage und dem Ziel der Projektentwicklung erfolgt eine variab-
le Ausgestaltung. So kénnen einzelne Quality Gates als auch die mit ihnen korrelierenden
Zielkriterien unternehmens- als auch projektspezifisch ergénzt, ausgetauscht oder gestri-
chen werden.
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Positionierung von Quality Gates an Entscheidungspunktenim Identifikation der Zielkriterien und Uberpriifung des Modellentwurfs Modifikation des Modells und

Referenz-Prozessmodell und Strukturierung dieser in Hauptgruppen und Gewichtung der Zielkriterien Erstellung eines Bewertungssystems
Bestimmung der mit Quality Gates verbundenen Ziele mit Ampelsystematik

Bestatigung Modell und Methodik in der Praxis

Das Modell und die Methodik wurden iterativ in einem Immobilien-Entwicklungsunter-
nehmen erarbeitet und in einer Praxisanwendung verifiziert. Dazu erfolgte eine Anpas-
sung und konkrete Ausgestaltung des allgemeingultigen Referenzmodells unter Bertick-
sichtigung der unternehmensspezifischen Anforderungen und des Zielsystems. Die quali-
tativen Zielkriterien des Referenzmodells wurden durch eindeutige Soll-Vorgaben quantifi-
zZiert, die sich aus den strategischen Zielen des Unternehmens ableiten. Die konsistente
Strukturierung des hierarchischen Prozessmodells und die systematische Ableitung der
Zielkriterien aus den Prozessschritten ermdéglichte eine ganzheitliche Betrachtung des
Wertschopfungsprozesses und seiner Erfolgsfaktoren. Das Ziel der ZweckmaRigkeit und
Praxistauglichkeit der entwickelten Methodik zur fundierten Entscheidungsunterstiitzung
prozess-, projekt- als auch programmbezogen durch Bewertung der Leistung relevanter
Prozessschritte wurde bestéatigt.

Die Anwendung des Konzeptes in einem Pilotprojekt hat gezeigt, dass die in den Quality
Gates erarbeiteten Zielkriterien geeignet sind, durch transparente Bewertung und Aus-
weisung eine fundierte Grundlage zur Entscheidungsunterstiitzung zu bilden. Die stan-
dardisierte Bewertung bietet zudem die Opportunitat der Vergleichbarkeit der Projekte
innerhalb eines Programms. Weiterhin wurde ersichtlich, dass eine flexible Anpassung
durch Substitution oder Erganzung der Quality Gates, ihrer Positionierung als auch der
Checklisteninhalte bzw. der Zielkriterien moglich ist, um projektspezifische Eigenschaften
zu bericksichtigen. Die Anwendbarkeit der Methodik des prozessorientierten Controllings
mittels Quality Gates zur fundierten Entscheidungsunterstiitzung als auch die Flexibilitét
des Modells konnten bestétigt werden.

Die gestellten Anforderungen an Ganzheitlichkeit, Standardisierung, Flexibilitat, Allge-
meingultigkeit, Modularitat und Anpassungsfahigkeit wurden vollumfanglich erfullt. Das
entwickelte Modell und die entwickelte Methodik erméglichen die in der Zielstellung gefor-
derte fundierte Entscheidungsunterstiitzung durch Informationsbereitstellung mittels
prozessorientierter Bewertung und eine kontinuierliche Verbesserung durch Informati-
onsruckfihrung in einem Kreislauf.
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Erweiternd wird anhand des Referenz-Prozessmodells ein Bewusstsein fur erfolgskriti-
sche Prozessschritte und ihre Auswirkungen fur den weiteren Verlauf im Entwicklungs-
prozess geschaffen. Ferner ermdglicht die Orientierung an der zu bewertenden Prozess-
leistung die Ausrichtung der Organisation an Prozessen. Eine vertiefende Auseinander-
setzung mit den Zielkriterien und deren Ergebnissen als auch den Effekten auf das Pro-
jekt, das Programm oder Ubergeordnet auf das Portfolio eines Unternehmens bietet die
Chance, Prozessschritte und ihre Aktivitaten gezielt zu planen, das mit der Projektent-
wicklung einhergehende Risiko zu senken und eine effiziente und effektive Leistungser-
stellung zu bewirken.

10.2 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Bezogen auf die bisher verdéffentlichten Arbeiten fehlt eine wissenschaftlich fundierte als
auch praxisbezogene Auseinandersetzung mit dem Themengebiet des Prozesscontrol-
lings in Zusammenhang mit der Immobilien-Projektentwicklung. Die Arbeit schliel3t diese
Forschungsliicke. Durch das hierarchische Referenz-Prozessmodell und die mit diesem
verbundene Bewertungsmethodik wurde ein Ansatz entwickelt, welcher eine ganzheitli-
che, systematische Bewertung der Prozessleistung ermoglicht. Einerseits kdnnen Ent-
scheidungen prozess-, projekt- als auch programmbezogen durch fundierte Informations-
bereitstellung unterstiitzt und andererseits die aus der Bewertung gewonnenen Informati-
onen fur eine kontinuierliche Verbesserung der Leistungserstellung genutzt werden. Die
Struktur des Referenz-Prozessmodells als auch die Ausgestaltung des prozessorientier-
ten Controllingkonzeptes erfolgte exemplarisch fir die Projektentwicklung nachhaltiger
Biroimmobilien. Dabei ermdglicht das durch Referenzmodellierung allgemeingultig entwi-
ckelte, hierarchisch strukturierte Prozessmodell eine Basis zur einfachen Modifizierung
desselben entsprechend der verfolgten Zielstellung. Die entwickelte Methodik ist unab-
hangig von der Immobilien- oder Entwicklungsart gultig.

Zur Implementierung des prozessorientierten Controllingkonzeptes in einem Unternehmen
sind die strategische Ausrichtung und die damit verbundene Zielstellung zu berlcksichti-
gen. Dies betrifft primér die Anzahl der Gates, ihre Position als auch die Checklisteninhal-
te. Weiterhin bedarf es der unternehmensspezifischen Anpassung des Zielkriterienkatalo-
ges und dessen vollstéandiger Ausgestaltung durch Definition bzw. Quantifizierung der
Soll-Werte, welche als Basis fur den Soll/Ist-Vergleich im Quality Gate und die Herausstel-
lung der Planungspramissen zur Selbstbewertung dienen. Das Ziel ist das Vorhandensein
unternehmensspezifischer Checklisten der einzelnen Quality Gates, welche die Spezifika
der unterschiedlichen Arten von Immobilien und Entwicklungen beriicksichtigen. Im Ideal-
fall stimmen die einzelnen Zielkriterien mit den Globalzielen in allen Entwicklungsprojek-
ten Uberein und beddrfen lediglich geringfugiger Modifikation durch Bertcksichtigung pro-
jektspezifische Merkmale. Die Ausgestaltung der Zielkriterien und die Definition der Indi-
katoren bzw. Soll-Werte bedirfen dabei der Datenerhebung realer Immobilien-
Entwicklungsprojekte und der Aggregation der daraus gewonnenen Informationen im un-
ternehmensspezifischen Prozessmodell und dem prozessorientierten Controlling.

Interne und externe Schnittstellen

Die Immobilienwirtschaft und im Besonderen die Immobilien-Projektentwicklung sind ge-
pragt durch eine Vielzahl unterschiedlicher Beteiligter und Akteure. Einerseits wird dies
auf Grund der hohen Diversifikation begriindet. Andererseits existieren bei funktional aus-
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gerichteten Unternehmen verschiedene Abteilungen, welche am Entwicklungsprojekt be-
teiligt sind. Fir das entwickelte Referenzmodell wurde aus Grunden der Komplexitatsre-
duzierung ein durchgangiger Informationsfluss entlang des Entwicklungsprozesses vo-
rausgesetzt. Im Hinblick auf die unternehmensspezifische Implementierung in der Praxis
sind interne als auch externe Schnittstellen und ihre Wechselwirkungen untereinander zu
beachten und in das Konzept der Quality Gates zu integrieren. Es sind insbesondere die
Schnittstellen zu berticksichtigen, an denen Verantwortungsibergange bestehen und das
im Projekt angeeignete Wissen Ubertragen wird.

EDV-Unterstitzung

Um ein aus benutzertechnischer Sicht anwendungsfreundliches Konzept im Unternehmen
zu implementieren, ist ein geeignetes EDV-Werkzeug zu entwickeln. Dabei ist eine einfa-
che Informationsdarstellung, Handhabung und Programmlogik umzusetzen, um eine
schnelle und eindeutige Bedienung zu ermdglichen und die Akzeptanz der Benutzer zu
fordern. Bereits im Unternehmen etablierte Software zum Controlling bzw. zur Berichtser-
stattung ist entsprechend der neuen Zielstellung anzupassen, indem Schnittstellen zur In-
tegration programmiert werden. Zur Steigerung der Effizienz und Effektivitat der kontinu-
ierlichen Verbesserung ist die EDV-LOsung integrativ auszugestalten, um die aus der Be-
wertung gewonnene Informationen und Kennzahlen tber den gesamten Projektverlauf zu
erfassen und die Analyse projektiibergreifend zu vereinfachen.

Berticksichtigung weiterer Kriterien

Veranderungen bei Kunden- bzw. Marktanforderungen als auch im Wettbewerbsverhalten
kénnen zu Abweichungen der prognostizierten Erlése fuhren. Dies kann die Projektent-
wicklung erheblich beeinflussen. Die Berlcksichtigung wirtschaftlicher Risiken auf Erl6s-
seite als auch Finanz- und Versicherungsrisiken kdnnen beispielsweise durch Integration
weiterer Zielkriterien im Konzept ermoglicht werden.

Selbstbewertung des Quality Gate Konzeptes

Damit Modell und Methodik ihrem Anwendungszweck dienen, welches die Informations-
bereitstellung zur Entscheidungsunterstiitzung durch Bewertung der Prozessleistung be-
inhaltet, ist das unternehmensspezifisch ausgestaltete Konzept in der Praxis zu analysie-
ren und bei Anpassungsbedarf zu optimieren. Von Relevanz ist, inwieweit die Bewer-
tungsergebnisse Entscheidungen durch Informationsbereitstellung realistisch unterstiitzen
bzw. ob die aus der Bewertung gewonnen Informationen ausreichen, objektive Entschei-
dungen zu tatigen. Zudem ist zu Uberprifen, ob das Prozessmodell einer vertiefenden
Abstraktion bedarf oder vorhandene, starre Prozessbeschreibungen und Zielkriterien zu
einem ungunstigen Kosten-/Nutzen-Aufwand der Bewertung filhren. Das Selbstbewer-
tungsmodell nach Peters dient Unternehmen als gedanklicher Leitfaden fir die erfolgskri-
tische Analyse und die Verbesserung des eigenen Quality Gates Konzeptes®®® und kann
fur diese Zielstellung herangezogen werden. Inwieweit die branchenspezifischen Beson-
derheiten der Immobilien-Projektentwicklung bericksichtigt werden, ist kritisch zu Uber-

prifen®%.

89 vgl. Peters, P. (2010), S. 3.

Obgleich Peters das von ihm entwickelte Selbstbewertungsmodell als branchenunabhéngig bezeichnet,
basiert die Untersuchung der erfolgskritischen Faktoren eines Quality Gate Managements priméar auf den
Einschatzungen von Unternehmen der Automobilindustrie und des Anlagen- und Maschinenbaus. Vgl. Pe-
ters, P. (2010), S. 120.

890
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Beriicksichtigung weiterer prozessorientierter Managementkonzepte

In der Praxis werden eine Vielzahl an prozessorientierten Managementkonzepten imple-
mentiert und angewendet, welche eine Reduzierung der Komplexitat und des Risikos von
Entwicklungsprojekten, eine Erhdhung der Transparenz oder eine effizientere und effekti-
vere Leistungserstellung durch Restrukturierung und Optimierung verfolgen. Synergien
als auch Korrelationen sind zu erfassen, um Mehraufwand zu vermeiden und den grof3t-
maoglichen Nutzen der Konzepte zu erlangen. Eine Erweiterung des Betrachtungsrahmens
ist daher notwendig.
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Nr. |Prozessschritt Output D E M | K
1 |Marktrecherche fiir Projektidee: Untersuchung Markt- und Unternehmensinterne Vorgaben PE GF, Muv
Wetthewerbssituation
Machbarkeitstudie/ Marktprofil
2 |Ermittlung der Zielgruppe Zielgruppenprofil Marketing Muv PE
3 |Ermittlung der Bedurfnisse der Zielgruppe \Vertriebs- und Marketinganforderungen Muv PE
4 |Ermittlung der Kunden Untersuchungsergebnis Kundenanalyse PE Muv
5 |Ermittlung der Kundenanforderungen Kunden- und Nutzeranforderungen PE Muv
6 |Grundstiicksanalyse/ -akquisitiion: Grobe Recherche Standort und |Grobes Standortprofil PE GF
7 EanZIr?erung Projektidee und grobes Nutzungskonzept Projektidee/ Grobes Nutzungskonzept PE MuV, KF, GF
Konzept Projektfinanzierung PM
Flachenberechnung
Meilensteinterminplan
Kostenplanung
Chancen- und Risikoubersicht
8 |Einfache Berechnung Rendite und Wirtschaftlichkeit Investitionsrechnung (erzielbare Rendite) PE KF
9 [Vorlage zur Entscheidung tber Initierung Entscheidungsvorlage PE GF PM

Anlage 1- 2: Prozessoutputs und Ubersicht der Einbindung der Beteiligten der ,Projektinitiierung*
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Anhang

Nr. |Prozessschritt Output D E M | K
1 |ldentifizierung geeignetes Grundstiick Grundstiicksanfrage PM
2 |Ermittlung Voruntersuchungskosten Kostenschéatzung PM PM KF
3 |Budget Voruntersuchung einstellen Kaufméannische Budgeteingabe KF GF PM
4 |Quick-Check Nachhaltigkeit durchfiihren Ergebnis Quick-Check PM
Muster-/ Leistungskataloge PM
5 |Beauftragung Fachplaner und Gutachter Fachplaner- und Gutachtervertrage PM EK FPL, SuG
Vergabeplanung PM EK
6 |Ermittiung Kunden-/ Investoreninteressen, Bestimmung Verkaufsfaktor Muv PM
Verkaufsfaktor
7 |Entwicklung Vertriebs- und Marketinkstrategie Vertriebs- und Marketingstrategie MuVv PM
8 |Erstellung Verkaufspreisliste Verkaufspreisliste Muv PM
9 |Klarung Eigentumsverhaltnisse, Rechte und Lasten Grundsttick Liste privatrechtliche, baurechtliche, 6ffentlich- JB PM
rechtliche Bedingungen/ Lasten Grundsttick
10 [Bilanzielle, steurliche Bewertung, Prifung Finanzierung Finanzierungsbewertung KF PM
11 |Erstellung Machbarkeitsstudie, Bodengutachten, Ermittlung Machbarkeitsanalyse SuG FPL PM PM
Gefahrdungspotential Chancen- und Risikotbersicht
Risikocheckliste Grundstiicksankauf
12 |Erkundung und Vermessung Standort inkl. Kostenschéatzung Standortprofil FPL PM PM
13 |Koordination Beteiligte, Zusammenfiihren Unterlagen, Kontrolle Vorgaben Aufbau- und Ablauforganisation PM
Plausibilitat
14 |Erstellung Konzept und Zielkatalog Projekt- und Objektbeschreibung PM FPL, SuG,
Projektkonzept mit Zielkatalog Qs
Terminziel
Rahmenterminplan mit Meilensteinen
Flachenziele und Flachenkennwerte
Qualitatsziel und Standards/ Ausstattungsniveau
15 |Berechnung Wirtschaftlichkeit und Rendite Kostenschatzung (Gesamtinvestitionsvolumen) PM GF KF
Projektkalkulation inkl. Kostenermittlung
Erlésaufstellung
Lebenszyklus-/ Betriebskostenschatzung
16 |Information der betroffenen Nachbarschaft, Projekt-Organigramm PM
Festlegung Projektaufbau- und Ablauforganisation Information betroffene Nachbarschaft
Projektbeteiligtenliste
Besprechungsmatrix
Ubersicht Berichtswesen mit Zustandigkeiten
Dokumentationsrichtlinie/ Nomenklatur
17 |Preassessement, Vorgabe Nachhaltigkeitskriterien fir Vertrage Ergebnis Preassessement BeNB EK PM
Protokoll Auftaktgesprach
Zielkatalog Nachhaltigkeit
Nachhaltige Vertragsvorgaben
18 |Beauftragung Architekt/ Fachplaner/ Sachverstandige Vergabeplanung PM PM EK
Architekten-/ Fachplanervertrage
19 |Koordination Planungsteam, Treffen von Entscheidungen Planungsterminplan PM RS, A FPY JB, GF
Anderungsliste
Anderungsfreigaben
Hinweise Recht bei Abweichungen
20 |Erstellung Vorentwurf, Integration aller Planungsergebnisse Vorentwurfsplane inkl. Erlauterungsbericht A QS, FPL, PM PM
Alternativiésungen SuG
Kostenschétzung nach DIN 267
Nutzungskostenschatzung nach DIN 18960
21 |Beratung und Abgleich mit Nachhaltigkeitszielen Priifvermerk BeNB Vorplanung BeNB Qs PM
22 |Erstellung Planung Tragwerk, Energietechnik, TGA, AuBenanlagen |Planungen FPL Qs A PM A
23 |Erstellen Konzepte Bauphysik, Akustik, Brandschutz Konzepte SuG Qs A PM A
24 |Vorverhandlung und Abstimmung, ggf. Bauvoranfrage Bauvoranfrage B,PM B A FPL, QY B
25 |Kaufméannische Priifung Vorplanung Prufvermerk KF KF PM
26 |Technische Prifung Vorplanung Profvermerk QS Qs PM
27 |Prifung Vorplanung, Durchfiihrung Investitionsrechnung Ertragsschéatzung/ Erldsaufstellung PM PM KF
Projektkostenverfolgung inkl. -prognose
Abnahmeprotokoll Planungsleistung
28 |Vortstellung und Verabschiedung der Vorplanung Entscheidungsvorlage Vorentwurf PM GF MuV, KF,
JB, QS

Anlage 1- 4: Prozessoutputs und Ubersicht der Einbindung der Beteiligten der ,Projektkonzeption®
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Anhang

Nr. |Prozessschritt Output D E M [ K
1 |Beauftragung Planungs- und Fachplanungsleistungen Vergabeplanung PM EK A FPL,
Bestellschreiben/ Vertrage SuG
2 |Koordination Planungsteam, Treffen von Entscheidungen Projekthandbuch PM Qs FPL, SuG,
Jour-Fixe-Protokolle I8, GF
Dokumentation Konzepténderungen
3 |Erstellung Entwurfskonzept, Integration aller Planungsergebnisse  |Entwurfspléne inkl. Erlauterungsbericht A FPL, SuG,| PM, QS PM
Variantenuntersuchung BeNB
Alternativibsungen zur Entwurfsoptimierung
Flachen- und Massenermittlung
4 |Beratung und Abgleich mit Nachhaltigkeitszielen Nachhaltige Vertragsvorgaben BeNB PM, A, FPL
Prifvermerk BeNB A, FPL, PM
SuG
5 |Erstellung Entwurf Tragwerk, Energietechnik, TGA, AuBenanlagen |Tragwerksplanung, Entwurf TGA und FPL BeNB A, SuG PM
Haustechnik, etc.
Alternatividsungen zur Entwurfsoptimierung
6 |Erstellen Konzepte Bauphysik, Akustik, Brandschutz Konzepte Bauphysik, Brandschutz etc. SuG BeNB A, FPL PM
7 |Abstimmung mit Fachplanungsbehorde und Versorgungstragern Abstimmungsprotokoll Behorde PM B GF
8 [Prufung Entwurf, Durchfiihrung Investitionsrechnung Prufvermerk Entwurf PM PM KF GF
Abnahmeprotokoll Planungsleistung Lph 3
Report Investitionsrechnung
Liquiditatsplanung
9 |Kaufménnische Prifung Entwurf Prufvermerk Entwurf KF KF PM
10 |Technische Priifung Entwurf Prufvermerk Entwurf QS Qs PM
11 |Festlegung Projektziele Akt. Projekthandbuch PM A FPL
Projektkostenverfolgung inkl. -prognose
Nutzungskostenberechnung
Detaillierter Planungsterminplan
Bewertete Chancen- und Risikoliste
Grober Vergabeterminplan
12 |Vorlage der Entwurfsplanung zur Freigabe Entscheidungsvorlage PM GF QS, A
Erlauterung Abweichungen zum Vorentwurf FPL
13 |Einstellen Projektbudget Schriftliche Budgetfeschreibung KF PM
14 |Koordination Planungsteam, Treffen von Entscheidungen | Jour-Fixe Protokolle PM Qs FPL, SuG,
Anderungsliste mit Freigaben J8, GF
15 |Erstellen Genehmigungsplanung (GP) und Integration aller Vorlagen [Genehmigungsunterlagen/ Bauantrag A FPL, SuG, PM
zur Baugenehmigung BeNB
16 |Erstellen der Genehmigungsplanung Genehmigungsunterlagen FPL A PM
17 |Einholen nachbarschaftliche Zustimmung Nachbarschaftliche Vertrage PM JB
18 |Bauantrag unterschreiben und einreichen Prifvermerkt Bauantrag PM B, GF
Unterschriebener Bauantrag
19 |Erteilung Baugenehmigung mit Auflagen und Hinweisen Baugenehmigung mit Auflagen B PM
20 |Rechtswirksamkeit Baugenehmigung kommunizieren Nachweis PM GF, Muv,
QS, A
FPL, JB,
BeNB, KF

Anlage 1- 6: Prozessoutputs und Ubersicht der Einbindung der Beteiligten der ,Projektplanung”
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S S, [
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A —
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'
1
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Anlage 1- 7: Teilprozess Projektkonkretisierung
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Anhang

Nr. |Prozessschritt Output D E M | K

1 |Festlegen Vergabestrategie Vergabestrategie und -terminplan PM EK

Ausfiirhrungsterminplan

2 |Beauftragung Planungsleistungen Lph 5 Bestellschreiben/ Fachplanervertrage Lph 5 PM FPL, SuG

3 |Koordination Planungsteam, Treffen von Entscheidungen Projektaufbau- und Ablauforganisation PM FPL, SuG,
Qs, JB

Jour-Fixe Protokolle

Anderungsdokumentation
Aktualisiertes Projekthandbuch

Bewertete Chancen- und Risikoliste

4 |Vorgabe Leit- und Regeldetails Mustervorlagen/ -vorgaben zur Ausfiihrung Qs FPL PM

5 |Beratung und Abgleich mit Nachhaltigkeitszielen Prufvermerk BeNB BeNB FPL PM

6 |Ertsellen Ausfuihrungsplanung, stat. Berechnung, Bewehrungspléne |Ausfirhungsplanung mit Detail- und FPL Qs PM
Regelzeichnungen
Detaillierte Objektbeschreibung

Ubersicht aller Ausfiihrungsplane/Werkplane

7 |Technische Prufung Ausfiihrungsplanung Prufvermerk Ausfiihrungsplanung QS Qs PM

8 |Prufung Ausfuihrungsplanung Prufvermerk Ausfuhrungsplanung PM PM FPL

Abnahmeprotokoll Plabnungsleistung Lph 5

9 |Festlegung Vergabeeinheiten, Priifung Schnittstellen Detaillierter Vergabeterminplan PM EK

Vergabeeinheiten

Schnittstellenmatrix

10 |Beauftragung Planungsleistungen Lph 6-7, Steuerung Planungsteam|Bestellschreiben/ Planungsvertrage Lph 6-7 PM FPL

11 |Vorgaben zur Erstellung der Ausschreibungsunterlagen Mustervorlagen Vertrage und Ausschreibung EK PM

12 |Erstellen Ausschreibungsunterlagen Leistungsbeschreibung und -verzeichnisse FPL PM

Kostenanschlag nach DIN 276

13 |Zusammenstellen und Priifen Ausschreibungsunterlagen Prifvermerk Ausschreibungsunterlagen PM PM EK

Aktualisieren Budgetplanung

Bieterliste/ Vorschlag geeignete Bieter

14 |Techn. Prifung Ausschreibungsunterlagen Prifvermerk Ausschreibungsunterlagen QS Qs PM

15 |Kaufm. Prifung Ausschreibungsunterlagen Prufvermerk Ausschreibungsunterlagen EK EK PM

16 |Abruf der Bestelung, Aktualisieren der Projektplanung Empfehlungsentscheidung mit Begriindung PM EK, QS,
KF

Protokoll Vergabeverhandlung

Vertragsabruf

Anderungsdokumentation

Aktualisierter Vergabeterminplan

Detaillierter Ausfiihrungsterminplan

Aktualisierte Auftragswerte und Kostenprognose

Aktualisierte Liquiditatsplanung

Anlage 1- 8: Prozessoutputs und Ubersicht der Einbindung der Beteiligten der ,Projektkonkretisie-
rung*“
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Anlage 1- 9: Teilprozess Projektrealisierung
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Anhang

Nr. |Prozessschritt Output D M [ K
1 |Erstellen und Versand Baubeginnanzeige Baubeginnanzeige PM B
2 |Aktualisieren Ausfiihrungsplanung Aktualiserte Ausfiihrungsplanung mit FPL PM
Prifvermerk PM
3 |[Beauftragung Gutachterleistungen, Ingenieuleistungen Gutachter-/ Ingenieurvertrage PM FPL, SuG
4 |Beweissicherung Phase 1: Grundsatzfeststellung Prophylaktische Bautenzustands-Dokumentation SuG PM ou
5 [Projektsteuerung, Treffen von Entscheidungen, Management von Projektaufbau und -ablauforganisation PM Qs ou, FPL,
Anderungen Projekihandbuch Sug.FJB.
Jour-Fixe Protokolle
Anderungsdokumentation
Detailiertes Abnahme und Inbetriebnahmekonzept
Bewertete Chancen- und Risikoliste
6 |Objektiiberwachung und Bauleitung Dokumentation Baufortschritt ou PM
Protokolle Bau-Jour-Fixe
Detaillierter Ausfiihrungsterminplan
7 |Beweissicherung Phase 2 und 3 Prophylaktische Bautenzustands-Dokumentation SuG PM ou
8 [Stichprobenhafte Priifung Ausfiihrung Begehungsprotokolle QS Qs PM, OU
9 [Verfolgung und Dokumentation Méngelbeseitigung Méngefeststellung/ -lliste ou PM
Fertigstellungsanzeigen
10 |Prifung Dokumentationsunterlagen Bestandsdokumentation mit Priifvermerk OU ou PM
11 |Erstellung Abnahmeprotokoll, Verfolgung Méngelbeseitigung Protokolle Mangelbeseitigung ou PM, QS
Gewabhrleistungsverfolgung
12 |Freigabe Schlussrechnungen und Sicherheiten Kostenfeststellung PM KF
Gezeichnete Schlussrechnungen
Freigegeben Sicherheitsleistungen
13 |Anzeige Fertigstellung, Erstellen der Projektdokumentation Fertigstellungsnazeige PM B
Projekt- und Objektunterlagen mit Priifvermerk P!
14  |Abschluss und Ubergabe des Projektes Unterzeichnetes Ubergabeschreiben PM EK GF
Projektbewertung und -analyse PM KF, QS, GF
EK, JB,
PE, Muv

Anlage 1- 10: Prozessoutputs und Ubersicht der Einbindung der Beteiligten der ,Projektrealisie-

rung*“
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Anlage 1- 11: Teilprozess Projektvermarktung
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Anhang

Nr. |Prozessschritt Output D E M |
1 |Marktrecherche firr Projektidee: Untersuchung Markt- und Unternehmensinterne Vorgaben PE Muv GF
W ettbewerbssituation

Machbarkeitstudie

2 |Ermittlung der Zielgruppe Zielgruppenanalyse Muv PE

3 |Ermittlung der Bedurfnisse der Zielgruppe Anforderungskatalog Muv GF PE

4 |Einstellen Marketingbudget Budgetkalkulation KF Muv
Schriftliche Budgetfeschreibung

5 |Ermitllung Investoreninteressen, Bestimmung Verkaufsfaktor Verkaufsfaktor Muv PM

6 |Entwicklung Vertriebs- und Marketingstrategie Vertriebs- und Marketingstrategie Muv PM

7 |Erstellung Verkaufspreisliste Verkaufspreisliste Muv PM

8 |[Beauftragung Makler/ Berater Makler-/ Beratervertrage Muv

9 |Erstellung Kommunikations- und Marketigkonzept Kommunikationskonzept Muv PM GF
Vermarktungskonzept

10 |Erstellung Teaser und Informationsmemorandum Teaser Muv PM
Informationsmemorandum

11 |Erstellen Entwurf Kaufvertrag Entwurf Kaufvertrag Objekt EK

12 |Vorbereiten und bestiicken Datenraum Datenraum Muv

13 |Klérung Rechte Datenraum Rechtliche Vorgaben Datenraum JB

14 |Auswahl und Ansprache Investoren Investorenliste Muv GF
Entscheidungsempfehlung

15 |Eréffnung Dtaenraum, Q&A (Fragen und Antworten Due Dilligence), |Ergebnis Due Dilligence Muv

Ortsbesichtigung

16 |Verhandlung Kaufvertrag mit Investor Verhandlungsprotokoll Muv GF

17 |Klarung rechtliche Komponenten Kaufvertrag Rechtliche Vorgaben/ Hinweise Kaufvertrag JB

18 |Finalisierung Kaufvertrag Kaufvertrag mit Priifvermerk EK EK

19 |Ubergabe Projekt-/ Objektunterlagen Projektdokumentation mit Ubergabeschreiben EK PM

Anlage 1- 12: Prozessoutputs und Ubersicht der Einbindung der Beteiligten der ,Projektvermark-

tung”

266




Anhang

Anlage 2: Interviewleitfaden zur Modelliberprifung des Quality Gate 2

Interviewleitfaden

Durchfuhrung von Experteninterviews im Zusammenhang mit der
Forschungsarbeit zum Thema Ganzheitliches Controlling von
Entwicklungsprozessen im Bereich der Immobilien-Projektentwicklung

dd mm_yyyy

UniBwM
n INnstitut fUr
., Baubetrieb

Univeritit der Bundeswehr Miinchen
Institut fiir Baubetrieb
Univ-Prof. Dr-Ing. Jirgen Schwarz

Dominica Kem
Wemer-Heisenberg-Weg 39
85577 Neuhiberg
Tel: +49 89 6004 - 4360
E-Mail: dominica. kem@unibw.de
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Anhang

Uberpriifung Quality-Gate 2

Teil 1: Bewertungsteilnehmer

1. Zuordung Teilnehmer
Bitte ankreuzen

r FProjekimanagement/ Projektentwicklungsuntemehmen
|_ FProjekimanagement/ Projekisteuerung Ingenieurbiro
I_ BeNB/ Consultant Nachhaltigkeit/ Auditor

r {sonstiges)

2. Projekterfahrung
Bitte ankreuzen
PE/FM

|_ < 2 Jahre
[ 2-5Jahre
[ 5-10Jahre

[ 10-15Jahre

[ =15Janre

Bewertungshogen Teilnehmer

Seite 1 von 1

268
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QG 2 - Checkliste
Teil 2: Uberpriifung Quality-Gate 2 - Freigabe Vorentwurf

1. Allgemeines

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfallt
Ja MNein

[ [ Maenahmeniiste QG 1
r r Projeki-Organigramm
[ [ Projektbeteiligteniiste

|_ |_ Besprechungsmatrix
I_ I_ Ubersicht Berichtswesen mit Zustandigkeiten

r r Dokumentationsrichtlinie/ Nomenklatur

2. Qualitaten

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfillt
Ja MNein

[ [ standortprofi

|_ |_ Machbarkeitsanalyse

|_ I_ Verkaufsfaktor

|_ |_ Verriebs- und Marketingkonzept

|_ I_ Projekt- und Objektbeschreibung

|_ I_ Projekikonzept mit Zielkatalog

I_ I_ Flachenziele und Flachenkennwerte

|_ I_ Qualitatsziel und Standards/ Ausstattungsniveau

|_ I_ Bestimmung der Planungsgruppe
I_ I_ Vorentwurfsplane inkl. Edauterungsberncht

|_ I_ Vorentwurfsoptimierung

|_ |_ Anderungslisie

r r Anderungsfreigaben

|_ I_ Prifvermerk Vorentwurf von PL und QS

r r Bauvoranfrage

r r Entscheidungsvoriage Vorentwurf

3. Finanzierung und Kosten

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfillt
Ja MNein

|_ I_ Kaufmannische Budgetfreigabe

|_ I_ Kostenziel (Gesamtinvestitionsvolumen)
|_ I_ Kostenschatzung nach DIN 267

|_ I_ Mutzungskostenschatzung

|_ I_ Ertragsschatzung/ Erldsaufstellung

|_ I_ Projekikalkulation inkl. Kostenermittiung
|_ |_ Projektkostenverfolgung inkl. Prognose

QG 2 - Version 1.0

Bewertungshogen QG 2

Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Bewertung:

Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Bewertung:

Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Bewertung:

Seite 1 von 2
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Anhang

QG 2 - checkliste Bewertungshogen QG 2
Teil 2: Uberpriifung Quality-Gate 2 - Freigabe Vorentwurf
4. Termine

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfillt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja MNein Bewertung:

[ [ Terminziel | | | | |

[ [ Rahmenterminplan mit Meilensteinen | | | | [

I_ I_ Planungsterminplan | | ] | |

5. Nachhaltigkeit

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfillt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja MNein Bewertung:

|_ |_ Ergebnis Quick-Check

[ [ zielkatalog Nachhaltigkeit

| | Autakigesprich Nachhattigkeit
|_ |_ Machhaltige Vertragsvorgaben

|_ |_ Preassessement

I_ I_ Priifvermerk BeNB - Vorentwurf

6. Vertrige
Ja= Kriterium wird verwendet, Hein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja MNein Bewertung:
|_ |_ Muster-Leistungskataloge | | | | [
[ [ Pianer Fachplaner-/ Guiachterverirage [ | | | |
[ [ vergabeplanung | | | | [
7. Abnahme
Ja= Kriterium wird verwendet, Hein=Kriterium entfillt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja MNein Bewertung:
|_ |_ Abnahmeprotokoll Planungsleistung Lph 2 | |

8. Chancen und Risiken

Ja= Kriterium wird verwendet, Hein=Kriterium entfillt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja Mein Bewertung:
I_ I_ Chancen- und Risikoiibersicht! und -bewertung | | | | |
[ [ Risikocheckliste fur Grundstiicksankauf | | | | |
9. Recht
Ja= Kriterium wird verwendet, Hein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja MNein Bewertung:
[ [ Oversicht Rechtliche Bedinungen/ Lasten Standort | | | | |
[ [ Hinweise Rechtsabteilung bei Abweichungen | | | | [
I_ I_ Information betroffene Nachbarschaft | | | | |
QG 2 - Version 1.0 Seite 2 von 2
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Anhang

Anlage 3: Uberpriifung und Modifizierung des Teilmodells ,QG 2 — Freigabe Vorentwurf*

QG 2 - checkliste Bewertungshogen QG 2
Freigabe Vorentwurf
1. Aligemeines

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfalit Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig

Ja Mein Bewertung:

[x [ Mainahmeniiste QG 1
Ix_ I_ Projekt-Organigramm
[x [ Projekweteiligteniiste

| |
| |
| |
|:<_ |_ Besprechungsmatrix | |
| |
| |
| |

|:<_ |_ Ubersicht Berichtswesen mit Zustandigkeiten
Ix_ I_ Dokumentationsrichtlinie/ Nomenklatur

|}<_ |_ Projektraum (PKM)

2. Qualititen
Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfalit Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja Mein Bewertung:

[ [ standortprofil

|:<_ I_ Machbarkeitsanalyse

|

|

[ [ verkaufstaktor |
|:<_ |_ Verriebs- und Marketingkonzept |
[ [x Projekiund Objektbeschrsibung |
Ix_ I_ Projektkonzept mit Zielkatalog |
Ix_ I_ Flachenziele und Fl3chenkennwerte |
|:<_ |_ Qualitatsziel und Standards/ Ausstatiungsniveau |
|:<_ |_ Bestimmung der Planungsgruppe |
|

|

|

|

|

|

|

|

I:-:_ I_ Vorentwurfsplane inkl. Edauterungsbericht
|}<_ |_ Worentwurfsoptimierung

Ix_ I_ Andemungsliste

|:<_ |_ Prifvermerk Viorentwurf von PL und QS
Ix_ I_ Bauvoranfrage

|}<_ |_ Baulogistik-Grobkonzept

|}<_ |_ Entscheidungsvorlage Vorentwurf

3. Finanzierung und Kosten

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja Mein Bewertung:

|}<_ |_ Kaufmannische Budgetfreigabe

| |

|:<_ |_ Kostenziel {Gesamtinvestitionsvolumen) | |
Ix— I— Kostenschatzung nach DIN 267 | |
[ [x nNutzungskestenschitzung | |
| |

| |

| |

|:<_ |_ Ertragsschatzungl Erldsaufstellung
|:<_ |_ Projektkalkulation inkl. Kostenermittlung

QG 2 - Version 1.0_Anderung Seite 1 von 2
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QG 2 - Checkliste Bewertungshogen QG 2
Freigabe Vorentwurf
4. Termine

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig

Ja Mein Bewertung:

|:<_ |_ Terminziel | | | | |
[x [ Rahmenterminplan mit Meilensteinen | | | | |
Ix_l_ Entscheidungsterminplan | | | | |

| | | | |

|:<_ |_ Planungsterminplan

5. Nachhaltigkeit

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja Mein Bewertung:

I:-:— I_ Ergebnis Quick-Check | |
[ [ Ziekataleg Nackhakigksit | |
[ [ Auftaktgesprach Nachhaltigkeit | [
| |
| |
| |

|:<_ |_ Machhaltige Vertragsvorgaben

F r Preassessement

|}<_ |_ Prifvermerk BeNB - Vorentwurf

6. Vertrige

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja Mein Bewertung:

[x | MusterLeistungskataloge | | | | |
|}<_ |_ Planer-/ Fachplaner-/ Gutachtervertrage | | | | [

Ix_ I_ Vergaheplanung | | | | |

7. Abnahme

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja Mein Bewertung:

|:<_ |_ Abnahmeprotokoll Planungsleistung Lph 2 | |

8. Chancen und Risiken

Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja Mein Bewertung:
[x [ chancen- und Risikoubersicht/ und -bewertung | | | | [

|:<_ |_ Risikocheckliste fir Grundsticksankauf | | | | |

9. Recht
Ja= Kriterium wird verwendet, Nein=Kriterium entfallt Skala: 1= eher unwichtig, 4= sehr wichtig
Ja Mein Bewertung:

[x [ Ubersicht Rechtiiche Bedinungen/ Lasten Standort | | | | [
[x [ Hinweise Rechtsabteilung bei Abweichungen | | | | |
[x [ information betroffene Nachbarschaft | | | | [

QG 2 - Version 1.0_Anderung Seite 2 von 2
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Ergebnis der Uberprifung des Teilmodells QG 2 auf Relevanz, Vollstandigkeit und,

Anlage 4

Kompakthei
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Anhang

Anlage 5: Methoden der Auswertung

Arithmetisches Mittel

Das arithmetische Mittel, im allgemeinen Sinne als Mittel- oder Durchschnittswert be-
zeichnet, errechnet sich aus der Summe aller Einzelbewertungen ,Xg), ..., Xn" und wird
durch die Anzahl der Bewertungen ,n* geteilt.®**

Die mathematische Formel zur Berechnung des Mittelwertes lautet:

Formel 1: Berechnung arithmetischer Mittelwert

n
Xarithm = — le = n -

=1

Die Berechnung des arithmetischen Mittels ist die am haufigsten angewendete Auswer-
tungsmethode bei der statistischen Analyse von Zahlenwerten.®*? Nachteilig ist jedoch,
dass der Mittelwert empfindlich gegeniiber AusreiBern (Extremwerte)®® reagiert, sodass
falsche Annahmen bei der Interpretation des Mittelwertes getroffen werden kénnen. Um
eine Aussage Uber die Streuung der Werte zu treffen und den Mittelwert mehrerer Krite-
rien vergleichen zu kdnnen, ist das Streumalf} der Standardabweichung zu berechnen.

Standardabweichung

Zur Ermittlung der Streuung der einzelnen Bewertungen vom arithm. Mittel kann die Stan-
dardabweichung als eines der StreumalRe herangezogen werden. Die Standardabwei-
chung als mittlere Abweichung vom arithm. Mittelwert stellt neben diesem eine der wich-
tigsten Mal3zahlen in der Statistik zur Beschreibung der Eigenschaften einer Kriterienviel-
falt dar®®. Liegen die Bewertungen der Kriterien nah beieinander bzw. liegt eine enge
Streuung um den Mittelwert vor, so ist die Standardabweichung gering. Eine hohe Stan-
dardabweichung weist auf eine breite Streuung der einzelnen Bewertungen hin. Die Stan-
dardabweichung ist folglich das MaR fiir die Aussagekraft des Mittelwertes: je kleiner die
Standardabweichung ist, desto genauer spiegelt sie den Mittelwert der Kriterienbewertung
wieder.

Je nachdem, ob die bewertenden Personen die Grundgesamtheit darstellen oder lediglich
eine Stichprobe darstellen ist die ,Standardabweichung der Grundgesamtheit® oder die
~otandardabweichung der Stichprobe® zu ermitteln. Da eine bewusste Auswahl an Exper-
ten zur Kriterienbewertung erfolgte, stellt diese eine Stichprobe der Grundgesamtheit dar.
Folglich ist zur Abschatzung der Standardabweichung der Grundgesamtheit der Korrek-
turfaktor ,n-1 in die Berechnungsformel miteinzufiihren. Dieser Wert stellt eine minimale
Korrektur fur kleinere Stichproben ,n“ dar.

Die Berechnung der Standardabweichung kann den folgenden Formeln enthommen wer-
den:

891 vgl. Kuckartz, U. et al. (2010), S. 60ff.

892 ygl. Mittag, H.-J. (2012), S. 509.

AusreiRer sind Werte, die gegeniiber der Mehrzahl der Werte auffallig hoch oder niedrig sind.
89 vgl. Kuckartz, U. et al. (2010), S. 67.
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Formel 2: Berechnung der ,Standardabweichung der Grundgesamtheit”

1 n
Se= 5= (2D (- D)
i=1

Formel 3: Berechnung der ,Standardabweichung der Stichprobe*

5= (nflg(xi—fm

Da es sich bei den Kriterienbewertungen nicht um absolute Zahlen handelt, sondern um
eine einfache Rangplatzvergabe bei qualitativen Zielkriterien, kann der Standardabwei-
chung nur sinnhaft entnommen werden, inwieweit die einzelnen Antworten voneinander
variieren. Sie gibt jedoch eine Aussage dariiber, wie die einzelnen Bewertungen vonei-
nander variieren und ob die Abweichung bei dem Vergleich mehrerer Kriterien statistisch
signifikant ist.

Median

In der Statistik gibt es neben dem arithm. Mittel noch einen weiteren Durchschnittswert,
der haufig verwendet wird: der Median.

Der Median, auch als Zentralwert bezeichnet, ist der Wert in der Mitte einer Datenmenge.
Er teilt sie in zwei gleich groRe Halften. Die eine Halfte der Werte ist kleiner als der Medi-
an, wohingegen die Werte in der zweiten Halfte gréRer als der Median sind. Fur die Er-
mittlung des Median sind die Werte der GréRe nach zu sortieren.?®

Far die sortierten Werte ,x), ..., X" lautet die mathematische Formel zur Berechnung
des Median wie folgt:

Formel 4: Berechnung des Median

2

X(n+1), nungerade,
fmed = {

1
> X(%) + X(12_1+1)), n gerade.

Im Vergleich zum arithmetischen Mittel wird der Median kaum von extremen Ausrei3ern
beeinflusst. Bei der Berechnung des Median ist darauf zu achten, ob eine gerade oder
ungerade Anzahl an Werten vorliegt. Fir die vorliegende Bewertungssituation kann auf
einen Datensatz von 14 Experten zurtickgegriffen werden, daher erfolgt die Berechnung
des Median flr eine gerade Anzahl sortierter Werte ,n=14".

Modalwert (Modus)

Ein weiterer Wert, der in der Statistik als Mittelwert verwendet wird, ist der Modalwert oder
der Modus, der als ,die Merkmalsauspragung mit der groRten Haufigkeit“®®® definiert ist.

895 vgl. Mittag, H.-J. (2012), S. 58f.; Kuckartz, U. et al. (2010), S. 58-60.
8% Mmittag, H.-J. (2012), S. 58.
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Analog zum Median ist der Modus robust gegentber Ausreil3ern. Er wird nicht berechnet,
sondern ist die Auspragung mit der gré3ten Haufigkeit. In einer graphischen Darstellung
kann er einfach abgelesen werden.®’

897 vgl. Kuckartz, U. et al. (2010), S. 57f.
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Anlage 6: Berechnung des arithm. Mittels, des Median und es Modalwertes fur die Zielkriterien des
QG 2

Auspréagung

K- Haupt- Summe

Zielkriterien Mittelwert Median Modalwert
Nr. gruppe Bewertungen

. |Allgemeineq1.1 [ MaBnahmenliste QG 1 0 1 5 8 14 35 4,0 4,0
1.2 | Projekt-Organigramm 0 5 5 4 14 2,9 3,0 2,0

1.3 | Projektbeteiligtenliste 0 7 6 1 14 26 25 2,0

1.4 | Besprechungsmatrix 2 6 6 0 14 23 2,0 2,0

1.5 | Ubersicht Berichtswesen mit Zustandigkeiten 6 2 5 1 14 21 2,0 1,0

1.6 | Dokumentationsrichtlinie/ Nomenklatur 9 0 1 4 14 2,0 1,0 1,0

1.7 | Projektraum (PKM) 0 8 4 2 14 2,6 2,0 2,0

2. |Qualitaten [2.1 | Standortprofil 0 0 6 8 14 36 4,0 4,0
2.2 | Machbarkeitsanalyse 0 0 4 10 14 37 4,0 4,0

2.3 | Verkaufsfaktor 0 5 6 3 14 2,9 3,0 3,0

2.4 | Vertriebs- und Marketingkonzept 0 2 3 9 14 35 4,0 4,0

2.5 | Projektkonzept mit Zielkatalog 0 0 4 10 14 37 4,0 4,0

2.6 | Flachenziele und Flachenkennwerte 1 5 7 1 14 26 3,0 3,0

2.7 | Qualitatsziel und Standards/ Ausstattungsniveal 0 1 11 2 14 3,1 3,0 3,0

2.8 | Bestimmung der Planungsgruppe 2 6 2 4 14 2,6 2,0 2,0

2.9 | Vorentwurfsplane inkl. Erlauterungsbericht 0 0 6 8 14 36 4,0 40

2.10| Alternatividsungen 0 0 5 9 14 3,6 4,0 4,0

2.11] Anderungsliste 0 8 3 3 14 26 2,0 2,0

2.12| Prufvermerk Vorentwurf von PL und QS 7 3 1 3 14 2,0 15 1,0

2.13 Bauvoranfrage 1 1 9 3 14 3,0 3,0 3,0

2.14 Baulogistik-Grobkonzept 0 2 8 4 14 31 3,0 3,0

2.15 Entscheidungsvorlage Vorentwurf 0 0 3 11 14 38 4,0 4,0

3. |Finanzierun|3.1 | Kaufménnische Budgeteingabe 1 2 6 5 14 31 3,0 3,0
3.2 | Kostenziel (Gesamtinvestitionsvolumen) 0 0 2 12 14 3,9 4,0 4,0

3.3 | Kostenschatzung nach DIN 267 0 7 6 1 14 2,6 2,5 2,0

3.4 | Ertragsschatzung/ Erlésaufstellung 0 0 3 11 14 38 4,0 4,0

3.5 | Projektkalkulation inkl. Kostenermittlung 0 1 4 9 14 36 4.0 4,0

4. |Termine (4.1 | Terminziel 0 0 5 9 14 3:6 4:0 4:0
4.2 | Rahmenterminplan mit Meilensteinen 0 0 3 11 14 38 4,0 4,0

4.3 | Entscheidungsterminplan 0 9 5 0 14 24 2,0 2,0

4.4 | Planungsterminplan 5 7 2 0 14 1,8 2,0 2,0

5. [Nachhaltigk{5.1 | Ergebnis Quick-Check 3 3 6 2 14 25 3,0 3,0
5.3 | Protokoll Auftaktgesprach Nachhaltigkeit 7 5 0 2 14 18 15 1,0

5.4 | Nachhaltige Vertragsvorgaben 3 6 2 3 14 2.4 2,0 2,0

5.5 | Preassessement 0 0 1 13 14 39 40 4,0

5.6 | Prifvermerk BeNB - Vorentwurf 2 10 2 0 14 2,0 2,0 2,0

6. |Vertrage [6.1 [ Muster-Leistungskataloge 3 10 1 0 14 1,9 2,0 2,0
6.2 | Planer-/ Fachplaner-/ Gutachtervertrage 2 7 4 1 14 23 2,0 2,0

6.3 | Vergabeplanung 6 3 3 2 14 2,1 2,0 1,0

7. |Abnahme |7.1 | Abnahmeprotokoll Planungsleistung Lph 2 7 2 4 1 14 1:9 1:5 1:0
8. |Chancen ur|8.1 [ Chancen- und Risikoilbersicht/ und -bewertung 0 2 7 5 14 32 3,0 3,0
8.2 | Risikocheckliste Grundstiicksankauf 0 0 5 9 14 3,6 40 4,0

9. |Recht 9.1 | Ubersicht Rechtliche Bedingungen/Lasten Stan 0 0 4 10 14 3,7 4,0 4,0
9.2 | Hinweise Rechtsabteilung bei Abweichungen 1 4 8 1 14 26 3,0 3,0

9.3 | Information betroffene Nachbarschaft 0 0 6 8 14 36 4,0 4,0

Anzahl Kriterien 45 68 140 199 223 14 29 29 28

Anzahl Antworten 630
Anzahl Antwortmoglichkeiten 630
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Anlage 7: Berechnung des arithm. Mittels, des Median und es Modalwertes flr die Hauptgruppen
des QG 2

Auspréagung

K- Haupt- i i 4 summe Mittelwert Median Modalwert
Nr. gruppe Zelkriterien Bewertungen

. |Allgemeineq1.1 | MaBnahmenliste QG 1 0 1 5 8 14
1.2 | Projekt-Organigramm 0 5 5 4 14
1.3 | Projektbeteiligtenliste 0 7 6 1 14
1.4 | Besprechungsmatrix 2 6 6 0 14 2,6 3,0 3,0
1.5 | Ubersicht Berichtswesen mit Zustandigkeiten 6 2 5 1 14
1.6 | Dokumentationsrichtlinie/ Nomenklatur 9 0 1 4 14
1.7 | Projektraum (PKM) 0 8 4 2 14
2. |Qualitaten |2.1 | Standortprofil 0 0 6 8 14
2.2 | Machbarkeitsanalyse 0 0 4 10 14
2.3 | Verkaufsfaktor 0 5 6 3 14
2.4 | Vertriebs- und Marketingkonzept 0 2 3 14
2.5 | Projektkonzept mit Zielkatalog 0 0 4 10 14
2.6 | Flachenziele und Flachenkennwerte 1 5 7 1 14
2.7 | Qualitatsziel und Standards/ Ausstattungsnivea 0 1 11 2 14
2.8 | Bestimmung der Planungsgruppe 2 6 2 4 14 3,2 3,0 4,0
2.9 | Vorentwurfspléne inkl. Erlauterungsbericht 0 0 6 8 14
2.10| Alternatividsungen 0 0 5 9 14
2.11] Anderungsliste 0 8 3 3 14
2.12| Prufvermerk Vorentwurf von PL und QS 7 3 1 3 14
2.13 Bauvoranfrage 1 1 9 3 14
2.14) Baulogistik-Grobkonzept 0 2 8 4 14
2.15 Entscheidungsvorlage Vorentwurf 0 0 3 11 14
3. |Finanzierun|3.1 | Kaufmé&nnische Budgeteingabe 1 2 6 5 14
3.2 | Kostenziel (Gesamtinvestitionsvolumen) 0 0 2 12 14
3.3 | Kostenschéatzung nach DIN 267 0 7 6 1 14 3,4 4,0 4,0
3.4 | Ertragsschéatzung/ Erlésaufstellung 0 0 3 11 14
3.5 | Projektkalkulation inkl. Kostenermittlung 0 1 4 9 14
4. |Termine 4.1 | Terminziel 0 0 5 9 14
4.2 | Rahmenterminplan mit Meilensteinen 0 0 3 11 14
2,9 3,0 4,0
4.3 | Entscheidungsterminplan 0 9 5 0 14
4.4 | Planungsterminplan 5 7 2 0 14
5. |Nachhaltigk{5.1 | Ergebnis Quick-Check 3 3 6 2 14
5.3 | Protokoll Auftaktgesprach Nachhaltigkeit 7 5 0 2 14
5.4 | Nachhaltige Vertragsvorgaben 3 6 2 3 14 2,5 2,0 2,0
5.5 | Preassessement 0 0 1 13 14
5.6 | Prufvermerk BeNB - Vorentwurf 2 10 2 0 14
6. |Vertrage 6.1 | Muster-Leistungskataloge 3 10 1 0 14
6.2 | Planer-/ Fachplaner-/ Gutachtervertrage 2 7 4 1 14 2,1 2,0 2,0
6.3 | Vergabeplanung 6 3 3 2 14
7. |Abnahme |7.1 | Abnahmeprotokoll Planungsleistung Lph 2 7 2 4 1 14 1,9 1,5 1,0
8. |Chancen ur]8.1 | Chancen- und Risikotibersicht/ und -bewertung 0 2 7 5 14
8.2 | Risikocheckliste Grundstiicksankauf 0 0 5 9 14 34 35 0
9. |Recht 9.1 | Ubersicht Rechtliche Bedingungen/Lasten Stan: 0 0 4 10 14
9.2 | Hinweise Rechtsabteilung bei Abweichungen 1 4 8 1 14 3,3 3,0 4,0
9.3 | Information betroffene Nachbarschaft 0 0 6 8 14
Anzahl Kriterien 45 68 140 199 223
Anzahl Antworten 630
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Anlage 8: Interviewleitfaden der Ist-Analyse.

Interviewleitfaden - IST-Analyse

1. Allgemein

= Wie ist der allgemeine Sachstand zum Projekt?

Art der Entwicklung
Leistungsphase
Nachhaltigkeitsziel

Stand der Vergabe

Stand der Planung

Stand der Bauausfiihrung

2. Projektbeteiligte

= Wer ist fiir Sie als PL der wichtigste Projektbeteiligte?

= Mit welchem Projektbeteiligten haben Sie den groRten Bedarf an
Informationsaustausch?

= Wie sehen Sie die Stellung des Planers/Architekten im Projekt?

= Welche internen und externen Projektbeteiligten sind zu welchen Zeitpunkten
einzuschalten?

= In welcher Form stehen Sie mit anderen internen Abteilungen in Abstimmung:

Einkauf
Projektentwicklung
Projektmanagement
Property Management
Verkauf

Vemarktung

, etc.?

3. Prozesse

= Welche Phase im Projekt ist fiir Sie die kritischste? Weshalb?

= Was ist lhr nachster Schritt im Projekt und was miissen Sie noch machen,
(Dokumente/ Abstimmung/ Vergabe/ etc.) um diesen zu erreichen?

IST-Analyse Seite 1von 3
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Welche Tool nutzen Sie fiir:

o die Terminplanung

o die Kostenplanung

o das Risikkomanagement

o das Anderungsmanagement

o den Planversand

> Kommunikation (vorwiegend schriftlich/ mindlich)?

Wiirden Sie ein anderes Tool verwenden, das lhnen nicht zur Verfiigung steht?

Kennen Sie die interne Prozessstruktur des Unternehmens? Verfolgen Sie diese fiir
das Abwickeln lhres Projektes?

Kann die Vorgabe von Prozessen oder Checklisten vorteilhaft fiir lhre
Projektabwicklung sein oder vertrauen Sie eher auf lhre Erfahrung?

Wird lhr Projekt zertifiziert?
Kennen Sie das Nachhaltigkeitshandbuch?

Kennen Sie den Nachhaltigkeits-VorCheck und haben Sie diesen schon einmal
angewendet?

o Ja
o Nein
o Falls ja, wurde das Ergebnis verarbeitet?

Kennen Sie das Projekthandbuch? Haben Sie dieses in Teilen oder gesamthaft
verwendet/ verwendet kénnen?

Ja

o Nein

o Falls ja, sehen Sie Verbesserungsbedarf?

O

4. Projektunterlagen und -ziele

Verwenden Sie die vorgegebene Ordnerstruktur der BHG?

IST-Analyse Seite 2von 3
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Haben Sie einen aktuellen:

Terminplan
Vergabeplan
Kostenplan
etc.?

o

Mit wem stimmen Sie sich hierzu ab? Wie ist der aktuelle Stand?
Welche Unterlagen reichen Sie zu welchen Zeitpunkten bei der Geschaftsfiihrung ein?

Welche Unterlagen werden zur Berlicksichtigung der Vorgaben des Unternehmens
verwendet?

Welche erfolgsentscheidenden Unterlagen und Aufgaben sind zu welchen Zeitpunkten
von internen/externen Projektbeteiligten abzufordern bzw. zu erledigen?

Welche sind fiir Sie die wichtigsten Grundsatze fiir eine erfolgreiche
Projektabwicklung?

Wo setzten Sie den Fokus in lhrem Projekt:
o Auf die Einhaltung des Kostenrahmens?

> Auf das Einhalten der vorgegebenen Termine?
o Auf das Erreichen der geforderten Qualitat der Immobilie?

IST-Analyse Seite 3von 3
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