
 

Immobilienbeschaffung durch lebenszyklus-

übergreifende Wertschöpfungspartnerschaften: 

Empirische Analyse der Chancen und Risiken 

betrieblicher Immobiliennutzer 

 

Vom Fachbereich Rechts- und Wirtschaftswissenschaften an der  

Technische Universität Darmstadt 

zur Erlangung des akademischen Grades 

Doctor rerum politicarum (Dr. rer. pol.) 

genehmigte Dissertation von 

Dipl. –Wirtsch.-Ing. Kevin Meyer 

aus Darmstadt 

1. Prüfer: Prof. Dr. Andreas Pfnür 

2. Prüfer: Prof. Dr. -Ing. Hans Joachim Linke 

Tag der Einreichung: 17.12.2015 

Tag der mündlichen Prüfung: 11.05.2016 

 

Darmstadt, (2016) 

 D 17 

 



 

  2 

 

Wissenschaftlicher Werdegange von Dipl. –Wirtsch.-Ing. Kevin Meyer 

 
1991 – 1994  Besuch des Ludwig-Georg-Gymnasiums, Darmstadt 

1994 – 2001  Besuch des Seminar Marienhöhe, Darmstadt 

2001   Erlangung der allgemeinen Hochschulreife 

2001 – 2010  Studium des Wirtschaftsingenieurwesens an der TU Darmstadt 

2010   Abschluss als Diplom. Wirtschaftsingenieur 

2011 – 2014  Wissenschaftlicher Mitarbeiter an der TU Darmstadt 

2011 – 2015   Promotion im Fachgebiet Immobilienwirtschaft und Baubetriebs-

wirtschaftslehre an der TU Darmstadt bei Prof. Dr. Andreas Pfnür 

 



 

 
  i 

Inhaltsverzeichnis 

Inhaltsverzeichnis ............................................................................................................................................ i 

1. Einführung .................................................................................................................................................. 1 

1.1. Problemstellung ............................................................................................................................................... 1 

1.2. Zielsetzung .......................................................................................................................................................... 4 

1.3. Aufbau der Arbeit ............................................................................................................................................. 5 

2. Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer ...................................... 9 

2.1. Immobilienprojektentwicklung als Beschaffung immobiliarer Ressourcen ............................. 9 

2.2. Koordinationsformen in der Beschaffung ............................................................................................... 9 

2.3. Anforderungen privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer an die Beschaffung  .......................... 

 immobiliarer Ressourcen .......................................................................................................................... 14 

2.4. Beschaffungsvarianten neuer immobiliarer Ressourcen ............................................................... 18 

3. Potentiale in der Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer: 

Fallbeispiel einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft ............. 29 

3.1. Problemstellung ............................................................................................................................................ 29 

3.2. Zielsetzung und Vorgehen.......................................................................................................................... 29 

3.3. Das Untersuchungsobjekt .......................................................................................................................... 31 

3.4. Empirische Analyse des finanzwirtschaftlichen Potentials von 

Wertschöpfungspartnerschaften ............................................................................................................... 34 

3.4.1. Annahme über das finanzielle Potential ........................................................................................................ 34 

3.4.2. Vollständige Finanzpläne zur Analyse des finanziellen Potentials ..................................................... 36 

3.4.3. Ergebnisse .................................................................................................................................................................. 38 

3.5. Empirische Analyse des risikoreduzierenden Potentials von 

Wertschöpfungspartnerschaften ............................................................................................................... 39 

3.5.1. Annahme über das risikoreduzierende Potential ...................................................................................... 39 

3.5.2. Simulative Risikoanalyse zur Analyse des risikoreduzierenden Potentials ................................... 40 

3.5.3. Ergebnisse .................................................................................................................................................................. 42 

3.6. Empirische Analyse des qualitätssteigernden Potentials von 

Wertschöpfungspartnerschaften ............................................................................................................... 45 

3.6.1. Annahme über das qualitätssteigernde Potential...................................................................................... 45 

3.6.2. Vorher-Nachher-Befragung der Nutzer zur Analyse des qualitätssteigernden Potentials ...... 46 



 

 
  ii 

3.6.3. Ergebnisse .................................................................................................................................................................. 49 

3.7. Diskussion und Interpretation ................................................................................................................. 56 

4. Einfluss des Organisationsmodells auf das Ergebnis einer Immobilienbeschaffung ... 58 

4.1. Problemstellung ............................................................................................................................................ 58 

4.2. Zielsetzung und Vorgehen.......................................................................................................................... 58 

4.3. Modell- und Hypothesenbildung ............................................................................................................. 59 

4.3.1. Einfluss von Beziehungen auf die Kommunikations- und Kooperationswirkung eines 

Wertschöpfungssystems ...................................................................................................................................... 61 

4.3.2. Einfluss von Positionierungen auf die Kommunikations- und Kooperationswirkung eines 

Wertschöpfungssystems ...................................................................................................................................... 62 

4.3.3. Einfluss von Anreizstrukturen auf die Kommunikations- und Kooperationswirkung eines 

Wertschöpfungssystems ...................................................................................................................................... 63 

4.3.4. Einfluss von Leistungskompetenzen auf die Kommunikations- und Kooperationswirkung 

eines Wertschöpfungssystems .......................................................................................................................... 63 

4.4. Empirisches Vorgehen ................................................................................................................................. 64 

4.4.1. Untersuchungsobjekte .......................................................................................................................................... 64 

4.4.2. Datenerhebung mittels teilnehmender Beobachtung .............................................................................. 66 

4.4.3. Interviews zur Erhebung der internen Einflussfaktoren........................................................................ 67 

4.4.4. Qualitative Inhaltsanalyse zur Auswertung der Beobachtungsprotokolle ..................................... 68 

4.4.5. Analyse der formulierten Wirkungszusammenhänge ............................................................................. 70 

4.5. Ergebnisse ........................................................................................................................................................ 71 

4.5.1. Univariate Auswertung zu den Erfolgswirkungen immobilienwirtschaftlicher 

Wertschöpfungspartnerschaften ...................................................................................................................... 71 

4.5.2. Wirkungsanalytische Untersuchung des Kooperationserfolges .......................................................... 73 

4.6. Diskussion und Interpretation der Ergebnisse .................................................................................. 78 

5. Einfluss des Entscheidungsprozesses auf das Ergebnis einer  ................................................... 

 Immobilienbeschaffung ...................................................................................................................... 82 

5.1. Problemstellung ............................................................................................................................................ 82 

5.2. Zielsetzung und Vorgehen.......................................................................................................................... 83 

5.3. Kognitive Verzerrungen in Entscheidungsprozessen ...................................................................... 84 

5.4. Kognitive Verzerrungen im Kontext von Immobilienprojekten .................................................. 85 

5.4.1. Selbstüberschätzung .............................................................................................................................................. 89 



 

 
  iii 

5.4.2. Überoptimismus ...................................................................................................................................................... 91 

5.4.3. Eskalierendes Commitment ................................................................................................................................ 91 

5.5. Modell- und Hypothesenbildung ............................................................................................................. 92 

5.5.1. Wirkungszusammenhänge hinsichtlich Selbstüberschätzung ............................................................. 93 

5.5.2. Wirkungszusammenhänge hinsichtlich Überoptimismus ..................................................................... 94 

5.5.3. Wirkungszusammenhänge hinsichtlich eskalierendem Commitment ............................................. 96 

5.5.4. Wirkungszusammenhänge zwischen den kognitiven Verzerrungen ................................................ 97 

5.6. Empirisches Vorgehen ................................................................................................................................. 98 

5.6.1. Ermittlung der kognitiven Verzerrungen .................................................................................................... 101 

5.6.2. Ermittlung der Einflussfaktoren ..................................................................................................................... 103 

5.7. Ergebnisse ...................................................................................................................................................... 104 

5.7.1. Univariate Auswertung aller Teilnehmer.................................................................................................... 104 

5.7.2. Univariate Auswertung nach Akteursgruppen ......................................................................................... 106 

5.7.3. Auswertung der wirkungsanalytischen Untersuchung der Hypothesen ....................................... 108 

5.8. Diskussion und Interpretation der Ergebnisse ................................................................................ 129 

6. Zusammenführung und Diskussion der Ergebnisse ............................................................... 133 

Abbildungsverzeichnis ............................................................................................................................. 140 

Tabellenverzeichnis .................................................................................................................................. 142 

Abkürzungsverzeichnis ............................................................................................................................ 144 

Anhang ............................................................................................................................................................ 145 

Literaturverzeichnis .................................................................................................................................. 178 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  1 

1. Einführung 

1.1. Problemstellung 

In der allgemeinen Wahrnehmung scheint es mittlerweile fast so als seien bei großvolumigen 

Immobilienprojektentwicklungen massive Kosten- und Zeitüberschreitungen sowie auch 

qualitative Mängel eher die Regel als eine Ausnahme. Leidtragende dieser Fehlentwicklungen 

sind insbesondere die Bauherren sowie die zukünftigen Nutzer der Immobilien. Während bei 

Immobilienprojekten der öffentlichen Hand Kostensteigerungen oder qualitative Mängel meist 

durch zusätzlich bereitgestellte öffentliche Mittel kompensiert werden, können bei 

privatwirtschaftlichen Bauherren diese unerwarteten Belastungen die wirtschaftliche Situation 

eines Unternehmens erheblich belasten und in Extremfällen sogar dessen Existenz bedrohen.  

Bei Immobilienprojektentwicklungen der öffentlichen Hand sind Informationen über 

wirtschaftliche und qualitative Fehlentwicklungen grundsätzlich verfügbar und unterliegen 

infolge dessen meist einer breiten medialen Berichterstattung. Bei Projekten 

privatwirtschaftlicher Bauherren gelangen konkrete Angaben beispielsweise über 

Kostensteigerungen nur selten an die Öffentlichkeit. Schätzungen zufolge liegen aber auch hier 

die durchschnittlichen Kostenüberschreitungen zwischen 15 und 20 Prozent des ursprünglichen 

Budgets.1 Eine Evaluation von 161 gewerblichen Hochbauprojekten zeigt, dass 160 dieser 

Projekte die ursprünglich veranschlagten Kostenvorgaben im Durchschnitt um rund 12,6 

Prozent überstiegen.2 Allein in Deutschland belief sich im gewerblichen Hochbau im Jahr 2011 

das Auftragsvolumen auf rund 67,4 Milliarden Euro.3 Bei einer durchschnittlichen 

Kostenüberschreitung von 15 Prozent hätte dies für die Bauherren potentielle Mehrkosten in 

einer Größenordnung von insgesamt rund 10 Milliarden Euro pro Jahr zur Folge. Diese meist 

nicht budgetierten Mehrkosten können privatwirtschaftliche Unternehmen in ihrer Rolle als 

Bauherren vor erhebliche finanzielle und bei qualitativen Mängeln vor operative 

Herausforderungen stellen.  

Bislang hat sich insbesondere die Projektmanagement-Literatur mit den potentiellen Ursachen 

von Fehlentwicklungen bei Immobilienprojekten wie zum Beispiel Kosten- und 

Zeitüberschreitungen oder qualitativen Mängeln auseinandergesetzt. Dabei werden immer 

wieder Faktoren wie fehlerhafte Planungen, mangelnde Abstimmungen zwischen den 

Projektbeteiligen, nachträgliche Veränderungen in der Planung oder zu spät getroffene 
                                                             
1 Vgl. Klamert (2011, S. 5). 
2 Siehe Love et al. (2005). Vergleichbare Studien: Mansfield et al. (1994); Dlakwa/Culpin (1990) und 

Hartmann/Ashrafi (2004). 
3 Deutsches Institut für Wirtschaftsforschung (2011, S. 18).  
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Entscheidungen als Gründe für aufgetretene Fehlentwicklungen angeführt.4 Diesen auf den 

ersten Blick unterschiedlichen Erklärungsansätzen ist gemein, dass sie grundsätzlich auf ein 

mangelhaftes Abstimmungsverhalten5 der Akteure innerhalb der Projekte zurückzuführen sind.6 

Daran anschließend hat sich in den vergangenen Jahren in der Forschung zu Fehlentwicklungen 

bei Immobilienprojekten ein Verständnis dahingehend entwickelt, dass eine effektive 

Kommunikation und Kooperation zwischen Projektbeteiligten die grundlegende Voraussetzung 

für eine erfolgreiche Umsetzung von Immobilienprojekten ist.7   

Allerdings erschweren die Komplexität von Immobilienprojekten sowie die organisatorischen 

und vertraglichen Projektstrukturen ein ganzheitliches und gewerkeübergreifendes Abstimmen. 

Die Vertragsverhältnisse in den Projekten sind in der Regel vertikal strukturiert und die 

Ablaufplanung ist zumeist stark prozessorientiert. Das bedeutet, dass die einzelnen Leistungen 

meist von wirtschaftlich unabhängigen Unternehmen beziehungsweise von Subunternehmen 

zeitlich versetzt erbracht werden. Oftmals existiert keine direkte Systemführerschaft, die die 

Erbringung der Gesamtleistung verantwortet und koordiniert.8 Dies führt neben 

Herausforderungen in der Schnittstellenkoordination sowie bei der Steuerung der einzelnen 

Gewerke zu einer fragmentierten Planung, die zur Folge haben kann, dass Abhängigkeiten 

zwischen einzelnen Gewerken nicht im Planungsprozess berücksichtigt werden. Folge ist die 

Optimierung nur von Teilleistungen und nicht des gesamten Projektes.9 Erschwerend kommt 

hinzu, dass aufgrund der Individualität und Einmaligkeit eines Immobilienprojektes sowie der 

geringen Verbreitung von Rahmenverträgen die Konstellationen der Leistungserbringer in der 

Regel immer wieder unterschiedlich sind. Bauprojekte können aufgrund dessen auch als 

emergierende Projektnetzwerke bezeichnet werden. In dieser speziellen Organisationsform 

existieren aufgrund der Einmaligkeit und zeitlichen Befristung sowie der immer wieder neuen 

Konstellationen nur eine geringe Standardisierung von Prozessen und eine dezentralisierte 

Struktur.10 Neben der Steuerung durch das verantwortliche Projektmanagement ist daher eine 

aktive Selbstabstimmung der handelnden Akteure ein wesentlicher Koordinationsmechanismus 

für eine erfolgreiche Projektabwicklung. Diese Selbstabstimmung sorgt dafür, dass Ressourcen, 

insbesondere in Form von Informationen und Wissen, ohne standardisierte Prozesse oder 

                                                             
4 Siehe z.B. Chan/Kumarasamy (1997); Assaf et al. (1995); Pinto/Mantel (1990); Sambasivan/Soon (2007). 
5 Unter dem Begriff des Abstimmungsverhaltens werden in diesem Kontext die Weitergabe und das Teilen von 

projektrelevanten Informationen und Wissen verstanden. 
6 Siehe Cheng et al. (2001); Swan et al. (2000).  
7 Vgl. Cheng et al. (2001); Pinto/Mantel (1990) oder Uhl/Höppner (2011).  
8 Siehe hierzu z.B. Girmscheid (2007, S. 23 f.). 
9 Vgl. Girmscheid (2007, S. 303 ff.). 
10 Vgl. Jones/George (1998, S. 531 ff.). 
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übergeordnete Anweisungen zwischen den Akteuren ausgetauscht und auf einander abgestimmt 

werden. Hierbei erfolgen die meisten Koordinationsentscheidungen nicht von einer zentralen 

übergeordneten Stelle aus, sondern werden in den betroffenen Gruppen selbst getroffen.11 

Grundlage einer funktionierenden Selbstabstimmung innerhalb eines Projektes ist Sozialkapital, 

welches die sozialen Beziehungen zwischen den beteiligten Akteuren repräsentiert.12 

Die sozialen Beziehungen zwischen den beteiligten Akteuren werden in Immobilienprojekten 

allerdings oftmals durch die branchenüblichen Vertragsbeziehungen belastet. Diese sind häufig 

weder langfristig noch kooperativ geprägt, sondern vorwiegend projektbezogen und 

kurzfristiger Natur. Die Ursache hierfür liegt in der bestehenden Vergabepraxis der Branche, bei 

der durch Bieterverfahren die einzelnen Leistungen oder Leistungspakete an diejenigen Bieter 

mit dem niedrigsten Preis vergeben werden, ohne Intention für eine weitere Beauftragung bei 

Folgeprojekten. Die einzelnen Leistungserbringer haben daher auch oftmals nur ein begrenztes 

Interesse, miteinander zu kooperieren. Sie verfolgen in erster Linie ihre eigenen wirtschaftlichen 

Ziele und sind daher bestrebt ihr Optimum aus den geschlossenen Verträgen herauszuholen.13 

Diese Vertragsbeziehungen motivieren die jeweiligen Auftragnehmer indirekt, projektrelevante 

Informationen und Wissen für sich zu behalten, um durch spätere Nachträge ihre im 

Vergabeprozess oftmals auf ein Minimum reduzierten Erträge bzw. Margen wieder zu steigern. 

Aufgrund der Komplexität und der damit verbunden Unvollständigkeit der geschlossenen 

Verträge ergeben sich im Verlauf eines Projektes für die Auftragnehmer immer wieder 

Möglichkeiten, zusätzliche Nachträge zu stellen. Aus dieser weitverbreiteten Praxis resultiert 

insgesamt ein branchenübliches Misstrauen in Immobilienprojekten, was zu einer Belastung der 

sozialen Beziehungen und einer entsprechend schwachen Selbstabstimmung zwischen den 

Beteiligten führt. Die Folge ist ein mangelhaftes Kommunikations- und Kooperationsverhalten in 

den Projekten, aus dem sich Koordinationsproblematiken und letztendlich die immer wieder zu 

beobachtenden Fehlentwicklungen in Immobilienprojekten ergeben.  

Neben der Koordinationsbeeinträchtigung hat dieses Zurückhalten von Wissen und 

Informationen auch einen negativen Einfluss auf die Entscheidungssituationen innerhalb der 

Projekte. So erhöht der ineffiziente Umgang mit Informationen und Wissen die Unsicherheiten, 

unter denen Entscheidungsträger in Immobilienprojekten Entscheidungen treffen müssen. 

Erschwerend kommt hinzu, dass zumeist Personen oder Gremien als Bauherren Entscheidungen 

                                                             
11 Vgl. Bouncken (2003, S. 12). 
12 Vgl. Budäus/Grüb (2007, S. 258).  
13 Vgl. Cox (1997, S. 127 f.). 
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treffen müssen, deren Kernkompetenz nicht in der Entwicklung von Immobilienprojekten liegt. 

Somit verfügen diese Entscheidungsträger per se schon über geringeres fachbezogenes Wissen. 

Studien zum Entscheidungsverhalten von Menschen zeigen, dass mangelhaftes Wissen und 

fehlende Informationen, neben weiteren Faktoren wie beispielsweise erfolgsbasierten 

Vergütungssystemen zu kognitiven Verzerrungen bei der Einschätzung einer Situation führen 

können. Diese kognitiven Verzerrungen in der Realitätswahrnehmung können eine rationale 

Entscheidungsfindung erschweren oder gar verunmöglichen und folglich zu Fehlentscheidungen 

führen.14 Aufgrund der Komplexität und des Volumens von Immobilienprojekten können 

derartige Fehlentscheidungen je nach Situation erhebliche negative Konsequenzen nach sich 

ziehen und somit zu den beschriebenen Fehlentwicklungen beitragen. 

Bislang existieren keine wissenschaftlichen Untersuchungen über den Einfluss der 

organisatorischen und vertraglichen Strukturen einer Immobilienprojektentwicklung auf das 

Kommunikations- und Kooperationsverhalten der beteiligten Akteure sowie auf den Erfolg bzw. 

Misserfolg eines Projektes. Darüber hinaus existieren ebenfalls keine Erkenntnisse darüber, ob 

das Entscheidungsverhalten der verantwortlichen Entscheidungsträger bei Immobilienprojekt-

entwicklungen durch kognitive Verzerrungen negativ beeinträchtigt ist und inwieweit dies das 

Ergebnis eines Immobilienprojektes beeinflussen kann. 

 
1.2. Zielsetzung 

Die Arbeit verfolgt das originäre Ziel den Ursachen der immer wieder zu beobachtenden 

wirtschaftlichen und qualitativen Fehlentwicklungen bei Immobilienprojektentwicklungen 

näher auf den Grund zu gehen. Die Motivation ist es einen Beitrag dazu zu leisten, dass 

Immobilienprojektentwicklungen insbesondere aus Sicht privatwirtschaftlicher Bauherrn 

hinsichtlich Kosten, Risiken und Qualität effizienter bzw. effektiver realisiert werden können. 

Entsprechend der beiden in der Problemstellung aufgeführten Forschungslücken gliedert sich 

der Untersuchungsansatz dieser Arbeit dafür in eine institutionelle und eine individuelle Ebene. 

Die institutionelle Ebene bezieht sich dabei auf die formellen organisatorischen Strukturen einer 

Immobilienprojektentwicklung und die individuelle Ebene betrachtet die jeweiligen Akteure und 

deren Entscheidungsfindungsprozesse im Rahmen der Entwicklung eines Immobilienprojektes. 

Auf der institutionellen Ebene wird insbesondere der Einfluss des Organisationsmodells einer 

Immobilienprojektentwicklung auf das Kommunikations- und Kooperationsverhalten der 

beteiligten Akteure untersucht. Hierbei soll vor allem beleuchtet werden wie die 

                                                             
14 Vgl. McKenzie et al. (2008, S. 179 ff.); Zacharakis/Shepherd (2001, S. 311 ff.).   
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organisatorische bzw. vertragliche Ausgestaltung die Interaktion der Beteiligten innerhalb eines 

Immobilienprojektes beeinflussen kann und welche finanzwirtschaftlichen und qualitativen 

Effekte sich daraus für ein Projekt  ergeben können.  

Auf der individuellen Ebene wird untersucht, ob im Kontext von 

Immobilienprojektentwicklungen das Entscheidungsverhalten von Entscheidungsträgern durch 

kognitive Verzerrungen beeinträchtigt wird und welche Konsequenzen sich hieraus für 

Immobilienprojektentwicklungen ergeben können. In diesem Zusammenhang wird unter 

anderem beleuchtet inwieweit das Kommunikations- und Kooperationsverhalten innerhalb 

eines Projektes Einfluss auf das Entscheidungsverhalten der verantwortlichen 

Entscheidungsträger nehmen kann.  In Abbildung 1 sind die beiden Untersuchungsansätze noch 

einmal dargestellt.  

Abbildung 1: Gliederung des Untersuchungsansatzes zur Ermittlung der Ursachen von 

Fehlentwicklungen in Immobilienprojektentwicklungen15      

 

1.3. Aufbau der Arbeit 

Zur Schaffung eines konzeptionellen Rahmens werden zu Beginn der Arbeit (Kapitel 2) die 

Grundlagen und Besonderheiten einer Immobilienprojektentwicklung aus der Perspektive eines 

privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers aufgezeigt. Hierzu wird zunächst die 

                                                             
15 Eigene Darstellung 
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Immobilienprojektentwicklung als ein Bestandteil des betriebswirtschaftlichen 

Beschaffungsprozesses von Non-Property-Companies vorgestellt. Anschießend geht die Arbeit 

auf die grundlegenden Koordinationsformen und die dahinterliegenden 

Koordinationsmechanismen innerhalb von Beschaffungsprozessen ein. Daran anschließend 

werden die speziellen Anforderungen privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer an 

Immobilienprojektentwicklungen vorgestellt sowie ein Überblick über die wesentlichen 

gegenwärtigen Beschaffungsvarianten von Immobilienprojekten sowie deren Merkmale 

gegeben.  

In Kapitel 3 werden anhand eines Fallbeispiels exemplarisch die Auswirkungen von 

unterschiedlichen Beschaffungsvarianten auf das Ergebnis der Beschaffung einer immobiliaren 

Ressource eines privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers aufgezeigt. Zweck dieses Kapitels ist 

es zu zeigen, wie die Entscheidung für eine Beschaffungsvariante das Ergebnis einer 

Immobilienbeschaffung aus Sicht eines privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers beeinflussen 

kann. Bei dem Untersuchungsobjekt des Fallbeispiels handelt es sich um den Neubau eines Büro- 

und Verwaltungsgebäudes eines deutschen mittelständigen Unternehmens. Das Projekt wurde 

mit einem Mix aus quantitativen und qualitativen Methoden von der Planungs- bis hin zur ersten 

Betriebsphase wissenschaftlich begleitet und entsprechend evaluiert. 

Kapitel 4 (institutionelle Ebene) geht dann der Frage nach, was die Erfolgsfaktoren für ein 

funktionierendes und aktives Kooperations- und Kommunikationsverhalten innerhalb einer 

Beschaffungsvariante sind und wie diese durch das jeweilige Organisationsmodell beeinflusst 

werden. Darüber hinaus wird in diesem Zusammenhang untersucht, ob und wie das 

Kommunikations- und Kooperationsverhalten innerhalb eines Projektes Einfluss auf die 

nutzerspezifischen Qualitäten eines Immobilienprojektes nehmen kann. Zur Beantwortung 

dieser Fragestellungen wurden zwei Pilotprojekte einer für privatwirtschaftliche 

Immobiliennutzer neuartigen Beschaffungsvariante über die Planungs- und Realisierungsphase 

hinweg wissenschaftlich begleitet und mit einem Mix aus qualitativen und quantitativen 

Methoden untersucht. Bei dieser neuartigen Beschaffungsvariante handelt es sich um 

lebenszyklusübergreifende Wertschöpfungspartnerschaften. 

Kapitel 5 (individuelle Ebene) widmet sich dem Entscheidungsverhalten von 

Entscheidungsträgern in Immobilienprojekten. Dieser Teil der Arbeit geht der Frage nach, 

inwieweit das Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher Entscheidungsträger von 

kognitiven Verzerrungen geprägt ist, ob es dabei Unterschiede zwischen den unterschiedlichen 
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immobilienwirtschaftlichen Akteursgruppen gibt und welche Risiken sich hieraus für die 

Beschaffung immobiliarer Ressourcen von Unternehmen ergeben können. Zweck dieses 

Abschnittes ist es herauszufinden, ob durch alternative Beschaffungsvarianten wie 

beispielsweise eine immobilienwirtschaftliche Wertschöpfungspartnerschaft und deren 

institutionell angelegtem wertschöpfungsstufenübergreifenden Austausch von Wissen und 

Informationen die Risiken von Fehlentscheidungen infolge kognitiver Verzerrungen reduziert 

werden können. Hierfür werden die Ergebnisse einer durchgeführten empirischen Studie zu 

kognitiven Verzerrungen im Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher 

Entscheidungsträger vorgestellt.  

Abschließend erfolgt in Kapitel 6 eine Zusammenführung aller Ergebnisse, die anschließend 

zusammenhängend systematisch diskutiert und interpretiert werden. In der folgenden Tabelle 

sind der Aufbau und die Inhalte der Arbeit noch einmal dargestellt. 
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Tabelle 1: Inhaltlicher Aufbau und Vorgehen der Arbeit16 

  

 

                                                             
16 Eigene Darstellung 
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2. Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer 
 
2.1. Immobilienprojektentwicklung als Beschaffung immobiliarer Ressourcen 

Privatwirtschaftliche Immobiliennutzer, deren Kerngeschäft nicht im Entwickeln und Betreiben 

von Immobilien liegt werden als Non-Property-Unternehmen bezeichnet.17 Diese Unternehmen 

verfügen in der Regel nicht über die erforderlichen Kapazitäten und Kompetenzen, um 

Immobilienprojekte eigenständig entwickeln und realisieren zu können. Infolge dessen greifen 

sie meist auf externe Dienstleister zurück, um diese für den Betrieb unerlässlichen Ressourcen 

zu beschaffen.  

Unter dem Begriff „beschaffen“ werden im betriebswirtschaftlichen Kontext im weiteren Sinne 

alle diejenigen Tätigkeiten und Maßnahmen verstanden, die darauf gerichtet sind dem Betrieb 

eines Unternehmens die benötigten aber nicht selbst erzeugten Güter zur Verfügung zu stellen. 18 

Dabei stellt dieser Beschaffungsvorgang generell einen integralen Bestandteil der 

leistungswirtschaftlichen Funktion eines Unternehmens dar und ist ein Bindeglied zwischen den 

Märkten und der betrieblichen Wertschöpfung. Zu den universellen Zielen eines jeden 

Beschaffungsvorganges zählen per se die Senkung der Kosten, die Verbesserung der Qualität, die 

Erhöhung der Geschwindigkeit und das Vorantreiben von Innovationen in der eigenen 

Wertschöpfung.19 Bei den zu beschaffenden Gütern kann es sich um materielle Güter, 

Dienstleistungen, Energieprodukte und Rechte, bis hin zu kompletten Projekten handeln.20 

Demzufolge kann eine Immobilienprojektentwicklung aus Perspektive von Non-Property-

Companies auch als ein spezieller Beschaffungsvorgang für immobiliare Ressourcen bezeichnet 

werden. 

 
2.2. Koordinationsformen in der Beschaffung 

Make or Buy? Unternehmen stehen im Vorfeld einer Beschaffungsentscheidung immer vor der 

grundlegenden Frage, welche Form der Koordination sie für die Beschaffung der benötigten 

Güter ihrer Leistungserstellungsprozesse wählen sollen. Hierbei geht es grundsätzlich darum, ob 

sie die benötigten Ressourcen selbst erstellen oder von einer externen Quelle beziehen sollen.  

Ursprünglich wurden alle für die Leistungserstellung relevanten Wertschöpfungsstufen in die 

Unternehmen integriert. Resultat war eine hohe direkte Kontrolle des gesamten 

Wertschöpfungsprozesses. Allerdings führte diese Form der Beschaffung im Umkehrschluss 

                                                             
17  Vgl. Alda/Hirschner (2014, S. 42). 
18  Vgl. Bräkling/ Oidtmann (2012, S. 5 f.). 
19 Vgl. Bräkling/Oidtmann (2012, S. 5). 
20  Vgl. Mohsini/Davidson (1991, S. 106). 
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auch zu ineffizienten komplexen Konglomeratsstrukturen.21 Als vermeintliche Lösung dieser 

meist ineffizienten Beschaffungsstrategie forcierten Unternehmen den Fremdbezug von 

Leistungen. Dies führte wiederum zu negativen Konsequenzen wie etwa starken Abhängigkeiten, 

mangelnder Kostentransparenz, geringem Einfluss auf die Produktqualität und insbesondere 

dem Verlust von Wissen.22  

Infolge einer zunehmenden globalen Konkurrenz steigt für die Unternehmen der Druck, ihre 

Leistungserstellungsprozesse effizienter zu strukturieren, um langfristig ihre 

Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten. Aufgrund dessen versuchen Unternehmen vermehrt durch 

vertikale Kooperationen mit anderen Organisationen die Effizienz und Effektivität ihrer 

Beschaffungsprozesse zu optimieren.23 Diese Zusammenschlüsse zu sogenannten Netzwerken24 

bieten unter anderem Vorteile wie eine effizientere Nutzung von Ressourcen, erhöhte Kapazität 

bei der Planung und Lösung komplexer Probleme und systemorientierte Leistungen für 

Kunden.25 Netzwerke sind mittlerweile insbesondere in der Software-, Automobil- oder der 

Textilbranche eine weitverbreite Koordinationsform für Beschaffungsprozesse und zu einer 

wichtigen Alternative gegenüber der traditionellen Eigenerstellung bzw. dem reinen 

Fremdbezug geworden. 

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht untersuchte erstmals Coase26 die Frage, ob es effizienter ist, 

Leistungen innerhalb eines Unternehmens selbst zu erbringen oder diese am Markt einzukaufen. 

Dabei zeigte er, dass für eine Leistungserstellung eine Vielzahl an ökonomischen Transaktionen 

notwendig ist, die zusätzliche Kosten verursachen. Um diese Kosten gering zu halten, werden auf 

Dauer angelegte Tätigkeiten aus dem Markt herausgenommen und einer Hierarchie innerhalb 

eines Unternehmens unterstellt. Williamson27 hat diesen Gedankengang aufgenommen und 

hieraus den heute weitverbreiteten „Transaktionskosten-Ansatz“ entwickelt. Dieser geht davon 

aus, dass Markt und Hierarchie die maßgeblichen Koordinationsmöglichkeiten sind, um den 

Bedarf an Leistungen zu befriedigen.28 Im Laufe der Zeit hat sich allerdings gezeigt, dass ein 

Großteil neu aufgekommener Organisationsformen wie beispielsweise Allianzen, Franchise-

                                                             
21 Siehe Buono (1997).  
22 Siehe Downey (1995). 
23 Vgl. Sydow (1992, S. 90 ff.). 
24 Unter dem Begriff des Netzwerkes wird im betriebswirtschaftlichen Kontext die Kooperation relativ autonomer in 

einem Netz von Beziehungen verbundener Organisationen bzw. Unternehmungen zur gemeinschaftlichen 
Leistungserbringung verstanden. Vgl. Sydow (1992, S. 93). 

25 Vgl. Huxham (2005, S. 3 ff.). 
26 Siehe Coase (1937). 
27 Siehe Williamson (1975).  
28 Für eine detailliertere Betrachtung des Transaktionskosten-Ansatzes wird an dieser Stelle auf Hart/Moore (I990) 

verwiesen. 
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Modelle oder Joint-Ventures, nicht mehr in die strikte Abgrenzung von Markt und Hierarchie des 

Transaktionskosten-Ansatzes passen. Williamson sieht in diesen Organisationsformen lediglich 

Mixturen aus Markt und Hierarchie, die sich zwischen diese beiden Polen als sogenannte 

Hybridformen eingliedern.29 Powell30 folgte dieser Auffassung jedoch nicht und stellte mit dem 

Netzwerkansatz eine dritte alternative Grundform der wirtschaftlichen Organisation vor, die aus 

seiner Sicht besser die verschiedenen Ausprägungsformen der Zusammenarbeit erklären kann.  

Netzwerke als Koordinationsform eines Leistungserstellungs- bzw. Leistungserbringungs-

prozesses verfolgen gegenüber den ursprünglichen Koordinationsformen Markt und Hierarchie 

die Idee, dass der wirtschaftliche Austausch in einen bestimmten sozialen strukturellen Kontext 

eingebettet ist. Bestimmte Formen des wirtschaftlichen Austauschs sind demzufolge sozial, was 

bedeutet, sie sind stärker abhängig von Beziehungen und beiderseitigen Interessen als von 

formalen vertraglichen oder hierarchischen Strukturen. Netzwerkstrukturen sind dahingehend 

ausgelegt, den Austausch von Wissen und Informationen zwischen den Projektakteuren zu 

fördern, um dadurch die Effizienz und die Innovationen in den Beschaffungsprozessen zu 

erhöhen.31 Der zugrundeliegende Koordinationsmechanismus innerhalb von Netzwerken beruht 

somit nicht auf internen bürokratischen Strukturen oder komplexen Vertragsbeziehungen, 

sondern vor allem auf informellen sozialen Aspekten wie Vertrauen und Zielkongruenz zwischen 

den Parteien.32 In Tabelle 2 sind die relevantesten Unterschiede zwischen den grundlegenden 

Koordinationsformen Markt, Hierarchie und dem Netzwerkansatz zusammengefasst. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
29 Siehe Williamson (1985). 
30 Siehe Powell (1990). 
31 Siehe Abrams et al. (2003). 
32 Siehe Powell (1990). 
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Tabelle 2: Vergleichende Gegenüberstellung von Merkmalen der alternativen 

Koordinationsformen33 

 
 

Markt 

 

Hierarchie 

 

Netzwerk 

Normative 

Grundlage 
Vertrag 

Angestellten-

verhältnis 
Ergänzende Stärken 

Kommunikations-

mittel 
Preis 

Routine / 

Alltagsgeschäft 

Relational / 

Zwischenmenschlich 

Methode 

Konfliktlösung 

„Feilschen“ – durch 

Gerichte durchsetzen 

Verwaltungs-

vorschrift – 

Leitung/Anweisung 

Verpflichtung zur 

Gegenseitigkeit / 

Reputationsbedenken 

Maß der Flexibilität Hoch Niedrig Mittel 

 

Verbindlichkeit 

zwischen Parteien 

Niedrig Mittel bis Hoch Mittel bis Hoch 

Klima der 

Beziehungen 

Definiert / und oder 

Misstrauen 
Formal, bürokratisch 

Offen,  gegenseitig 

vorteilhaft 

Anforderungen 

beteiligter 
Unabhängig Abhängig Gegenseitige Abhängigkeit 

In den vergangenen drei Jahrzehnten hat sich die Forschung zu Netzwerken zu einem 

eigenständigen Forschungsgebiet entwickelt, das sich mit den sozioökonomischen 

Zusammenhängen und Auswirkungen von Netzwerken als Koordinationsform auseinandersetzt. 

Für eine Einordnung der Forschungsinhalte dieser Arbeit werden im Folgenden der Stand sowie 

die jeweiligen Forschungsrichtungen der Netzwerkforschung dargestellt.  

Die wissenschaftliche Literatur zur Netzwerkforschung kann grundsätzlich in zwei 

übergeordnete Gruppen aufgeteilt werden.34 Zum einen in Forschung, die sich mit einzelnen 

Organisation innerhalb eines Netzwerkes befasst und zum anderen in Forschung, die das 

gesamte Netzwerk an sich untersucht. Darüber hinaus können die jeweiligen 

                                                             
33 Vgl. Powell (1990, S. 300). 
34 Die Strukturierung der Netzwerkforschung orientiert sich an einem Literaturüberblick von Provan et al. (2007). 



 

  13 

Forschungsbeiträge noch dahingehend unterschieden werden, ob sie sich mit dem Einfluss 

einzelner Organisationen oder mit dem Einfluss des gesamten Netzwerkes auseinandersetzen. In 

der folgenden Matrix (Abbildung 2) ist die Aufteilung in die jeweiligen Forschungsrichtungen 

dargestellt.  

Abbildung 2: Gliederung der Forschung zu Netzwerken35                                         

 

Die erste Forschungsrichtung (1) geht speziell der Fragestellung nach, wie individuelle 

Charakteristiken und Eigenschaften von Organisationen deren Verhältnisse zu den anderen 

Organisationen innerhalb eines Netzwerkes beeinflussen. Es wird dabei insbesondere 

untersucht, wie beispielsweise das Vertrauen bzw. die sozialen Verhältnisse zwischen 

Organisationen die Kooperationsintensität beeinflusst. In diesem Zusammenhang sind 

insbesondere die Arbeiten von Gulati36, Zaheer 37  und Tsai & Ghoshal38 zu erwähnen. Aus den 

Ergebnissen dieser Arbeiten geht unter anderem hervor, dass das soziale Kapital bzw. das 

Vertrauen zwischen Organisationen maßgeblichen Einfluss darauf hat, wie intensiv und in 

welchem Umfang Organisationen innerhalb eines Netzwerkes miteinander kooperieren und 

Ressourcen beispielsweise in Form von Wissen oder Informationen untereinander austauschen. 

Die zweite Forschungsrichtung (2) verfolgt insbesondere die Fragestellung, welche 

Auswirkungen einzelne Organisationen auf ein gesamtes Netzwerk ausüben können. 

Diesbezüglich haben sich insbesondere Jarillo39 und Dhanaraj & Parkhe 40 mit dem Einfluss 

zentraler Organisationen, sogenannten Hub-Firmen, auf ein gesamtes Netzwerk 

                                                             
35 Siehe Provan et al. (2007). 
36 Siehe Gulati (1995). 
37 Siehe Zaheer (1998).  
38 Siehe Tsai/Ghosal (1998). 
39 Siehe Jarillo (1988). 
40 Siehe Dhanaraj/Parkhe (2006).  
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auseinandergesetzt. Hierbei zeigt sich, dass einzelne Organisationen zum Beispiel aufgrund ihrer 

zentralen Positionierung die Stabilität und auch die Effektivität eines Netzwerkes maßgeblich 

beeinflussen können. Eine dritte Forschungsrichtung (3) beschäftigt sich damit, wie Strukturen 

und Eigenschaften von Netzwerken einzelne Organisationen beeinflussen können. In diesem 

Zusammenhang sind insbesondere die Arbeiten von Ahuja41, Powell et al.42 zu nennen. Aus 

diesen Arbeiten geht unter anderem hervor, dass die Innovationsleistung einzelner 

Organisationen in direkter Korrelation zu ihrer Netzwerkposition steht: Je zentraler 

Organisationen innerhalb eines Netzwerkes positioniert sind, desto höher ist die 

Innovationsleistung dieser Organisationen. Je weiter ein Unternehmen an der Peripherie eines 

Netzwerkes situiert ist, sinkt auch dessen Innovationsleistung. In der vierten 

Forschungsrichtung (4) der Netzwerkforschung geht es darum zu klären, welche Auswirkungen 

Netzwerke an sich haben können. Hierbei steht insbesondere die Effektivität eines Netzwerkes 

im Fokus. Kenis & Provan43 definieren in diesem Zusammenhang die Effektivität eines 

Netzwerkes als Summe der Effekte, die aus der Kooperation der beteiligten Organisation 

entstehen, die infolge eines eigenständigen individuellen Agierens nicht entstanden wären. 

Untersuchungen zur Effektivität von Netzwerken sind unter anderem bei Powell et al.44 oder 

Provan & Milward 45 zu finden. 

Bislang sind keine Studien bzw. wissenschaftliche Untersuchungen zu Netzwerken und 

insbesondere zu Wertschöpfungspartnerschaften als Koordinationsform im Kontext von 

Immobilienprojektentwicklungen und vor allem nicht bezüglich der Beschaffung immobiliarer 

Ressourcen privatwirtschaftlicher Unternehmen bekannt.  

2.3. Anforderungen privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer an die Beschaffung 

immobiliarer Ressourcen 

Immobilien sind seit jeher ein unerlässliches Betriebsmittel in fast allen 

Leistungserstellungsprozessen von Unternehmen. Eine effiziente und effektive Beschaffung 

dieser immobiliaren Ressourcen, ist demzufolge wie viele andere Sekundärprozesse auch, 

Voraussetzung für einen nachhaltigen Unternehmenserfolg.46 Das Bewusstsein über den Einfluss 

immobiliarer Ressourcen auf den Erfolg eines Unternehmens hat in den vergangenen Jahren 

                                                             
41 Siehe Ahuja (2000).  
42 Siehe Powell et al. (1996).  
43 Siehe Provan/Kenis (2008).  
44 Siehe Powell (2005). 
45 Siehe Provan/Milward (1995).   
46 Vgl. Kummer et al. (2009, S. 90 ff.). 
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deutlich zugenommen. Die Unternehmen erkennen dabei  immer mehr die strategische Relevanz 

ihrer Immobilien.  

So können immobiliare Ressourcen zum einen die finanzwirtschaftliche Situation eines 

Unternehmens maßgeblich beeinflussen. In vielen Unternehmen ist ein wesentlicher Teil des 

Unternehmenskapitals in Immobilieneigentum gebunden. Allein in Deutschland beläuft sich 

dieser Anteil auf circa 2,1 Billionen Euro. Somit sind rund 20 Prozent des Bilanzvermögens der 

Unternehmen regelmäßig in Immobilien investiert.47 Dieses gebundene Kapital steht den 

Unternehmen in ihren Primärprozessen nicht zur Verfügung. Infolgedessen resultieren aus 

finanzwirtschaftlicher Perspektive den Unternehmen kalkulatorische Kapitalkosten in 

beachtlichem Umfang. Neben dem Aspekt der Kapitalbindung kommt Immobilien auch als realer 

Kostenfaktor eine erhebliche Relevanz zu. So stellen die laufenden immobilienbezogenen Kosten 

nach den Personalkosten in vielen Unternehmen den größten Kostenblock dar.48 Verschärfend 

kommen die je nach Nutzungsart mehr oder weniger geringe Fungibilität von Immobilien und 

die Langfristigkeit immobilienbezogener Vertragsbeziehungen hinzu, die Unternehmen mittel- 

bis langfristig wirtschaftlich an ihre immobiliaren Ressourcen binden. Der finanzwirtschaftliche 

Erfolg der Unternehmen wird somit nachhaltig durch das Immobilienvermögen und die mit den 

Immobilien verbundenen Kosten beeinflusst, woraus sich entsprechende Anforderungen an eine 

möglichst finanzwirtschaftlich effiziente Beschaffung ergeben.  

Zum anderen haben immobiliarer Ressourcen neben ihrer finanziellen Relevanz auch 

erheblichen Einfluss auf die operativen Prozesse eines Unternehmens woraus sich zusätzliche 

qualitative Anforderungen ergeben können. Immobilien und insbesondere Büroimmobilien 

können die Produktivität der Nutzer in beachtlichem Maße beeinflussen.49 So können 

Immobilien, sofern sie nicht den qualitativen bzw. funktionalen Anforderungen der Nutzer 

entsprechen, beispielsweise hinsichtlich des Raumkonzeptes, der akustischen und 

raumklimatischen Verhältnisse oder der technische Ausstattungen, deren Produktivität 

erheblich verringern. Studien zufolge könnte bei einer optimalen Erfüllung der jeweiligen 

Nutzeranforderungen die Produktivität der Mitarbeiter in Bürogebäuden im Durchschnitt um 

rund 13 Prozent gesteigert werden.50  Mit Hinblick auf die fortschreitende Digitalisierung der 

Arbeitswelten und der damit immer schneller wechselnden technischen und räumlichen 

Anforderungen müssen sich die immobiliaren Ressourcen der Unternehmen in Zukunft in immer 

                                                             
47 Vgl. Pfnür (2014, S. 7). 
48 Vgl. Pfnür (2014, S. 6). 
49 Siehe hierzu z.B. Haynes/Price (2004); Kelter et al. (2009) oder Krupper (2013). 
50 Vgl. Pfnür/Weiland (2010, S. 1). 
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kürzeren Zyklen den verändernden Umweltbedingungen anpassen können.51 Darüber hinaus 

haben Immobilien auch einen nicht zu unterschätzenden Einfluss auf die Zufriedenheit der 

Mitarbeiter sowie das Image bzw. die öffentliche Wahrnehmung eines Unternehmens. 52 

Dieser umfassende und weitreichende Einfluss immobiliarer Ressourcen auf den Erfolg der 

Unternehmen und deren Bestreben zur Optimierung ihrer Leistungserstellungsprozesse sowie 

ihrer gesamtwirtschaftlichen Situation führt zu einem entsprechend komplexen 

Anforderungsprofil an die Beschaffung immobiliarer Ressourcen.53 Traditionell wurde die 

Immobilienbeschaffung maßgeblich von den operativen Einheiten initiiert und gesteuert, die 

entsprechenden Bedarf an neuen immobiliaren Ressourcen hatten. Dabei haben die operativen 

Einheiten jeweils ihre individuellen spezifischen Anforderungen gegenüber dem in der Regel für 

Immobilienangelegenheiten zuständigen Corporate Real Estate Management (CREM) formuliert 

und mit der Beschaffung der geeigneten immobiliaren Ressourcen beauftragt. Das CREM hat 

daraufhin nach einer gemäß der formulierten Anforderungen geeigneten Fläche bzw. Immobilie 

gesucht, den Preis bzw. die Mietkonditionen verhandelt, den Betrieb der Immobilie gemanagt 

und die Immobilie gegebenenfalls irgendwann veräußert.54 Mittlerweile leiten sich die 

maßgeblichen Anforderungen an die Immobilienbeschaffung nicht mehr vornehmlich aus den 

einzelnen operativen Einheiten sondern vor allem aus den übergeordneten Zielen der 

Unternehmen her. Die immobilienbezogenen Ziele von Non-Property-Unternehmen lassen sich 

dabei grundsätzlich zwei Zielfeldern zuordnen, Unterstützung des Kerngeschäfts und 

Optimierung der finanzwirtschaftlichen Situation.55 In Tabelle 3 ist ein Auszug der wesentlichen 

Ziele des Immobilienmanagements privatwirtschaftlicher Unternehmen aufgeführt. 

                      

                                                             
51 Vgl. O'Mara (1999. S. 19). 
52  Siehe hierzu Kelter et al. (2009); Krupper (2013) oder Leaman (1999). 
53 Vgl. Roulac (2001, S. 130 ff.). 
54 Vgl. Gibler et al. (2002, S. 236).  
55 Vgl. Pfnür/Weiland (2011, S. 18); Vgl. Glatte (2014, S. 18 f.); Siehe Gibler (2002). 
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Tabelle 3: Wesentlichen Ziele des Immobilienmanagements von privatwirtschaftlichen 

Unternehmen56 

                    

Die Anforderungen der Unternehmen an die zu beschaffende immobiliare Ressource ergeben 

sich grundsätzlich aus den in Tabelle 3 aufgeführten Zielen. Die jeweiligen Spezifikationen der 

Anforderungen sind dabei wiederum von den aktuellen Herausforderungen, den 

wirtschaftlichen, politischen und kulturellen Umweltbedingungen, den jeweiligen 

Unternehmensspezifika sowie der beabsichtigten Nutzungsart abhängig und können sich 

dementsprechend unterschiedlich gestalten.57 So werden beispielsweise Industrieunternehmen 

bei der Beschaffung neuer Produktions- oder Forschungsgebäude besonderen Wert darauf 

legen, dass neue Flächen optimal den operativen Anforderungen entsprechen. Unternehmen aus 

der Dienstleistung- oder Finanzbranche, bei denen der Einfluss der immobiliareren Ressourcen 

auf die Leistungserstellungsprozesse vermeintlich geringer ausgeprägt ist, werden sich bei der 

Immobilienbeschaffung vermutlich stärker um eine Reduzierung der Kosten bemühen. Aufgrund 

dessen existiert kein einheitliches allgemeingültiges Anforderungsprofil von 

privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern. Dieses kann sich je nach den jeweiligen 

                                                             
56 Die in der Tabelle aufgeführten Ziele stammen aus unterschiedlichen Befragungen des Corporate Real Estate 
Managements und sind teilweise zusammengefasst. Siehe Gibler et al. (2002); Pfnür/Weiland (2010). 
57  Vgl. O'Mara (1999. S. 34 ff.). 
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Rahmenbedingungen unterschiedlich gestalten. In Kapitel 4.4.2 sind die im Rahmen einer 

wissenschaftlichen Untersuchung erhobenen fallbezogenen Anforderungen zweier 

privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer exemplarisch aufgeführt.  

2.4. Beschaffungsvarianten neuer immobiliarer Ressourcen  

In der Vergangenheit standen privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern für die Beschaffung 

ihrer immobiliaren Ressourcen und den in diesem Zusammenhang zu erfüllenden 

Anforderungen grundsätzlich zwei Kategorien von Beschaffungsvarianten zur Verfügung. Zum 

einen die konventionelle Variante der Beschaffung, bei der die jeweiligen Leistungen bzw. 

Leistungsmodule an unabhängige Einzelleistungsträger vergeben werden und zum anderen 

integrierende Varianten, bei denen gesamte Wertschöpfungsstufen wie beispielsweise Planung  

und Ausführung an einen Auftragnehmer vergeben werden.58 

Die Beschaffung mittels Einzelleistungsträger ist bis heute die am häufigsten verbreitete 

Variante zur Beschaffung immobiliarer Ressourcen. Bei dieser auch als „konventionelle 

Beschaffung“ bezeichneten Variante obliegt die Koordination des gesamten 

Leistungserstellungsprozesses grundsätzlich dem Bauherrn. Die Leistungen werden durch 

Einzelvergaben meist von einzelnen unabhängigen Organisationen erbracht, ohne zentrale 

Verantwortung und ohne frühzeitige Einbeziehung von Betriebskompetenzen. Die Beauftragung 

der Leistungen und das Tragen der getroffenen Entscheidungen erfolgen dabei in der Regel 

durch den Auftraggeber bzw. Bauherrn selbst. Dieser geht infolgedessen eine Vielzahl an 

unterschiedlichen Vertragsbeziehungen ein. Zwar werden insbesondere die baulichen 

Leistungen von externen Firmen bezogen, das Management verbleibt jedoch bei dem Bauherren 

und geschieht dabei vorwiegend durch Weisungen, Anordnungen und formale Regelungen, die 

meist von einer zentralen Stelle aus erfolgen.59 Diese Beschaffungsvariante entspricht somit 

aufgrund ihrer Ausgestaltung einer hierarchisch geprägten Koordinationsform.  

In  Abbildung 3 sind die wesentlichen Vertragsbeziehungen und Kommunikationswege einer 

konventionellen Beschaffungsvariante noch einmal dargestellt. Es wird ersichtlich, dass alle 

Vertragsbeziehungen vom Bauherren bzw. Nutzer ausgehen, sofern es keinen externen Investor 

gibt, der die Finanzierung der Projektentwicklung übernimmt. Die Abbildung zeigt auch, dass in 

der Regel zwischen den planenden, ausführenden und betreibenden Firmen keine institutionell 

angelegte Kommunikationsstruktur existiert.  

                                                             
58 Vgl. Mastermann (1996, S. 17 ff.) 
59 Tiefergehende Aufbereitung der organisatorischen Struktur der konventionellen Beschaffung sind unter anderem 

in Girmscheid (2004, S. 304 ff.); Eschenbruch/Racky (2008, S. 27 ff.) und Pfnür (2011, S. 345 ff.) zu finden. 
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Abbildung 3: Organisationsstruktur einer konventionellen Beschaffungsvariante60 

 

Bei der konventionellen Beschaffung durch Einzelleistungsträger ist jeder Auftragnehmer 

fragmentiert nur für seine Teilleistung verantwortlich. In der Regel verlaufen die Arbeiten 

parallel oder finden zeitlich versetzt statt ohne ganzheitliche Abstimmung der einzelnen 

Teilleistungen. Die Planung ist zeitlich meist von der Ausführung losgelöst und der Betrieb ist in 

den Erstellungsprozess nicht eingebunden. Es findet somit keine integrale Abstimmung über die 

jeweiligen Wertschöpfungsstufen statt.61 In Abbildung 4 ist die prozessuale Struktur einer 

konventionellen Beschaffung noch einmal dargestellt. 

                                                             
60 Eigene Darstellung 
61 Vgl. Girmscheid (2010, S. 304). 
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Abbildung 4: Prozessuale Struktur einer konventionellen Beschaffungsvariante62 

 

Grundsätzlich ergeben sich aus der konventionellen Beschaffungsvariante mittels 

Einzelleistungsträger für den Bauherrn die Vorteile, dass er die Planung sowie die Ausführung 

einzeln an die hinsichtlich Preis, Qualität und Leistungsfähigkeit geeignetsten Firmen direkt 

vergeben kann. Aus dieser Fragmentierung in Teilleistungen ergibt sich eine hohe Anzahl 

möglicher Auftragnehmer, aus der sich eine aus Bauherrensicht vorteilhafte 

Verhandlungsposition ergibt. Darüber hinaus ergibt sich insbesondere für privatwirtschaftliche 

Immobiliennutzer ein wichtiger Vorteil, nämlich die größtmögliche Flexibilität hinsichtlich 

erforderlicher Planungsänderungen, die sich während des Entwicklungszeitraumes des 

Projektes aus den operativen Einheiten heraus ergeben können. Als Nachteil der 

konventionellen Variante ist in erster Linie das Risiko der Kostensteigerung zu nennen. Die 

Kostenverantwortung liegt letztendlich bei dem Bauherrn. Er steht im direkten 

Vertragsverhältnis zu allen Auftragnehmern und ist dabei für die gesamte Koordination der 

vielen Schnittstellen und deren Auswirkungen auf Kosten und Termine verantwortlich. 

Dementsprechend ist eine Verantwortungszuordnung bei komplexen Mängeln für den Bauherrn 

meist sehr schwierig. Darüber hinaus trägt der Bauherr in der Regel auch das Risiko der sich 

erhöhenden Massen und der nicht Vollständigkeit der Planung.63 

                                                             
62 Eigene Darstellung 
63 Eine umfangreiche Betrachtung der Vor- und Nachteile einer konventionellen Beschaffungsvariante  aus 

Perspektive des Auftraggebers sind in Girmscheid (2010, S. 305 f.) zu finden. 
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Im Gegensatz zur konventionellen Beschaffung ist als rein marktlich geprägte 

Beschaffungsvariante die des Totalübernehmers zu nennen. Hierbei erbringt ein 

Totalübernehmer für den Bauherrn zum einen die komplette Planungsleistung über alle 

Fachplanungen und Planungsphasen hinweg. Es existiert somit für die Planung nur noch eine 

Schnittstelle zwischen Planer und Bauherr. Zum anderen realisiert und verantwortet der 

Totalübernehmer alleinverantwortlich gegenüber dem Bauherrn die schlüsselfertige Erstellung 

des nutzungsfähigen Gebäudes, meistens unter Übernahme von Kosten-, Termin- und Quali- 

tätsgarantien.64 Im Vorfeld des Totalübernehmermodells formuliert der Bauherr in der Regel 

seinen Bedarf und seine Anforderungen in Form einer funktionalen Leistungsbeschreibung. Der 

Bauherr hat nach der Vergabe an den Totalübernehmer mit Ausnahme der Finanzierung und des 

späteren Betriebes die Beschaffung seiner immobiliaren Ressource vollständig an einen 

externen Dienstleister vergeben. Die Beschaffungsvariante des Totalübernehmers wird meist in 

Kombination mit einem Mietmodell verbunden. Hierbei wird die langfristige Finanzierung durch 

einen institutionellen Investor bereitgestellt, der das Eigentum an der Immobilie erwirbt.65 

Abbildung 5 zeigt das Totalübernehmermodell in Kombination mit einem Mietmodell. Der 

Immobiliennutzer bzw. das Non-Property-Unternehmen hat in diesem Fall lediglich einen 

Mietvertrag sowie entsprechende Dienstleistungsverträge mit den jeweiligen Auftragnehmern 

der Betreiberleistungen.  

                                                             
64 Vgl. Girmscheid (2010, S. 321 f.) 
65 Tiefergehende Aufbereitung der organisatorischen Struktur der konventionellen Beschaffung sind unter anderem 

in Girmscheid (2004, S. 322 f.); Eschenbruch/Racky (2008, S. 28 f.) zu finden. 
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Abbildung 5: Organisationsstruktur eines Totalübernehmermodells66 

 

Hinsichtlich der prozessualen Struktur unterscheidet sich das Totalübernehmermodell zur 

konventionellen Beschaffung dahingehend, dass die Verbindung von Planung und Ausführung 

deutlich enger und intensiver ist. Der Totalübernehmer bringt seine Erfahrungen und Wissen 

aus vorherigen Projekten in die Planung mit und optimiert dadurch die Planung hinsichtlich 

seiner Ziele. Eine Einbeziehung von Betreiberkompetenzen in die Planung und Ausführung 

erfolgt in diesem Modell wie im konventionellen Modell ebenfalls nicht, da der Totalübernehmer 

in der Regel keine Verantwortung hinsichtlich der Betriebsphase übertragen bekommt. In 

Abbildung 6 ist die prozessuale Struktur eines Totalübernehmermodells noch einmal dargestellt. 

                                                             
66 Eigene Darstellung 
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Abbildung 6: Prozessuale Struktur eines Totalübernehmermodells67 

 

Das Totalübernehmermodell hat für den Bauherrn grundsätzlich die Vorteile, dass es in der 

Regel nur noch einen zentralen Ansprechpartner über alle Projektphasen gibt. Dies birgt 

insbesondere bei der späteren Beseitigung von Mängeln sowie bei der Einhaltung der Garantie- 

und Gewährleistungsvereinbarungen deutliche Vorteile. Auch der Projektmanagementaufwand 

ist für den Bauherrn deutlich geringer. Der Totalunternehmer übernimmt meist vertraglich das 

Leistungs-, Termin- und Kostenrisiko und haftet wie alle vorherigen Leistungsträger im Rahmen 

des Werkvertrags. Es gibt nur einen Gesamtverantwortlichen für Termine, Qualität und Kosten. 

Allerdings birgt diese vermeintliche pauschale Dienstleistung auch einige Nachteile. So richtet 

sich die Planung zwar unterberücksichtigen der funktionalen Anforderungen des Bauherrn nach 

einer möglichst kostengünstigen Ausführung, bei der eine Optimierung hinsichtlich des späteren 

Betriebes in der Regel nicht stattfindet. Es findet daher keine lebenszyklusübergreifende 

Planung durch den Totalübernehmer statt. Die Planung und Ausführung richten sich somit vor 

allem nach den Investitionskosten und nicht den Gesamtnutzungskosten.68 

In den vergangenen Jahren haben sich auch in der Beschaffung von Immobilienprojekten 

Organisationsmodelle etabliert, deren zugrunde liegenden Koordinationsformen weder rein 

hierarchisch noch marktlich zu bezeichnen sind, sondern aufgrund ihrer partnerschaftlichen 

Ansätze eher dem Netzwerkansatz zuzuordnen sind. So hat sich beispielsweise das Modell des 

                                                             
67 Eigene Darstellung 
68  Vgl. Girmscheid (2010, S. 322 f.) 
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garantierten maximalen Preises (GMP) als eine in Ansätzen partnerschaftliche Variante etabliert. 

Bei diesem Modell vereinbart der Auftraggeber vorab mit einem General- oder auch 

Totalunternehmer das gewünschte Leistungssoll. Der anschließend vereinbarte Preis ist hierbei 

allerdings kein pauschaler Festpreis, sondern ein Höchstpreis. Gelingt es, während des Baus 

gemeinsam Einsparungen zu erzielen, ohne das Leistungssoll zu reduzieren, werden diese nach 

einem vorab festgelegten Schlüssel zwischen Auftragnehmer und Auftraggeber aufgeteilt.69 Eine 

weitere, insbesondere in den USA bereits seit langem etablierte Variante ist das Partnering. 

Hierbei werden von Auftraggeber und Auftragnehmer gemeinsame Zielgrößen entwickelt und 

definiert sowie gegenläufige Interessen ausgeglichen. Die Beteiligten verständigen sich auf ein 

gemeinsames Projektmanagement und versuchen dieses kooperativ umzusetzen. Dabei bringen 

die Projektpartner jeweils ihre Kernkompetenzen in die Leistungserstellungsprozess mit ein. Im 

Vordergrund stehen die Optimierung der Projektqualität und das gemeinsame Streben nach 

kontinuierlicher Verbesserung. 70  

Diejenige Beschaffungsvariante, die im Kontext der Beschaffung immobiliarer Ressourcen wohl 

am stärksten den Grundprinzipien eines Netzwerkes entspricht, ist die 

immobilienwirtschaftliche lebenszyklusübergreifende Wertschöpfungspartnerschaft.71 

Wertschöpfungspartnerschaften sind bereits in Branchen wie der IT und Automobilbranche eine 

etablierte Beschaffungsvariante. Immobilienwirtschaftliche Wertschöpfungspartnerschaften 

repräsentieren wie alle beschaffungsorientierte Netzwerke auch eine spezifische Art von 

Wertschöpfungssystem.72 Diese besondere Form eines beschaffungsorientierten Netzwerkes 

zeichnet sich im Allgemeinen durch ihre komplexen, netzwerkartigen, vertrauensbasierten 

Strukturen zur gemeinschaftlichen Aufgabenerledigung zwischen Bedarfsträgern und 

Lieferanten entlang der gesamten Wertschöpfungskette aus.73 Dabei definiert ein fokales 

Unternehmen maßgeblich die Strategie und die Ausgestaltung des Netzwerkes. Die Koordination 

erfolgt vornehmlich vertraglich-formell, wobei das fokale Unternehmen durch Implementierung 

von Prozessstandards und ihre zentrale Positionierung für ein koordinatives Grundgerüst 

sorgt.74 Darüber hinaus erzeugen die vertraglichen Konstellationen Zielkongruenzen, die das 

                                                             
69 Vgl. Weeber/Bosch (2001, S. 41).  
70 Vgl. Eitelhuber (2008, S. 5). 
71 Im Weiteren Verlauf wird der Begriff immobilienwirtschaftliche lebenszyklusübergreifende 

Wertschöpfungspartnerschaft zur Vereinfachung mit immobilienwirtschaftlicher Wertschöpfungspartnerschaft 
abgekürzt. 

72 Unter dem Begriff „Wertschöpfungssystem“ wird im Allgemeinen ein abgestimmtes Handeln zur Erzeugung von 
Nutzen verstanden. Siehe Heucksel (1999, S. 35). 

73 Vgl. Johnston/Lawrence (1998, S. 195). 
74 Vgl. Sydow (2006, S. 388). 
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Vertrauen und damit das soziale Kapital innerhalb des Netzwerkes stärken und damit die Basis 

für eine aktive Selbstabstimmung zwischen den Beteiligten bilden. In Bezug auf die Beschaffung 

immobiliarer Ressourcen ist das Ziel einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaften ein im Lebenszyklus integriertes Planungs- und 

Steuerungskonzept von Planung, Bau, Betrieb und Finanzierung, durch das alle 

Projektbeteiligten (das sind die Nutzer, Produzenten und Investoren) vom ersten Tag an 

gemeinsame Optimierungspotenziale zu erarbeiten. Die organisatorische und vertragliche 

Struktur sorgt dabei mit einem entsprechenden Anreizsystem für Vertrauensverhältnisse und 

Zielkongruenzen zwischen den beteiligten Akteuren.75  

Ein wesentlicher Unterschied zu der konventionellen Beschaffung und dem 

Totalübernehmermodell liegt darin, dass bei einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft die Leistungserstellung von einer zentralen Organisation 

ganzheitlich über den gesamten Lebenszyklus koordiniert und verantwortet wird. Ein 

Entwickler schließt sich dabei in der Regel mit einem Generalübernehmer, welcher die Planung 

und den Bau verantwortet, und einem Betreiber, der alle betriebsrelevanten Leistungen abdeckt, 

zusammen. So erfolgt eine integrale Planung, bei der bereits während der Planungsphase die 

Anforderungen des Betriebes und der Nutzung Berücksichtigung finden. Das beauftragende 

Unternehmen erhält somit alle Planungs-, Ausführungs- und Betreiberleistungen aus einer Hand 

und hat dementsprechend idealerweise auch nur eine Vertragsbeziehung. Zu Beginn eines 

Projektes wird die vom Nutzer nachgefragte Leistung mit funktional ergebnisorientierten 

Leistungsbeschreibungen definiert. So wird gewährleistet, dass die verschiedenen Akteure der 

Produzentenperspektive ihr Know-how zur Entwicklung effizienter Lösungsansätze bestmöglich 

einbringen können. Sofern die langfristige Finanzierung durch einen externen Investor erfolgt, 

schließt das nutzende Unternehmen lediglich einen Mietvertrag ab, der neben der Miete auch 

alle betriebsbedingten Kosten in einem pauschalen Nutzungsentgelt inkludiert. Mögliche 

Kostensteigerungsrisiken im Betrieb werden dadurch auf den Betreiber übertragen, der die im 

Nutzungsentgelt vereinbarte Obergrenze der Betriebskosten garantiert. Dieser Risikoübertrag 

stellt einen wesentlichen Unterschied gegenüber einer Vergabe an einen Totalübernehmer dar. 

In der Regel werden die Betriebskosten für den Immobiliennutzer in einem 

Totalübernehmermodell nicht pauschaliert. Die Projektrisiken liegen bei einer 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft somit anschließend bei den Akteuren 

der Produzentenperspektive und werden demjenigen Partner übertragen, der das Risiko am 

                                                             
75 Vgl. Pfnür (2011, S. 347). 



 

  26 

besten beherrscht. Die Vergütung der Partner erfolgt dabei grundsätzlich leistungsorientiert 

durch Bonus- und Malus-Regelungen. Wirtschaftliche Abhängigkeiten, wie beispielsweise die 

Entscheidung für höherwertige Materialien oder Systeme zur Reduzierung von Betriebskosten, 

werden zwischen den jeweiligen Wertschöpfungsstufen durch entsprechende 

Schnittstellenvereinbarungen geregelt. Es resultiert ein integriertes Planungs- und 

Steuerungskonzept von Planung, Bau und Betrieb sowie Finanzierung, durch das alle 

Projektbeteiligte vom ersten Tag an gemeinsame Optimierungspotenziale erarbeiten. Im 

Unterschied zu reinen lebenszyklusorientierten Planungskonzepten wird hier durch 

entsprechende Anreiz- und Vergütungssysteme auch für die Durchsetzung der 

Lebenszyklusoptimierung gesorgt.76 Aus diesen wirtschaftlichen Abhängigkeiten ergeben sich 

Zielkongruenzen, die das Vertrauen und damit das soziale Kapital innerhalb des Netzwerkes 

stärken und damit die Basis für ein aktives Kommunikations- und Kooperationsverhalten 

zwischen den Beteiligten bilden.77 Die vertrauensbasierte Koordination in 

Wertschöpfungspartnerschaften erfolgt somit nicht allein aus gutem Willen der Beteiligten, 

sondern ist vor allem vertraglich-formel angelegt, wobei fokale Unternehmen durch die 

Implementierung von Prozessstandards und eine zentrale Positionierung für ein koordinatives 

Grundgerüst sorgen.78 Langfristige Bindungsdauern sorgen im Streitfall für ein gegenseitiges 

Vergeltungspotenzial der Parteien.  

Die Abbildungen 7 und 8 zeigen noch einmal die organisatorische und prozessuale Struktur 

einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft. In der Darstellung wird ein 

Mietmodell dargestellt, selbstverständlich ist das Konzept einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft auch möglich, wenn das Non-Property-Unternehmen Eigentümer 

der Immobilien sein möchte. In diesem Fall würde das Unternehmen auch die Rolle des 

langfristigen Investors einnehmen. 

                                                             
76 Vgl. Pfnür (2011, S. 347 f.). 
77 Vgl. Budäus/Grüb (2007, S. 258).  
78 Vgl. Sydow (2006, S. 388). 
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Abbildung 7: Organisationsmodell einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft79 

 
 

Abbildung 8: Prozessuale Struktur einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft80 

 

                                                             
79 Eigene Darstellung 
80 Eigene Darstellung 
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Die Vorteile einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft für einen 

Bauherren decken sich beinahe mit denen des Totalübernehmermodells. Allerdings hat eine 

immobilienwirtschaftliche Wertschöpfungspartnerschaft den grundlegenden Vorteil des 

lebenszyklusübergreifenden Ansatzes. Alle Beteiligten sind bestrebt das Projekt hinsichtlich des 

zukünftigen Betriebes zu optimieren, wodurch eine lebenszyklusumfassende Wirtschaftlichkeit 

erst ermöglicht wird. Auch der Übertrag der Betriebsrisiken und der damit verbundenen 

Kostensicherheit hinsichtlich der immobilienbezogenen Kosten hat für Unternehmen durchaus 

Vorteile. Nachteil ist mit Sicherheit eine ausgeprägte vertragliche Komplexität zu Beginn eines 

Projektes. Hier müssen schon bereits zu einem frühen Zeitpunkt viele grundsätzliche 

vertragliche Regelungen getroffen werden. Darüber hinaus sind noch der begrenzte Wettbewerb 

und die hohe Abhängigkeit des Bauherrn gegenüber den Auftragnehmern zu erwähnen. 

In Bezug auf die Beschaffung immobiliarer Ressourcen spiegeln die international etablierten 

Öffentlich Privaten Partnerschaften (ÖPP) die Grundzüge einer Wertschöpfungspartnerschaft 

wider.81 Im Vergleich zu einer konventionellen Beschaffung zeigen Analysen realisierter ÖPP-

Projekte eine in Teilen deutlich höhere wirtschaftliche Effizienz.82 Aufgrund der Einzigartigkeit 

von Immobilienprojekten erfolgt dieser Effizienzvergleich allerdings anhand eines hypothetisch 

konstruierten „Komparators“, was zu einer nachvollziehbaren Skepsis und Kritik gegenüber den 

ermittelten Kostenvorteilen führt. Infolge dessen ist diese Beschaffungsvariante für die 

öffentliche Hand bislang auch umstritten und empirische Analysen zu deren Vorteilhaftigkeit 

werden kritisch beurteilt.83 Es stellt sich aber dennoch grundsätzliche die Frage, ob diese 

potentiellen Effizienzvorteile auch bei privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern erzielt werden 

können und welche Anpassungen gegebenenfalls an dem Grundmodell der 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaften erfolgen müssen, um die jeweiligen 

Anforderungsprofile der privatwirtschaftlichen Immobiliennutzer darüberhinaus optimal 

erfüllen zu können. 

 

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
81 Siehe Budäus (2000). 
82 Siehe Hodge/Greve (2009). 
83 Siehe Bundesrechnungshof (2011). 
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3. Potentiale in der Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer: 

Fallbeispiel einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft 

 
3.1. Problemstellung  

Wie zu Beginn der Arbeit erläutert kommt es bei der Beschaffung immobiliarer Ressourcen von 

privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern immer wieder zu Fehlentwicklungen wie Kosten- und 

Zeitüberschreitungen sowie qualitativen Mängeln. Aufgrund der oftmals weitreichenden 

wirtschaftlichen und operativen Auswirkungen können diese Fehlentwicklungen den 

Unternehmenserfolg deutlich beeinträchtigen. Bislang existieren aus Sicht eines 

privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers keine wissenschaftlichen Untersuchungen darüber, 

welche Konsequenzen sich aus der Wahl einer Beschaffungsvariante und dem damit 

verbundenen Organisationsmodell für das finanzielle und qualitative Ergebnis einer 

Immobilienbeschaffung ergeben können. Es ist weder bekannt, ob und in welchem Maße die 

Organisationsmodelle der jeweiligen Beschaffungsvariante Einfluss auf den finanziellen und 

qualitativen Erfolg einer Immobilienprojektentwicklung nehmen können. Noch ist bekannt, 

inwieweit sich eine vermeintliche finanzielle Optimierung auf das qualitative Ergebnis eines 

Projektes auswirkt. 

3.2. Zielsetzung und Vorgehen 

In diesem Kapitel wird anhand eines realen Fallbeispiels zum ersten Mal gezeigt wie sich die 

Entscheidung für eine bestimmte Beschaffungsvariante auf das Ergebnis einer 

Immobilienbeschaffung aus Sicht eines privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers auswirken 

kann. Konkret werden die Potentiale sowie die resultierenden Auswirkungen der Übertragung 

des Organisationsmodells einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft auf 

die Immobilienbeschaffung eines privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers untersucht. Der 

Untersuchungsfokus liegt hierbei neben den finanziellen Aspekten insbesondere auch auf den 

Auswirkungen hinsichtlich nutzerspezifischer qualitativer Aspekte. Vor allem wird untersucht, 

ob und in welcher Weise sich zwischen einer finanzwirtschaftlichen Optimierung und der 

Erfüllung qualitativer nutzerspezifischer Anforderungen  Wechselwirkungen ergeben.  

Aufgrund der Komplexität und der Neuartigkeit der in der Problemstellung formulierten 

Forschungsfragen wurde sich für einen Fallstudienansatz entschieden. Unter einer Fallstudie 

wird im Allgemeinen eine empirische Untersuchung verstanden, die ein zeitgenössisches 

Phänomen in dem jeweiligen realen Kontext untersucht. Diese Form der empirischen 

Untersuchung findet insbesondere dann Anwendung, wenn die Grenzen zwischen dem 
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Phänomen und dem jeweiligen Kontext nicht deutlich zu erkennen sind.84 Insbesondere bei der 

Untersuchung von komplexen Organisationsmodellen ist ein anonymes Datensammeln, wie 

beispielsweise mit standardisierten Fragebögen, Umfragen oder mit der Konstruktion 

laborartiger Simulationen häufig nur bedingt geeignet. Der Fallstudienansatz bietet dagegen die 

Möglichkeit direkt Kontakt mit den Beteiligten aufzunehmen und vor Ort unterschiedlichste 

qualitative wie auch quantitative Daten aufzunehmen.85 Als explorativ angelegte Studie eignet 

sich der Fallstudienansatz darüber hinaus insbesondere dazu ein neues Untersuchungsfeld 

aufzuspannen und damit die Basis für weiterführende spezifischere Untersuchungen zu bilden.86  

Speziell im Kontext dieses Kapitels eignet sich der Fallstudienansatz dazu die Komplexität der 

Forschungsfragen bestmöglich zu erfassen. Hierfür wurden mehrere Techniken zur Erhebung 

von Daten aus verschiedenen Quellen verwendet und unterschiedliche Methoden zur 

Datenanalyse angewandt. So wurde das Untersuchungsobjekt von der Planungs- und 

Realisierungsphase bis hin zur ersten Betriebsphase mit einem Mix aus quantitativen und 

qualitativen Methoden wissenschaftlich vor Ort begleitet. Die Analyse der finanziellen 

Auswirkungen für den privatwirtschaftlichen Immobiliennutzer erfolgte dabei mit der Methode 

der vollständigen Finanzpläne und den dabei ermittelten Gesamtnutzungskosten. Zusätzlich 

wurde aus finanzwirtschaftlicher Sicht untersucht, wie sich das Risikopotential des Bauherrn 

durch die Wahl der Beschaffungsvariante verändert. Hierzu wurden die Eingangsdaten und 

Kalkulationsannahmen der vollständigen Finanzpläne mit Unsicherheiten belegt und die 

Auswirkungen auf die Gesamtnutzungskosten mittels einer simulativen Risikoanalyse ermittelt. 

Zur Untersuchung inwieweit bei dem untersuchten Fallbeispiel durch die Wahl der 

Beschaffungsvariante die nutzerspezifischen Qualitäten beeinflusst wurden, wurde eine 

Mitarbeiterbefragung durchgeführt. Hierzu wurden die betroffenen Mitarbeiter in ihrem alten 

ursprünglichen Gebäude und anschließend nach ihrem Umzug in das fertiggestellte 

Untersuchungsobjekt nach ihrer Zufriedenheit und Produktivität befragt.  

Grundsätzlich besteht bei der Durchführung von Fallstudien die Gefahr einer mangelhaften 

Objektivität, Quantifizierbarkeit, Aussagekraft oder Robustheit.87 Mit der in dieser Fallstudie 

verwendeten Methodentriangulation qualitativer und quantitativer Erhebungs- und 

Analyseverfahren  wurde versucht dieses Risiko bestmöglich zu reduzieren. 

                                                             
84  Vgl. Yin (2013, S.13). 
85 Vgl. Mintzberg/Waters (1982, S. 465). 
86 Vgl. Yin (2013, S. 8). 
87 Vgl. Eisenhardt (1989, S. 535). 
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3.3. Das Untersuchungsobjekt 

Bei dem Untersuchungsobjekt handelt es sich um den Neubau der Unternehmenszentrale eines 

deutschen mittelständischen Industrieunternehmens, welches hauptsächlich als Büro- bzw. 

Verwaltungsgebäude genutzt wird. Aufgrund der Tatsache, dass die Büronutzung mit einem 

Anteil von rund 29 Prozent nach Lager (35 Prozent) die zweitgrößte Nutzungsart im 

Immobilienbestand von deutschen Non-Property-Unternehmen darstellt,88 kann davon 

ausgegangen werden, dass es sich bei dem Untersuchungsobjekt um keinen Spezialfall, sondern 

vielmehr um einen Standardfall in der Beschaffung immobiliarer Ressourcen von 

privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern handelt. 

Der Standort des Untersuchungsobjektes befindet sich in einer Großstadt in Nordrhein-

Westfahlen, die aufgrund ihrer schwachen Wirtschaftskraft und einer stagnierenden 

Bevölkerungsentwicklung als eher strukturschwach zu bezeichnen ist. Das Unternehmen zählt 

an diesem Standort zu den größten Arbeitgebern. Der Mikrostandort ist aufgrund seiner guten 

Verkehrsanbindung und seiner unmittelbaren Nähe zu einem der größten Einkaufszentren der 

Region als sehr gut zu bewerten. 

Bevor das Untersuchungsobjekt im Rahmen einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft realisiert wurde, sollte es ursprünglich in einem 

Totalübernehmermodell von einem Projektentwickler errichtet werden. Das Unternehmen hätte 

in diesem Zuge ein Mietvertrag über eine Laufzeit von 15 Jahren geschlossen. Die Verantwortung 

für Planung und Erstellung des Gebäudes wären dabei komplett auf den Projektentwickler 

übertragen worden. Nach Fertigstellung der Entwurfsplanung und unmittelbar vor 

Unterzeichnung des Mietvertrages wurde das Projekt aber aufgrund zu hoher prognostizierter 

Gesamtnutzungskosten seitens des Unternehmens zunächst gestoppt.  

In einem erneuten Vergabeprozess, durch den eine wirtschaftliche Optimierung des Projektes 

erzielt werden sollte, wurde schließlich Planung, Bau und Betrieb des Gebäudes an ein 

Konsortium vergeben. Dieses Konsortium, welches aus Firmen der Wertschöpfungsstufen 

Planung, Bau und Betrieb bestand, trat gegenüber dem Auftragnehmer als eine Organisation auf 

und agierte dabei nach den Prinzipien einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft. Dem beauftragenden Unternehmen wurde in diesem Zuge unter 

Einhaltung der in einer funktionalen Leistungsbeschreibung definierten Anforderungen ein 

pauschales Nutzungsentgelt garantiert, welches ausgenommen der natürlichen 

Preissteigerungen alle immobilienbezogenen Kostensteigerungsrisiken abdeckt. Als langfristiger 

                                                             
88 Vgl. Pfnür (2014, S. 6). 
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Finanzierungspartner konnte ein institutioneller Investor gewonnen werden, der das 

Investitionsvolumen mittels eines geschlossenen Immobilienfonds finanziert. In Abbildung 9 

sind die Organisations- und Vertragsstruktur des ursprünglich erwogenen 

Totalübernehmermodells und der realisierten immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft gegenübergestellt.  

Abbildung 9: Gegenüberstellung der Organisationsstrukturen des Totalübernehmer-

modells (links) und der immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft 

(rechts) 

 

Die Unterschiede dieser beiden Beschaffungsvarianten liegen insbesondere in den 

Vertragsbeziehungen innerhalb der Produzentenperspektive und in der Ausgestaltung des 

Mietverhältnisses bzw. des Mietvertrages. Im ursprünglich verfolgten Totalübernehmermodell 

hätte der Projektentwickler alle Planungs- und Ausführungsleistungen verantwortet. Der Betrieb 

des Gebäudes wäre separat nach Fertigstellung des Gebäudes an einen unabhängigen Betreiber 

vergeben worden. Der Nutzer hätte demnach einen entsprechenden Dienstleistungsvertrag mit 

dem Betreiber abgeschlossen. Bei dem Mietvertrag hätte es sich um einen sogenannten Double-

Net-Mietvertrag gehandelt. Hierbei hätte der Nutzer neben der Kaltmiete sowohl die anfallenden 

Betriebskosten (Wasser, Energie, Reinigung, Wartung etc.) als auch die Verwaltungskosten 

getragen. Infolgedessen hätte er auch die Risiken etwaiger zukünftiger Mengen- und 

Preissteigerungen in den Betriebskosten getragen.  

In der immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft hingegen hat der Nutzer ein 

festes Nutzungsentgelt vereinbart, welches alle mit der Nutzung des Gebäudes anfallenden 

Kosten abdeckt. Er hat somit alle mit dem Betrieb verbundenen Risiken auf das Konsortium 

übertragen. Über definierte Qualitätsstandards und ein Bonus-Malus-System hat er mit dem 

Konsortium ein Steuerungssystem vereinbart, welches sein Risiko von Minderleistungen 
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reduziert. Infolge des Übertrages der Betriebsrisiken auf das Konsortium wurde dieses 

motiviert, das Gebäude hinsichtlich des Betriebes wirtschaftlich zu optimieren, um die Risiken 

im Cashflow über die Vertragslaufzeit von 15 Jahren zu reduzieren und damit die 

Einnahmesicherheit zu erhöhen. Die Auswirkungen des Bestrebens, die wirtschaftlichen Risiken 

zu reduzieren und das Gebäude hinsichtlich eines reibungslosen Betriebes zu optimieren, zeigt 

sich insbesondere in der veränderten Planung. In Tabelle 6 sind die wichtigsten Unterschiede 

der ursprünglichen und der letztendlich realisierten Planungsvariante aufgeführt.  

Tabelle 4: Gegenüberstellung relevanter Fakten der beiden Planungsvarianten 

 

Besonders auffällig sind die gravierenden Veränderungen in den Grundrissformen. Die Planung 

des Totalübernehmermodells sah noch einen Grundriss mit sieben einzelnen Baukörpern vor, 

die miteinander verbunden waren. Die Neuplanung im Rahmen der immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft hat einen sogenannten H-Grundriss zur Folge gehabt. Dieser hat 

gegenüber dem ursprünglich geplanten Grundriss unter anderem die Vorteile einer geringeren 

Fassadenfläche und einer einfacheren internen Erschließung. Infolge dessen reduzieren sich 

beispielsweise die Reinigungskosten und die Allgemeinflächen, was letztendlich eine höhere 

Flächeneffizienz zur Folge hat. In der ursprünglichen Planungsvariante lag das Verhältnis 

Mietfläche und Mitarbeiter noch bei 22,13 m2/Person, in der realisierten Planungsvariante hat 

sich dieses Verhältnis auf 18,77 m2/Person reduziert. Die Baukosten hätten in der 

ursprünglichen Planungsvariante für eine Bruttogeschossfläche von 22.083 m2 insgesamt 

33.359.600 Euro betragen. In der realisierten Variante beliefen sich die Kosten letztendlich bei 

einer Bruttogeschossfläche von 15.400 m2 auf insgesamt 27.674.936 Euro. Die Kosten pro 
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Quadratmeter Bruttogeschossfläche haben sich somit von 1.510 Euro in der ursprünglichen 

Planung auf 1.797 Euro in der realisierten Planung erhöht. Die prognostizierten Betriebskosten 

des ersten Betriebsjahres haben sich allerdings in der realisierten gegenüber der ursprünglichen 

Planung auf 646.897 Euro reduziert. Bezüglich der baulich-technischen Qualität der beiden 

Planungsvarianten ist anzumerken, dass jeweils eine Zertifizierung mit dem DGNB-

Nachhaltigkeitssiegel in Silber angestrebt wurde, welches dem fertiggestellten Gebäude auch 

verliehen wurde. Es ist somit davon auszugehen, dass beiden Planungsvarianten ein 

vergleichbarer technischer Standard zugrunde gelegt wurde. Die Netto-Kaltmiete wurde in der 

ursprünglichen Planungsvariante mit 15 Euro pro Quadratmeter und Monat angesetzt, in der 

realisierten Wertschöpfungspartnerschaft beträgt dieser Anteil 16,7 Euro pro Quadratmeter und 

Monat. 

3.4. Empirische Analyse des finanzwirtschaftlichen Potentials von 

Wertschöpfungspartnerschaften 

3.4.1.  Annahme über das finanzielle Potential 

Wie in Kapitel 2.4 erläutert ist ein wesentlicher Bestandteil des Konzeptes 

immobilienwirtschaftlicher Wertschöpfungspartnerschaften eine funktionale Leistungs-

beschreibung. Hierbei gibt der Auftraggeber bzw. der spätere Nutzer lediglich die geforderten 

Funktionen, Qualitäten und Mengen vor. Infolgedessen können die jeweiligen Auftragnehmer die 

sich ergebenden Handlungsspielräume nutzen, um ihr spezifisches Knowhow und ihre 

bewährten Systeme und Verfahren in den Leistungserstellungsprozess einzubringen. Die 

Intention dieser besonderen Form der Leistungsbeschreibung ist es, die Kernkompetenzen der 

Auftragnehmer optimal zu nutzen und damit die Effizienz des Beschaffungsvorganges zu 

optimieren und dadurch letztendlich die Kosten für den Auftraggeber zu reduzieren. Allerdings 

bieten sich hierbei für die Auftragnehmer auch immer wieder Möglichkeiten diese Freiräume zur 

Optimierung ihrer eigenen wirtschaftlichen Ziele zu missbrauchen. 89 

Theoriegeleitete Erklärungsansätze warum funktionale Ausschreibungen im Rahmen von 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaften dennoch zu Kosteneinsparungen 

eines Projektes beitragen, basieren dabei u. a. auf den Erkenntnissen der Principal-Agent-

Theorie.90 So liegt eine Ursache der finanziellen Vorteilhaftigkeit von 

                                                             
89 Dieses Verhalten wird in der Pricipal-Agent-Theorie als Hold-Up verstanden. Mit diesem Begriff wird eine Form 
opportunistischen Verhaltens ausgedrückt, bei dem Akteure die Unwissenheit eines anderen ausnutzen, um sich 
daraus einen Vorteil zu verschaffen. Siehe hierzu u. a. Grossman/Hart (1983). 
90 Siehe Bentz/Halonen (2004); Cordes (2009). 
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Wertschöpfungspartnerschaften demnach in der speziellen vertraglichen Ausgestaltung des 

Organisationsmodells, welches dazu beiträgt die Hold-Up-Problematik in den Projekten zu 

reduzieren.91 Verträge können grundsätzlich, insbesondere bei komplexen Projekten wie 

Immobilienprojekten, in der Regel nur die Haupteigenschaften der geforderten Leistung und 

allenfalls in begrenztem Umfang mögliche Kontingenzen beinhalten, weshalb dem 

Auftragnehmer zumeist Spielräume zur Verfolgung eigener Ziele verbleiben. Individuen, aber 

auch Organisationen im Rahmen eines Leistungsaustausches bzw. Leistungserbringung 

verfolgen in der Regel immer eigene Interessen und versuchen dabei, ihren eigenen Nutzen zu 

maximieren, auch unter Inkaufnahme der Schädigung anderer Projektbeteiligter. Um diesem 

natürlichen Verhalten entgegenzuwirken und damit die finanzielle Optimierung eines Projektes 

zu fördern, werden in immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaften gezielt 

lebenszyklusübergreifende anreizorientierte Koordinationsmechanismen installiert. Vertraglich 

angelegte Anreizsysteme zwischen den für die Planung und Ausführung verantwortlichen 

Organisationen sowie dem Betreiber sorgen dafür, dass bereits in der Planungs- und 

Ausführungsphase Maßnahmen getroffen werden, um die Qualität und die Kosten im 

zukünftigen Betrieb zu optimieren bzw. zu reduzieren.92 So werden beispielsweise zusätzliche 

qualitätssteigernde Investitionen in Materialen oder in die technische Gebäudeausstattung 

getätigt, die dazu beitragen die Kosten in der Betriebsphase zu reduzieren.93 Grundlage hierfür 

ist immer jeweils die Erhöhung des individuellen Nutzens der beteiligten Akteure. Diese 

verhalten sich in der Regel nur kooperativ und sind bereit zusätzliche Investitionen zu tätigen, 

wenn sie sich dadurch wirtschaftlich besser stellen können.94 In immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaften gehören die beteiligten Unternehmen in der Regel einem 

gemeinsamen Konsortium an, so dass sie beispielsweise an den gesteigerten Erträgen der 

Betriebsphase partizipieren und einen entsprechenden Anreiz besitzen zusätzliche Investitionen 

in der Errichtungsphase zu tätigen.  

Entsprechend der aufgeführten theoretischen Erklärungsansätze konnte bei diversen 

Evaluationen abgeschlossener ÖPP-Projekte gezeigt werden, dass immobilienwirtschaftliche 

Wertschöpfungspartnerschaften gegenüber einer konventionellen Beschaffungsvariante ein 

signifikantes finanzielles Potential besitzen. Die Kostenvorteile lagen bei den evaluierten 

Projekten im Durschnitt zwischen 10 und 20 Prozent, jeweils bezogen auf die 

                                                             
91 Siehe Bennet/Iossa (2006); Hart (2003); Martimort/Pouyet (2006). 
92 Vgl. Pfnür (2011, S. 436 f.); Siehe auch Alfen/Korn (2006, S. 99 f.); Noack (2004, S.23). 
93 Vgl. De Bettignies/Ross (2004, S. 137); Bennett/Iossa (2006, S. 2146 f .).  
94 Vgl. Macho-Stadler/Perez-Castrillo (2001, S. 35 ff.). 
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Gesamtnutzungskosten.95 Infolge der dargelegten theoretischen und empirischen Erkenntnisse, 

kann grundsätzlich von einem kostenreduzierenden Potential von immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaften ausgegangen werden, welches im Folgenden anhand des 

Fallbeispiels untersucht wird. 

3.4.2. Vollständige Finanzpläne zur Analyse des finanziellen Potentials 

Zur Überprüfung des finanziellen Potentials einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft anhand des Untersuchungsobjektes wurden die für den Nutzer 

anfallenden Kosten analysiert. Hierzu wurden die Kosten der realisierten 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft mit den prognostizierten Kosten der 

ursprünglichen Planungsvariante des Mietmodells verglichen. Als Kennziffer dieses Vergleiches 

wurden die Gesamtnutzungskosten der ersten 15 Betriebsjahre gewählt. Unter dem Begriff der 

Gesamtnutzungskosten werden alle mit der Nutzung des Gebäudes verbundenen Kosten inkl. 

Kapitalkosten verstanden.96 

Für die Ermittlung der Gesamtnutzungskosten wurde die Methode der vollständigen 

Finanzpläne verwendet. Hierbei werden alle nutzerbezogenen Ein- und Auszahlungen 

vollständig und periodengerecht für die ersten 15 Betriebsjahre in einer tabellarischen Form 

aufgelistet. Dabei werden die anfallenden Zahlungen in originäre und derivate Zahlungen 

aufgeteilt. Die originären Zahlungen sind diejenigen, die direkt aus der Nutzung des Objektes 

entstehen und werden in Immobiliennutzungskosten (z.B. Miete), Ausstattungskosten (z.B. 

spezieller Mieterausbau), Gebäudebetriebskosten (z.B. Reinigung), Geschäftsbetriebskosten (z.B. 

Poststelle) und Managementkosten unterschieden. Bei derivaten Zahlungen handelt es sich 

ausschließlich um Finanzierungszahlungen.97  

Vollständige Finanzpläne haben gegenüber den klassischen Methoden der 

Wirtschaftlichkeitsberechnung den Vorteil, dass alle Kalkulationsannahmen transparent, 

differenziert und realitätsnah abgebildet werden. Auf diese Weise wird eine exakte und 

transparente Erfassung sämtlicher Zahlungen unter sich ergebenden finanzwirtschaftlichen 

Konsequenzen ermöglicht.98 Für die Ermittlung der Gesamtnutzungskosten bedeutet das, dass 

neben den originären Kosten auch deren Preissteigerungen Berücksichtigung finden. Ein 

                                                             
95 Siehe Hodge/Greve (2007, S. 35 f.). 
96 Vgl. IPD (2010, S. 4). 
97 Die derivaten Zahlungen sind in der hier vorgenommenen Untersuchung aufgrund des eingegangenen 

Mietverhältnisses aus Sicht des Nutzers nicht relevant. 
98 Vgl. Eser (2009, S. 68).  
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exemplarischer Aufbau eines vollständigen Finanzplans aus Sicht eines gewerblichen 

Immobiliennutzers ist in der Abbildung 10 vereinfacht dargestellt. Die vollständigen Finanzpläne 

des Mietmodells und der immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft sind im 

Anhang aufgeführt. 99 

Abbildung 10: Aufbau eines vollständigen Finanzplanes aus Sicht eines gewerblichen 

Immobiliennutzers 

                  

Die Eingangsdaten für die Berechnungen der Gesamtnutzungskosten stammen für das 

ursprünglich angedachte Mietmodell aus den damaligen Planungsunterlagen, den 

prognostizierten Betriebskosten und der vorgesehenen vertraglichen Ausgestaltung des 

Mietvertrages. Die Eingangsdaten für die Berechnung der Gesamtnutzungskosten der 

realisierten immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft stammen aus den 

tatsächlichen Gebäudekennwerten, den finalen Betriebskosten und den geschlossenen 

                                                             
99 Weiterführende Informationen zu der Methodik der vollständigen Finanzpläne sind beispeielsweise bei Pfnür 

(2011, S. 99) zu entnehmen. 
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vertraglichen Vereinbarungen des Untersuchungsobjektes. Eine Übersicht der Eingangsdaten 

und Kalkulationsannahmen befindet sich im Anhang. 

3.4.3. Ergebnisse 

Die Ergebnisse der vollständigen Finanzpläne zeigen, dass die immobilienwirtschaftliche 

Wertschöpfungspartnerschaft im Vergleich zu dem ursprünglich angedachten Mietmodell aus 

Sicht des Nutzers bezogen auf die Gesamtnutzungskosten deutlich wirtschaftlicher ist. In Tabelle 

7 sind die Ergebnisse dargestellt.  

Tabelle 5: Vergleich der Gesamtnutzungskosten der beiden Beschaffungsvarianten 

 

Bei dem Mietmodell in der ursprünglichen Planungsvariante wären dem Nutzer über die ersten 

15 Betriebsjahre insgesamt 56.058.991 Euro Gesamtnutzungskosten entstanden. In der 

realisierten immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft betragen die 

Gesamtnutzungskosten kumuliert für den gleichen Zeitraum lediglich 46.228.934 Euro. Daraus 

ergibt sich eine Kostendifferenz von insgesamt 9.830.057 Euro, was einer Kostenreduzierung 

von 21 Prozent entspricht. Diese Kostenreduzierung ist insbesondere auf die 

Flächenreduzierung von 3.260 Quadratmetern (-24 Prozent) zurückzuführen. Um eine 

differenziertere Vergleichbarkeit der Wirtschaftlichkeit der beiden Beschaffungsvarianten zu 

erzielen, wurden noch zwei weitere Kennzahlen berechnet. Bezogen auf die Mietfläche betragen 

die Gesamtnutzungskosten im Mietmodell 17,34 Euro pro Monat und liegen damit 0,79 Euro 

bzw. 4 Prozent niedriger als in der immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft. In 

vielen Unternehmen ist die wichtigste immobilienbezogene Kostenkennzahl jene, die sich aus 

den „Kosten pro Arbeitsplatz“ ergibt. Diese betragen im Mietmodell 5.221 Euro pro Jahr und in 

der immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft 4.885 Euro, was einer 

Kostenreduzierung von 336 Euro pro Jahr und pro Arbeitsplatz entspricht. Hinsichtlich des 

Vergleiches der wirtschaftlichen Effizienz der beiden Beschaffungsvarianten ist festzuhalten, 
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dass die immobilienwirtschaftliche Wertschöpfungspartnerschaft insgesamt deutliche 

Kosteneinsparungen hervorgebracht hat, diese allerdings unter Inkaufnahme einer deutlichen 

Flächenreduktion und einer Verdichtung der Mitarbeiter auf den Flächen. 

3.5. Empirische Analyse des risikoreduzierenden Potentials von 

Wertschöpfungspartnerschaften 

3.5.1.  Annahme über das risikoreduzierende Potential 

Bei der Beschaffung immobiliarer Ressourcen, und insbesondere bei 

Immobilienprojektentwicklungen, entstehen aus Sicht des jeweiligen Auftraggebers eine Vielzahl 

an Risiken. Grundsätzlich werden Risiken als Unsicherheiten über das Erreichen eingeplanter 

Größen bzw. Ziele verstanden.100 Im Kontext der Beschaffung immobiliarer Ressourcen kann es 

sich beispielsweise um Herstellungskosten-, Planänderungs-, Genehmigungs- oder auch 

Kostensteigerungsrisiken im zukünftigen Betrieb handeln. Je nach Vertragskonstellationen 

verteilen sich diese Risiken auf die jeweiligen Projektbeteiligten. Bei einer Beschaffung mittels 

einer konventionellen Einzelvergabe liegen diese Risiken zu großen Teilen bei dem Bauherrn 

selbst. Dieser kann zwar einzelne Risiken, wie beispielsweise das Herstellungskostenrisiko 

durch einen Pauschalvertrag auf einen Totalübernehmer übertragen, hierbei wird allerdings je 

nach Ausmaß der übertragenen Unsicherheit eine entsprechende Risikoprämie erhoben.101 

Unsicherheiten über mögliche Kostensteigerungen im Laufe des Betriebes verbleiben aber auch 

bei einem Totalübernehmermodell bei dem Immobiliennutzer und können in der Regel nicht 

übertragen werden.  

Ziel einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft ist es die Risiken eines 

Projektes möglichst effizient unter den Projektbeteiligten zu verteilen und dadurch 

Risikoprämien zu reduzieren.102 Bei diesem Risikotransfer werden im Rahmen einer 

Risikoallokation die Risiken an denjenigen übertragen, der das jeweilige Risiko aufgrund seiner 

Informationslage, seiner Kompetenzen oder seiner Erfahrungen am besten beherrschen kann. 

Die Risikoprämie kann hierdurch reduziert und das Projekt effizienter realisiert werden.103 

Grundvoraussetzung für eine effiziente Risikoallokation sind zum einen die funktionale 

Leistungsbeschreibung, die es den Risikonehmern erlaubt ihre Kompetenzen und Erfahrungen in 

den Planungs- und Entwicklungsprozess miteinzubringen und somit Unsicherheiten reduzieren 

                                                             
100 Vgl. Alfen/Elbing (2006, S. 223). 
101 Vgl. Pfnür et al. (2010, S. 19 f.) 
102 Vgl. Weber et al. (2006, S. 27),  
103 Vgl. Pfnür et al.(2010, S. 5) 
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zu können. Zum anderen ermöglicht der integrale Planungsansatz von vornherein die 

potentiellen Risiken frühzeitig für alle offenzulegen und auf die jeweils geeignetsten Akteure zu 

verteilen.104 Darüber hinaus sorgen die vertraglichen Verpflichtungen auch für entsprechende 

Anreize, so dass die Akteure auch motiviert sind mögliche Fehlentwicklungen frühzeitig zu 

erkennen und die anderen Projektbeteiligten darüber zu informieren.105  

Infolge der dargelegten theoretischen Erkenntnisse kann grundsätzlich von einem 

risikoreduzierenden Potential von immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaften 

ausgegangen werden, welches im Folgenden mittels der nachfolgend beschriebenen simulativen 

Risikoanalyse anhand des Fallbeispiels untersucht wird. 

3.5.2. Simulative Risikoanalyse zur Analyse des risikoreduzierenden Potentials 

Wie im vorangegangenen Abschnitt dargelegt kann davon ausgegangen werden, dass bei einer 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft der Nutzer sein betriebsbezogenes 

Risikopotential infolge einer effizienten Risikoallokation reduzieren kann. Die Risiken liegen 

dabei insbesondere in Preis- und Mengenschwankungen sowie unvorhersehbarer Schäden und 

Mängel im Betrieb. Inwieweit die Übertragung dieser Betriebsrisiken für den Immobiliennutzer 

effizient ist, lässt sich anhand einer simulativen Risikoanalyse überprüfen.  

Für die simulative Risikoanalyse wurden in einem ersten Schritt alle betriebsbezogenen Kosten 

identifiziert, die aufgrund zukünftiger Preis- und Mengenschwankungen sowie sonstiger 

unvorhersehbarer Ereignisse die Gesamtnutzungskosten des Nutzers erhöhen können. Zu diesen 

Kosten gehören folgende Positionen: Heizung/Kühlung, Wasser/Abwasser, Verwaltung, 

Öffentliche Abgaben, Versicherungen, Reinigungen, Wartung und Inspektion, Strom. In 

Abbildung 11 sind die potentiellen Schwankungsbreiten dieser Kosten dargestellt. Abgebildet 

sind die mittleren 50 Prozent Quantile, die Punkte markieren die jeweiligen Mittelwerte. Die 

zugrunde gelegten Daten stammen aus einer empirischen Erhebung der Nebenkostenstruktur 

von bürogenutzten Immobilien in Deutschland. Bei dieser Erhebung wurden die 

Nebenkostendaten von insgesamt 307 Büroimmobilien mit einer Gesamtfläche von rund 4,25 

Millionen Quadratmetern erfasst.106 Um eine Vergleichbarkeit dieser potentiellen 

Kostensteigerungsrisiken zu dem Untersuchungsobjekt herzustellen, wurden in der 

durchgeführten Analyse nur Daten von Gebäuden berücksichtigt, die aufgrund ihrer baulichen 

                                                             
104 Vgl. Alfen/Daube (2006, S. 220 f.) 
105 Vgl. De Bettignies/Ross (2004, S. 135 ff.). 
106 Die Daten stammen aus dem Office Service Charge Analysis Report (OSCAR) 2012, welcher von den 

Unternehmen CREIS Real Estate Solutions und Jones Lang LaSalle veröffentlicht wird.  
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und technischen Eigenschaften mit dem Untersuchungsobjekt vergleichbar sind. So wurden aus 

dem originären Datensatz nur Gebäude in die Analyse miteinbezogen, deren Mietfläche zwischen 

10.000 und 20.000 Quadratmetern liegt, deren Baujahr nicht vor 2005 datiert und deren 

Gebäudequalität als mittel oder hoch bewertet wird. Bei der Qualitätsbewertung wurden unter 

anderem Faktoren wie die Art der Fassade, der Wärme- und Elektroversorgung sowie die 

Ausgestaltung der Böden und Decken berücksichtigt.107 Anschließend wurde dieser reduzierte 

Datensatz noch von zwei unabhängigen Experten geprüft und um zusätzliche Werte bereinigt, 

die nicht plausibel schienen und mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit 

ausgeschlossenen werden können. Aus diesem Filtervorgang ergibt sich eine zur Verfügung 

stehende Datenbasis von 54 Immobilien mit rund 1,7 Millionen Quadratmeter Nutzfläche.  

Abbildung 11: Schwankungsbreite von Betriebskosten in bürogenutzten Immobilien 

        

In Abbildung 11 wird ersichtlich, dass die einzelnen Betriebskostenarten teils erheblichen 

Schwankungen unterliegen können. Um diese Schwankungen in den vollständigen Finanzplänen 

und damit in der Betrachtung der Gesamtnutzungskosten zu berücksichtigen, werden in einem 

nächsten Schritt die jeweiligen Verteilungsfunktionen der einzelnen Betriebskosten ermittelt. 

Hierzu werden alle diskreten Werte des Datensatzes für die jeweiligen Betriebskostengruppen in 

das Simulationsprogramm @RISK eingegeben. Das Programm schlägt daraufhin mehrere stetige 

Verteilungsfunktionen vor, die die diskrete Verteilung der jeweiligen Betriebskosten 

bestmöglich approximieren. Durch die Verwendung stetiger Verteilungsfunktionen werden auch 

Wertausprägungen zwischen den diskret verteilten Werten generiert, was zum einen die Anzahl 

                                                             
107 Nähere Informationen sind dem Office Service Charge Analysis Report (OSCAR) 2012 zu entnehmen. 
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möglicher Planabweichungen erhöht und zum anderen die Wertausprägungen realistischer 

repräsentiert. Die Verteilungsfunktionen der Betriebskosten sind in Anhang 4 aufgeführt. Für die 

abschließende Bestimmung der Auswirkungen der mit Unsicherheit belegten Eingangsdaten auf 

die Gesamtnutzungskosten wurden in den vollständigen Finanzplänen die mit Sicherheit 

angenommenen Parameter durch die jeweiligen Wahrscheinlichkeitsverteilungen substituiert. 

Das Programm @Risk berechnet anschließend immer wieder neue Ergebnisse für die 

Gesamtnutzungskosten, und zwar jedes Mal unter Verwendung eines anderen Satzes von 

Zufallswerten aus den Wahrscheinlichkeitsfunktionen. Bei einem Simulationsvorgang erzeugt 

das Programm somit 10.000 unterschiedliche mögliche Ergebnisse. Hieraus ergibt sich eine 

Verteilung der Gesamtnutzungskosten, anhand derer sich entsprechende 

Eintrittswahrscheinlichkeiten und damit das Risiko der Kostensteigerung für den Nutzer ablesen 

lassen.108  

Diese simulative Risikoanalyse wurde einerseits für das ursprüngliche Mietmodell und die 

realisierten immobilienwirtschaftliche Wertschöpfungspartnerschaft durchgeführt. Als Basis 

wurden die vollständigen Finanzpläne der beiden Beschaffungsvariante zugrunde gelegt. Durch 

diesen Vergleich soll ersichtlich werden, in welchem Umfang der Nutzer sein Risikopotential in 

der realisierten immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft gegenüber dem 

ursprünglich angedachten Mietmodell reduzieren konnte. 

3.5.3. Ergebnisse 

Hinsichtlich der formulierten Annahme über die Reduzierung des nutzerbezogenen 

Risikopotentials zeigen die Ergebnisse, dass der Nutzer seine betriebsbedingten Risiken 

innerhalb einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft gegenüber dem 

ursprünglich angedachten Mietmodell deutlich reduzieren konnte.  

In Abbildung 12 ist die aus der simulativen Risikoanalyse generierte Verteilungsfunktion der 

kumulierten Gesamtnutzungskosten der ersten 15 Betriebsjahre des ursprünglich angedachten 

Mietmodels dargestellt.  

                                                             
108 Ein ausführliches Beispiel dieses Vorgehens u.a. in Pfnür (2011, S. 114 ff.) . 
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Abbildung 12: Verteilungsfunktion der Gesamtnutzungskosten in 15 Betriebsjahren im 

Mietmodell 

         

Die Abbildung zeigt die potentielle Spannbreite der Gesamtnutzungskosten, welche sich infolge 

der möglichen Schwankungen in den einzelnen Betriebskosten ergibt. Im besten Fall (5% 

Wahrscheinlichkeit) liegen die Gesamtnutzungskosten bei 52.623.400 Euro und im 

schlechtesten Fall (5% Wahrscheinlichkeit) bei 63.550.500 Euro. Hieraus ergibt sich eine 

maximale Schwankungsbreite von 10.927.100 Euro. Der Mittelwert dieser Verteilungsfunktion 

liegt bei 57.779.340 Euro und symbolisiert den unter Berücksichtigung der Unsicherheiten 

statistisch wahrscheinlichsten Wert der Gesamtnutzungskosten in den ersten 15 Betriebsjahren. 

Dieser Wert liegt bereits 1.720.349 Euro höher als der unter Annahme von Sicherheit 

berechnete Wert. Die Wahrscheinlichkeit, dass die in dem vollständigen Finanzplan ermittelten 

Gesamtnutzungskosten 57.777.540 Euro unterschritten werden, betragen gemäß der 

Verteilungsfunktion 31 Prozent, wohingegen die Überschreitungswahrscheinlichkeit bei 69 

Prozent liegt. Das Risiko für den Nutzer, höhere Gesamtnutzungskosten zu zahlen, ist daher 

deutlich größer, als die Chance weniger als die ursprünglich unter Annahme von Sicherheit 

berechneten Gesamtnutzungskosten zu zahlen. 
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In Abbildung 13 ist die aus der simulativen Risikoanalyse generierte Verteilungsfunktion der 

kumulierten Gesamtnutzungskosten der ersten 15 Betriebsjahre der realisierten 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft dargestellt.  

Abbildung 13: Verteilungsfunktion der Gesamtnutzungskosten in 15 Betriebsjahren in 

der immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft 

        

Die Abbildung zeigt, dass bei der immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft die 

Gesamtnutzungskosten im besten Fall (5% Wahrscheinlichkeit) bei 43.869.800 Euro und im 

schlechtesten Fall (5% Wahrscheinlichkeit) bei 49.488.300 Euro liegen. Hieraus ergibt sich eine 

maximale Schwankungsbreite von 5.618.500 Euro, die damit deutlich geringer ist als im 

ursprünglich angedachten Mietmodell. Der Mittelwert der Verteilungsfunktion liegt bei 

46.492.810 Euro und ist damit nur um 263.876 Euro höher als der unter Sicherheit berechnete 

Wert. Die Wahrscheinlichkeit, dass die im vollständigen Finanzplan ermittelten 

Gesamtnutzungskosten von 46.228.934 Euro unterschritten werden, betragen der 

Verteilungsfunktion nach 43 Prozent, wohingegen die Wahrscheinlichkeit der Überschreitung 57 

Prozent beträgt. In Tabelle 8 sind die Ergebnisse für die beiden Beschaffungsmodelle noch 

einmal aufgeführt. 
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Tabelle 6: Gegenüberstellung der Ergebnisse 

         

Es zeigt sich, dass durch die Übertragung der Risiken der Nutzer in der 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft seine Risiken hinsichtlich einer 

Erhöhung der Gesamtnutzungskosten gegenüber einem ursprünglich angedachten Mietmodell 

deutlich reduzieren konnte. 

3.6. Empirische Analyse des qualitätssteigernden Potentials von 

Wertschöpfungspartnerschaften 

3.6.1. Annahme über das qualitätssteigernde Potential 

Aus der Organisationstheorie ist grundsätzlich bekannt, dass aus einer Dekomposition der 

Gesamtleistung und Aufteilung auf einzelne Akteure Spezialisierungsvorteile und aus einer 

wertschöpfungsstufenübergreifenden Integration dieser Kernkompetenzen die ganzheitliche 

Optimierung eines Projektes gesteigert werden kann.109 So wurde bereits branchenübergreifend 

gezeigt, dass durch eine vertikale Kooperation der am Wertschöpfungsprozess beteiligten 

Akteure, die nutzerspezifischen Qualitäten innerhalb eines Projektes erhöht werden können.110 

Insbesondere durch die Einbeziehung der jeweiligen Nutzer selbst, beziehungsweise von 

Akteuren mit nutzerorientierten Leistungskompetenzen, kann eine deutliche Steigerung der 

Projekt- bzw. Produktqualität generiert werden.111  

Diese Erkenntnisse können auch auf die Entwicklung von Immobilienprojekten übertragen 

werden. So erfolgt insbesondere in einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft durch den verfolgten integralen Planungsansatz eine frühzeitige 

                                                             
109 Vgl. Prahalad/Hamel (1990, S. 235 ff.).  
110 Siehe Urban/von Hippel (1988).  
111 Siehe Tuli et al. (2007); Pisano (1994). 
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Einbeziehung von auf den Betrieb und die Nutzung von Gebäuden spezialisierten Akteuren. 

Idealerweise werden durch einen professionellen Nutzerberater von Beginn der Planungsphase 

an die Anforderungen und Interessen des späteren Immobiliennutzers aktiv vertreten und 

miteingebracht. Anpassungen der Planung hinsichtlich spezieller Nutzeranforderungen können 

somit schnell und mit möglichst geringem Kostenaufwand aufgenommen werden. Neben der 

direkten Einbringung durch einen Nutzerberater sorgt das institutionelle Design des 

Organisationsmodells einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft aber auch 

dafür, dass der spätere Betreiber von Beginn an in die Planung des Projektes involviert ist. Durch 

seine betriebsbezogene Kompetenz und seine wirtschaftliche Motivation zur Kostenreduzierung 

im Betrieb sorgt er dafür, dass bereits in der Planung eine optimale und störungsfreie 

Bewirtschaftung berücksichtigt wird. Zahlreiche Studien belegen, dass durch einen integralen 

Planungsansatz neben den Betriebskosten insbesondere auch qualitative Aspekte einer 

Immobilienprojektentwicklung optimiert werden.112  

Infolge der dargelegten theoretischen und empirischen Erkenntnisse, kann grundsätzlich von 

einem qualitätssteigernden Potential von immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungs-

partnerschaften ausgegangen werden, welches im Folgenden mittels der nachfolgend 

beschriebenen Mitarbeiterbefragung im Rahmen des Fallbeispiels untersucht wird. 

3.6.2. Vorher-Nachher-Befragung der Nutzer zur Analyse des qualitätssteigernden 

Potentials 

Um die Auswirkungen einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft auf 

nutzerspezifische Qualitäten zu untersuchen, wurde eine Befragung der Mitarbeiter vor und 

nach dem Einzug in das Untersuchungsobjekt durchgeführt. Die Ausgangsüberlegung war, dass 

Mitarbeiter als eigentlicher Nutzer der Immobilie am besten bewerten können, ob und wenn ja, 

welchen Einfluss die neue zur Verfügung gestellte Immobilie auf die persönliche Arbeit und die 

operativen Prozesse des Unternehmens ausübt. Als Bewertungsmaßstab werden die 

Zufriedenheit und die Produktivität der Mitarbeiter untersucht.  

Die Zufriedenheit und Produktivität von Menschen an ihrem Arbeitsplatz werden durch die 

Dimensionen Arbeitsumgebung, Unternehmenskultur und Arbeitstypen beeinflusst.113 

Abbildung 14 zeigt die drei Dimensionen und die dahinter liegenden Einflussfaktoren. 

                                                             
112 Siehe Brady et al. (2005), Jensen (2009); Roehrich/Caldwell (2012). 
113 Vgl. Krupper (2013, S. 11 f.). 
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Abbildung 14: Einflussfaktoren auf Produktivität und Zufriedenheit114 

 

Für eine optimale Produktivität und Zufriedenheit sollten Mitarbeiter idealerweise eine 

Arbeitsumgebung vorfinden, die ihren physischen und psychischen Bedürfnissen entspricht. Die 

Arbeitsumgebung bildet sich aus dem Bürokonzept, dem Arbeitsplatz an sich, dem klimatischen 

und akustischen Komfort, der IT-Ausstattung und dem Standort. Diese Faktoren bilden 

gemeinsam die Arbeitsumgebung innerhalb einer Büroimmobilie und haben Einfluss auf die 

Zufriedenheit und Produktivität der Mitarbeiter.  

In welchem Maße die Arbeitsumgebung die Zufriedenheit und Produktivität eines Mitarbeiters 

beeinflusst, ist maßgeblich von dem jeweiligen Arbeitstyp einer Person abhängig.115 In 

Büroimmobilien wird vorwiegend geistige Arbeit verrichtet. Hierbei generieren bzw. 

produzieren die Mitarbeiter Wissen, welches sie aufbereiten und an die jeweiligen Stellen 

weitergeben. Dieser Arbeitstyp wird daher auch als Wissensarbeiter bezeichnet. 

Wissensarbeiter können anhand ihrer spezifischen Arbeitsweisen und Arbeitsinhalte in vier 

verschiedene Typen unterteilt werden: den Routinearbeiter, den konzentrierten Einzel-, den 

Prozess- und den Projektarbeiter.116 Diese Typisierung erfolgt anhand der vier Kriterien 

Autonomie, Interaktion, Komplexität und Neuartigkeit mittels derer sich die Arbeitsweise und 

die jeweiligen Arbeitsinhalte beschreiben lassen und die jeweilige Person einem Arbeitstyp 

                                                             
114 Eigene Darstellung in Anlehnung an Krupper (2013, S. 11 f.). 
115 Siehe Hofmann (2012); Joy/Haynes (2011); Schneider et al. (2002). 
116 Siehe Kelter et al. (2009 S. 9). 
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zugeordnet werden kann. In Tabelle 9 sind diese Typisierung sowie jeweils ein Beispiel eines 

Arbeitstyps aufgeführt. 

Tabelle 7: Typisierung Wissensarbeiter117 

 

Bei Betrachtung der nutzerspezifischen Qualitäten muss darauf geachtet werden, dass jeder 

Wissensarbeiter seine optimale Arbeitsumgebung speziell auf seine Bedürfnisse ausgerichtet 

vorfindet. Nur so kann eine maximale Zufriedenheit und Produktivität am Arbeitsplatz erreicht 

werden. Neben der Arbeitsumgebung und dem Arbeitstyp hat auch die jeweilige 

Unternehmenskultur Einfluss auf die Produktivität und Zufriedenheit von Mitarbeitern. Die 

Unternehmenskultur setzt sich aus Aspekten wie dem wahrgenommenen Image eines 

Unternehmens, dem Betriebsklima oder der Identifikation mit dem Unternehmen zusammen. 

Die Unternehmenskultur beeinflusst, wie Mitarbeiter ihre Arbeitsumgebung wahrnehmen.118 

Um nun zu untersuchen, inwieweit die Beschaffung mittels einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft die nutzerspezifischen Qualitäten einer Immobilie beeinflusst, 

wurde eine Vorher-Nachher-Befragung der betroffenen Mitarbeiter durchgeführt. Dabei war es 

Ziel der Befragung herauszufinden, wie sich die Zufriedenheit und Produktivität der Mitarbeiter 

durch den Umzug in das Untersuchungsobjekt verändert haben und was die potentiellen 

Ursachen hierfür sind. Die Mitarbeiter wurden drei Monate vor dem Umzug in die neue 

Immobilie mittels eines standardisierten Fragebogens hinsichtlich ihrer Zufriedenheit und der 

Einschätzung ihrer Produktivität in ihrem derzeitigen Gebäude befragt. 119 Um eine ganzheitliche 

Analyse der Auswirkungen des Umzuges zu gewährleisten und möglichst viele Informationen für 

die Interpretation der Ergebnisse zu erhalten, wurden von den Mitarbeitern entsprechend 
                                                             
117 Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kelter et al. (2009). 
118 Siehe Bjerke (2007, S. 57 ff.). 
119  Zur Einordnung und Interpretation der Befragungsergebnisse erfolgte in diesem Zuge auch eine Begehung der 

alten Gebäude sowie ein Interview mit dem verantwortlichen Objektmanager, um die Qualitäten und 
Kennwerte des Gebäudes zu erheben. 
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umfangreiche Daten zur ihrer aktuellen Arbeitsumgebung, der empfundenen 

Unternehmenskultur und ihres persönlichen Arbeitstyps erhoben. Der Fragbogen bestand aus 

vorwiegend 7-stufigen Likert-Skalen (von „stimmt absolut nicht“ bis „stimmt voll und ganz“) und 

einzelnen Einstufungs- bzw. Faktenfragen. Die Mitarbeiter nahmen freiwillig und anonym an der 

schriftlichen Befragung teil. Der Fragebogen wurde im Eingangsbereich des Gebäudes ausgelegt 

und die Mitarbeiter wurden von der Geschäftsführung über das Intranet des Unternehmens zur 

Teilnahme gebeten. Der Fragebogen wurde 3 Wochen lang ausgelegt. Die Befragung nach dem 

Umzug in die neue Unternehmenszentrale fand nach einer viermonatigen Eingewöhnungszeit 

statt und wurde in gleicher Form durchgeführt. Der Fragebogen wurde lediglich um zwei Fragen 

erweitert, welche abfragten, ob der Mitarbeiter von der alten Zentrale stamme (in das neue 

Gebäude zogen mehrere Niederlassungen) und ob dieser das neue oder alte Gebäude bevorzuge. 

Der vollständige Fragebogen befindet sich im Anhang. 

3.6.3. Ergebnisse 

Aufgrund von Krankheiten, Urlaub und Dienstreisen entsprach die potentielle Grundgesamtheit 

in beiden Befragungen nicht der Anzahl der Arbeitsplätze in den beiden Gebäuden, sondern lag 

jeweils bei geschätzten 350 Personen. Diese Einschätzung wurde von der verantwortlichen 

Geschäftsleitung vorgenommen. Die Teilnehmerquote bei der ersten Befragung beträgt somit 

39% (n=137) und bei der zweiten Befragung 36% (n=126). Auch die Struktur der Befragten 

verteilte sich relativ gleich: bei der ersten Befragung waren 73,19% männlich und bei der 

zweiten Befragung 75,81%. Das Alter der Mitarbeiter lag vorwiegend in den Bereichen von 20-

30 Jahren und 41-50 Jahren. Der Befragungskreis bestand hauptsächlich aus Mitarbeiter ohne 

Personalverantwortung (erste Befragung: 75,36%; zweite Befragung 73,17%). Auch hinsichtlich 

der Unternehmenszugehörigkeit ist die Zusammensetzung beider Befragungen ziemlich 

konsistent. So lag in beiden Befragungen der Anteil von Personen, die länger als 9 Jahre in dem 

Unternehmen beschäftigt sind, bei 35 Prozent. In der folgenden Tabelle sind die 

Merkmalsausprägungen der beiden Befragungen noch einmal dargestellt. 
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Tabelle 8: Verteilung der Merkmale beider Verteilungen 

 

Auch hinsichtlich der Verteilungen der Wissensarbeitertypen sind die Ergebnisse der ersten und 

zweiten Befragung fast identisch.  Der Arbeitstyp des Routinearbeiters (Typ A) hat einen fast 

gleichen Anteil, in der ersten Befragung 27% und in der zweiten Befragung 26%. Die 

Gruppenprozessarbeiter (Typ C), welche im Team arbeiten und dabei komplexe Aufgaben mit 

weniger Autonomie hinsichtlich Arbeitsablauf und -inhalt verrichten, stellen in der ersten wie 

auch in der zweiten Befragung die größte Gruppe dar (36% und 34%). Mit 19% in der ersten 

und 14% in der zweiten Befragung ist der Anteil des konzentrierten Einzelarbeiters (Typ B) 

ebenfalls relativ konstant. Der Anteil des sehr autonom und komplex arbeitenden 

transaktionalen Arbeiters (Typ D), hat sich auch kaum verändert (18% und 22%). In der 

Abbildung 37 ist die Verteilung in beiden Befragungen noch einmal dargestellt. 

Abbildung 15: Veränderung Verteilung Arbeitstypen 

                         

Wie die Analyse der Stichprobenzusammensetzung zeigt, haben sich die Merkmalsausprägungen 

in beiden Befragungen kaum verändert.  

In einem nächsten Schritt wurde untersucht, wie die Mitarbeiter die Größe ihres Arbeitsplatzes 

einschätzen. Beide Bürokonzepte sind vom Grunde her vergleichbar. In beiden Gebäuden 
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handelt es sich vorwiegend um sogenannte Open-Space-Flächen mit vereinzelten Einzelbüros 

und Besprechungsräumen. Allerdings hat sich die Größe des persönlichen Arbeitsbereiches vom 

alten zum neuen Gebäude deutlich reduziert. 120 Abbildung 16 zeigt, wie die Mitarbeiter die 

Größe ihres Arbeitsbereiches in dem alten Gebäude und dem neuen Gebäude eingeschätzt 

haben. Es zeigt sich, dass die Mitarbeiter ihren Arbeitsbereich deutlich kleiner einschätzen. So 

schätzen in der zweiten Befragung 60 Prozent der Mitarbeiter die Fläche ihres persönlichen 

Arbeitsbereiches auf unter 8 Quadratmeter. In der ersten Befragung war dieser Anteil mit 25 

Prozent noch deutlich geringer. 

Abbildung 16: Einschätzung der Größe des eigenen Arbeitsbereiches 

   

In einem weiteren Schritt wurde abgefragt, wie die Mitarbeiter das Flächenangebot empfinden, 

ob es zu eng ist oder zu groß. In Abbildung 17 sind die Ergebnisse dieser Fragestellung 

dargestellt. Es hat sich gezeigt, dass die Mitarbeiter in dem alten Gebäude das vorhandene 

Flächenangebot mehrheitlich als optimal bewertet haben. Insbesondere bezüglich des 

persönlichen Arbeitsplatzes wurde das Flächenangebot als optimal bewertet. In der zweiten 

Befragung hat sich der Anteil der Personen deutlich erhöht, die das Flächenangebot sowohl ihres 

Arbeitsplatzes als auch des Büros als eng und zu eng empfinden. 
                                                             
120 Eine ausführliche Gegenüberstellung der beiden Gebäude, der Flächenkonzepte und ausgewählter Kennziffern 

befindet sich im Anhang.    
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Abbildung 17: Veränderung der Empfindung des Flächenangebotes 

         

Es zeigt sich, was sich bereits in der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung angedeutet hat, dass bei 

der Umplanung im Zuge der immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft die 

Flächen deutlich reduziert und die räumliche Aufteilung der Mitarbeiter verdichtet wurden. 

Dabei wurden die Flächen einerseits gegenüber dem alten Gebäude deutlich reduziert und 

anschließend noch einmal gegenüber der ursprünglichen Planung des zunächst angedachten 

Mietmodells reduziert. Die Fläche pro Arbeitsplatz hat sich im Verhältnis zum alten Gebäude um 

33 Prozent reduziert. Im Folgenden werden nun die Auswirkungen dieser Flächenreduzierung in 

Kombination mit anderen Einflussfaktoren der Arbeitsumgebung (Abbildung 14) auf die 

Zufriedenheit und Produktivität der Mitarbeiter untersucht.  

Bezüglich der Zufriedenheit der Mitarbeiter zeigen die Ergebnisse, dass sich diese im neuen 

Gebäude gegenüber dem alten Gebäude etwas erhöht hat. Auf einer siebenstufigen Lickertskala 

(1 = überhaupt nicht zufrieden, 7 = extrem zufrieden) hat sich der Median der Zufriedenheit von 

4,3 auf 4,9 um 0,6 Punkte erhöht. Bei einer differenzierenden Betrachtung zeigt sich, dass sich 

insbesondere die Zufriedenheit mit der Gebäudequalität deutlich verbessert hat. Dabei setzt sich 

die Gebäudequalität aus der Bewertung der Luftqualität und den klimatischen Verhältnissen 

zusammen. In dem alten Gebäude lag der Median der Zufriedenheit mit der Gebäudequalität 
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noch bei unterdurchschnittlichen 3 von 7 möglichen Punkten. In dem Untersuchungsobjekt hat 

sich dieser Wert auf 5,17 Punkte gesteigert. Die Zufriedenheit mit dem Standort (u.a. 

Verkehrsanbindung) hat sich um einen Punkt von 4,75 auf 5,75 erhöht. Die Zufriedenheit mit der 

technischen Ausstattung hat sich relativ gering von bereits guten 5 Punkten auf sehr gute 6 

Punkte verbessert. Die Zufriedenheit mit dem neuen Bürokonzept hat sich von ursprünglich 5 

Punkten auf 4 Punkte reduziert. Auch hinsichtlich des persönlichen Arbeitsplatzes hat sich die 

Zufriedenheit verschlechtert. Diese ist von ursprünglich 5 Punkten um 2 Punkte auf 3 Punkte 

zurückgegangen. Insgesamt zeigt sich, dass sich hinsichtlich der Gebäudequalität aus Nutzersicht 

das neue Gebäude gegenüber dem älteren Gebäude verbessert, hinsichtlich des Bürokonzepts 

und Arbeitsplatzes jedoch verschlechtert hat. In der folgenden Abbildung sind die Differenzen 

der Mediane der ersten und zweiten Befragung noch einmal anschaulich dargestellt.  

Abbildung 18: Vergleichende Darstellung der Veränderungen der Zufriedenheit beider 

Befragungen 

   

Die differenziert nach den jeweiligen Arbeitstypen durchgeführte Zufriedenheitsanalyse zeigt 

darüber hinaus, dass insbesondere die Gruppenprozessarbeiter (Typ D) und die transaktionalen 

Arbeiter (Typ C) besonders unzufrieden mit ihrem neuen Arbeitsplatz sind. Ihre Zufriedenheit 

verbleibt unverändert bei einem Wert von 3. Wohingegen sich die Zufriedenheit mit dem 

Arbeitsplatz bei den Routinearbeitern (Typ A) und den Konzentrierten Einzelarbeitern (Typ B) 

von 3 auf 5 Punkte verbessert hat. Ansonsten sind keine Abweichungen in den Bewertungen 

zwischen den jeweiligen Arbeitstypen festgestellt worden. Eine detaillierte Übersicht der nach 

den jeweiligen Arbeitstypen differenzierten Ergebnisse ist im Anhang 5 zu finden. 
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Um herauszufinden, inwieweit die Produktivität der Mitarbeiter durch den Umzug beeinflusst 

wurde, wurde den Mitarbeitern in beiden Befragungen zunächst folgende Frage gestellt: „Um wie 

viel Prozent würde sich Ihre Produktivität bei optimalen Bedingungen beeinflussen lassen?“ Wie 

aus Abbildung 41 ersichtlich wird, hat sich die Einschätzung des Steigerungspotentials der 

Produktivität kaum verändert. In beiden Befragungen beträgt der Median des angegebenen 

Produktivitätssteigerungspotentials jeweils 20 Prozent. 

Abbildung 19: Gegenüberstellung des Produktivitätspotentials beider Befragungen 

   

In einem nächsten Schritt wurde in beiden Befragungen untersucht, welche Faktoren der 

Arbeitsumgebung das angegebene Steigerungspotential am stärksten beeinflussen. Hierzu 

wurden die Mitarbeiter in beiden Befragungen gebeten, persönliche Einschätzungen zum 

Einfluss von sieben ausgewählten Aspekten der Arbeitsumgebung (Lichtverhältnisse, 

Raumklima, Luftqualität, Geräuschpegel, Aussicht, Platzverhältnisse, 

Konzentrationsmöglichkeiten) hinsichtlich ihre persönlichen Produktivität vorzunehmen (z.B.: 

Bitte treffen Sie eine Aussage darüber wie die aktuellen Lichtverhältnisse im Moment Ihre 

Produktivität beeinflussen (1= extrem negativ bis 7 = extrem positiv)). Anschließend wurde mittels 

des Rangkorrelationskoeffizienten nach Spearman der Zusammenhang des jeweils angegebenen 

individuellen Produktivitätspotentials und den Bewertungen der sieben Faktoren der 

Arbeitsumgebung untersucht. Die Idee hierbei ist, dass Personen ein hohes 

Produktivitätssteigerungspotential bei sich sehen, wenn für sie wichtige Faktoren nicht optimal 

vorhanden bzw. erfüllt sind. Je stärker die Korrelation des Steigerungspotentials mit einem 

Faktor der Arbeitsumgebung ist, desto größer ist dessen Einfluss auf die Produktivität der 

Mitarbeiter. Mit diesem wirkungsanalytischen Vorgehen soll herausgefunden werden, welche 

Faktoren einen maßgeblichen Einfluss auf das Steigerungspotential der Produktivität der 

Mitarbeiter ausüben. In Tabelle 11 sind die Ergebnisse der Rangkorrelation nach Spearman 

aufgeführt. 
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Tabelle 9: Ergebnisse Rangkorrelation 1. Befragung 

 

Licht- 

Verhältnisse 

Raum-

klima 

Luft- 

Qualität 

Geräusch- 

Pegel 
Aussicht 

Platz- 

Verhältnisse 

Konzentrations-

möglichkeit 

rs  -,148 -,272** -,256** -,111 -,202* -,105 -,111 

p ,084 ,001 ,002 ,194 ,018 ,222 ,195 

Die ermittelten Korrelationen sind als relativ schwach zu bezeichnen. Die stärksten Beziehung 

zeigen sich bei den Faktoren Raumklima (rs =-0.272; p<0,01) und Luftqualität (rs=-0,256; 

p<0,01). Diese beiden überdurchschnittlichen Ausprägungen der Korrelationskoeffizienten bei 

Raumklima und Luftqualität bestätigen die Ergebnisse der Zufriedenheitsuntersuchung, bei der 

die Gebäudequalität insbesondere auf die Aspekte Luft und Klima bezogen relativ schlecht 

bewertet wurde. Aus den Ergebnissen ist entsprechend zu folgern, dass für das angegebene 

Produktivitätssteigerungspotential im alten Gebäude insbesondere die Faktoren Luftqualität 

und Raumklima verantwortlich waren. 

Aus der Berechnung der Korrelationskoeffizienten der zweiten Befragung ergibt sich ein 

deutlich anderes Bild, welches aber wiederum die Ergebnisse der Zufriedenheitsuntersuchung 

bestätigt. Die Ergebnisse sind in der folgenden Tabelle aufgeführt. 

Tabelle 10: Ergebnisse Rangkorrelation 2. Befragung 

 

Licht- 

Verhältnisse 

Raum-

klima 

Luft- 

qualität 

Geräusch- 

Pegel 
Aussicht 

Platz- 

Verhältnisse 

Konzentrations-

möglichkeit 

rs  -,087 -,053 -,066 -,334** -,245** -,305** -,432** 

p ,336 ,559 ,465 ,000 ,006 ,001 ,000 

Den vermeintlich stärksten Einfluss auf die Produktivität hat der Faktor der 

Konzentrationsmöglichkeit. Dieser ist mit rs= -0,432 (p<0,01) deutlich stärker ausgeprägt als die 

anderen Faktoren. Der zweitstärkste Einfluss zeigt sich bei dem Faktor Geräuschpegel (rs= 

0,334; p<0,01), gefolgt von den Platzverhältnissen (rs= 0,305; p<0,05). Einen Einfluss des 

Raumklimas (rs=-0,053; n.s.) wie auch der Luftqualität (rs=-0,066; n.s.) auf die Produktivität der 

Mitarbeiter ist zumindest statistisch nicht mehr nachzuweisen. Es zeigt sich, dass offensichtlich 

die Reduzierung der Fläche und die daraus folgende Verdichtung auf der Fläche, maßgeblichen 

Einfluss auf die Produktivität der Mitarbeiter haben. Die Mitarbeiter haben weniger 
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Rückzugsmöglichkeiten und werden aufgrund der Nähe zu den Kollegen durch Gespräche und 

andere Geräusche in ihrer Arbeit beeinträchtigt.  

Es stellt sich abschließend die Frage, ob sich das Steigerungspotential der Produktivität 

reduziert hätte, wenn im alten Gebäude eine Verbesserung der Luftqualität und der klimatischen 

Verhältnisse erfolgt wäre. So hat sich das Produktivitätspotential durch den Umzug nicht 

reduziert, sondern es haben sich nur die Ursachen verschoben. Für das Unternehmen hat sich 

bezogen auf die Arbeitsleistung der Mitarbeiter somit keine messbare Effizienzsteigerung 

ergeben. Interessant wäre nun eine Untersuchung in einem weiteren modernen Gebäude mit 

guten klimatischen Verhältnissen, in denen die Platzverhältnisse für die Mitarbeiter großzügiger 

bzw. den Anforderungen entsprechend gestaltet wären.  

3.7. Diskussion und Interpretation 

Mit Blick auf die formulierten Annahmen hinsichtlich der Potentiale einer 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft wird aus den Ergebnissen deutlich, 

dass privatwirtschaftliche Immobiliennutzer durch Verwendung dieser neuartigen 

Beschaffungsvariante die Kosten und Risiken gegenüber einem Totalübernehmermodell bei der 

Beschaffung neuer immobiliaren Ressourcen durchaus erheblich reduzieren können. Die 

Analyse der Mitarbeiterbefragung zeigt allerdings auch, dass durch eine finanzielle Optimierung 

die nutzungsspezifischen Qualitäten eines Projektes, wie Zufriedenheit und Produktivität der 

Mitarbeiter, negativ beeinflusst werden können.  

Wie die durchgeführten Analysen zeigen, sind die ermittelten Kostenvorteile vor allem durch 

relativ hohe Flächeneinsparungen zustande gekommen. Die Folgen der Reduzierung der Fläche 

wurden in der Befragung der Mitarbeiter offensichtlich. Es hat sich gezeigt, dass eine derartige 

Flächenreduzierung und Verdichtung der Arbeitsplätze gerade bei Mitarbeitern, die 

konzeptionell und kreativ arbeiten müssen, erheblich negativen Einfluss auf deren Zufriedenheit 

und Produktivität haben kann. Zwar hat die Befragung der Mitarbeiter auch gezeigt, dass sich die 

Zufriedenheit mit allen sonstigen qualitativen Aspekten des Gebäudes verbessert hat, aber es 

scheint als haben insbesondere bei Wissensarbeitern Aspekte wie Lärmbelästigung und fehlende 

Konzentrationsmöglichkeiten besonderen Einfluss auf deren Produktivität. 

Der Aspekt des Risikos der Kostensteigerung in der Betriebsphase wird von vielen Unternehmen 

bislang noch unterschätzt. Die Analyse des Risikopotentials zeigt aber, dass die Schwankungen in 

den jeweiligen Betriebskosten erheblich sein und über die Dauer eines Mietverhältnisses von 15 

Jahren relevante Mehrkosten verursachen können. Zwar können betriebsbezogene Risiken auch 
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ohne eine immobilienwirtschaftliche Wertschöpfungspartnerschaft auf externe Auftragnehmer 

durch Pauschalen übertragen werden, allerdings ist dieser Risikoübertrag aufgrund der 

enormen Unsicherheiten sicherlich relativ teuer. Wie die Ergebnisse verdeutlichen sind in der 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft die Kosten dieses Risikoübertrages 

für den Nutzer aufgrund der lebenszyklusübergreifenden Planung und Ausführung sowie der 

daraus für den Risikonehmer resultierenden Transparenz auf ein Mindestmaß reduziert. 

Abschließend ist festzuhalten, dass privatwirtschaftliche Immobiliennutzer mit einer 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft ihre mit einer Immobilienbeschaffung 

verbundenen Kosten und Risiken deutlich reduzieren können. In dem untersuchten Fallbeispiel 

wurden die ermittelten Kosteneinsparungen allerdings hauptsächlich durch die Reduktion von 

Flächen realisiert. Zwar haben sich aus der Perspektive der Mitarbeiter die meisten qualitativen 

Aspekte gegenüber dem alten Bestandsgebäude verbessert, durch die Reduzierung der Flächen 

und die entsprechend resultierende Verdichtung der Arbeitsplätze, wurden die 

Konzentrationsmöglichkeiten der Mitarbeiter allerdings so stark negativ beeinflusst, dass sich 

nach Einschätzungen der Befragten die eigene Produktivität gegenüber der vorherigen Situation 

im Bestandsgebäude nicht verbessert hat. Dieses Ergebnis verdeutlicht, dass eine 

Wirtschaftlichkeitsanalyse, insbesondere bei  privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern, 

grundsätzlich multikriteriell erfolgen sollte.121 Eine rein kostenorientierte 

Wirtschaftlichkeitsanalyse ist in diesem Kontext unzureichend, da gerade bei der Nutzung eines 

Gebäudes qualitative Unzulänglichkeiten erhebliche negative finanzielle Konsequenzen mit sich 

bringen können, wie beispielsweise ein durchschnittliches Produktivitätsdefizit der Mitarbeiter 

von ca. 20 Prozent. 

Aufgrund der beschränkten Aussagekraft des Fallbeispiels bedarf es weiterer empirischer 

Studien, um herauszufinden, ob es aus der Perspektive eines privatwirtschaftlichen 

Immobiliennutzers möglich ist, durch immobilienwirtschaftliche 

Wertschöpfungspartnerschaften Immobilienprojekte gleichsam hinsichtlich finanzieller und 

qualitativer Kriterien zu optimieren und welche Anpassungen hierfür gegebenenfalls an dem 

Grundmodell dieser Beschaffungsvariante vorzunehmen sind. 

 

 

                                                             
121 Siehe Pfnür et al. (2007). 
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4. Einfluss des Organisationsmodells auf das Ergebnis einer Immobilienbeschaffung 

4.1. Problemstellung 

Bislang existieren keine wissenschaftlichen Untersuchungen über den Einfluss des 

Organisationsmodells einer Immobilienprojektentwicklung auf das Kommunikations- und 

Kooperationsverhalten der beteiligten Akteure sowie auf den möglicherweise resultierenden 

Erfolg bzw. Misserfolg eines Projektes. Dieses Kapitel geht daher nun zum erstem Mal der Frage 

nach, welches die Erfolgsfaktoren für ein funktionierendes und aktives Kooperations- und 

Kommunikationsverhalten innerhalb von Immobilienprojektentwicklungen sind und wie 

dadurch das finanzielle und qualitative Ergebnis einer Immobilienbeschaffung aus Sicht 

privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer beeinflusst werden kann.  

4.2. Zielsetzung und Vorgehen 

Im Folgenden soll gemäß der Problemstellung der Einfluss des Organisationsmodells auf das 

Kommunikations- und Kooperationsverhalten der beteiligten Akteure im Rahmen von 

Immobilienprojektentwicklungen untersucht werden. Hierbei soll vor allem beleuchtet werden 

wie die organisatorische bzw. vertragliche Ausgestaltung die Interaktion der beteiligten Akteure 

innerhalb eines Immobilienprojektes beeinflussen kann und welche finanzwirtschaftlichen und 

qualitativen Effekte sich daraus für ein Projekt ergeben können.  

Um diese Fragestellung zu beantworten, wurden in einem Fallstudienansatz zwei Projekte über 

die Planungs- und Realisierungsphase hinweg wissenschaftlich mittels einer teilnehmenden 

Beobachtung begleitet. Bei diesen beiden Projekten handelt es sich jeweils um die Neubauten 

der Unternehmenszentralen zweier mittelständischer Unternehmen, die beide als 

immobilienwirtschaftliche Wertschöpfungspartnerschaften realisiert wurden.  

Zu Beginn dieses Kapitels werden zunächst die Einflussfaktoren für ein aktives 

Kommunikations- und Kooperationsverhalten innerhalb des speziellen Wertschöpfungssystems 

einer Immobilienprojektentwicklung näher vorgestellt und entsprechende Wirkungs-

zusammenhänge formuliert. Nach der Vorstellung der beiden Untersuchungsobjekte werden die 

aus dem beobachteten Kooperations- und Kommunikationsverhalten resultierenden Effekte auf 

den finanzwirtschaftlichen und qualitativen Erfolg der Projekte dargestellt. Anschließend 

werden die in den Hypothesen formulierten Wirkungszusammenhängen mit einem Mix aus 

qualitativen und quantitativen Analysemethoden auf ihre Richtigkeit hin überprüft. 

Abschließend werden Handlungsempfehlungen formuliert, die dazu beitragen sollen, das 



 

  59 

Kommunikations- und Kooperationsverhalten innerhalb Immobilienprojektentwicklungen 

weiter zu stimulieren, um die Beschaffung immobiliarer Ressourcen zu optimieren. 

4.3. Modell- und Hypothesenbildung  

Die zentrale Voraussetzung der Identifikation und Bewertung kausaler Zusammenhänge 

zwischen dem Organisationsmodell von Immobilienprojektentwicklungen und deren Erfolg ist 

zunächst die modellhaft vereinfachte Abbildung der Realität. Das hier verwendete Modell 

besteht aus drei zentralen Konstrukten: Das Organisationsmodell bzw. die Organisationsform 

bildet quasi die Hülle zur Ausgestaltung der Wertschöpfungspartnerschaft, in der Aufgaben und 

Verantwortungen zugeordnet und Steuerungssysteme festgelegt werden sowie vertragliche 

Strukturen geregelt sind.122 Unter dem zweiten Konstrukt, den Einflussfaktoren, werden 

Faktoren verstanden, die das Agieren der Mitglieder der Wertschöpfungspartnerschaft betreffen 

und die direkten Einfluss auf die Kommunikations- und Kooperationsbereitschaft der beteiligten 

Organisationen haben können und regelmäßig als zentrale Faktoren für eine erfolgreiche 

Kooperation innerhalb netzwerkartiger Wertschöpfungssysteme genannt werden.123 Als drittes 

wird schließlich unter dem Konstrukt Erfolg die Summe der resultierenden Effekte verstanden, 

die zur Erfüllung der durch den Nutzer definierten Leistungsanforderungen beitragen. Der 

theoretische Bezugsrahmen ist in Abbildung 20 dargestellt.  

Abbildung 20: Einflussfaktoren auf Kommunikation und Kooperation124  

 

                                                             
122 Siehe Möller (2006, S. 185). 
123 Siehe Teece (1986); Friedkin (1993); Uzzi, (1997).  
124 Eigene Darstellung 
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Innerhalb des Bezugsrahmens stellt der Erfolg die abhängige Größe dar. Dieser setzt sich aus der 

Erfüllung aller funktionalen Anforderungen sowie der Einhaltung wirtschaftlicher und zeitlicher 

Vorgaben des Nutzers zusammen. Die Kommunikations- und Kooperationswirkungen der 

Wertschöpfungspartnerschaft haben dabei maßgeblichen Einfluss auf die Erfüllung dieser 

Leistungsanforderungen. Unter Kommunikation- und Kooperationswirkungen wird in der 

wirkungsanalytischen Untersuchung von Netzwerken der Wissens- und Informationsaustausch 

zwischen den beteiligten Organisationen zur gemeinschaftlichen Leistungserbringung 

verstanden.125 Ausmaß und Qualität dieses Austausches wird maßgeblich von Faktoren 

bestimmt, die das individuelle Agieren der beteiligten Akteure beeinflussen. Die 

Organisationsform prägt dabei diese Faktoren und nimmt durch ihre vertragliche sowie ihre 

aufbau- und ablauforganisatorische Ausgestaltung Einfluss auf die Kommunikations- und 

Kooperationswirkungen einer Wertschöpfungspartnerschaft.126 So sorgen beispielsweise die aus 

der speziellen Organisationsform einer Wertschöpfungspartnerschaft resultierenden vertraglich 

angelegten Abhängigkeiten für starke sozioökonomische Beziehungen zwischen den 

Projektpartnern, wodurch ein aktives Kommunikations- und Kooperationsverhalten gefördert 

wird. Des Weiteren setzen leistungsorientierte Vergütungssysteme Anreize, die dafür sorgen, 

dass Akteure gezielt motiviert werden, sich aktiv über das geforderte Leistungssoll hinaus in den 

Wertschöpfungsprozess einzubringen. Dabei ermöglicht der integrale Planungsansatz, dass auch 

der Betreiber seine Leistungskompetenz bereits zu einer sehr frühen Phase des Projektes 

einbringen kann. 

Die mit der Organisationsform einer konventionellen Beschaffungsvariante verbundene 

Einzelvergabe kann dagegen die sozioökonomischen Beziehungen zwischen den Beteiligten 

belasten, da wirtschaftlich agierende Akteure in der Regel versuchen, ihr Optimum aus den 

geschlossenen Verträgen zu erzielen statt kooperativ den Gesamterfolg eines Projektes zu 

optimieren. Die Vertragsbeziehungen sind häufig weder langfristig noch kooperativ geprägt, 

sondern vorwiegend projektbezogen. Die Folge sind schwache sozioökonomische Beziehungen 

und eine fehlende Motivation zur Zusammenarbeit, was zu kontradiktorischen Beziehungen 

zwischen allen Projektbeteiligten führen127 und sich entsprechend negativ auf die 

Kommunikation und Kooperationswirkung dieser Organisationsform auswirken kann. So 

belegen Studien, dass fehlende Kommunikation und Kooperation wesentliche Gründe für das 

                                                             
125 Vgl. Tsai (2002, S. 179). 
126 Vergleichbare Ansätze sind unter anderem bei Wasko/Faraj (2005, S. 40); Möller (2006, S. 184); Arya/Lin (2007, 

S. 701). 
127 Vgl. Cox/Thompson (1997, S. S. 127 ff.). 
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Nichterreichen der Ziele von konventionell organisierten Immobilienprojekten darstellen.128 

Die Organisationsform einer Wertschöpfungspartnerschaft kann somit gegenüber einer 

konventionellen Beschaffungsvariante durch ihre vertragliche sowie ihre aufbau- und 

ablauforganisatorische Ausgestaltung das Agieren der beteiligten Akteure maßgeblich 

beeinflussen und damit letztendlich auch den Erfolg positiv beeinflussen.  

Im Folgenden wird der Einfluss der Faktoren des Bezugsrahmens auf das Kommunikations- und 

Kooperationsverhalten der Beteiligten Akteure einer Wertschöpfungspartnerschaft dargestellt 

und entsprechende Wirkungszusammenhänge formuliert.  

4.3.1. Einfluss von Beziehungen auf die Kommunikations- und Kooperationswirkung 

eines Wertschöpfungssystems 

Ein wesentlicher Einflussfaktor auf das Interaktionsverhalten zwischen Organisationen 

innerhalb eines Netzwerkes sind deren jeweilige Beziehungen untereinander.129 Hierbei handelt 

es sich insbesondere um soziale Beziehungen, in denen sich die Handlungen von Organisationen 

gegenseitig aufeinander beziehen. Dabei beeinflusst die Stärke dieser Beziehung, in welchem 

Umfang die Organisationen miteinander kooperieren bzw. Informationen und Wissen 

austauschen. Die am weitesten verbreitete Erklärung für das Ent- und Bestehen starker 

Beziehungen innerhalb von Netzwerken ist Vertrauen.130 Im betriebswirtschaftlichen Kontext 

wird unter Vertrauen eine einseitige Vorleistung verstanden, bei welcher der Vertrauende 

seinem Interaktionspartner vorübergehend die Dispositionsbefugnis über Ressourcen oder 

Handlungen einräumt, ohne sicher zu wissen, ob sein Interaktionspartner den resultierenden 

Opportunitätsspielraum nicht ausnutzt.131 Vertrauen zwischen Organisationen herrscht 

insbesondere dann, wenn bereits positive Erfahrungen miteinander bestehen.132 Durch diese 

gemachten Erfahrungen wissen Organisationen, wie die anderen Parteien mit Informationen 

umgehen und wie diese bei Problemen und Konflikten reagieren; dies führt zu einer Beziehung, 

in der Informationen und Wissen einfacher auszutauschen sind.133 Neben dem Aspekt der 

Erfahrung erwächst Vertrauen zwischen Akteuren auch aus Zielkongruenzen, wenn Akteure 

                                                             
128 Vgl. Pinto/Mantel (1990, S. 274). 
129 Vgl. Uzzi (1997, S. 43 f.). 
130 Siehe Sydow (1992). 
131 Vgl. Sjurts (1998, S. 283 ff.). 
132 Vgl. Jones/George (1998, S. 531). 
133 Siehe Larson (1992). 
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davon ausgehen können, dass sie aus der Weitergabe von Ressourcen an Interaktionspartner 

ebenfalls profitieren.134 

Aufgrund der dargelegten Erkenntnisse hinsichtlich des Einflusses von Beziehungen auf den 

Kooperationserfolg von Netzwerken wird folgende Hypothese formuliert: 

H 1: Je stärker die Beziehungen zwischen Akteuren, desto häufiger tauschen diese Akteure 

Informationen und Wissen miteinander aus und beeinflussen damit den Erfolg positiv. 

4.3.2. Einfluss von Positionierungen auf die Kommunikations- und Kooperationswirkung 

eines Wertschöpfungssystems 

Eine weitere Determinante für den Kooperationserfolg von Netzwerken ist die Netzwerkdichte, 

wobei unter „Netzwerkdichte“ die Anzahl direkter und indirekter Verbindungen zwischen den 

beteiligten Organisationen verstanden wird. Je höher diese Dichte ist, desto größer ist die 

Kooperationsintensität innerhalb des Netzwerkes.135 Auf Ebene der individuellen Organisation 

ist in diesem Kontext der Aspekt der Positionierung relevant: Je zentraler eine Organisation in 

einem Netzwerk positioniert ist, desto einfacher und schneller kann diese Organisation mit 

anderen Organisationen interagieren.136 Die höchste Zentralität innerhalb eines Netzwerkes 

besitzt die „Lead-Organisation“, eine Organisation, die aufgrund ihres Aufgabenspektrums und 

ihrer zentralen Positionierung ein hohes Maß an Bekanntheit und Einfluss innerhalb des 

Netzwerkes besitzt.137 Lead-Organisationen tragen maßgeblich dazu bei, dass innerhalb eines 

Netzwerks Informationen und Wissen optimal ausgetauscht wird.138 Dieser Austausch wird 

maßgeblich durch die Schaffung einer gemeinsamen Identität, welche eine Umgebung des 

Vertrauens und eine „zusammenhaltende Kraft" erzeugt.139 Des Weiteren trägt die Lead-

Organisation durch die Etablierung formeller und informeller Kommunikationswege innerhalb 

und außerhalb unmittelbarer organisatorischer Aufgaben zur Förderung des 

Wissensaustausches bei.140 

Aufgrund der dargelegten Erkenntnisse hinsichtlich des Einflusses der Positionierung auf den 

Kooperationserfolg von Netzwerken wird folgende Hypothese formuliert: 

                                                             
134 Vgl. Anderson/Weitz (1989, S. 18). 
135 Vgl. Gilsing et al. (2008, S. 1721). 
136 Vgl. Friedkin (1993, S. 864). 
137 Vgl. Provan et al. (2007, S. 482). 
138 Vgl. Sydow/van Well (2010, S. 143 ff.). 
139 Vgl. Dyer/Nobeoka (2000, S. 345). 
140 Vgl. Brown/Duguid (2000, S. 320). 
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H 2: Je zentraler die Positionierung eines Akteurs (Organisation oder Individuum) innerhalb des 

Netzwerkes ist, desto stärker wird dieser Akteur den Erfolg beeinflussen. 

4.3.3. Einfluss von Anreizstrukturen auf die Kommunikations- und Kooperationswirkung 

eines Wertschöpfungssystems 

Ein wesentlicher Aspekt, der Einfluss auf die Kooperationswirkung einer 

Wertschöpfungspartnerschaft haben kann, ist die jeweilige Motivationsausprägung der 

beteiligten Organisationen hinsichtlich eines kooperativen Verhaltens. Innerhalb von 

Netzwerken kann der Anreiz zur Kooperation in einem „gegenseitigen Nutzen“ bestehen, dieser 

kann monetärer aber auch qualitativer Natur sein.141 Branchenübergreifende empirische 

Untersuchungen zeigen, dass in Projekten mit zielgerichteten Anreizsituationen das Verhalten 

beteiligter Organisationen so beeinflusst werden kann, dass sich dies positiv auf den 

Projekterfolg ausgewirkt.142 Dies betrifft insbesondere Aspekte wie Wirtschaftlichkeit, 

Pünktlichkeit und Qualität.143 In Bezug auf die Beschaffung von Immobilienprojekten ergibt sich 

eine spezielle Anreizsituation. Hier hat der Betreiber aufgrund der langfristigen vertraglichen 

Verpflichtung das Gebäude zu einem pauschalierten Entgelt zu betreiben, den Anreiz, die 

Qualität des Gebäudes hinsichtlich der Betriebsphase durch Einbringung von Wissen und 

zusätzlichen Investitionen zu steigern. 144  

Aufgrund der dargelegten Erkenntnisse hinsichtlich des Einflusses der Motivation auf den 

Kooperationserfolg von Netzwerken kann folgende Hypothese formuliert werden: 

H 3: Je stärker Organisationen vom kooperativen Austausch mit den anderen Organisationen 

profitieren können, desto intensiver werden sie sich an dem Austausch beteiligen und hierdurch den 

Erfolg steigern 

4.3.4.  Einfluss von Leistungskompetenzen auf die Kommunikations- und 

Kooperationswirkung eines Wertschöpfungssystems 

Die Qualität der Leistungserfüllung eines Akteures ist neben der Motivation insbesondere von 

dessen individuellen Fähigkeiten bzw. seiner Expertise abhängig. Diese sozialen und fachlichen 

Fähigkeiten eines Akteurs werden auch als Leistungskompetenz bezeichnet. Hierunter werden 

dessen fachliche Fähigkeiten, sein Fachwissen und die Erfahrungen eines Akteurs, bezüglich der 

                                                             
141 Vgl. Knop (2009, S. 102). 
142 Siehe Olsen et al. (2005). 
143 Siehe Chua et al. (1999). 
144 Vgl. Bennet/Iossa (2006, S. 2146). 
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geforderten Leistung, verstanden.145 Durch den gezielten Einsatz von Akteuren mit einer 

speziellen fachlichen Leistungskompetenz lässt sich die Qualität einer gemeinschaftlichen 

Leistungserbringung optimieren.146 Dies betrifft insbesondere die Erbringung von 

Systemleistungen,147 die in der Regel aus einer Vielzahl an Leistungsbestandteilen bestehen und 

entsprechend hohe koordinative Herausforderungen mit sich bringen.  

Aufgrund dessen ist davon auszugehen, dass die Leistungskompetenz eines Akteures Einfluss auf 

den Kooperationserfolg eines Netzwerkes hat und es kann folgende Hypothese formuliert 

werden: 

H 4: Je höher die Leistungskompetenz eines Akteurs hinsichtlich der Erfüllung der Leistungs-

anforderungen ist, desto stärker ist dessen Einfluss auf den Erfolg.  

 

4.4. Empirisches Vorgehen 

Zur empirischen Untersuchung der formulierten Hypothesen wurden die ersten zwei 

Pilotprojekte immobilienwirtschaftlicher lebenszyklusübergreifender 

Wertschöpfungspartnerschaften in der Privatwirtschaft wissenschaftlich begleitet. Die  

Erfassung möglichst vieler Handlungen und Wirkungen innerhalb der beiden Projekte wurde 

durch eine teilnehmende Beobachtung der wöchentlichen Planungsbesprechungen 

gewährleistet. Die resultierenden Beobachtungsprotokolle wurden anschließend mittels einer 

qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Zur Erhebung der internen Einflussfaktoren der 

beteiligten Organisationen und deren Vertretern wurden zunächst in problemzentrieten 

Interviews die Einschätzungen der Organisationen erhoben. Anschließend wurden diese mittels 

eines Analytical Hierarchy Prozesses ausgewertet und entsprechend ihrer Ausprägungen 

hierarchisch eingestuft. Diese Einstufungen zusammen mit dem protokollierten Verhalten der 

Organisationen bilden die Grundlage einer Korrelationsanalyse, mit der die in den Hypothesen 

formulierten Wirkungszusammenhänge untersucht wurden.  

4.4.1. Untersuchungsobjekte 

Bei den beiden begleiteten Projekten handelt es sich um die ersten beiden in der Konstellation 

einer immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft organisierten 

Projektentwicklungen nach dem Vorbild von ÖPPs in Deutschland. Es wurden jeweils die neuen 

Unternehmenszentralen privatwirtschaftlicher Unternehmen entwickelt. Die Immobilien haben 

                                                             
145 Vgl. Dolezych (2010, S. 192). 
146 Vgl. Teece (1986, S. 288). 
147 Vgl. Shepherd/Ahmed (2000, S. 104). 
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Nutzflächen von ca. 10.000 respektive 25.000 Quadratmetern. Die Investitionsvolumina belaufen 

sich auf ca. 30 Mio. bzw. 85 Mio. Euro.  

Beide Projekte verfolgen die Grundprinzipien einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft, allerdings unterscheiden sie sich in der Zusammensetzung der 

beteiligten Organisationen und den entsprechenden Vertragsbeziehungen (siehe Abbildung 5): 

In Pilotprojekt A befand sich die gesamte Verantwortung für Planung, Bau und Betrieb bei dem 

Entwickler. Dieser beauftragte die Bau- und Betreiberleistungen bei konzerneigenen 

Tochterunternehmen. Bereits während der Planungsphase wurden dann die im Nutzungsentgelt 

enthaltenen Betriebskosten vertraglich fixiert. Für die Architektur und Fachplanung beauftragte 

er externe Unternehmen, mit denen er bereits mehrere vergleichbare Projekte realisiert hatte. 

Der Nutzer beauftragte direkt lediglich einen Nutzerberater. In Pilotprojekt B hingegen wurden 

Architektur und Fachplanung von den Disziplinen Entwicklung, Bau und Betrieb bewusst durch 

den Nutzer vertraglich getrennt. Der Nutzer hat darüber hinaus einen Nutzerberater separat 

beauftragt. Eine vertragliche Einigung mit dem Betreiber über eine Kostengarantie der 

Betriebskosten war zum Zeitpunkt der teilnehmenden Beobachtung noch nicht erfolgt. 

Infolgedessen gehen sämtliche Vertragsbeziehungen vom Nutzer aus. In Abbildung 21 sind die 

Vertragsbeziehungen noch einmal vereinfacht dargestellt. 

Abbildung 21: Gegenüberstellung der Organisationsstruktur beider Pilotprojekte148 

 

Zum Zeitpunkt der Untersuchung war der spätere Investor noch nicht bestimmt, infolge dessen 

ist er kein Bestandteil der Untersuchung. 

                                                             
148 Eigene Darstellung 
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4.4.2. Datenerhebung mittels teilnehmender Beobachtung 

Bei den jeweils wöchentlich stattfindenden Planungsbesprechungen, die teilnehmend 

beobachtet wurden, nahmen regelmäßig alle für die Realisierung der Projekte verantwortlichen 

Organisationen teil. Der Beobachtungszeitraum betrug in beiden Projekten jeweils ca. 1 Jahr. 

Zweck der Besprechungen war es, den aktuellen Planungsstand zu erörtern und die Expertise 

und Anmerkungen der beteiligten Organisationen einzuholen sowie in der weiteren Planung zu 

berücksichtigen. Die Datenerhebung während dieser Sitzungen erfolgte nach der Methode der 

teilnehmenden Beobachtung.149 Diese Form der Datenerhebung bietet die Möglichkeit, komplexe 

Situationen und Handlungsprozesse beinahe unbeschränkt zu erfassen und ist daher für die 

komplexe Interaktion während der Planungsbesprechungen besonders gut geeignet. Der 

Beobachter orientiert sich hierbei an einem Beobachtungsleitfaden. In der vorliegenden 

Untersuchung ergab sich der Beobachtungsleitfaden aus den formulierten Anforderungen der 

Nutzer an die Beschaffung der Immobilien. Entsprechend lag der Beobachtungsfokus auf allen 

Aktivitäten und Ereignissen, die diese Nutzeranforderungen betrafen. Die Beobachtungen 

wurden in Form von Beobachtungsprotokollen festgehalten. In Pilotprojekt A fand die 

teilnehmende Beobachtung zu Beginn der Ausführungsplanung und in Pilotprojekt B zu Beginn 

der Vorplanung statt. Aus fünf Anforderungskategorien wurden insgesamt 21 Anforderungen 

formuliert. 

Abbildung 22: Formulierte Nutzeranforderungen an die neuen Unternehmenszentralen 

 

                                                             
149 Siehe hierzu Girtler (2001). 
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4.4.3.  Interviews zur Erhebung der internen Einflussfaktoren  

Zur Erhebung der internen Einflussfaktoren „Beziehungen“, „Motivation“ und „Expertise“ 

(Abbildung 20) wurden mit allen beteiligten Akteuren problemzentrierte Interviews geführt. 

Zweck der Interviews war es, für jeden Akteur die jeweiligen Ausprägungen der internen 

Einflussfaktoren zu erheben. Hierfür wurden die Interviewten gebeten, eine vergleichende 

Bewertung der Ausprägungen der einzelnen Einflussfaktoren paarweise für jede mögliche 

Paarung der beteiligten Organisationen vorzunehmen. Die Bewertung erfolgte anhand einer 9-

stufigen Skala (1 = gleichwertig, 9 = extrem höher). Hierzu wurden für die Einflussfaktoren 

folgende Indikatoren definiert: 

Für den internen Einflussfaktor „Beziehungen“ wurde als Indikator das Vertrauensverhältnis 

zwischen den Organisationen gewählt. Dieses kann interorganisationalem und interpersonalem 

Ursprungs sein.150 In den Interviews wurde entsprechend jede Organisation direkt nach dem 

Vertrauensverhältnis ihrer Organisation zu den jeweiligen Organisationen und nach dem 

persönlichen Vertrauensverhältnis zu den beteiligten Vertretern der Organisationen befragt.  

Für den Einflussfaktor „Leistungskompetenz“ wurden die Kernkompetenzen151 der beteiligten 

Organisationen zugrunde gelegt. Als Kernkompetenz wurden die Fähigkeiten der beteiligten 

Organisation hinsichtlich der definierten Leistungsanforderungen des Nutzers bewertet.152 

Daten zu persönlichen Eigenschaften wie Management- oder Kommunikationsfähigkeiten 

wurden indes aufgrund der Gefahr einer verzerrten Selbsteinschätzung der Befragten innerhalb 

der Interviews nicht erhoben und werden somit auch nicht in der weiteren Untersuchung 

berücksichtigt.  

Hinsichtlich des Einflussfaktors „Motivation“ wurde die extrinsische instrumentelle Motivation 

untersucht. Hierbei handelt es sich um eine Form der Motivation, bei der das Verhalten eines 

Menschen von der Aussicht auf einen konkreten Vorteil geleitet wird.153 Als Indikator dient der 

wirtschaftliche Anreiz, den die Organisationen hinsichtlich einer wirtschaftlich effizienten und 

qualitativ hochwertigen Leistungserbringung in den beiden begleiteten Pilotprojekten haben.   

Für den Einflussfaktor „Positionierung“ wurde als Indikator die Anzahl der Interaktionen einer 

Organisation mit der Lead-Organisation des Netzwerkes bestimmt. Hierzu wurde im Netzwerk 

bzw. in der Wertschöpfungspartnerschaft zuerst die Lead-Organisation bestimmt, die mittels der 

Degree-Zentralität bestimmt wurde. Sie gibt darüber Auskunft, wie viele direkte Verbindungen 

                                                             
150 Vgl. Gulati (1995, S. 85 ff.). 
151 Vgl. Golec/Kahya (2007, S. 148). 
152 Vgl. Prahalad/Hamel (1990, S. 83). 
153 Vgl. Barbuto/Scholl (1998, S. 1011). 
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eine Organisation innerhalb eines Netzwerkes auf sich vereinigt.154 Anschließend wurde die 

Anzahl der Interaktionen jeder einzelnen Organisation mit der Lead-Organisation verglichen. 

Aus einer hohen Anzahl an Interaktionen mit der Lead-Organisation ergibt sich eine 

entsprechend hohe Zentralität dieser Organisation innerhalb des Netzwerkes. Die für diesen 

Schritt erforderlichen Daten wurden im Zuge der teilnehmenden Beobachtung erhoben. In 

Abbildung 23 sind die Indikatoren den jeweiligen internen Einflussfaktoren noch einmal 

zugeordnet. 

Abbildung 23: Indikatoren der internen Einflussfaktoren 

 

4.4.4. Qualitative Inhaltsanalyse zur Auswertung der Beobachtungsprotokolle 

Die Auswertung der Beobachtungsprotokolle hinsichtlich der koordinativen Wirkung der beiden 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaften erfolgte mit Hilfe einer qualitativen 

Inhaltsanalyse. Hierbei handelt es sich um eine spezielle Form der Analyse, bei der durch ein 

systematisches, regelgeleitetes Vorgehen sprachliches Material in protokollierter Form 

analytisch zerlegt und interpretiert wird.155 Im Zentrum jeder qualitativen Inhaltsanalyse steht 

dabei ein Kategoriensystem. In der vorliegenden Untersuchung entstand das Kategoriensystem 

aus den 21 Anforderungen der beiden Nutzer. Es bildet den Maßstab der „Funktionserfüllung“ 

im Erfolgs-Konstrukt der Untersuchung. Mit Hilfe dieses Kategoriensystems wurden in den 

Beobachtungsprotokollen die entsprechenden Textstellen (Codings) extrahiert, in denen die 

                                                             
154 Vgl. Wasserman/Faust (1994, S. 178). 
155  Vgl. Mayring (2002, S. 91). 
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Anforderungen des Nutzers durch kooperatives Verhalten (Austausch von Informationen und 

Wissen) der beteiligten Organisationen positiv beeinflusst wurden. 156 

Jedes dieser qualitätssteigernden Ereignisse, bei dem durch aktiven Informations- und 

Wissenseintrag einer oder mehrerer der beteiligten Organisationen das jeweilige Projekt 

hinsichtlich der Anforderungen der Nutzer über das ursprüngliche Planungsniveau hinaus 

positiv beeinflusst wurde, wird als „Effekt“ bezeichnet. Diese, aus der frühzeitigen Koordination 

der lebenszyklusorientierten Planung resultierenden Effekte wurden dann Gegenstand der 

weiteren Planung und haben somit zur Qualitätssteigerung aus Nutzerperspektive beigetragen. 

Für eine differenzierende Bearbeitung wurden für jeden Effekt die beteiligten Organisationen 

vermerkt. So war es anschließend möglich, die beobachteten Effekte den verursachenden 

Organisationen zuzuordnen. In Tabelle 13 sind für ausgewählte Nutzeranforderungen 

beispielhafte Effekte aufgeführt. 

Tabelle 11: Beispiele für beobachtete Effekte 

        

Zur Objektivierung der Ergebnisse wurde die qualitative Inhaltsanalyse der Protokolle von drei 

unabhängigen Bearbeitern durchgeführt. Als Gütekriterium wurde die Intercoder-Reliabilität 

gewählt. Diese gibt den Grad der Übereinstimmung der an einem Text vorgenommenen 

Kodierungen von mindestens zwei unabhängigen Kodierern wieder.157 Der entsprechende 

                                                             
156 Vgl. Mayring (2002, S. 92). 
157 Vgl. Mayring (2000, S. 110). 
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Reliabilitätskoeffizient (Übereinstimmung der Codings) der Untersuchung lag bei 81%, so dass 

die folgenden Ergebnisse als belastbar eingestuft werden können.158 

4.4.5. Analyse der formulierten Wirkungszusammenhänge 

Zur Überprüfung der in den Hypothesen formulierten Wirkungszusammenhänge wurden mittels 

der problemzentrierten Interviews für jede der beteiligten Organisationen die 

Ausprägungsstärken der zur Operationalisierung der internen Einflussfaktoren eingeführten 

Indikatoren erhoben. Anschließend wurden für jeden Indikator die jeweiligen 

Ausprägungsstärken der beteiligten Organisationen mittels der Methode des Analyitical 

Hierarchy Process (AHP) in eine hierarchische Rangfolge gebracht. Hierbei wurden die 

jeweiligen Ausprägungen der Indikatoren Vertrauen, wirtschaftlicher Anreiz und 

Leistungskompetenz der beteiligten Personen paarweise gegenübergestellt und jeweils von 

jedem Projektakteur unabhängig bewertet. Für diese vergleichende Bewertung wurde eine Skala 

mit einer Bandbreite von 1 bis 9 Punkten (1 = gleichwertig, 9 = extrem höher) verwendet. Der 

paarweise Vergleich erfolgte für jeden Indikator unabhängig und jeweils in einer eigenen 

Evaluationsmatrix. Hierbei repräsentiert ai die beteiligten Organisationen und aij (1 ≤  i ≤ n,1 ≤ j ≤ 

n) die resultierenden Paarvergleiche. 

Abbildung 24: Hierarchisierung der Indikatorenausprägung mit der AHP-Verfahren159 

     

Um die Paarvergleichswerte verknüpfen zu können, wurden diese auf eine vergleichbare Basis 

gebracht. Dazu wurden die Spaltensummen (ci) der Evaluationsmatrix bestimmt. Anschließend 

wurde diese auf 1 normiert. Danach wurde aus der normalisierten Matrix die Zeilensumme (ri) 

gebildet und durch die Anzahl der Elemente dividiert, womit sich das Gewicht w für das 

jeweilige Element ergab. Aus den unterschiedlichen Gewichten ergibt sich die Hierarchisierung 

der Indikatorenausprägungen nach den beteiligten Organisationen. Aus diesem Vorgehen ergibt 

                                                             
158 Vgl. Krippendorf (1980, S. 133). 
159  Vgl. Meixner/Haas (2002). 
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sich für jeden Indikator eine Verhältnisskala, auf der jeder beteiligten Organisation ein Rang 

bzw. ein Wert hinsichtlich der jeweiligen Indikatorenausprägung zugeordnet werden kann.160 In 

einem nächsten Schritt wurden für jede Organisation die jeweiligen Werte der 

Indikatorenausprägungen mit der Anzahl der beobachteten Effekte dieser Organisation 

kombiniert und hinsichtlich eines potentiellen Zusammenhangs von Indikatorenausprägung und 

Wissens- und Informationsaustausch analysiert.  

Diese Wirkungsanalyse wurde mittels einer Korrelationsanalyse durchgeführt.  Aufgrund der 

relativ geringen Datenmenge wurde auf komplexere statistische Analyseverfahren, wie 

beispielsweise eine Regressionsanalyse verzichtet. 

4.5. Ergebnisse 

4.5.1. Univariate Auswertung zu den Erfolgswirkungen immobilienwirtschaftlicher 

Wertschöpfungspartnerschaften 

Durch die qualitative Inhaltsanalyse der Beobachtungsprotokolle des Pilotprojektes A konnten 

insgesamt 109 optimierende Effekte und aus den Protokollen des Pilotprojektes B 85 dieser 

Effekte extrahiert werden. In Abbildung 25 ist die prozentuale Verteilung der Effekte beider 

Pilotprojekte für die am häufigsten beeinflussten Nutzeranforderungen dargestellt. 

                                                             
160 Für weiterführende Informationen zur AHP-Methode siehe Saaty (1986). 



 

  72 

Abbildung 25: Prozentuale Verteilung der beobachteten Effekte beider Erfahrungsobjekte  

 

Es zeigt sich, dass in beiden Pilotprojekten die Anforderung „Erhöhung der Funktionsfähigkeit“ 

durch die kooperative Zusammenarbeit der beteiligten Organisationen prozentual am häufigsten 

positiv beeinflusst wurde. In Pilotprojekt A wurde am zweithäufigsten die Anforderung 

„Reduzierung der Betriebskosten“ optimiert. Die Effekte zur Reduzierung der Betriebskosten 

betrafen in der Mehrheit Entscheidungen zu den verwendeten Materialien und Systemen, infolge 

derer sich zum Beispiel die Reinigungs- und Wartungskosten reduzieren ließen. Demgegenüber 

belegen in Pilotprojekt B die Effekte hinsichtlich der Anforderung „Optimierung der 

Zusammenarbeitseignung“ Rang zwei. Der Grund hierfür liegt vermutlich in der früheren 

Projektphase, da hier Entscheidungen zu Themen wie beispielsweise der Gründung des 

Bauwerkes oder des Brandschutzes getroffen werden mussten, die ein erhebliches 

Risikopotential für die erfolgreiche Realisierung des Projektes hatten. Weitere Anforderungen, 

die insbesondere bei Pilotprojekt B überdurchschnittlich häufig positiv beeinflusst wurden, 

waren „Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit“ und „Erhöhung der Zusammenarbeitseignung“.  

Für beide Projekte kann nach Auswertung der Beobachtungsprotokolle festgehalten werden, 

dass es durch den integralen Wissens- und Informationsaustausch der beteiligten 
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Organisationen gegenüber den ursprünglichen Planungen zu einer deutlichen Erhöhung der 

einzelnen Qualitäten und damit des angestrebten Erfolges aus Nutzersicht kam. Dabei lag in 

Pilotprojekt A der Fokus der Effekte insbesondere auf der Erfüllung wirtschaftlicher und in 

Pilotprojekt B auf der Erfüllung qualitativer Anforderungen. 

4.5.2. Wirkungsanalytische Untersuchung des Kooperationserfolges 

Für die Untersuchung, inwieweit die Einflussfaktoren des theoretischen Bezugsrahmens das 

Interaktionsverhalten der beteiligten Akteure beeinflusst haben, wurden die beobachteten 

Effekte zunächst nach den verursachenden Akteuren geordnet. In Abbildung 26 ist die 

Verteilung der Effekte auf die verursachenden bzw. an der Entstehung beteiligten 

Organisationen dargestellt. Wie aus der Abbildung ersichtlich wird, gestaltet sich die 

Effektverteilung auf die jeweils verantwortlichen Organisationen in beiden Projekten deutlich 

unterschiedlich. 

Abbildung 26: Prozentuale Verteilung der Beteiligungen der Organisationen an den 

beobachteten Effekte

 

In Pilotprojekt A sind maßgeblich die Organisationen der Wertschöpfungsstufen Planung, Bau 

und Betrieb für die beobachteten Effekte verantwortlich. Insbesondere dem Betreiber konnten 

37 Prozent der Effekte, und damit der mit Abstand größte Einzelanteil zugeschrieben werden. 

Die Organisationen der Nutzerperspektive (Nutzer und Nutzerberater) haben dagegen nur einen 

relativ kleinen Anteil an den beobachteten Effekten. In Pilotprojekt B hingegen sind die Anteile 

an den beobachteten Effekten deutlich homogener verteilt. Darüber hinaus sind Organisationen 
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der Nutzerperspektive im Gegensatz zu Pilotprojekt A für rund 35 Prozent aller beobachteten 

Effekte verantwortlich. 

Auch hinsichtlich der Zusammensetzung der gemeinschaftlich verursachten Effekte von zwei 

oder mehreren Organisationen zeigen sich in beiden Pilotprojekten deutliche Unterschiede 

(Abbildung 27): So entfallen in Pilotprojekt A auf die Organisationen der Wertschöpfungsstufen 

Planung, Bau und Betrieb über 40 Prozent der durch mehrere Organisationen gemeinsam 

verursachten Effekte. Dies zeigt einen intensiven Wissens- und Informationsaustausch zwischen 

den für die Planung, den Bau und den Betrieb verantwortlichen Akteuren. In Pilotprojekt B 

hingegen beträgt dieser Anteil lediglich ca. 18 Prozent. Aus diesem Verhältnis geht hervor, dass 

der gemeinsame Wissenstransfer zwischen den Wertschöpfungsstufen Planung und Bau in 

Pilotprojekt B deutlich geringer ausfällt. Hingegen fand in Pilotprojekt B mit rund 23 Prozent vor 

allem ein intensiver Austausch zwischen den Organisationen der Planung und dem Nutzer und 

zwischen dem Nutzer und dem Nutzerberater statt. 

Abbildung 27: Prozentuale Verteilung gemeinschaftlicher Effekte auf die beteiligten 

Wertschöpfungsstufen 

 

Im folgenden Teil der Untersuchung werden anhand der vier internen Einflussfaktoren des 

theoretischen Bezugsrahmens die Ursachen für den quantitativ abweichenden Wissenseintrag 

der beteiligten Organisationen (vgl. Abb. 26) und für die unterschiedliche Zusammensetzung der 

gemeinschaftlichen Effekte (vgl. Abb. 27) herausgearbeitet und analysiert. 
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Für die Überprüfung der in den Hypothesen formulierten Wirkungszusammenhänge werden im 

nächsten Schritt die Indikatorenausprägungen der vier internen Einflussfaktoren für jede der 

beteiligten Organisationen mit der AHP-Methode ausgewertet. In Abbildung 28 sind für beide 

Projekte die Ergebnisse des Hierarchisierungsprozesses der Indikatoren Vertrauen, 

wirtschaftlicher Anreiz und Leistungskompetenz dargestellt. 

Abbildung 28: Gegenüberstellung der Ausprägung der Indikatoren Vertrauen, 

wirtschaftlicher Anreiz und Leistungskompetenz nach Organisationen 

 

Wie in der Abbildung zu erkennen ist, wurden die Indikatoren der Einflussfaktoren in beiden 

Projekten von den beteiligten Akteuren deutlich unterschiedlich beurteilt. So geht aus der 

Analyse unter anderem hervor, dass sich in den beiden Pilotprojekten insbesondere die Stärken 

der Vertrauensbeziehungen zwischen den beteiligten Organisationen deutlich unterscheiden. 

Der größte Unterschied befindet sich demnach zwischen den Vertretern der 

Wertschöpfungsstufen Planung und Bau. So wurde im Pilotprojekt A das Vertrauen zwischen 

dem Architekten und dem Entwickler beziehungsweise dem Errichter als besonders ausgeprägt 
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bewertet. Hier wurden der Architekt und der Errichter direkt vom Entwickler beauftragt. Im 

Gegensatz hierzu wurden in Pilotprojekt B der Architekt, der Errichter und der Entwickler 

separat vom Nutzer beauftragt, somit existierte keine vertragliche Verbindung zwischen den 

Wertschöpfungsstufen Planung und Bau. Als vermeintliche Konsequenz wurden die 

Vertrauensverhältnisse im Pilotprojekt B zwischen diesen beiden Wertschöpfungsstufen als 

wenig ausgeprägt beurteilt. 

Bezüglich des wirtschaftlichen Anreizes beurteilen die Projektbeteiligten, dass aufgrund der 

vertraglichen Konstellationen der Betreiber, welcher in Pilotprojekt A die Betriebskosten der 

ersten 15 Jahre garantiert, das größte Interesse daran hat, die planerische und bauliche Qualität 

des Projektes zu optimieren. In Pilotprojekt B hingegen wird der größte wirtschaftliche Anreiz 

dem Nutzer zugesprochen, der in der begleiteten Projektphase die gesamte wirtschaftliche 

Verantwortung des Projektes getragen hat. Hinsichtlich des Indikators der Leistungskompetenz 

besteht der größte Unterschied in der Bewertung des Nutzers. In Pilotprojekt A wurde der 

Nutzer durch einen Vertreter der Geschäftsführung in den wöchentlichen 

Planungsbesprechungen vertreten, dieser hatte bis dato keine Expertise hinsichtlich der Planung 

und Realisierung von Immobilienprojekten. In Pilotprojekt B hingegen wurde die wöchentliche 

Planungsbesprechung vom Leiter des CREM geleitet, welcher über eine entsprechende Expertise 

verfügte. 

Hinsichtlich des internen Einflussfaktors „Positionierung“ hat die Berechnung der Degree-

Zentralität ergeben, dass in Pilotprojekt A der Entwickler und in Pilotprojekt B der Nutzer die 

Lead-Organisationen innerhalb der Wertschöpfungspartnerschaft darstellen. Aus der Anzahl der 

Interaktionen mit diesen beiden Organisationen und der Durchführung des AHP-Verfahrens 

ergeben sich für beide Projekte die folgenden Rangfolgen der Zentralität der beteiligten 

Organisationen:  

Tabelle 12: Zentralität der beteiligten Organisationen 
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Im nächsten Schritt werden die Zusammenhänge zwischen internen Einflussfaktoren und 

kooperativer Wirkung immobilienwirtschaftlicher Wertschöpfungspartnerschaften dargestellt. 

Hypothese 1 besagt, dass der Austausch von Informationen und Wissen in dem Maße steigt wie 

das Vertrauen zwischen zwei oder mehreren Organisationen wächst und somit mehr 

erfolgswirksame Effekte generiert werden. In Abbildung 29 ist der Zusammenhang zwischen der 

Stärke der Vertrauensbeziehungen und den von mehreren Organisationen gemeinsam 

verursachten Effekten für beide Pilotprojekte dargestellt. Aus der Abbildung geht deutlich 

hervor, dass die Ausprägung der Vertrauensstärke zwischen zwei Organisationen Einfluss darauf 

hat, wie intensiv bzw. häufig diese Informationen und Wissen im Rahmen einer 

gemeinschaftlichen Leistungserbringung austauschen. Die durchgeführte Korrelationsanalyse 

bestätigt die statistische Signifikanz dieses Zusammenhangs (r = 0,838; p < 0,01), somit kann die 

in Hypothese 1 aufgestellte Vermutung im Rahmen dieser Untersuchung bestätigt werden.  

Abbildung 29: Zusammenhang von Vertrauen und gemeinsamen Informations- und 

Wissensaustausches für Pilotprojekt A und B 

                     

Dagegen konnte der in Hypothese 2 unterstellt Zusammenhang, dass das Ausmaß des 

Informations- und Wissenseintrages einer Organisation zur Optimierung des Projekterfolges mit 

der Zentralität ihrer Positionierung innerhalb eines Netzwerkes korreliert, infolge der 

durchgeführten Korrelationsanalyse nicht bestätigt werden (r = 0,138; n. s.).  

In Hypothese 3 wurde prognostiziert, dass, je stärker Organisationen vom kooperativen 

Austausch mit anderen Organisationen innerhalb eines Netzwerkes profitieren, sie sich desto 

mehr am Austausch von Wissen und Informationen beteiligen und so versuchen, den Erfolg des 

gesamten Projektes zu steigern. Die Ergebnisse der Korrelationsanalyse zeigen einen deutlichen 
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positiven signifikanten Zusammenhang (r = 0,701; p < 0,05) zwischen dem wirtschaftlichen 

Anreiz und dem Anteil an den beigetragenen Effekten der jeweiligen Organisationen. Dieser 

statistische Nachweis bestätigt die Resultate der deskriptiven Auswertungen, die für Pilotprojekt 

A zeigten, dass insbesondere der Betreiber, der die betriebsbezogenen Leistungen für 

mindestens 15 Jahre garantiert, für die meisten Effekte verantwortlich war. 

Der in Hypothese 4 prognostizierte Zusammenhang von Wissens- und Informationseintrag einer 

Organisation und dem Ausmaß der relevanten Expertise bzw. der Leistungskompetenz konnte 

im Rahmen der durchgeführten Korrelationsanalyse nicht als signifikant bestätigt werden (r = 

0,081; n. s.).  

Die Ergebnisse der Korrelationsanalyse zeigen, dass insbesondere die Einflussfaktoren 

Vertrauen und Motivation maßgeblich Einfluss darauf nehmen, wie intensiv Organisationen 

versuchen, durch gezielten Eintrag und Verteilung von Wissen und Informationen das Ergebnis 

eines Projektes zu optimieren. 

4.6. Diskussion und Interpretation der Ergebnisse 

Die Zielsetzung dieses Kapitels war es herauszufinden inwieweit das Organisationsmodell einer 

Immobilienprojektentwicklung Einfluss auf das Kommunikations- und Kooperationsverhalten 

hat, welche Faktoren dabei insbesondere Einfluss nehmen und welche Effekte sich hieraus für 

ein Projekt ergeben können.  

Die Ergebnisse zeigen hinsichtlich der formulierten Zielsetzung, dass bei den beiden analysierten 

Wertschöpfungspartnerschaften während der begleiteten Planungsbesprechungen ein aktiver 

Informations- und Wissenstransfer zwischen den beteiligten Organisationen stattfand, wodurch 

sich eine Qualitätssteigerung für beide Nutzer ergab. Diese positiven Effekte wären in einer 

konventionellen Beschaffungsvariante aller Voraussicht nach aufgrund prozessualer und 

aufbauorganisatorischer Barrieren oder mangelnder Anreize so nicht aufgetreten. Welche 

Faktoren für den jeweiligen qualitätsfördernden Austausch verantwortlichen waren, wurde in 

der anschließenden wirkungsanalytischen Untersuchung der Effekte betrachtet. Die Analysen 

zeigen, dass kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Positionierung von Organisationen 

innerhalb des Netzwerkes und den beobachteten Effekten besteht. Darüber hinaus konnte auch 

kein relevanter Zusammenhang mit der Expertise der beteiligten Organisationen bestätigt 

werden. Demgegenüber konnte aber für die Einflussfaktoren Vertrauen und Motivation ein 

starker positiver signifikanter Zusammenhang mit den beobachteten Effekten bestätigt werden.  
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In Anbetracht der theoretischen Vorüberlegungen überrascht es nicht, dass die Aspekte 

Vertrauen und Motivation positive Einflüsse auf die Bereitschaft der Organisationen haben, 

Informationen und Wissen zur Optimierung des Projekterfolges auszutauschen. Auffallend sind 

allerdings die unterschiedlichen Ausprägungen dieser Einflussfaktoren in beiden Projekten. So 

wurde in Pilotprojekt A das Vertrauensverhältnis zwischen den Organisationen der 

Wertschöpfungsstufen Planung und Bau von den beteiligten Organisationen als relativ stark 

bewertet. Entsprechend der formulierten Hypothese (H2) konnte auch ein intensiver 

Informations- und Wissensaustausch zwischen diesen Organisationen beobachtet werden. Aus 

diesem Austausch resultieren rund 20 Prozent aller gemeinschaftlich verursachten Effekte 

innerhalb des Pilotprojektes A. Infolge dessen wurden in diesem Projekt insbesondere die 

Funktionalität und die Wirtschaftlichkeit optimiert. In Pilotprojekt B hingegen wurde das 

Vertrauensverhältnis zwischen den Organisationen der Wertschöpfungsstufen Planung und Bau 

als deutlich schwächer bewertet. Entsprechend geringer ist auch deren Anteil an den 

gemeinschaftlich verursachten Effekten (7 Prozent). Das Vertrauensverhältnis zwischen Planung 

und Nutzer wurde in diesem Projekt allerdings deutlich stärker bewertet. Entsprechend waren 

Planer und Nutzer auch für 23 Prozent der gemeinschaftlichen Effekte verantwortlich, welche 

insbesondere zur Optimierung der operativen und mitarbeiterbezogenen Anforderungen 

beitrugen. 

Die Ursache für die unterschiedlichen Vertrauensverhältnisse und den entsprechend ungleich 

verteilten Effekten liegt nach Auswertung der problemzentrierten Interviews vor allem in den 

abweichenden vertraglichen Strukturen innerhalb der Projekte. So führt die vertragliche 

Separation von Planung und Bau in Projekt B zu Zielkonflikten und Informationsasymmetrien 

zwischen den Organisationen. Diese rühren daher, dass die Organisationen der Planung 

(Architekt und Fachplaner) die Anforderungen des beauftragenden Nutzers aus ihrer Sicht 

bestmöglich planerisch umsetzen wollen. Dagegen sind die Organisationen der 

Wertschöpfungsstufen Bau und Betrieb aufgrund ihrer Übernahme der Investitions- und 

Betriebsrisiken bedacht, die Risikopotentiale zu reduzieren, um ihren eigenen zukünftigen 

wirtschaftlichen Erfolg nicht zu gefährden.  

Aufgrund dieser Zielkonflikte und der entsprechend belasteten sozialen Beziehungen, 

resultieren in den Projekten unterschiedlich starke Kooperationsintensitäten zwischen den 

beteiligten Akteuren, die einen jeweils anderen Optimierungsfokus zur Folge haben. So wurden 

in Projekt A verstärkt optimierende Effekte hinsichtlich wirtschaftlich orientierter 

Nutzeranforderungen beobachtet. Auch Studien belegen, dass für eine wirtschaftlich erfolgreiche 
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Realisierung von Immobilienprojekten eine enge Kooperation und Abstimmung zwischen den 

Wertschöpfungsstufen Planung und Ausführung erforderlich ist.161 Die Ursache hierfür liegt in 

der moderierenden Wirkung der spezifischen Leistungskompetenzen der Akteure dieser 

Wertschöpfungsstufen, wodurch die Kooperationswirkung dieser Organisationen hinsichtlich 

der Wirtschaftlichkeit eines Projektes verstärkt wird. Darüber hinaus ist die Fokussierung auf 

eine wirtschaftliche Optimierung des Projektes auch auf die vertraglich geregelte Garantie der 

Betriebskosten durch den Betreiber zurückzuführen, was auch die hohe Anzahl der registrierten 

Effekte durch den Betreiber erklärt. In Projekt B hingegen bestand eine starke 

Kooperationsintensität zwischen den Akteuren der Planung und den Nutzervertretern. 

Hierdurch lag der Optimierungsfokus nicht vornehmlich auf wirtschaftlichen Aspekten, sondern 

infolge der Integration nutzerspezifischer Leistungskompetenzen vor allem auf den qualitativen 

Anforderungen des Nutzers.  

Um allen möglichen Missverständnissen vorzubeugen, ist aus methodischer Sicht zunächst 

darauf hinzuweisen, dass es sich hier um zwei Fallstudien handelt, aus denen im 

inferenzstatistischen Verständnis von externer Validität eigentlich nicht auf andere Fälle 

geschlossen werden kann. Im Sinne qualitativ theoriebildender Argumentation bilden die 

Ergebnisse der Fallstudie aber sehr wohl Ankerpunkte für Hypothesen, die in folgenden 

Analysen auf ihre Allgemeingültigkeit getestet werden können. In diesem Sinne lässt sich aus 

den gewonnen Erkenntnissen für ein verantwortliches Real Estate Management folgern, dass es 

durch den lebenszyklusübergreifenden Informations- und Wissensaustausch einer 

Wertschöpfungspartnerschaft die Qualität eines Projektes auch in anderen als den hier 

untersuchten Situationen gegenüber einer konventionellen Beschaffungsvariante deutlich 

erhöhen kann. Die Ergebnisse verdeutlichen aber auch, dass Projekte, die als 

Wertschöpfungspartnerschaften realisiert werden und dabei eine annähernd gleiche 

organisatorische und prozessuale Ausgestaltung aufweisen, deutlich unterschiedliche 

Ergebnisse hervorbringen können. Für eine zielgerichtete und entsprechend effektive 

Anwendung dieser innovativen Beschaffungsvariante ist daher festzuhalten, dass nicht das eine 

Idealmodell einer Wertschöpfungspartnerschaft existiert, sondern dass im konzeptionellen 

Design der Projekte ein konfigurativer Ansatz162 verfolgt werden sollte. Hierbei ist das 

Verständnis über den Einfluss sozialer Beziehungen auf das Kooperationsverhalten der 

beteiligten Akteure wesentlich. Die Konfiguration des konzeptionellen Designs einer 

                                                             
161 Siehe hierzu z.B. Evbuomwana,/Anumbab (1998): Love et al. (1998); Uhl/Höppner (2010). 
162  Siehe hierzu Konfigurationsansatz: Miller (1981); Miller/Mintzberg (1983). 
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Wertschöpfungspartnerschaft sollte sich daher nach dem Bauherrentyp bzw. Anforderungsprofil 

des Nutzers richten, so dass vor allem diejenigen Akteure intensiv kooperieren, die hinsichtlich 

des Anforderungsprofils die höchste Leistungskompetenz besitzen. So sollten beispielsweise 

Nutzer mit einem wirtschaftlich geprägten Anforderungsprofil in der Ausgestaltung der 

Vertragsbeziehungen insbesondere auf die Etablierung von Zielkomplementaritäten zwischen 

den Akteuren der Planung und der Ausführung achten. 

Der Schlüssel zu Förderung stabiler sozialer Verhältnisse innerhalb von Immobilienprojekten 

liegt zum einen in einer sorgfältigen Auswahl der zu beauftragenden Organisationen. Hier ist 

darauf zu achten, dass idealerweise bereits positive Erfahrungen zwischen den Organisationen 

existieren. Des Weiteren ist es wichtig, dass die Vertragsbeziehungen so gestaltet werden, dass 

keine Zielkonflikte zwischen projektrelevanten Wertschöpfungsstufen entstehen, insbesondere 

nicht zwischen Planung und Bau. Hierzu könnte die Vergabe der Planungs- und 

Ausführungsleistungen in einem Paket beitragen. Allerdings besteht dabei die Gefahr, dass 

wirtschaftliche Überlegungen des Auftragnehmers dazu führen, dass Anforderungen des Nutzers 

nicht oder lediglich unzureichend umgesetzt werden. Da Wirtschaftssubjekte prinzipiell bestrebt 

sind, ihren Profit zu maximieren, ist von diesem Verhalten im Zweifel auszugehen. Es ist daher 

erforderlich, dass mit Projektstart und im Frühstadium der Planung eindeutige und detaillierte 

Anforderungsdefinitionen durch den Nutzer erfolgen. Angesichts des Umstands, dass der Nutzer 

in der Regel über andere Kernkompetenzen verfügt, könnte er sich zur Unterstützung von einem 

Fachmann kompetent beraten lassen, um so zu gewährleisten, dass alle notwendigen 

Anforderungen definiert und in die Planung integriert sowie anschließend in der Realisierung 

auch entsprechend umgesetzt werden.  

Hinsichtlich der formulierten Zielsetzung ist abschließend festzuhalten, dass das 

Organisationsmodell einer Immobilienprojektentwicklung und insbesondere die darin 

institutionell angelegten Vertrauensverhältnisse und Anreizstrukturen direkten Einfluss auf das 

Kommunikations- und Kooperationsverhalten der beteiligten Akteure hat und damit auch 

maßgeblich das Ergebnis eines Projektes beeinflussen kann. 

 

 

 

 



 

  82 

5. Einfluss des Entscheidungsprozesses auf das Ergebnis einer Immobilienbeschaffung 

5.1. Problemstellung 

In dem vorangegangenen Kapitel wurden die Erfolgsfaktoren für eine funktionierende 

Selbstabstimmung innerhalb von Immobilienprojektentwicklungen identifiziert und es wurde 

gezeigt, wie sich das entsprechend resultierende aktive Kommunikations- und 

Kooperationsverhalten der beteiligten Organisationen auf das Ergebnis einer 

Immobilienprojektentwicklung auswirken kann. Dieses Kapitel geht nun der Frage nach, 

inwiefern bei Immobilienprojektentwicklungen ein durch kognitive Verzerrungen verursachtes 

irrationales Entscheidungsverhalten zu persönlichen Fehleinschätzung bzw. Fehlentscheidungen 

beitragen kann. 

Fehleinschätzungen hinsichtlich zukünftiger Entwicklungen, wie beispielsweise eine zu 

optimistische Kostenprognose, werden bereits in anderen Wirtschaftsbranchen als eine mögliche 

Ursache für das Nichterreichen der gesteckten Projektziele gesehen. Es wird dabei argumentiert, 

dass Menschen bei Entscheidungen, die sie unter Unsicherheit treffen müssen, zu bestimmten 

heuristischen Prinzipien neigen. Hierbei handelt es sich um vereinfachte Entscheidungsregeln, 

die instinktiv angewendet werden, um die Komplexität einer Entscheidungssituation zu 

reduzieren. Dabei werden Sachverhalte vereinfacht und nur die subjektiv als wichtig 

empfundenen Faktoren in den Entscheidungsprozess miteinbezogen. Diese Vereinfachungen 

können je nach Situation durchaus hilfreich sein, da Entscheidungen schneller und mit weniger 

Aufwand getroffen werden können. Allerdings können sie auch dazu führen, dass beispielweise 

Risiken systematisch unter- oder Chancen sowie auch die eigenen Fähigkeiten überschätzt 

werden.163 Die Forschung spricht in diesen Fällen von kognitiven Verzerrungen. Diese kognitiven 

Verzerrungen können zu einem Entscheidungsverhalten führen, das objektiv als irrational zu 

bewerten ist und entsprechende Fehlentscheidungen zur Folge haben kann. In Branchen wie der 

Finanz- und Investmentbranche164 sowie anderen industriellen Branchen wie beispielsweise in 

der IT-Branche165 wurde das Phänomen kognitiver Verzerrungen als Ursache von potentiellen 

Fehlentscheidungen bereits hinlänglich in empirischen Studien untersucht. Als Konsequenz 

wurden in diesen Branchen Systeme und Kontrollinstanzen eingeführt, die das Risiko von 

                                                             
163 Siehe  hierzu z.B. Tversky/Kahneman (1974) und Simon (1955). 
164 Siehe Bell et al. (1988). 
165 Siehe Vetter et al. (2011). 
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Fehlentscheidungen infolge kognitiver Verzerrungen unter anderem bei 

Investitionsentscheidungen beschränken sollen. 166 

In der immobilienwirtschaftlichen Forschung und speziell im Kontext von Immobilienprojekten 

existieren bis zum heutigen Zeitpunkt keine vergleichbaren Studien über die Existenz kognitiver 

Verzerrungen bei Entscheidungsträgern sowie deren Ursachen. Gleichwohl wurden in den 

vergangenen Jahren kognitive Verzerrungen als potentielle Ursache für die immer wieder zu 

beobachtenden Kosten- und Zeitüberschreitungen bei Immobilien- und Infrastrukturprojekten 

benannt.167 Diese Annahmen wurden bisher aber noch nicht wissenschaftlich bestätigt.  

5.2. Zielsetzung und Vorgehen 

Ziel dieses Kapitels ist es, den potentiellen Ursachen von Fehlentscheidungen bei 

Immobilienprojekten näher auf den Grund zu gehen. Hierzu wird einerseits untersucht, ob das 

Entscheidungsverhalten von Entscheidungsträger im Kontext von Immobilienprojekten 

überhaupt kognitiv verzerrt ist und inwieweit sich diese Verzerrungen hinsichtlich der 

Zugehörigkeit zu einer der immobilienwirtschaftlichen Akteursgruppen (z.B. 

Immobilieninvestoren, Corporate Real Estate Management, Baufirmen etc.) unterscheiden. 

Darüber hinaus wird beleuchtet, inwieweit durch eine immobilienwirtschaftliche 

Wertschöpfungspartnerschaft das Risiko von Fehlentscheidungen infolge kognitiver 

Verzerrungen möglicherweise reduziert werden kann. Zweck dieses Kapitels ist es einen Beitrag 

dazu zu leisten, die Risiken von Fehlentscheidungen bei Immobilienprojekten zu reduzieren und 

damit die Effizienz der Beschaffung immobiliarer Ressourcen für Unternehmen zu erhöhen.  

Zur Beantwortung der Forschungsfragen werden in diesem Kapitel zum ersten Mal die 

Ergebnisse einer empirischen Studie zum Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher 

Entscheidungsträger vorgestellt. Zu Beginn dieses Kapitels wird zunächst der theoretische 

Bezugsrahmen der Untersuchung aufgestellt. Hierzu wird kurz das Phänomen kognitiver 

Verzerrungen und deren Einfluss auf das Entscheidungsverhalten von Menschen erläutert sowie 

diejenigen kognitiven Verzerrungen vorgestellt, die in der immobilienwirtschaftlichen Literatur 

als vermeintliche Ursachen von Fehlentscheidungen bei Immobilien- und Infrastrukturprojekten 

angesehen werden. Anschließend werden die Wirkungsbeziehungen zwischen diesen kognitiven 

Verzerrungen und potentiellen Einflussfaktoren dargestellt und entsprechende Hypothesen 

formuliert. Danach wird das empirische Vorgehen vorgestellt, mit dem die Forschungsfragen 

beantwortet werden sollen. Abschließend folgen die Ergebnisse der empirischen Studie, die 

                                                             
166 Siehe Brunnson (1982, S. 30 ff.). 
167 Siehe Bund der Steuerzahler Deutschland e. V. (2014). 
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anschließend hinsichtlich der Forschungsfragen und den Implikationen für die Praxis diskutiert 

werden.  

5.3. Kognitive Verzerrungen in Entscheidungsprozessen 

Ursprünglich ging man in der klassischen Entscheidungstheorie davon aus, dass sich 

Wirtschaftssubjekte in Entscheidungssituationen immer rational verhalten. Es wurde dabei 

angenommen, dass die jeweiligen Entscheider auf alle notwendigen Informationen zugreifen 

können, eine eindeutige Präferenzordnung haben und die Fähigkeiten besitzen, unter den 

verfügbaren Alternativen diejenige zu wählen, die Ihnen hinsichtlich ihrer Präferenzordnung den 

höchsten Nutzen liefert.168 Spätestens mit den rasanten Globalisierungsprozessen in der zweiten 

Hälfte des 20. Jahrhunderts und dem immer unsicherer und komplexer werdenden 

Marktgeschehen ist die Erkenntnis gereift, dass die meisten Entscheidungssituationen im 

wirtschaftlichen Kontext nicht unter Sicherheit sondern unter Unsicherheit getroffen werden, 

auch wenn die Entscheider sich dessen nicht immer bewusst sind. 

Unsicherheit bei Entscheidungen besteht immer dann, wenn nicht uneingeschränkt bekannt ist, 

welche aller möglichen Umweltsituationen tatsächlich eintreten und welche Auswirkungen die 

Umsetzung einer bestimmten Wahlalternative haben wird.169 In diesen Situationen spricht man 

von einer eingeschränkten Rationalität. Hierbei versuchen Individuen bei der Entscheidung für 

eine Alternative zwar ihren Nutzen zu optimieren, können dies objektiv aber nicht, da ihnen 

nicht alle Informationen bzw. alle potentiellen Alternativen hierfür bekannt sind. Bei einer 

eingeschränkten Rationalität beenden Individuen die Suche nach Alternativen, sobald sie eine 

Lösung gefunden haben, mit der sie zufrieden sind, ungeachtet dessen, dass es noch eine bessere 

geben könnte. Diese Entscheidungen werden meist unter Zuhilfenahme von Heuristiken 

getroffen.  

Als Heuristik bezeichnet man ein unterbewusstes Denkverhalten, bei dem komplexe 

Sachverhalte, die nicht vollständig zu erfassen sind, mithilfe einfacher Regeln und unter 

Zuhilfenahme nur weniger Informationen, vermeintlich entwirrt werden. 170 Aus diesen 

unbewussten Vereinfachungen resultiert die Gefahr, dass nicht alle Informationen und 

Kausalitäten bei Entscheidungen berücksichtigt werden und dadurch beispielweise Risiken 

systematisch unter- oder Chancen sowie auch die eigenen Fähigkeiten überschätzt werden. Die 

Forschung spricht in diesen Fällen von kognitiven Verzerrungen. Diese können zu einem 

                                                             
168 Vgl. Simon (1955, S. 100 f.). 
169 Vgl. Neumer (2009, S. 6). 
170 Vgl. Gigerenzer (2011, S. 454). 
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irrationalen Entscheidungsverhalten führen. Hierbei treffen Individuen Entscheidungen, ohne 

ausreichend darüber nachzudenken und ohne jede vernünftige Entscheidungsgrundlage zu 

kennen und zu bewerten, dennoch mit Sicherheit davon ausgehen, dass sie sich für die optimale 

Alternative entschieden zu haben. In einer Vielzahl empirischer Studien wurde irrationales 

Verhalten bereits als Ursache für das Falscheinschätzen von Investitionsmöglichkeiten bzw. von 

Fehlinvestitionen171 oder Fehlentscheidungen im Projektmanagement172 identifiziert.173  

5.4.  Kognitive Verzerrungen im Kontext von Immobilienprojekten 

Immobilien- und Infrastrukturprojekte sind in der Regel von einer enormen Komplexität 

geprägt, die sich unter anderem aus der Vielzahl an Gewerken und beteiligten Akteuren, der 

Langfristigkeit sowie Individualität dieser Projekte ergibt. Viele Entscheidungen, die in diesem 

Kontext getroffen werden, müssen neben einer großen Masse an Informationen auch die 

Entwicklung zukünftiger Ereignisse mitberücksichtigen. Infolge dessen müssen Entscheidungen 

bei Immobilien- und Infrastrukturprojekten häufig unter Unsicherheit getroffen werden, da nicht 

alle Informationen zum Zeitpunkt der Entscheidung vorliegen und sich ergebende mögliche 

Konsequenzen, die aus der gewählten Alternative folgen, (noch) nicht bekannt sind. Es liegt 

daher nahe, dass, wie in anderen Branchen, in denen Entscheidungen unter vergleichbaren 

unsicheren Umständen getroffen werden, auch das Entscheidungsverhalten von 

Entscheidungsträgern im Rahmen von Immobilien- und Infrastrukturprojekten kognitiven 

Verzerrungen unterliegt.  

Im Rahmen der Analyse der immobilienwirtschaftlichen Literatur konnten nur wenige Arbeiten 

identifiziert, die sich bisher explizit mit kognitiven Verzerrungen als Ursache für 

Fehlentwicklungen von Immobilien- bzw. Infrastrukturprojekten auseinandergesetzt haben. Bei 

den kognitiven Verzerrungen, die in diesem Zusammenhang beleuchtet wurden, handelt es sich 

um das Selbstüberschätzen einer Person (Selbstüberschätzung)174, das überoptimistische 

Einschätzen von zukünftigen Entwicklungen (U[ beroptimismus)175 und das unverhältnismäßig 

starke festhalten an getroffenen Entscheidungen (Eskalierendes Commitment).176 

                                                             
171 Sieh hierzu z.B. Ritter (2003) oder Lim (2001). 
172 Siehe hierzu z.B. Keil (1995) oder Arnott (2006). 
173 Eine Übersicht der bisherigen Forschung folgt in Kapitel 5.4. 
174 Siehe Gehner (2008); Wang et a. (2000). 
175 Siehe Skamris/Flyvbjerg (1997); Han et al. (2009); Tserng (2011); Renaud (2003); Shiller (2008). 
176 Siehe Staw/Ross (1987). 
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Selbstüberschätzung als eine Ursache für Fehlentwicklungen bei Immobilienprojekten führt 

Gehner an.177 Sie argumentiert dabei, dass Projektmanager oftmals ihren Einfluss auf die 

örtlichen Behörden überschätzen und daher die Dauer der Baugenehmigungsphase 

unterschätzen und damit bereits vor Baubeginn den Grundstein für folgende 

Zeitüberschreitungen legen. Aus einer anderen Perspektive haben sich Wang et al.178 mit 

Selbstüberschätzung als eine mögliche Ursache von Fehlentwicklungen bei 

Projektentwicklungen beschäftigt. Sie zeigen, wenn die Erfolge in der Vorverkaufs- bzw. 

Vermarktungsphase einer Projektentwicklung den Erwartungen des Projektentwicklers 

entsprechen, dass der Entwickler daraufhin übermütig wird und die weitere Nachfrage 

überschätzt. Des Weiteren zeigen Scheinkman und Xiong179 sowie von Zhou und Sornette180 wie 

Investoren und Analysten durch Selbstüberschätzungen der eigenen Prognosefähigkeiten 

Einfluss auf das Entstehen von Preisblasen an Immobilienmärkten nehmen. 

Überoptimismus als potentielle Ursache für das Scheitern vor allem von Infrastrukturprojekten 

hat sich insbesondere Flyvbjerg181 in verschiedenen Arbeiten gewidmet.182 Er argumentiert 

unter anderem, dass öffentliche Entscheidungsträger bewusst, wie auch unbewusst, 

Kostenschätzungen für Infrastrukturprojekte zu optimistisch berechnen und potentielle Risiken 

dabei ausblenden, um überhaupt die Gremienzustimmungen für diese Projekte zu erhalten. 

Darüber hinaus wurde U[ beroptimismus in der immobilienwirtschaftlichen Literatur bislang vor 

allem im Zusammenhang mit Blasenbildungen an den Immobilienmärkten wissenschaftlich 

untersucht. In diesem Zusammenhang sind insbesondere die Arbeiten von Herring und 

Wachter183, Shiller184 sowie Malpezzi und Wachter185 zu nennen. Die Arbeiten zeigen, wie 

Investoren und Analysten durch ein überoptimistisches Einschätzen von zukünftigen 

Entwicklungen zur Bildung von Preisblasen beitragen.  

Eskalierendes Commitment im Zusammenhang mit Fehlentwicklungen bei 

Infrastrukturprojekten wurde von Staw und Ross186 thematisiert. Sie zeigten anhand massiver 

Kosten- und Zeitüberschreitungen bei dem Bau eines Atomkraftwerkes wie gravierend die 

                                                             
177 Vgl. Gehner (2008, S. 55). 
178 Vgl. Wang (2008, S. 94 f.). 
179 Siehe Scheinkman/Xiong (2003). 
180 Siehe Zhou/Sornette (2006). 
181 Siehe Flyvbjerg et al. (2003) oder Skamris/Flvbjerg (1997). 
182 Siehe auch Han et al. (2009). 
183 Siehe Herring/Wachter (1999). 
184 Siehe Shiller (2008). 
185 Siehe Malpezzi/Wachter (2005). 
186 Siehe Ross/Staw (1987). 
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möglichen Auswirkungen eines eskalierenden Commitments bei großvolumigen 

Infrastrukturprojekten sein können.  

Tabelle 15 liefert eine U[ bersicht über die relevante Literatur zu den kognitiven Verzerrungen 

Selbstüberschätzung, U[ beroptimismus und eskalierendem Commitment als Ursache von 

Fehlentscheidungen. Die Literatur wurde dabei zum einen nach dem jeweiligen 

Untersuchungskontext (Branche, Immobilienbranche allgemein, Immobilienprojektentwicklung) 

und zum anderen nach der jeweiligen Perspektive (Investment., Produzenten-, 

Nutzerperspektive) aus der die Untersuchung vorgenommen wurde,  differenziert.  

Tabelle 13: Forschungsarbeiten nach kognitiven Verzerrungen und 

Entscheidungsperspektiven 

 
Perspektiven- 

Übergreifend 

Investment  

Perspektive 

Produzenten  

Perspektive 

Nutzer 

Perspektive 

• Selbstüberschätzung 

Branchen-

übergresifend 

 

• Svenson (1981) 

• Brucks (1985) 

• Russo/Schoe-

maker (1992) 

• Kruger/Dunning 

(1999) 

• Carmer/Lovallo 

(1999) 

• Thompson 

(2003) 

• Moore/Healy 

(2008)   

• Ehrlinger et al. 

(2008) 

 

 

• Zacharakis/ 

Shepherd 

(2001) 

• Barber/Odean 

(2001) 

• Shepherd et al. 

(2003) 

• Malmendier/ 

Tate (2005) 

• Daniel et al. 

(2001) 

• Stateman 

(2006) 

• van de Venter/ 

Michayluk 

(2008) 

• Croci et al. 

(2010) 

• Deaves et al. 

(2010) 
 

 

 

 

• Carlson et al. 

(2009). 

• Vetter et al., 

(2011) 

 

 

Immobilien-

branche 

  

• Scheinkman / 
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(allgemein) Xiong (2003) 

• Zhou/Sornette 

(20006) 

• Shiller (2008) 
 

Immobilien-

projekt-

entwicklung 

  

• Wang et al. 

(2000) 

 

• Gehner 

(2008) 

 

• Überoptimismus 

Andere Branchen 

 

• Higgins et al. 

(1997) 

• Graham (1999) 

• Boyson (2003) 

• Sharot et al. 

(2007) 

• Oran/Perek 

(2013) 

 

• Heaton (2002) 

• Hong/Kubik 

(2003) 

• Gu/Wu (2003) 

• Cowen et al. 

(2006) 

• Ben-David et al. 

(2010) 

 

• Cooper et al. 

(1988) 

• Russo/Schoe

maker (1992) 

 

 

 

• Helweg-

Larsen/ 

Shepperd 

(2001) 

Immobilien-

branche 

(insgesamt) 

• Skamris/ 

Flyvbjerg (1997) 

• Flyvbjerg (2003) 

• Han et al. (2009)  

 

• Herring/Wacht

er (1999) 

• Malpezzi/Wach

ter (2005) 

• Shiller (2008) 

 

 

 

Immobilien-

projekt-

entwicklung 

 
   

• Eskalierendes Commitment 

Andere Branchen 

 

• Cooper et al. 

(1988) 

• Sharp/Salter 

(1997) 

• Whyte (1997) 

 

• Bazerman et al. 

(1984) 

• Schaubroeck/ 

Williams (1993) 

 

  

 

Immobilien-

branche 

(insgesamt) 

• Staw/Ross 

(1987) 
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Immobilien-

projekt-

entwicklung 

    

Aus der Literaturanalyse geht einerseits hervor, dass kognitive Verzerrungen im 

Entscheidungsverhalten von Entscheidungsträgern bislang vornehmlich aus der 

Investorenperspektive untersucht wurden. Andererseits zeigt die Analyse der 

immobilienwirtschaftlichen Literatur, dass das Entscheidungsverhalten von 

Entscheidungsträgern im Kontext der Immobilienprojektentwicklung bislang nur von Wang et al. 

(2000) und Gehner (2008) beleuchtet wurde. Der Forschungsansatz der vorliegenden Arbeit 

unterscheidet sich gegenüber diesen beiden Studien dadurch, dass zum einen verschiedene 

kognitive Verzerrungen untersucht werden und die Entscheidungsträger darüber hinaus noch 

hinsichtlich ihrer zugehörigen Akteursgruppen bzw. immobilienwirtschaftlichen Perspektiven 

differenziert wurden. Ein derartiger komplexer Forschungsansatz ist bei der Untersuchung von 

kognitiven Verzerrungen weder in anderen betriebswirtschaftlichen Forschungsrichtungen, noch 

in der immobilienwirtschaftlichen Forschung bekannt. Somit schließt dieses Kapitel in der 

immobilienwirtschaftlichen Literatur, wie auch in der betriebswirtschaftlichen Literatur 

grundsätzlich eine Forschungslücke.  

Im Zuge der folgenden Konstruktion des theoretischen Bezugsrahmens und der Formulierung 

der zu überprüfenden Hypothesen wird noch eingehend auf die aufgeführte Literatur 

eingegangen und in den Kontext dieser Untersuchung gesetzt.  

5.4.1. Selbstüberschätzung  

Unter dem Begriff der Selbstüberschätzung wird im Allgemeinen die Fehleinschätzung des 

eigenen Könnens und der eigener Kompetenzen verstanden. In der Erforschung kognitiver 

Verzerrungen als Ursache von irrationalen Fehlentscheidungen ist Selbstüberschätzung das mit 

Abstand am häufigsten untersuchte Phänomen. Infolge immer wiederkehrender 

Fehlspekulationen in der Finanzbranche wurde in den vergangenen Jahrzehnten insbesondere 

das Entscheidungsverhalten von Investmentmanagern hinsichtlich Selbstüberschätzung in 

empirischen Studien untersucht.187 Prinzipiell werden bei Selbstüberschätzung drei mögliche 

Ausprägungsformen unterschieden: Miscalibration, Better-Than-Average, Kontrollillusion.188  

                                                             
187  Siehe Tabelle 15 
188 Vgl. Deaves et al. (2010 S. 3); Moore/Healy, (2008, S. 2).   
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Unter Miscalibration wird eine systematische Überschätzung der Präzision der eigenen 

Kenntnisse verstanden, hierbei wird die Varianz eines Ereignisses unterschätzt.189 Das bedeutet, 

Individuen überschätzen die Genauigkeit ihrer Prognosen, so dass der objektiv richtige Wert 

außerhalb des als wahrscheinlich erachteten Wertbereiches liegt. Als Better-Than-Average wird 

eine unrealistisch positive Selbstbewertungen des eigenen Könnens im Verhältnis zu anderen 

Personen bezeichnet.190 Ein bekanntes Beispiel für die empirische Untersuchung dieses 

Phänomens ist eine Studie unter Studenten, bei der die Teilnehmer im Durchschnitt ihre eigene 

Fahrsicherheit bei 82 Prozent gegenüber den anderen Verkehrsteilnehmern sehen.191 Die dritte 

Facette von Selbstüberschätzung ist die Kontrollillusion,192 hierbei überschätzen Menschen ihre 

Fähigkeit, zukünftige Entwicklungen vorhersehen bzw. kontrollieren zu können. Entsprechend 

dieser drei Facetten von Selbstüberschätzung formulieren Vetter et al.193 folgende Definition: 

„Selbstüberschätzung ist jedes Verhalten, bei dem Menschen systematisch die eigenen Kenntnisse 

und Fähigkeiten sowie ihre Fähigkeit zukünftige Ereignisse kontrollieren zu können überschätzen.“ 

Als Ursache für Selbstüberschätzung wird in der Literatur insbesondere das Wissen einer Person 

identifiziert.194 So ist nach Russo und Schoemaker195 neben unterschiedlichen kognitiven und 

motivationalen Faktoren, vor allem das Wissen einer Person maßgeblich dafür verantwortlich, 

wie Personen bei Entscheidungssituationen Informationen suchen und verarbeiten. 

Vergleichbare Ansätze, die den Einfluss von Wissen auf den Entscheidungsprozess behandeln, 

sind unter anderem bei Brucks196 und Carlson et al.197 zu finden. Das Ausmaß an Wissen, über 

das eine Person verfügt, beeinflusst demnach, wie eine Person ihr Können und die eigenen 

Kompetenzen einschätzt. In diesem Zusammenhang werden drei verschiedene Wissenstypen 

unterschieden, erfahrungsbasiertes Wissen, objektives Wissen und subjektives Wissen. 198 

Unter erfahrungsbasiertem Wissen werden alle Erfahrungen verstanden, die eine Person bereits 

in bestimmten Situationen gemacht hat.199 Bei objektivem Wissen handelt es sich um das aktuelle 

Wissen (z.B. Fachwissen), welches im Gedächtnis einer Person vorhanden ist und jederzeit 

                                                             
189 Vgl. Lichtenstein et al. (1977, S. 11). 
190 Vgl. Malmendier/Tate (2005, S. 4). 
191 Siehe Svenson (1981). 
192 Vgl. Thompson (1998, S. 143). 
193 Vgl. Vetter et al. (2011, S. 3). 
194 Siehe Zacharakis/Shepherd (2001); McKenzie et al. (2008); Vetter et al. (2011). 
195 Siehe Russo/Schoemaker (1992). 
196 Siehe Brucks (1985). 
197 Siehe Carlson et al. (2009). 
198 Vgl. Vetter et al. (2011, S. 4). 
199 Vgl. Vetter et al. (2011, S. 4). 
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abgerufen werden kann.200 Subjektives Wissen ist das selbst wahrgenommene Wissen über seine 

eigene Person und Fähigkeit.201 Es reflektiert das, was wir zu wissen vermeinen.202  

5.4.2. Überoptimismus 

Bei U[ beroptimismus überschätzen Menschen die Chance, dass sich ein zukünftiges Ereignis 

positiv entwickeln kann; oder sie unterschätzen das Risiko, dass sich ein zukünftiges Ereignis 

negativ entwickelt.203 Diese kognitive Verzerrung wurde bereits in diversen Studien empirisch 

untersucht. So konnte beispielweise im Anlageverhalten von Investmentmanagern204 oder im 

Entscheidungsverhalten von Firmengründern205 eine systematische U[ berschätzung von Chancen 

und eine Unterschätzung von Risiken nachgewiesen werden. 

Die Gründe für einen übermäßigen Optimismus können, wie auch bei der Selbstüberschätzung, 

im Wissen einer Person liegen. Hierbei wird argumentiert, dass durch das Erleben negativer 

Ereignisse, die zuvor als unwahrscheinlich angenommen wurden, Personen zukünftige 

Ereignisse realistischer und zuweilen sogar pessimistischer einschätzen.206 Neben diesem 

individuellen Faktor zeigen Studien, dass auch erfolgsabhängige Anreizsysteme, wie 

beispielsweise erfolgsabhängige Vergütungen in Form von Boni für das Erreichen vereinbarter 

Ziele, zu einem überoptimistischen Verhalten in Entscheidungssituationen führen kann.207 Des 

Weiteren belegen Studien, dass Personen, die regelmäßig und zeitnah von Kollegen und 

Vorgesetzten Feedback zu ihren jeweiligen Tätigkeiten erhalten, zu einem weniger 

optimistischen Verhalten tendieren.208 Darüber hinaus gibt es empirische Belege, dass Manager 

aus großen Unternehmen und alteingesessen Firmen weniger optimistisch handeln als Manger 

von kleinen jungen Firmen.209 

5.4.3. Eskalierendes Commitment  

Als eskalierendes Commitment wird die Tendenz einer Person bezeichnet, sich gegenüber einer 

früher getroffenen Entscheidung übermäßig stark verpflichtet zu fühlen und diese mit der 

                                                             
200 Vgl. Brucks (1985, S. 2). 
201 Vgl. Brucks (1985, S. 2). 
202 Vgl. Carlson et al. (2009, S. 1). 
203 Vgl. Heaton (2002, S. 33). 
204 Siehe Cowen et al. (2006). 
205 Siehe Cooper et al. (1988). 
206 Siehe Oran/Perek (2013). 
207 Siehe Gu/Wu (2003); Ben-David et al. (2010). 
208 Siehe Russo/Schoemaker (1992). 
209 Siehe Helweg-Larsen/Shepperd (2001). 
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Bereitstellung zusätzlicher Ressourcen zu stützen, obwohl sich diese Entscheidung bisher als 

ineffektiv erwiesen hat.210  

Die Ursachen für ein eskalierendes Commitment werden in der Literatur insbesondere in der 

Berufserfahrung einer Person211 und der mit ansteigender Hierarchieebene empfundenen 

persönlichen Verantwortung gesehen.212 Darüber hinaus kann auch Selbstüberschatzung213 und 

ein übermäßiger Optimismus214 zu einem eskalierenden Commitment führen. 

5.5. Modell- und Hypothesenbildung 

Um das Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher Entscheidungsträger hinsichtlich 

kognitiver Verzerrungen wirkungsanalytisch zu untersuchen, wurden in der Literatur 

Einflussfaktoren identifiziert, welche in der folgenden Abbildung dargestellt sind.  

Abbildung 30: Einflussfaktoren und Wirkungszusammenhänge kognitiver 

Verzerrungen215  

     

                                                             
210 Vgl. Staw/Ross (1987, S. 40). 
211 Siehe Sharp/Salter (1997). 
212 Siehe Schaubroeck/Williams (1993); Bazerman et al. (1984). 
213 Siehe Cooper et al. (1988). 
214 Siehe Whyte (1997). 
215 Eigene Darstellung: In Anlehnung an Vetter et al. (2011, S. 4). 
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Abbildung 30 zeigt vereinfacht zum einen die potentiellen Wirkungszusammenhänge zwischen 

den drei identifizierten kognitiven Verzerrungen und die Wirkung diverser Einflussfaktoren auf 

jeweiligen kognitiven Verzerrungen. Die Pfeile symbolisieren die zu überprüfenden 

Wirkungszusammenhänge. Diese können positiver als auch negativer Natur sein. So wird 

beispielsweise davon ausgegangen, dass mit Zunahme des objektiven Wissens einer Person auch 

deren Selbstüberschätzung abnimmt. Bei einer Zunahme des subjektiven Wissens wird dagegen 

angenommen, dass die Tendenz zur Selbstüberschätzung zunimmt. Im Folgenden wird auf die 

dargestellten Wirkungsbeziehungen genauer eingegangen und es werden entsprechende 

Hypothesen formuliert. 

5.5.1. Wirkungszusammenhänge hinsichtlich Selbstüberschätzung 

Objektives Wissen und Selbstüberschätzung 

Das objektive Wissen ist das aktuelle Wissen einer Person zu einem bestimmten Sachverhalt, 

welches im Gedächtnis gespeichert und jederzeit abrufbar ist. Die Frage nach dem Einfluss 

dieses Wissens auf die Selbsteinschätzung einer Person hinsichtlich ihrer Leistungsfähigkeit 

wurde insbesondere von Kruger und Dunning216 untersucht. Es wird argumentiert, dass das 

gleiche Wissen, welches zu richtigen Entscheidungen führt, auch dazu führt, die Richtigkeit einer 

Entscheidung erkennen zu können. Die Ergebnisse der Studien von Kruger und Dunning zeigen, 

dass diejenigen Personen, die objektiv über ein geringes Wissen hinsichtlich eines speziellen 

Sachverhaltes verfügen, in zweifacher Weise beeinträchtigt sind. So machen sie einerseits schon 

falsche Rückschlüsse, die zu Fehlentscheidungen führen und anderseits nimmt ihre 

Unwissenheit ihnen die Fähigkeit, dies zu realisieren. Entsprechend zeigt Ehrlinger et al.217, dass 

Personen mit geringem Wissensstand ihre eigene Leistung deutlich überschätzen, indem sie ihre 

Leistungen besser als der Durchschnitt bewerten, obwohl ihre tatsächliche Leistung deutlich 

schlechter ist. Somit kann folgende Hypothese formuliert werden: 

H1a: Je größer das objektive Wissen ist, desto geringer ist die Neigung zur Selbstüberschätzung. 

Subjektives Wissen und Selbstüberschätzung 

Bei subjektivem Wissen denken Individuen, sie hätten Wissen, das tatsächlich nicht vorhanden 

ist. So lässt das subjektive Wissen die Erwartungen an die eigenen Erfolgswahrscheinlichkeiten 

höher einschätzen als sie eigentlich objektiv möglich sind. Diese Illusionskontrolle als eine Form 

der Selbstüberschätzung wird vor allem dann festgestellt, wenn der vergangene Erfolg aufgrund 
                                                             
216 Siehe Kruger/Dunning (1999). 
217 Siehe Ehrlinger et al. (2008). 
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von Zufällen entstanden ist und nicht auf die eigenen Fähigkeiten zurückzuführen ist.218 In 

diesen zufallsgesteuerten Situationen denken die Individuen, dass sie nur Erfolg haben, weil die 

eigenen Fähigkeiten in diesem Gebiet sehr gut seien, obwohl der Erfolg nur Zufall war.219 Mattila 

und Wirtz220 zeigen in einer Studie, dass das subjektive Wissen einer Person maßgeblich die 

Ausprägung einer Kontrollillusion beeinflusst. Das bedeutet, je ausgeprägter das subjektive 

Wissen einer Person ist, desto weniger Bedarf an Informationen besteht und desto sicherer sind 

die Personen, dass sie die Situationen richtig einschätzen. Somit kann folgende Hypothese 

formuliert werden: 

H1b: Je größer das subjektive Wissen ist, desto höher ist die Neigung zur Selbstüberschätzung. 

Erfahrungsbasiertes Wissen und Selbstüberschätzung 

Das Entscheidungsverhalten von Menschen wird im Wesentlichen von den persönlich erlebten 

Erfahrungen geprägt. Die Ergebnisse aus früheren Entscheidungen beeinflussen somit die 

Interpretation von Informationen hinsichtlich neu zu treffender Entscheidungen.221 

Dementsprechend zeigen Shepherd et al.,222 dass erfahrungsbasiertes Wissen zur 

Selbstüberschätzung einer Person führen kann. Es wurde festgestellt, dass sowohl Individuen 

mit wenig Erfahrung als auch Individuen mit viel Erfahrung den gleichen Weg für eine 

Entscheidungsfindung gehen. So greifen diese Individuen auf heuristische Methoden zurück. 

Jedoch generalisieren diejenigen mit viel Erfahrung ihre bisherigen Entscheidungen stärker und 

hinterfragen die neu zu treffenden Entscheidungen deutlich weniger. So bleibt bei den 

erfahrenen Individuen der Weg der Entscheidungsfindung stets der gleiche und sie sind nicht 

wirklich offen für neue Methoden. Bei der Analyse von Selbstüberschätzung bei Managern in der 

Finanzbranche kommen van de Venter und Michayluk223 sowie Deaves et al.224 zu 

vergleichbaren Erkenntnissen. Somit kann folgende Hypothese formuliert werden: 

H1c: Je größer das erfahrungsbasierte Wissen ist, desto höher ist die Neigung zur 

Selbstüberschätzung. 

5.5.2. Wirkungszusammenhänge hinsichtlich Überoptimismus 

Erfahrungsbasiertes Wissen und Überoptimismus 

                                                             
218 Siehe Langer (1975). 
219 Siehe Taylor/Brown (1988). 
220 Siehe Mattila/Wirtz (2002). 
221 Vgl. Hambrick/Mason (1984, S. 195). 
222 Siehe Shepherd et al. (2003). 
223 Siehe van de Venter/Michayluk (2008). 
224 Siehe Deaves et al. (2010). 
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Hinsichtlich des Einflusses der Erfahrung einer Person auf deren Optimismus gibt es in der 

Literatur widersprüchliche Aussagen. Während einige Studien einen negativen Zusammenhang 

zwischen übermäßigem Optimismus und erfahrungsbasiertem Wissen zeigen,225 kommen 

andere Studien zu entgegengesetzten Ergebnissen.226 Es ist abhängig davon, welche Arten von 

Erfahrungen gesammelt wurden. Haben Personen in ihrem Berufsleben zu einem bestimmten 

Sachverhalt bislang noch keine gravierenden negativen Erfahrungen gemacht, glauben sie 

oftmals von ihnen befreit zu sein und neigen daher eher zu übermäßigem Optimismus.227 Hat 

eine Person schon negative Erfahrungen in einer vergleichbaren Situation gemacht, kann dies zu 

einer realistischen Einschätzung führen und den Überoptimismus verringern.228 Wir gehen 

davon aus, dass die Studienteilnehmer noch keine negativen Erfahrungen in der Realisierung 

von Immobilienprojekten gemacht haben und formulieren daher folgenden Hypothese: 

H2a: Je größer das erfahrungsbasiere Wissen ist, desto geringer ist die Neigung zu einem 

unrealistischen Optimismus. 

Anreizstruktur und Überoptimismus 

Der Einfluss einer erfolgsabhängigen Anreizstruktur auf ein überoptimistisches 

Entscheidungsverhalten wurde unter anderem von Kuhn und Yockey229 untersucht. Hierbei 

wurden Studienteilnehmern jeweils zwei Jobangebote unterbreitet. Bei dem ersten Job gab es 

nur ein festes Gehalt, während es beim zweiten Jobangebot ein geringes Festgehalt gab, jedoch 

mit der Möglichkeit, durch gute Leistungen mehr zu verdienen. Allerdings bekommen nur die 

besten 25% der Mitarbeiter den Bonus. Ungeachtet davon haben über 70% der Teilnehmer 

angegeben, den Bonus zu erreichen und haben sich für den zweiten Job entschieden. Darüber 

hinaus haben Kuhn und Yockey herausgefunden, dass je höher der Bonus ist, desto 

optimistischer wurden die Personen in der Einschätzung ihrer Erfolgsaussichten. Studien aus 

der Investmentbranche zeigen, dass Analysten mit hohen erfolgsorientierten 

Vergütungssystemen optimistischere bzw. risikoreichere Entscheidungen treffen, als Analysten 

in einem weniger erfolgsabhängigen Vergütungssystem.230 Entsprechend formulieren wir 

folgende Hypothese:  

                                                             
225 Siehe Graham (1999); Boyson (2003). 
226 Siehe Oran/Perek (2003); Hong et al. (2000). 
227 Siehe Higgins et al. (1997). 
228 Siehe Weinstein (1987); Van de Velde et al. (1992); Helweg-Larsen (1999). 
229 Siehe Kuhn/Yockey (2003). 
230 Siehe Cowen et al. (2006); Jacob et al. (2003); Hong/Kubik (2003). 
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H2b: Je größer der berufliche Anreiz, desto höher ist die Neigung zu einem übermäßigem 

Optimismus. 

Feedbackkultur und Überoptimismus 

Eine Feedbackkultur innerhalb eines Unternehmens hat insbesondere den Hintergrund, die 

Verhaltensweisen von Mitarbeitern zu optimieren, diese überhaupt erst einzuführen und Fehler 

zukünftig zu unterbinden bzw. zu vermeiden.231  Diesem Ansatz gemäß kann mit einer gelebten 

Feedbackkultur auch übermäßiger Optimismus im Entscheidungsverhalten der Mitarbeiter 

reduziert werden. So zeigen Shepperd et al.232, wie sich bei Personen die Erwartungen über ihre 

erbrachten Leistungen verändern, wenn sie im Anschluss an die Leistungserbringung ein 

persönliches Feedback erhalten. Abhängig davon, wann das Feedback erfolgt, konnte sogar eine 

Wendung von optimistischen bis zu pessimistischen Einschätzungen der eigenen Leistung 

beobachtet werden. Es wird argumenteiert, dass das Heruntersetzen der Erwartungen ein 

Schutzmechanismus ist, um die anschließende Enttäuschung zu reduzieren, wenn die erbrachte 

Leistung nicht den Erwartungen entspricht.233 Dabei spielt der Zeitpunkt des Feedbacks eine 

wichtige Rolle. Daher kann die folgende Hypothese formuliert werden: 

H2c: Je ausgeprägter die Feedbackkultur innerhalb einer Organisation, desto geringer ist die 

Neigung zu einem übermäßigem Optimismus. 

Unternehmensalter und Überoptimismus 

Neben den bereits beschriebenen Einflussfaktoren wurde auch der Einfluss des 

Unternehmensalters auf überoptimistisches Verhalten von Entscheidungsträgern untersucht. So 

haben beispielsweise Fraser und Greene234 in einer Studie herausgefunden, dass insbesondere 

Unternehmensgründer, die erst vor kurzem ihr Unternehmen gegründet haben, eine Neigung zu 

übermäßigem Optimismus haben. Zu vergleichbaren Ergebnissen kommen auch Lowe und 

Ziedonis235. Daher kann die folgende Hypothese formuliert werden: 

H2d: Je älter eine Organisation, desto geringer ist die Neigung zu einem unrealistischen 

Optimismus. 

5.5.3. Wirkungszusammenhänge hinsichtlich eskalierendem Commitment 
 
                                                             
231 Vgl. Pinnow (2009, S. 275). 
232 Siehe Shepperd et al. (1996). 
233 Siehe Shepperd et al. (1996). 
234 Siehe Fraser/Greene (2006). 
235 Siehe Lowe/Ziedonis (2006). 
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Erfahrungsbasiertes Wissen und eskalierendes Commitment 

Um herauszufinden, ob sich mit zunehmender Berufserfahrung ein eskalierendes Commitment 

einstellt, haben Moser et al.236 Mitarbeiter in Unternehmen befragt. Die Beschäftigten wurden je 

nach Grad der Berufserfahrung in unterschiedliche Gruppen aufgeteilt und gebeten, 

Entscheidungen hinsichtlich fiktiver Sachverhalte zu treffen. Dabei wurde festgestellt, dass 

Personen mit langjähriger Berufserfahrung eine geringere Neigung zu eskalierendem 

Commitment aufweisen, als Berufsanfänger. Zu vergleichbaren Ergebnissen kamen auch Sharp 

und Salter237. Auch in dieser Studie hat sich gezeigt, dass Manager mit viel Berufserfahrung eine 

geringere Neigung zu eskalierendem Commitment haben, als Manager mit wenig 

Berufserfahrung. Daher wird folgende Hypothese aufgestellt: 

H3a: Je größer das erfahrungsbasierte Wissen, desto geringer ist die Neigung zum eskalierenden 

Commitment. 

5.5.4. Wirkungszusammenhänge zwischen den kognitiven Verzerrungen  

Selbstüberschätzung und Überoptimismus 

Die persönliche Einschätzung, den Ausgang zukünftiger Ereignisse vorhersehen bzw. 

kontrollieren zu können (Kontrollillusion), spielt eine wesentliche Rolle für das Ausmaß des 

Optimismus im Entscheidungsverhalten einer Person.238 Klein und Helweg-Larsen239 zeigen in 

einer Studie, dass je größer die empfundene Kontrolle einer Person ist, desto höher fällt auch 

deren Optimismus in der Einschätzung des betreffenden Sachverhaltes aus. Daher wird folgende 

Hypothese formuliert: 

H4a: Je größer die Selbstüberschätzung ist, desto höher ist die Neigung zu einem übermäßigen 

Optimismus 

Selbstüberschätzung und eskalierendes Commitment 

McCarthy et al.240 haben eine Studie über kognitive Verzerrungen bei Unternehmensgründern 

durchgeführt. Es hat sich gezeigt, dass diejenigen Unternehmensgründer, die sich tendenziell 

selbst überschätzen, auch in großem Maße zu eskalierendem Commitment neigen. Auch Staw241 

                                                             
236 Siehe Moser et al. (2000). 
237 Siehe Sharp/Salter (1999). 
238 Siehe Weinstein (1980). 
239 Siehe Klein/Helweg-Larsen (2002). 
240 Siehe McCarthy et al. (1993). 
241 Siehe Staw (1991). 
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führt Kontrollillusion als eine psychologische Determinante für eskalierendes Commitment auf. 

Daher wird folgende Hypothese formuliert: 

H4b: Je größer die Selbstüberschätzung ist, desto höher ist die Neigung zum eskalierenden 

Commitment. 

Übermäßiger Optimismus und eskalierendes Commitment 

Juliusson242 hat in einer Studie mit Studenten den Einfluss von übermäßigem Optimismus auf 

eskalierendes Commitment untersucht. Hierbei hat er herausgefunden, dass diejenigen 

Studienteilnehmer, die in ihren Entscheidungen Zeichen eines überoptimistischen Verhaltens 

gezeigt hatten, auch stärker an ihren fiktiven Investitionsentscheidungen festgehalten hatten 

und diese auch mit mehr finanziellen Mitteln gestützt hätten. Auch Staw243 hat übermäßigen 

Optimismus als psychische Determinante in sein Erklärungsmodell für eskalierendes 

Commitment aufgenommen. Daher wird folgende Hypothese formuliert: 

H4c: Je größer der übermäßige Optimismus ist, desto höher ist die Neigung zu einem eskalierenden 

Commitment. 

5.6. Empirisches Vorgehen 

Das Ziel der empirischen Studie war es, im Kontext der Beschaffung großvolumiger gewerblicher 

Immobilienprojekte, das Entscheidungsverhalten aller potentiellen Entscheidungsträger der 

deutschen Immobilienwirtschaft zu erfassen und wirkungsanalytisch hinsichtlich kognitiver 

Verzerrungen zu untersuchen. Mit der Unterstützung des Instituts der deutschen 

Immobilienwirtschaft (iddiw)244 und dem Bundesverband Public Private Partnership (BPPP)245 

wurden aus den Kontaktdatenbanken dieser beiden Organisationen insgesamt 3.053 potentielle 

Akteure extrahiert, die aufgrund ihrer aktuellen beruflichen Position die Möglichkeit besitzen, im 

Rahmen großvolumiger (> 50 Mio. EUR) Immobilienprojekte innerhalb Deutschlands die 

Entscheidungsprozesse maßgeblich beeinflussen bzw. Entscheidungsverantwortung tragen zu 

können. Unter Berücksichtigung der zentralen Positionierung des iddiw und des BPPP innerhalb 

der deutschen Immobilienwirtschaft sowie der professionellen Pflege der jeweiligen 

                                                             
242 Siehe Juliusson (2006). 
243 Siehe Staw (1997). 
244 Das iddiw ist eine politisch neutrale Kommunikationsplattform der deutschen Immobilienwirtschaft mit der 

Aufgabe der Vernetzung der deutschen Immobilienwirtschaft mit Vertretern der Politik, der öffentlichen Hand, 
und der Wissenschaft. 

245 Der Bundesverband BPPP ist die größte politisch unabhängige Wissensplattform für die Umsetzung von 
Infrastrukturprojekten unter Einbeziehung von Lebenszyklusmodellen in Deutschland. 



 

  99 

Kontaktdatenbanken gehen wir bei der ermittelten Grundgesamtheit von einer Vollerhebung 

aus. 

Alle Teilnehmer wurden per E-Mail zur Teilnahme an einer Online-Befragung eingeladen. Die 

Befragung erfolgte anonym und fand über einen Zeitraum von 3 Monaten statt. Als Anreiz zur 

Teilnahme wurde allen Teilnehmern die Zusendung des abschließenden Ergebnisberichtes 

zugesagt. Von 239 Teilnehmern mussten aufgrund fehlender oder inkonsistenter Daten 13 

Teilnehmer eliminiert werden, was zu einem Netto-Rücklauf von 226 Personen führte. Der 

vollständige Fragebogen befindet sich in Anhang. 

In Tabelle 16 ist die Verteilung der Grundgesamtheit aller eingeladenen Personen und der 

Personen, die letztendlich an der Befragung teilgenommen haben, hinsichtlich der Zugehörigkeit 

zu den jeweiligen Akteursgruppen dargestellt. Die Akteursgruppen repräsentieren dabei die 

unterschiedlichen Akteure der Immobilienwirtschaft, die bei Immobilien- und 

Infrastrukturprojekten aufgrund ihrer Rollen als Auftraggeber oder Auftragnehmer 

Entscheidungsverantwortung übernehmen können. Die Teilnehmer wurden zu Beginn der 

Befragung gebeten, sich einer der folgenden Akteursgruppen zuzuordnen: Immobilieninvestor, 

Corporate Real Estate Management (CREM), Baufirma, Projektentwickler, 

Immobiliendienstleister, Public Real Estate Management (PREM), Kreditinstitut oder Sonstige.  

Wie aus Tabelle 16 ersichtlich wird, spiegelt die Verteilung der Gruppenzugehörigkeit des 

erzielten Netto-Rücklaufes die der Grundgesamtheit annähernd wider.   

Tabelle 14: Verteilung der Akteursgruppen   

                   

In Tabelle 17 sind weitere Merkmalsausprägungen der Grundgesamtheit und der Stichprobe 

gegenübergestellt.  
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Tabelle 15: Vergleich der Merkmalsausprägungen in Stichprobe und Grundgesamtheit 

 

Für die Überprüfung der Repräsentativität des erzielten Netto-Rücklaufs im Vergleich zur 

Grundgesamtheit aller eingeladenen Personen wurde ein Chi-Quadrat-Homogenitätstest 

durchgeführt. Hierbei konnte für die Zugehörigkeit zu den Akteursgruppen (Tabelle 16), kein 

statistisch signifikanter Unterschied zwischen der Grundgesamtheit und den Teilnehmern 

identifiziert werden (p > 0,05). Somit kann die Stichprobe hinsichtlich dieser 

Merkmalsausprägung als repräsentativ angenommen werden. Für die Merkmalsausprägungen 

Firmenalter, Unternehmensalter und Beschäftigungsverhältnis kann dagegen keine 

Repräsentativität bestätigt werden (p < 0,05). 

Fünf Wochen nach der ersten E-Mail, in der zur Teilnahme an der Studie eingeladen wurde, 

wurde eine zweite E-Mail an alle Personen der Grundgesamtheit verschickt, die bis zu diesem 

Zeitpunkt noch nicht an der Studie teilgenommen hatten. Zur Überprüfung einer 

Schweigeverzerrung wurden die soziodemographischen Variablen sowie Antworten zu 

ausgewählten Konstrukten der ersten 50 Teilnehmer mit denen der letzten 50 Teilnehmer 

verglichen.246 Ein durchgeführter t-Test zeigte keine signifikanten Unterschiede zwischen diesen 

Teilnehmern (p > 0,05), so dass eine Verzerrung der Ergebnisse durch das Nichtbeantworten 

bzw. nachträgliche Beantworten ausgeschlossen werden kann. 

Um der Gefahr einer Methodenverzerrung vorzubeugen, die insbesondere bei quantitativen 

Studien auftreten kann, bei denen abhängige wie auch unabhängige Variablen mit derselben 

Methode erhoben werden, wurden in unserer Studie unterschiedliche Methoden zur 

                                                             
246 Vgl. Armstrong/Overton (1977, S. 396 ff.). 
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Datenerhebung verwendet. Im Folgenden werden die verschiedenen Erhebungs- und 

Analysemethoden vorgestellt. 

5.6.1. Ermittlung der kognitiven Verzerrungen 

Selbstüberschätzung 

Zur Analyse von Miscalibration wurden die Teilnehmer gebeten, zu fünf Wissensfragen rund um 

das Thema Immobilienprojektentwicklung jeweils eine numerische Schätzung abzugeben, z.B.: 

„Schätzen Sie für ein konventionelles Bürogebäude in Deutschland den durchschnittlichen Anteil 

der Errichtungskosten (KGR 300-500) an den gesamten Lebenszykluskosten der Immobilie (Zyklus: 

70 Jahre).“ Anschließend sollten die Teilnehmer ein Konfidenzintervall schätzen, in dem mit 

90%iger Wahrscheinlichkeit der richtige Wert liegt.247 Die Genauigkeit der Schätzungen wurde 

durch eine Trefferquote (Hit-Rate) gemessen, die angibt, wie häufig der geschätzte Wert 

innerhalb des angegebenen Konfidenzintervalls liegt.248 Zur besseren Interpretation der 

Trefferquote, beispielsweise zur Klärung der Frage, warum diese relativ hoch oder niedrig ist, 

wurden zwei weitere Kennzahlen berechnet. Zum einen die Intervallgröße, die die Differenz der 

unteren zur oberen Intervallgrenze darstellt. Diese wurde über alle fünf Fragen gemittelt. Sie 

symbolisiert den Grad der Unsicherheit einer Person.249 Als zweite Interpretationshilfe wurde 

der Intervallfehler berechnet. Hierbei handelt es sich um die Differenz zwischen der richtigen 

Antwort (wahre Wert) und dem Mittelpunkt des Konfidenzintervalls. Der Intervallfehler einer 

Person wurde ebenfalls über alle fünf Fragen gemittelt. Diese Kennzahl zeigt, wie gut ein 

Teilnehmer die richtige Antwort unabhängig von seiner Trefferquote schätzt.250 Zur 

Operationalisierung des Better-than-Average Effekts wurden die Teilnehmer nach der 

Beantwortung der fünf Wissensfragen gebeten, eine Einschätzung darüber zu treffen, wie viele 

der anderen Teilnehmer (in Prozent) sie hinsichtlich Richtigkeit der Antworten in den fünf 

Wissensfragen übertroffen haben.251  

Zur Ermittlung der Kontrollillusion wurden die Teilnehmer gebeten, zu spezifischen Aussagen 

rund um immobilienwirtschaftliche Themen Stellung zu nehmen. Hiermit sollte das 

Kontrollbewusstsein der Teilnehmer ermittelt werden.252 So wurden die Teilnehmer 

beispielsweise gebeten, zu folgenden Sachverhalten Stellung zu nehmen: z.B.: „Die meisten 

                                                             
247 Vgl. Klayman et al. (1999, S. 218 ff.). 
248 Vgl. McKenzie et al. (2008, S. 182 ff.). 
249 Vgl. Vetter et al. (2011, S. 7 f.). 
250 Vgl. Yaniv/Foster (1997, S. 22). 
251 Vgl. Kruger/Dunning (1999, S. 1123). 
252 Vgl. Burger/Cooper (1979, S. 383). 
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Nachrichten über Fehlentwicklungen und Probleme bei Immobilienprojektentwicklungen 

überraschen mich gar nicht mehr.“ oder „Wenn Auftragnehmer die vereinbarten 

Leistungsanforderungen nicht erfüllen, überrascht mich das nicht mehr.“ Ihre Einschätzungen 

sollten sie dann auf einer siebenstufigen Lickertskala (1 = stimme ich überhaupt nicht zu; 7 = 

stimme ich voll zu) angeben.  

Überoptimismus 

In der verhaltenspsychologischen Forschung ist die am besten etablierte Methode zur 

Ermittlung von Überoptimismus die Frage nach der Wahrscheinlichkeit des Erlebens eines 

speziellen Ereignisses. Dabei wird einerseits die persönliche Wahrscheinlichkeit für das Erleben 

eines speziellen Ereignisses abgefragt und andererseits die Wahrscheinlichkeit, dass Personen 

mit vergleichbaren Ausganssituationen dieses Ereignis erleben.253 Diese Ereignisse können 

positiver aber auch negativer Natur sein. So wurden die Personen in unserer Studie 

beispielsweise folgende Fragen gestellt: „Schätzen Sie die Wahrscheinlichkeit, dass ein von Ihnen 

verantwortetes Immobilienprojekt in Zukunft massive Zeit- und Kostenüberschreitungen erleidet.“ 

und „Schätzen Sie die Wahrscheinlichkeit, dass ein von Ihren Fachkollegen verantwortetes 

Immobilienprojekt in Zukunft massive Zeit- und Kostenüberschreitungen erleidet.“254 Die 

Teilnehmer konnten die Wahrscheinlichkeiten jeweils auf einer Skala von 0 bis 100 Prozent 

auswählen.  

Eskalierendes Commitment 

Zur Ermittlung eines eskalierenden Commitments besteht die dominierende 

Forschungsmethode darin, den Studienteilnehmern Informationen zu einem fiktiven Projekt zu 

geben, welches offensichtlich starke Probleme hat und eine geringe Aussicht auf eine 

erfolgreiche Beendigung aufweist. Anschließend müssen die Teilnehmer entscheiden, ob und mit 

wie viel Kapital sie weiter in dieses Projekt investieren würden.255 Den Teilnehmern unserer 

Studie wurde dementsprechend folgender Sachverhalt geschildert: „Sie sind Immobilieninvestor 

und investieren 20 Millionen Euro in eine Immobilienprojektenwicklung. Während der 

Ausführungsphase erklärt der Projektentwickler, dass unvorhersehbare Probleme aufgetreten sind, 

die eine Erhöhung des Budgets erfordern. Er hofft, dass keine weiteren Probleme mehr auftreten 

werden, und dass er mit zusätzlich maximal 7 Millionen Euro, das Bauprojekt fertigstellen kann. 

Ohne die Budgeterhöhung kann aktuell nicht weiter gebaut werden und höchstwahrscheinlich 

                                                             
253 Siehe Weinstein/Klein (1996). 
254 Vgl. Helweg-Larsen/Shepperd (2001, S. 75). 
255 Vgl. Akres/Blumer (1985, S. 130). 
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wäre dann auch die Erstinvestition verloren.“ Anschließend wurde den Teilnehmern folgende 

Frage gestellt: „Wie viel Prozent dieser zusätzlichen 7 Millionen wären Sie bereit maximal zu 

investieren?“  

5.6.2. Ermittlung der Einflussfaktoren 

Wissensformen  

Um das erfahrungsbasierte Wissen einer Person einordnen zu können, wurden mehrere Aspekte 

abgefragt.256 So wurde nach der allgemeinen Berufserfahrung insgesamt, der Berufserfahrung in 

der Immobilienwirtschaft, der Berufserfahrung in der Entwicklung von Immobilienprojekten 

und der Erfahrung im Tragen von Verantwortung bei Immobilienprojekten gefragt. Die Angaben 

erfolgten dabei in Jahren. Zuzüglich wurde noch die aktuelle Hierarchieebene der Teilnehmer 

innerhalb ihrer Organisationen abgefragt (untere, mittlere, obere). Zur Ermittlung des 

tatsächlichen objektiven Wissens eines Teilnehmers haben wir dessen durchschnittlichen 

Intervall-Fehler aus den fünf Wissensfragen genommen. Für die Ermittlung des subjektiven 

Wissens wurden die Teilnehmer gebeten, eine Selbsteinschätzung ihrer eigenen Fähigkeiten 

sowie ihrer bisherigen Leistungen und Erfolge im Vergleich zu ihren Fachkollegen vorzunehmen. 

(Siebenstufige Lickertskala: 1- sehr viel schlechter als der Durchschnitt bis 7- sehr viel besser als 

der Durchschnitt). 

Anreizstruktur 

Die Aussicht auf Erfolg, sei es in Form einer zusätzlichen monetären Vergütung oder einem 

beruflichen Aufstieg, kann im Entscheidungsverhalten von Menschen zu einem übermäßigen 

Optimismus führen. Um die mit einer erfolgreichen Projektentwicklung verbundenen 

Erfolgsaussichten der teilnehmenden Personen zu erheben, wurden den Studienteilnehmern 

spezielle Fragen hinsichtlich der beruflichen Bedeutung gestellt. Beispielsweise: „Von der 

erfolgreichen Realisierung eines von mir verantworteten Immobilienprojektes ist meine persönliche 

Vergütung abhängig.“ oder „Von der erfolgreichen Realisierung eines von mir verantworteten 

Immobilienprojektes ist meine Karriere abhängig. Die Beantwortung der Fragen erfolgte mittels 

einer -siebenstufigen Lickertskala, auf der die Teilnehmer Werte von 1 (sehr gering) bis 7 (sehr 

stark) angegeben konnten. 

Feedbackkultur  

                                                             
256 Vgl. McKenzie et al. (2008, S. 182). 
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Wie schnell und vom wem eine Person auf eine zutreffende Entscheidung Feedback bzw. eine 

Rückmeldung erhält, beeinflusst maßgeblich, wie optimistisch eine Person im 

Entscheidungsprozess vorgeht. Um herauszufinden, wie ausgeprägt die Feedbackkultur in dem 

aktuellen Unternehmen einer teilnehmenden Person ausgeprägt ist bzw. wie schnell und vom 

wem die Rückmeldungen auf getroffene Entscheidung erfolgen, wurden den Studienteilnehmern 

unter anderem folgende Fragen gestellt: „Wie schnell erhalten Sie in der Regel Feedback von Ihren 

Kollegen zu Entscheidungen, die Sie getroffen haben?“ Oder: „Wie schnell erhalten Sie in der Regel 

Feedback von Ihren Vorgesetzten zu Entscheidungen, die Sie getroffen haben?“ Die Beantwortung 

der Frage erfolgte mittels einer -siebenstufigen Lickertskala, auf der die Teilnehmer Werte von 1 

(gar nicht) bis 7 (sofort) angeben konnten. 

5.7. Ergebnisse 

5.7.1. Univariate Auswertung aller Teilnehmer 

In diesem Abschnitt erfolgt zunächst die Vorstellung der Ergebnisse hinsichtlich der Frage, 

inwieweit das Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher Entscheidungsträger 

überhaupt von kognitiven Verzerrungen betroffen ist. Dementsprechend beziehen sich die 

Ergebnisse auf alle Teilnehmer der Studie und repräsentieren somit einen 

Branchendurchschnitt. 

Selbstüberschätzung  

Bezüglich Miscalibration zeigt sich, dass bei den fünf Wissensfragen die durchschnittliche 

Trefferquote aller Teilnehmer (Hit Rate), bei einem Konfidenzintervall von 90 Prozent lediglich 

37,94 Prozent beträgt (Standardabweichung = 22,88 Prozent). Diese unterdurchschnittliche 

Erfolgsquote verdeutlicht, dass die Teilnehmer insgesamt die Genauigkeit ihrer Schätzungen 

überschätzt haben. Die durchschnittliche Intervall-Größe pro Frage liegt bei 13,68 Prozent und 

wurde im Verhältnis zum tatsächlichen Wissen der Teilnehmer offensichtlich zu klein gewählt. 

Der Intervall-Fehler pro Frage beträgt im Durchschnitt 13,11 Prozent.  

Hinsichtlich des Better-Than-Average-Effekts wurden die Teilnehmer gefragt, wie sie bei den fünf 

Schätzfragen im Vergleich zu Ihren Fachkollegen abgeschnitten haben. Im Durchschnitt haben 

die Studienteilnehmer angegeben, mindestens 53,05 Prozent ihrer Fachkollegen übertroffen zu 

haben, was den Mittelwert (definiert als 50 Prozent) um 3,05 Prozent übersteigt (one-sample t 

(240) = 1,87; p < 0,05). Die Standardabweichung beträgt dabei 18,77 Prozent. Die Teilnehmer 

attestieren sich im Durchschnitt eine überdurchschnittliche Leistung und zeigen damit, dass sie 
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sich selbst als überdurchschnittlich wahrnehmen, was eine Selbstüberschätzung der eigenen 

Fähigkeiten widerspiegelt. 

Bezüglich der Illusion, zukünftige Ereignisse vorhersehen und damit kontrollieren zu können 

(Kontrollillusion), gaben die Studienteilnehmer auf einer Antwortskala von 1 (keine Gewissheit) 

bis 7 (volle Gewissheit) im Durchschnitt einen Wert von 5,00 an. Das übersteigt die als neutral 

definierten Mitte (4) deutlich (one-sample t (240) = 16,2; p < 0,01). Die Standardabweichung 

beträgt dabei 0,88. Die Teilnehmer gehen somit tendenziell davon aus, zukünftige Ereignisse 

antizipieren und somit kontrollieren zu können. 

Überoptimismus 

Um herauszufinden, ob das Entscheidungsverhalten der Teilnehmer möglicherweise von 

Überoptimismus beeinflusst wird, wurde gefragt, wie hoch die Wahrscheinlichkeit ist, dass sie 

im Vergleich zu ihren Fachkollegen ein spezielles Ereignis erleben, positiv wie negativ. Die 

Ergebnisse zeigen, dass die Teilnehmer insgesamt ihr persönliches Risiko, eine von ihnen 

verantwortete Immobilienprojektentwicklung könne massive Zeit- und Kostenüberschreitungen 

erleiden, durchschnittlich mit 13,89 Prozent angeben. Bei ihren Fachkollegen hingegen schätzen 

sie das gleiche Risiko mit 22,00 Prozent ein. Somit wird das Risiko für einen identischen 

Sachverhalt bei anderen Personen, denen die gleichen Qualifikationen unterstellt werden, um 

8,11 Prozent (paired t (240) = 7,74; p < 0,001) höher eingeschätzt. Demgegenüber schätzen die 

Teilnehmer die Chance, ein von ihnen verantwortetes Immobilienprojekt könne alle gestellten 

Anforderungen (z.B. Kosten, Zeit) übertreffen, mit 27,69 Prozent ein. Bei Ihren Fachkollegen 

schätzen sie die Wahrscheinlichkeit des Übertreffens der gestellten Anforderungen mit 26,78 

Prozent, fast gleich ein (paired t (240) = 0,52; n. s.).  

Interessant ist, dass das Risiko einer massiven Kostenüberschreitung deutlich geringer 

angesehen wird als die Chance zur Unterschreitung von Kosten- und Zeitvorgaben. Dieses 

Ergebnis deckt sich mit denen anderer Studien,257 aus denen hervorgeht, dass Personen positive 

Ereignisse prinzipiell wahrscheinlicher erachten als negative.  

Eskalierendes Commitment 

Um herauszufinden, inwieweit sich immobilienwirtschaftliche Entscheidungsträger nach einer 

Investmententscheidung übermäßig für den Erfolg dieses Investments bzw. Projektes 

verantwortlich fühlen, und infolge dessen zu einem irrationalen risikosuchenden 

Entscheidungsverhalten neigen, wurden die Studienteilnehmer gebeten, zu einem fiktivem 

                                                             
257 Siehe Sharot et al. (2007). 
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Investmentszenario eine Aussage zu treffen. Sie wurden gefragt, mit wie viel zusätzlichem 

Kapital sie ein Projekt, welches objektiv über sehr geringe Erfolgsaussichten verfügt, weiter 

unterstützen würden. Insgesamt gaben 98 Prozent der Studienteilnehmer an, ein derartiges 

Projekt mit durchschnittlich 21 Prozent (Standardabweichung 8 Prozent) des ursprünglichen 

Projektvolumens zusätzlich finanziell zu stützen. Diese Bereitschaft der überwiegenden 

Mehrheit überrascht, da bei einer anschließenden Frage, „Wie zuversichtlich sind Sie, dass sich ein 

solches Projekt noch positiv entwickelt?“, 48 Prozent der Teilnehmer mit nicht zuversichtlich 

geantwortet haben. Es zeigt sich, dass die Teilnehmer ungeachtet von ihrer Einschätzung 

trotzdem weiteres Kapital zur Verfügung stellen würden. 

5.7.2. Univariate Auswertung nach Akteursgruppen 

Im folgenden Abschnitt erfolgt eine differenzierende Analyse der Ergebnisse nach den 

unterschiedlichen Akteursgruppen. Es wird untersucht, ob sich die kognitiven Verzerrungen im 

Entscheidungsverhalten der Teilnehmer hinsichtlich deren jeweiligen Akteursgruppen-

zugehörigkeit unterscheiden.   

Selbstüberschätzung 

Die differenzierende Analyse der Ergebnisse nach Akteursgruppen zeigt (Tabelle 18), dass die 

Vertreter des PREM die Genauigkeit ihrer Schätzungen (Miscalibration) am deutlichsten 

überschätzen und dementsprechend am stärksten miskalibriert sind. Die Hit-Rate (Trefferquote) 

beträgt hier nur 26,96 Prozent und liegt damit 10,98 Prozent unterhalb des ohnehin schon 

niedrigen Durchschnittswertes aller Teilnehmer. Das liegt unter anderem an der geringen Größe 

des gewählten Konfidenzintervalls (12,03 Prozent). Hinsichtlich der Selbsteinschätzung des 

eigenen Könnens (Better-Than-Average-Effekt) weist die Akteursgruppe der Investoren die 

stärkste Verzerrung auf. Dabei gehen die Investoren davon aus, besser als 56,71 Prozent der 

anderen Teilnehmer bei den fünf Wissensfragen abgeschnitten zu haben und liegen damit rund 3 

Prozent oberhalb des Durchschnitts. Bei der Kontroll-Illusion sind die Unterschiede zwischen 

den Akteursgruppen relativ gering, liegen aber für jede Akteursgruppe oberhalb des 

Mittelwertes der vorgegebenen 7-stufigen Antwortskala. Hieraus lässt sich für jede 

Akteursgruppe ein überhöhtes Kontrollbewusstsein folgern.   

Tabelle 16: Selbstüberschätzung differenziert nach Akteursgruppen 
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Für alle drei Ausprägungsformen der Selbstüberschätzung konnte mittels einer Varianzanalyse 

der Mittelwerte die Nullhypothese, dass alle Mittelwerte der Akteursgruppen in der 

Grundgesamtheit gleich sind, nicht verworfen werden (p > 0,05). 

Überoptimismus 

Die differenzierende Analyse zeigt, dass auch alle Akteursgruppen die Wahrscheinlichkeit für ein 

positives Ereignis deutlich höher einschätzen als für ein negatives Ereignis (Tabelle 19). Darüber 

hinaus geht aus den Ergebnissen hervor, dass zwischen den jeweiligen Akteursgruppen 

signifikante Unterschiede in der Einschätzung der persönlichen Risiken und der Beurteilung der 

Risiken der Fachkollegen existieren (F Wert = 2,44; p < 0,05). So bewertet die Gruppe der 

Projektentwickler das Risiko, selbst massive Kostenüberschreitungen zu erleiden, mit 12,05 

Prozent. Bei ihren Fachkollegen sehen sie das Risiko um nur 1,09 Prozent höher an. Diese 

Akteursgruppe zeigt somit bei der Einschätzung von Risiken nur marginale Anzeichen eines 

Überoptimismus. Auch bei den Vertretern der Banken (Δ = 5,17) und der Investoren (Δ = 4,65) 

ist diese Verzerrung relativ gering. Dagegen ist die Verzerrung besonders stark bei den 

Vertretern des CREM (Δ = 10,68), der Dienstleister (Δ = 10,50) und des PREM (Δ = 11,87). Die 

Verzerrungen bei der Einschätzung der Chance, dass ein Projekt unterhalb der Kostenvorgaben 

realisiert werden kann, sind dagegen nur marginal und statistisch nicht signifikant (F Wert = 

0,43; p > 0,05). Lediglich die Vertreter der öffentlichen Hand bewerten ihre Chancen 10,17 

Prozent höher als die Chancen ihrer Fachkollegen.  
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Tabelle 17: Überoptimismus differenziert nach Akteursgruppen 

           

Eskalierendes Commitment 

Die Ergebnisse differenziert nach Akteursgruppen (Tabelle 20) zeigen, dass hinsichtlich des 

eskalierenden Commitments bzw. der Bereitschaft, zusätzliches Kapital in ein vor dem Aus 

stehendes Projekt zu investieren, signifikante Unterschiede zwischen den Akteursgruppen 

existieren (F Wert = 2,56; p < 0,05). Besonders stark ist diese Bereitschaft bei den Investoren 

(65,77 Prozent), den Banken (58,89 Prozent) und den Dienstleistern (59,04 Prozent). Die 

Akteure des CREM sind dagegen weniger bereit, ein notleidendes Projekt mit zusätzlichen 

Mitteln zu finanzieren.  

Tabelle 18: Eskalierendes Commitment differenziert nach Akteursgruppen 

                                         

5.7.3. Auswertung der wirkungsanalytischen Untersuchung der Hypothesen 

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der wirkungsanalytischen Untersuchung der 

ermittelten kognitiven Verzerrungen dargestellt. Die Ergebnisse wurden zum einen für alle 

Teilnehmer insgesamt und zum anderen differenziert nach den unterschiedlichen 

Akteursgruppen ermittelt. Zur Erhöhung des Stichprobenumfangs in der differenzierenden 
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Analyse, wurden die jeweiligen Akteursgruppen ihrer immobilienwirtschaftlichen Perspektive 

(Produzenten-, Nutzer-, Investorenperspektive) zugeordnet. Die Produzentenperspektive wurde 

dabei noch zweigeteilt. Einerseits in die Akteure deren Kernkompetenz das Entwickeln von 

Immobilienprojekten ist (Projektentwickler & Baufirmen) und in Dienstleister deren Kompetenz 

insbesondere in der Beratung und in der Steuerung von Immobilienprojekten liegt. In der 

Nutzerperspektive befinden sich die Akteure des Corporate Real Estate Managements und das 

Public Real Estate Managements und in der Investorenperspektive befinden sich die 

institutionellen Investoren sowie die Banken. 

An dieser Stelle wird zunächst nur auf die Wirkungszusammenhänge eingegangen, für die 

bezogen auf alle Studienteilnehmer eine statistische Signifikanz ermittelt werden konnte. Am 

Ende diesen Abschnittes wird bei einer akteursspezifischen Darstellung der 

Wirkungszusammenhänge noch einmal explizit auf diejenigen eingegangen, die eine statistische 

Signifikanz für die jeweilige Akteursgruppe aufweisen. Darüber hinaus sind alle Ergebnisse, auch 

diejenigen bei denen keine Wirkungszusammenhänge identifiziert werden konnten, dem 

Anhang zu entnehmen. 

Selbstüberschätzung 

Hypothese 1a stellt die Behauptung auf, dass ein negativer Zusammenhang zwischen objektivem 

Wissen und Selbstüberschätzung besteht. Genauer gesagt geht es um die Frage, ob gute Leute 

wissen, dass sie gut sind und schlechte Leute wissen, dass sie schlecht sind. Zur Beantwortung 

dieser Frage wurde auf einen bereits häufig verwendeten Test von Kruger und Dunning258 

zurückgegriffen. Hierbei wird jedem Teilnehmer ein Perzentil-Rang basierend auf seiner 

objektiv in den Wissensfragen erbrachten Leistung zugewiesen und anschließend mit dem Rang 

verglichen, den er sich selbst im Vergleich zu seinen Fachkollegen zuschreibt. Als 

Leistungsindikator wurde der jeweilige Intervallfehler einer Person genommen. Im Durchschnitt 

sind die Teilnehmer davon ausgegangen, dass sie 53 Prozent der anderen Teilnehmer 

übertroffen haben. Somit geht der Durchschnitt davon aus, 3 Prozent besser als der Durchschnitt 

(50 Prozent per Definition) abgeschlossen zu haben (one-sample t (240) = 1,87, p < 0,05). Wie 

Abbildung 22 zeigt, überschätzen gerade die Teilnehmer im unteren Leistungsquartil ihre 

Leistung im Vergleich zu ihren Fachkollegen deutlich. So liegt die Mitte dieses Leistungsquartils 

lediglich auf dem 27. Perzentil-Rang und geht aber davon aus, mindestens 53 Prozent der 

anderen Teilnehmer übertroffen zu haben. Diese Selbsteinschätzung ist nicht nur signifikant 

                                                             
258 Siehe Kruger/Dunning (1999). 
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höher als ihr eigentlicher Rang (paired t (60) = 9.008, p < 0,0001), sondern übersteigt auch das 

fünfzigste Perzentil (one sample t (60) = 4.128, p < 0,0001). Demgegenüber unterschätzen die 

Personen in den oberen Leistungsquartilen, also die diejenigen mit einem hohen objektiven 

Wissen, ihre Leistungen sogar (paired t 3. Quartil (60) = -6,786, p < 0,0001 und 4. Quartil (60) = - 

14,632, p < 0,0001).  

Abbildung 31: Wirkungsbeziehung objektives Wissen und Selbstüberschätzung 

                                

Hinsichtlich Hypothese 1a kann festgehalten werden, dass die Selbstüberschätzung von 

Personen mit Zunahme des objektiven Wissens abnimmt. Die Ergebnisse der differenzierenden 

Analyse nach den immobilienwirtschaftlichen Perspektiven sind in Abbildung 32 aufgeführt.  
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Abbildung 32: Einfluss von objektivem Wissen auf Selbstüberschätzung nach 
Perspektiven 

             

Wie aus der Abbildung ersichtlich wird, kann die Hypothese über den Zusammenhang von 

objektivem Wissen und Selbstüberschätzung auch für jede der immobilienwirtschaftlichen 

Perspektiven bestätigt werden.  
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In Hypothese 1b wird angenommen, dass Personen mit einem zunehmenden subjektiven Wissen 

zu einer höheren Selbstüberschätzung neigen bzw. davon ausgehen, zukünftige Ereignisse 

vorhersehen und kontrollieren zu können. Für die Untersuchung dieser Hypothese wurde eine 

Herangehensweise von Vetter et al.259 verwendet. Bei diesem Vorgehen wurde anhand der 

abgefragten Selbstbewertung der Variablen Fähigkeit, Leistung und Erfolg, die Teilnehmer 

hinsichtlich jeder Variablen in zwei Gruppen geteilt. Gruppe 0 besteht aus Teilnehmern, die ihre 

Fähigkeiten, Leistungen oder Erfolge als unterdurchschnittlich oder durchschnittlich bewertet 

haben, während Gruppe 1 aus Teilnehmern besteht, die sich als überdurchschnittlich 

hinsichtlich der drei Variablen bewertet haben. Tabelle 22 zeigt nun, dass Teilnehmer, die ihre 

Fähigkeiten, Leistungen und bisherigen Erfolge als überdurchschnittlich gut einschätzen 

(Kontrollgruppe 1), im Vergleich zu den Teilnehmern, deren Selbsteinschätzung durch- bzw. 

unterdurchschnittlich ist (Kontrollgruppe 0), ein übersteigertes Kontrollbewusstsein haben (d.h. 

sie meinen, dass sie den Ausgang bzw. Konsequenzen ihrer Entscheidungen maßgeblich 

kontrollieren können). So gehen beispielsweise  90 Prozent der Studienteilnehmer, die ihre 

Fähigkeiten als überdurchschnittlich angegeben haben, davon aus, zukünftige Ereignisse 

vorhersehen und damit kontrollieren zu können. Bei den Teilnehmern, die ihre Fähigkeiten als 

unter- bzw. durchschnittlich bewerten haben, zeigen nur 74 Prozent dieses übersteigerte 

Kontrollbewusstsein. Hieraus ergibt sich eine Differenz (Δ) von 16 Prozent. Die statistische 

Signifikanz (α = 0,05) der Differenzen wurde mittels eines Mann-Whitney-U-Test überprüft und 

für alle der Variablen (Fähigkeiten, Leistung, Erfolg) bestätigt. Diese gesteigerte Kontrollillusion 

zeigt sich auch bei den Studienteilnehmern, die ihre Leistungen (Δ = 14 Prozent) und bisherigen 

Erfolge (Δ = 11 Prozent) als überdurchschnittlich  bewertet haben.   

                                                             
259 Siehe Vetter et al. (2011). 
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Tabelle 19: Wirkungsbeziehung subjektives Wissen und Selbstüberschätzung         

  

Somit kann festgehalten werden, dass Personen mit einem als überdurchschnittlich 

empfundenem subjektiven Wissen stärker davon ausgehen, zukünftige Ereignisse vorhersehen 

bzw. kontrollieren zu können. Daher kann die in Hypothese 1b formulierte Annahme, dass 

subjektives Wissen zu Selbstüberschätzung führt, bestätigt werden. Die nach den Perspektiven 

differenzierende Analyse der Daten zeigt allerdings einige Abweichungen in den Ergebnissen 

(Tabelle 23). 
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Tabelle 20: Analyse des Einflusses von subjektivem Wissens nach Perspektiven 

 

In der Nutzerperspektive bestätigt sich der Zusammenhang von subjektivem Wissen und 

Selbstüberschätzung insbesondere bei den Variablen Fähigkeit (Δ = 14 Prozent)  und Leistung (Δ 

= 12 Prozent). Das bedeutet, dass 95 bzw. 90 Prozent der Akteure der Nutzerperspektive, die 

ihre Fähigkeiten bzw. Leistungen als überdurchschnittlich bezeichnen, weisen auch ein 

überdurchschnittliches Kontrollbewusstsein auf. Bei denjenigen Akteuren der 

Nutzerperspektive, die ihre Fähigkeiten bzw. Leistungen als eher unterdurchschnittlich oder 

durchschnittlich bezeichnen, zeigen nur 81 bzw. 78 Prozent ein überdurchschnittliches 

Kontrollbewusstsein. Der durchgeführte Mann-Whitney-U-Test (Signifikanzniveau 5%) bestätigt 

die statistische Signifikanz dieser Differenzen.260  Mit Ausnahme der Gruppe der 

Projektentwickler und Baufirmen zeigt sich hinsichtlich der Variablen Fähigkeit und Leistung bei 

allen weiteren Perspektiven ein statistisch signifikanter Zusammenhang von subjektivem 

Wissen uns Selbstüberschätzung. Bezüglich der Variable Erfolg zeigt sich lediglich bei der 

Gruppe der Dienstleister eine statistisch signifikante Differenz (Δ = 11 Prozent). Bei den 

Akteuren der Nutzerperspektive, Investorenperspektive sowie den Entwicklern und Baufirmen 

konnten hingegen keine statistisch signifikanten Differenzen ermittelt werden. Besonders 

auffällig sind die Ergebnisse die Gruppe der Projektentwickler und Baufirmen. In dieser Gruppe 

konnten weder für die Variablen Fähigkeit (Δ = -2 Prozent), Leistungen (Δ = 4 Prozent) noch für 

                                                             
260 Statistisch signifikante Differenzen sind in Tabelle 23 mit Stern gekennzeichnet (Signifikanzniveau 5%). 
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die Variable Erfolg (Δ = 6 Prozent) ermittelt werden. Ein Zusammenhang von subjektivem 

Wissen und gesteigertem Kontrollbewusstsein scheint für diese Gruppe nicht zu existieren.    

Hypothese 1c prognostiziert einen positiven Zusammenhang zwischen erfahrungsbasiertem 

Wissen und Selbstüberschätzung. Tabelle 24 zeigt die mittels einer Korrelationsanalyse 

ermittelten Zusammenhänge zwischen den verschiedenen Facetten des erfahrungsbasierten 

Wissens (Hierarchie-Ebene, Berufserfahrung insgesamt, Erfahrung in der Immobilienwirtschaft, 

Erfahrung in der Projektentwicklung, Erfahrung mit Verantwortung bei Projektentwicklungen) 

und den in der Kalibrierungsstudie ermittelten Variablen Hit-Rate, Intervallgröße und 

Intervallfehler. Darüber hinaus sind in der Tabelle die Ergebnisse noch hinsichtlich der Nutzer-, 

der Produzenten- und der Investorenperspektive differenziert dargestellt. Dabei wurden die 

Akteursgruppen den jeweiligen Perspektiven zugeordnet. Der Nutzerperspektive wurden die 

Akteure des Corporate Real Estate Managements und des Public Real Estate Management 

zugeordnet. In der Investorenperspektive befinden sich die Vertreter der Investoren und der 

Banken. Die Produzentenperspektive wurde in sich geteilt. Die eine Hälfte besteht aus den 

Baufirmen und den Projektentwicklern und die andere Hälfte aus den Beratern und 

Projektsteuerern. Grund hierfür ist die Annahme, dass sich die Kernkompetenzen von Baufirmen 

und Projektentwicklern deutlich von denen der Berater und Projektsteuerer unterscheiden.  

Aufgrund des frühen Stadiums und der zugrundeliegenden Methodenvielfallt dieses 

Forschungsansatzes wurde auf eine tiefergehende Analyse, wie z.B. eine multiple 

Regressionsanalyse, an dieser Stelle vorerst verzichtet.   
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Tabelle 21: Wirkungsbeziehungen Selbstüberschätzung und erfahrungsbasiertes 

Wissen261 

            

Die Ergebnisse zeigen bezogen auf das gesamte Sample einen positiven Zusammenhang 

zwischen der erzielten Hit-Rate und dem Ausmaß an Berufserfahrung in der Projektentwicklung 

(r = 0,157; p < 0,05) und der Berufserfahrung im Verantworten von Projektentwicklungen (r = 

                                                             
261 Statistisch signifikante Werte sind gekennzeichnet (*). Signifikanzniveau = 0,05.  
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0,138; p < 0,05). Das bedeutet, mit zunehmend spezialisierter Berufserfahrung lagen auch die 

wahren Werte der fünf Wissensfragen häufiger in den angegebenen Konfidenzintervallen. Somit 

zeigt sich, dass mit Anstieg der speziellen Berufserfahrung in der Immobilienprojektentwicklung 

auch das Bewusstsein über die Varianz der abgefragten Schätzwerte-Werte tendenziell ansteigt. 

Hinsichtlich der Variablen Hierarchie-Ebene, allgemeine Berufserfahrung sowie der 

Berufserfahrung in der Immobilienwirtschaft konnte, bezogen auf das gesamte Sample, kein 

signifikanter Zusammenhang festgestellt werden. Aus diesen Ergebnissen geht hervor, dass mit 

dem Anstieg der speziellen Berufserfahrung in der Immobilienprojektentwicklung die 

Miskalibrierung bzw. das Überschätzen der Genauigkeit der abgegebenen Schätzungen abnimmt. 

Besonders deutlich wird dieser Zusammenhang bei den Vertretern der Nutzerperspektive 

(Berufserfahrung allgemein: r = -0,246; p<0,05 und Berufserfahrung in der Projektentwicklung r 

= 0,267; p<0,05).   

In der Literatur wird vermutet, dass die Hit-Rate auf zwei Arten beeinflusst werden kann. Es 

wird argumentiert, dass Personen, die über viel objektives Wissen verfügen, kleinere 

Intervallfehler machen, oder wenn sie über weniger objektives Wissen verfügen, größere 

Intervalle wählen, wodurch sich jeweils die Chance erhöht, dass die richtige Antwort innerhalb 

des Intervalls liegt und sie damit einen „Hit“ landen.262 Um dieses Argument zu untersuchen, 

wurden auch die Intervallgröße und der Intervallfehler untersucht. Dabei zeigt sich ein 

signifikant negativer Zusammenhang zwischen der Intervallgröße und allen Facetten des 

erfahrungsbasierten Wissens. Allerdings wird auch deutlich, dass mit zunehmender 

Berufserfahrung auf dem Spezialgebiet der Immobilienprojektentwicklung die Größe der 

geschätzten Intervalle zunimmt. So ist der Zusammenhang von Intervallgröße und allgemeiner 

Berufserfahrung (r = -0,283; p<0,05) bzw. Hierarchie-Ebene (r = -0,248; p<0,05) deutlich stärker 

negativ als bei Personen mit zunehmender Berufserfahrung in der 

Immobilienprojektentwicklung (r = -0,180; p<0,05) und bei Personen mit Berufserfahrung im 

Verantworten von Immobilienprojekten (r = -0,169; p<0,05). Das bedeutet, dass sich Personen 

mit ansteigender Berufserfahrung in der Immobilienprojektentwicklung mehr über die 

Varianzen der abgefragten Sachverhalte bewusst sind, als Personen mit viel allgemeiner 

Berufserfahrung und infolge dessen größere Intervalle wählen. Darüber hinaus zeigt sich, dass 

Personen mit zunehmender Berufserfahrung in der Immobilienprojektentwicklung (r = -0,174, 

p<0,05) und im Verantworten von Immobilienprojekten (r = -0,138; p<0,05) auch objektiv 

bessere Schätzungen abgegeben und dementsprechend geringere Intervallfehler produzieren. 

                                                             
262 Siehe McKenzie et al. (2008). 
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Dieses Ergebnis ist widersprüchlich zu den Vermutung von McKenzie et al.263 sowie von Russo 

und Schoemaker264, die behaupten, dass Personen entweder größere Intervalle wählen oder 

geringere Intervallfehler machen.  

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass Personen mit langjähriger Berufserfahrung, welche sie 

nicht in der Immobilienprojektentwicklung gesammelt haben, tendenziell zu einer 

Überschätzung der Genauigkeit ihrer Schätzungen neigen. Im Verhältnis zu ihrem Wissen 

wählen sie zu kleine Konfidenzintervalle. Dagegen wählen Personen mit langjähriger 

Berufserfahrung in der Projektentwicklung tendenziell größere Konfidenzintervalle und machen 

dabei auch noch geringere Intervallfehler, was insgesamt zu einer höheren Hit-Rate 

(Erfolgsquote) führt. Hypothese 1a kann also dahingehend bestätigt werden, dass 

erfahrungsbasiertes Wissen, welches außerhalb des Spezialgebietes der 

Immobilienprojektentwicklung gesammelt wurde, zu Selbstüberschätzung führt. Dagegen führt 

aber erfahrungsbasiertes Wissen aus dem Bereich der Immobilienprojektentwicklung zu einer 

Reduzierung der Selbstüberschätzung. 

Überoptimismus 

Hypothese 2a argumentiert, dass erfahrungsbasiertes Wissen Überoptimismus fördert. In 

Tabelle 13 sind die Korrelationen der Facetten des erfahrungsbasierten Wissens (Hierarchie-

Ebene, Berufserfahrung insgesamt, Erfahrung in der Immobilienwirtschaft, Erfahrung in der 

Projektentwicklung, Erfahrung mit Verantwortung bei Projektentwicklungen) und den beiden 

Ausprägungsformen des Überoptimismus dargestellt. Bei den beiden Variablen für 

Überoptimismus handelt es sich um die Differenzen der Einschätzungen der persönlichen 

Risiken bzw. Chancen im Verhältnis zu den Risiken bzw. Chancen der Fachkollegen. Erneut sind 

für eine differenzierende Analyse die Akteursgruppen den jeweiligen 

immobilienwirtschaftlichen Perspektiven zugeordnet. 

 

 

 

 

 

                                                             
263 Siehe McKenzie et al. (2008). 
264 Siehe Russo/Schoemaker (1992). 
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Tabelle 22: Wirkungsbeziehungen erfahrungsbasiertes Wissen und Überoptimismus265 

          

Die Ergebnisse bezogen auf das gesamte Sample zeigen, dass die Hierarche-Ebene (r = 0,166; p < 

0,05) und die allgemeine Berufserfahrung (r = 0,139; p < 0,05) einer Person mit der 

Unterschätzung von Risiken bei Immobilienprojektentwicklungen signifikant positiv korrelieren. 

                                                             
265 Statistisch signifikante Werte sind gekennzeichnet (*). Signifikanzniveau = 0,05. 
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Mit ansteigender Hierarchieebene und zunehmender allgemeinen Berufserfahrung 

unterschätzen Personen demnach die mit einer Immobilienprojektentwicklung verbundenen 

Risiken. In der perspektivischen Betrachtung zeigt sich dies insbesondere bei den Akteuren der 

Nutzerperspektive (Hierarchieebene: r = 0,267; p<0,05, Berufserfahrung allgemein: r = 0,192; 

p<0,05) und bei den Projektsteuerern und Beratern (Hierarchieebene: r = 0,230; p<0,05, 

Berufserfahrung allgemein: r = 0,374; p<0,05). Mit zunehmender Berufserfahrung in der 

Entwicklung von Immobilienprojekten nimmt das Unterschätzen von Projektrisiken allerdings 

tendenziell ab. Es scheint, dass mit Zunahme der speziellen Berufserfahrung in der 

Immobilienprojektentwicklung und dem damit verbundenen Wissen über die Komplexität von 

Immobilienprojekten das Unterschätzen von Risiken reduziert wird. Insbesondere zeigt sich dies 

bei den Vertretern der Nutzerperspektive (Berufserfahrung mit Verantwortung bei 

Projektentwicklungen: r = -0,204; p<0,05), bei denen auch das Überschätzen der Chancen in 

Projektentwicklungen mit zunehmender spezieller Berufserfahrung abnimmt (r = -0,234; 

p<0,05). Erwähnenswert ist noch die positive Einschätzung der Chancen in 

Projektentwicklungen von den Beratern und Projektsteuerern. Hier zeigt sich mit zunehmender 

spezialisierter Berufserfahrung eine Tendenz, die Chancen in Projektentwicklungen zu 

überschätzen (Berufserfahrung in Projektentwicklungen: r = 0,398; p <0,05).   

In Hypothese 2b wird argumentiert, dass eine erfolgsorientierte Anreizstruktur den 

Überoptimismus einer Person in Form von Unterschätzen von Projektrisiken bzw. Überschätzen 

von Projektchancen, fördert. Zu Überprüfung dieses Zusammenhangs wurden die Bedeutungen 

einer erfolgreichen Realisierung eines Immobilienprojektes für die persönliche Vergütung, für 

die eigene Karriere und für den Erfolg des Unternehmens als unabhängige Variablen definiert. 

Tabelle 26 zeigt den Einfluss dieser Variablen auf den Überoptimismus der Studienteilnehmer, 

hinsichtlich der Einschätzung von Risiken und Chancen.  
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Tabelle 23: Wirkungsbeziehungen Anreizstruktur und Überoptimismus266 

           

Bezogen auf das gesamte Sample zeigt sich, dass insbesondere eine erfolgsorientierte Vergütung 

(r = 0,167; p < 0,05), welche wesentlich von der erfolgreichen Realisierung von 

Immobilienprojekten abhängig ist, positiv mit dem Überoptimismus einer Person hinsichtlich 

des Bewertens von Risiken korreliert. Besonders ausgeprägt ist dieser Zusammenhang bei 

Beratern und Projektsteuerern (r = 0,248; p<0,05) und Vertretern der Investorenperspektive (r 

= 0,251; p<0,05). Bei Baufirmen und Projektentwicklern zeigt sich ein negativer Zusammenhang 

von erfolgsabhängiger Vergütung und dem Überschätzen von Chancen (r = -0,213; p<0,05). Ein 

positiver Zusammenhang hinsichtlich des Unterschätzens von Chancen zeigt sich in der 

Produzentenperspektive auch mit der Bedeutung einer erfolgreichen Projektentwicklung für die 

Karriere einer Person (Baufirmen und Entwickler: r = 0,209; p<0,05, Berater und 

Projektsteuerer: r = 0,280; p<0,05). Das bedeutet, dass Personen, deren Karrieren vom Erfolg 

                                                             
266 Statistisch signifikante Werte sind gekennzeichnet (*). Signifikanzniveau = 0,05. 
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eines Projektes abhängig sind, die potentiellen Risiken eines Projektes unterschätzen. 

Hinsichtlich Hypothese 2b kann festgehalten werden, dass eine erfolgsorientierte Anreizstruktur 

insbesondere bei Personen, deren Kernkompetenz nicht in der Entwicklung von 

Immobilienprojekten liegt, zu einem signifikanten Unterschätzen der Projektrisiken führt. Und 

bei Personen, deren Kernkompetenz in der Entwicklung von Bauprojekten liegt, zu einer 

Reduzierung des Überschätzens von Chancen führt. 

Eskalierendes Commitment 

In Hypothese 3a wird argumentiert, dass je größer das erfahrungsbasierte Wissen einer Person 

ist, desto geringer ist deren die Neigung zu einem eskalierenden Commitment. In Tabelle 27 sind 

die Zusammenhänge der unabhängigen Variablen für erfahrungsbasiertes Wissen (Hierarchie-

Ebene, Berufserfahrung insgesamt, Erfahrung in der Immobilienwirtschaft, Erfahrung in der 

Projektentwicklung, Erfahrung mit Verantwortung bei Projektentwicklungen) und dem 

eskalierenden Commitment der Studienteilnehmer dargestellt.  
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Tabelle 24: Wirkungsbeziehung erfahrungsbasiertes Wissen und eskalierendes 

Commitment 

                                  

Aus Tabelle 27 geht hervor, dass insbesondere mit Zunahme der Hierarchieebene auch das 

eskalierende Commitment einer Person zunimmt (r = 0,154; p < 0,05). Personen neigen 
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anscheinend in Führungspositionen stärker dazu, an getroffenen Entscheidungen festzuhalten 

als Personen auf niedrigeren Hierarchieebenen. Dieser Zusammenhang ist insbesondere in der 

Investorenperspektive besonders stark (r = 0,371; p<0,05) sowie bei den Baufirmen und 

Projektentwickler (r = 0,200; p<0,05). Hinsichtlich der anderen Ausprägungsformen des 

erfahrungsbasierten Wissens konnte kein oder nur ein geringer signifikanter Zusammenhang 

mit eskalierendem Commitment festgestellt werden.  

Wirkungsbeziehungen zwischen den kognitiven Verzerrungen 

In Hypothese 4a wird von einem Zusammenhang von Selbstüberschätzung und Überoptimismus 

ausgegangen. Tabelle 28 zeigt die Wirkungsbeziehungen der drei Ausprägungsformen von 

Selbstüberschätzung (Miscalibration, Better-Than-Average, Kontrollillusion) mit der 

Unterschätzung von Risiken und Überschätzung von Chancen. 

Tabelle 25: Wirkungsbeziehungen Selbstüberschätzung und Überoptimismus 

                     

Insbesondere zeigt sich zwischen der Kontrollillusion und dem Unterschätzen von Risiken ein 

signifikanter positiver Zusammenhang (r = 0,359; p<0,05). Dieses Ergebnis bestätigt die 

Erkenntnisse vorangegangener Studien267, die bereits zeigten, dass mit einer steigenden 

persönlich empfundenen Kontrolle auch ein Unterschätzen von Risiken einhergeht. Darüber 

hinaus zeigt sich ein negativer Zusammenhang zwischen der Miskalibrierung einer Person und 

dem Unterschätzen von Risiken (r = -0,123; p<0,05). Das bedeutet, dass diejenigen Personen, die 

weniger stark miskalibriert sind bzw. sich mehr der Varianz potentieller Ereignisse bewusst 

sind, auch die möglichen Risiken eines Projektes weniger unterschätzen. Demgegenüber geht 

aus den Ergebnissen ein positiver Zusammenhang der Miskalibrierung hervor. Der in Hypothese 

4a formulierte Zusammenhang von Selbstüberschätzung und Überoptimismus kann soweit 

bestätigt werden, als dass insbesondere zwischen der Kontrollillusion und dem Unterschätzen 

von Risiken ein signifikanter Zusammenhang besteht. Hinsichtlich der Zusammenhänge der 

anderen Facetten der Selbstüberschätzung und des Überoptimismus zeigen sich tendenzielle 

Zusammenhänge, diese sind allerdings nicht statistisch signifikant.  
                                                             
267 Vgl. Weinstein (1987); Klein/Helweg-Larsen (2002). 
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Für eine bessere Übersicht sind in den folgenden Abbildungen alle in der Korrelationsanalyse 

ermittelten Wirkungszusammenhänge, auch diejenigen zu denen keine Hypothesen formuliert 

wurden, noch einmal graphisch zusammengefasst. Abbildung 33 zeigt die identifizierten 

Wirkungszusammenhänge für alle Studienteilnehmer aggregiert. 

Abbildung 33: Ergebnisse für alle Teilnehmer 

 

Aus Abbildung 33 wird noch einmal ersichtlich, dass die Wirkungszusammenhänge von 

Einflussfaktoren und den kognitiven Verzerrung bezogen auf alle Studienteilnehmer relativ 

gering sind. Der stärkste signifikante Zusammenhang existiert zwischen der Hierarchieebene 

und dem Überoptimismus (r = 0,166) sowie zwischen dem monetären Anreiz und dem 

Überoptimismus (r = 0,167). 

In Abbildung 34 sind für die Akteure der Nutzerperspektive (CREM, PREM) die ermittelten 

Wirkungszusammenhänge aufgeführt. 
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Abbildung 34: Wirkungszusammenhänge in der Nutzerperspektive 

 

Aus der Abbildung wird noch einmal deutlich, dass bei den befragten Akteuren der 

Nutzerperspektive die Wirkungszusammenhänge, insbesondere hinsichtlich der Phänomene 

Überoptimismus und Selbstüberschätzung, stärker ausgeprägt sind als bei dem gesamten 

Teilnehmerkreis. Diese Akteure dieser Gruppe reagiert offensichtlich relativ sensibel auf die 

jeweiligen Einflussfaktoren. So zeigen beispielsweise Nutzervertreter mit allgemeiner 

Berufserfahrung eine zunehmende Tendenz die Chancen bei einer 

Immobilienprojektentwicklung zu optimistisch einzuschätzen (r = 0,192). Wohingegen 

Nutzervertreter mit zunehmender Berufserfahrung in der Immobilienwirtschaft (r = -0,404) und 

im Entwickeln von Immobilienprojekten (r = -0,234) bei der Einschätzung von Chancen und 

Risiken bei Immobilienprojektentwicklungen deutlich realistischer vorgehen. Ebenfalls ein 

starker Wirkungszusammenhang existiert zwischen der Unternehmensgröße und dem 

realistischen Einschätzen von Chancen bei Projektentwicklungen (r = -0,404). Dies lässt darauf 

schließen, dass bei größeren Organisationen Akteure beschäftigt sind, die über entsprechende 

Expertise verfügen und daher die Chancen die gesteckten Ziele bei Projektentwicklungen 

realistischer einschätzen, als Akteure der Nutzerperspektive in kleineren Organisationen. 
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In den beiden folgenden Abbildungen 35 und 36 sind die Wirkungszusammenhänge hinsichtlich 

der Akteure der Produzentenperspektive dargestellt. In Abbildung 35 sind die Ergebnisse für die 

Entwickler und Baufirmen und in Abbildung 36 die Ergebnisse für die Dienstleister und 

Projektsteurer separat aufgeführt. Beim Vergleich der beiden Abbildung wird noch einmal 

deutlich, dass die Wirkungszusammenhänge bei den befragten Entwicklern und Baufirmen 

insbesondere hinsichtlich der kognitiven Verzerrung des Überoptimismus deutlich weniger und 

schwächer ausgeprägt sind, als bei den Dienstleistern und Projektsteuern. Darüber hinaus 

zeigen die Ergebnisse in Abbildung 35 bei der Gruppe der Entwickler und Baufirmen, dass mit 

Zunahme des Feedbacks insbesondere von Vorgesetzten (r = -0,343) und mit der Zunahme der 

Unternehmensgröße (r = -0,266) sowie -alter (r = -0,323) das Phänomen des eskalierenden 

Commitments tendenziell abnimmt. 

Abbildung 35: Wirkungszusammenhänge nach Produzentenperspektive (Entwickler & 

Baufirmen) 
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Abbildung 36: Wirkungszusammenhänge in der Produzentenperspektive (Dienstleister & 
Projektsteuerer) 

 

In Abbildung 37 sind für die Akteure der Investorenperspektive die ermittelten 

Wirkungszusammenhänge aufgeführt. Hier wird noch einmal deutlich, dass die befragten 

Akteure gegenüber den anderen befragten Akteursgruppen insbesondere stark ausgeprägte  

Wirkungszusammenhänge hinsichtlich des eskalierenden Commitments aufweisen. Interessant 

sind hierbei vor allem die unterschiedlichen Wirkungsweisen des Monetären-Anreizes (r = 

0,441) und des Karriere-Anreizes (r = -0,423). Offenbar trägt der Aspekt, dass die berufliche 

Karriere von der erfolgreichen Abwicklung eines Projektes abhängig ist, dazu bei, dass die 

Akteure der Investorenperspektive nicht zu lange an vermeintlich scheiternden Projekten 

festhalten und eher alternative Lösungen verfolgen. Wobei Akteure mit zunehmender 

Hierarchieebene wiederum länger an scheiternden Projekten festhalten würden (r = 0,371). 
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Abbildung 37: Wirkungszusammenhänge in der Investorenperspektive 

 

Eine Kreuztabelle befindet sich im Ahang. 

5.8. Diskussion und Interpretation der Ergebnisse 

Hinsichtlich der Zielsetzung dieses Kapitels den potentiellen Ursachen von Fehlentscheidungen 

bei Immobilienprojekten näher auf den Grund zu gehen, kann aus den gewonnen Ergebnissen 

gefolgert werden, dass es insbesondere der Faktor Wissen ist, der Einfluss darauf hat, inwieweit 

das Urteilsvermögen bzw. das Entscheidungsverhalten von Personen durch kognitive 

Verzerrungen beeinträchtigt wird. So weisen im Kontext der durchgeführten Studie diejenigen 

Teilnehmer ein „rationaleres“ Entscheidungsverhalten auf, die in Bezug auf 

Immobilienprojektentwicklungen über ein höheres Fachwissen und entsprechende 

Berufserfahrungen verfügen. Diese Personen schätzen im Vergleich zu den anderen 

Studienteilnehmern ihre Fähigkeiten und die mit Immobilienprojektentwicklungen 

verbundenen Risiken deutlich realistischer ein. Dementsprechend existieren bei 

Entscheidungsträgern der öffentlichen Hand, des Corporate Real Estate Managements und 

Dienstleistern insbesondere hinsichtlich der Selbstüberschätzung und des Überoptimismus mit 
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Abstand die größten kognitiven Verzerrungen. Dementgegen entscheiden Entscheidungsträger 

von Bauunternehmen und Projektentwicklern, deren Kernkompetenz im Entwickeln und 

Realisieren von Immobilienprojekten liegt, deutlich rationaler. Es scheint, als können diese 

Personen aufgrund ihrer eigenen Erfahrungen und ihres fachbezogenen Wissens die 

Komplexität und die Unsicherheiten derartiger Projekte besser einschätzen. Diese Ergebnisse 

spiegeln auch die Erkenntnisse aus vergleichbaren Studien wider, die belegen, dass das Erleben 

negativer Ereignisse in vergleichbaren Situationen zu realistischeren Einschätzungen führt und 

beispielsweise einen übermäßigen Überoptimismus reduziert.268 Darüber hinaus wird aus den 

Ergebnissen auch deutlich, dass Personen, die keine Berufserfahrung in der Projektentwicklung 

haben und infolge dessen keine entsprechenden negativen Erfahrungen in diesem Umfeld 

erleben konnten, glauben, von diesen befreit zu sein und daher verstärkt zu einem übermäßigem 

Optimismus neigen. Dies wird noch verstärkt, sobald die persönliche Vergütung aber auch die 

berufliche Karriere vom Erfolg der verantworteten Projekte abhängig ist. Bei Personen mit 

einem objektiv hohen Fachwissen und entsprechender Berufserfahrung konnte dagegen kein 

Einfluss erfolgsabhängiger Anreizstrukturen hinsichtlich kognitiver Verzerrungen im 

Entscheidungsverhalten nachgewiesen werden. Wissen trägt offensichtlich zur Objektivierung 

eines Sachverhaltes bei und reduziert das Potential einer subjektiven Wahrnehmungsverzerrung 

bei den jeweiligen Entscheidungsträgern. 

Welche Implikationen ergeben sich aus diesen gewonnenen Erkenntnissen nun für die Praxis? Es 

wäre sicherlich zu kurz gegriffen, wenn man argumentiert, dass aufgrund der höheren 

Kompetenz die Entscheidungsverantwortung im Rahmen von Immobilien- und 

Infrastrukturprojekten ausnahmslos bei spezialisierten Projektentwicklern liegen sollte. 

Allerdings zeigen die Ergebnisse auch, dass die Kombination von mangelndem Fachwissen und 

einer erfolgsabhängigen Anreizsituation die Rationalität im Entscheidungsverhalten von 

Personen deutlich negativ beeinflussen kann und damit die Gefahr von Fehlentscheidungen 

erhöht. Aufgrund des institutionellen Designs von Großprojekten ist diese Kombination aber 

eher die Regel als die Ausnahme. So kommen die maßgeblichen Handlungsdirektiven bei 

privatwirtschaftlichen Bauprojekten meist vom Topmanagement der Unternehmen269 bzw. bei 

öffentlichen Bauvorhaben von Politikern270, die in der Regel jeweils keine oder nur geringe 

Erfahrung in der Entwicklung großvolumiger Immobilien- bzw. Infrastrukturprojekten besitzen, 

aber deren Karrieren oder ihr öffentliches Ansehen von der erfolgreichen Umsetzung dieser 

                                                             
268 Vgl. Weinstein (1987); Van de Velde et al. (1992); Helweg-Larsen (1999). 
269 Vgl. Pfnür/Weiland (2010). 
270 Vgl. Schuster et al. (2013). 
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Projekte abhängig sind. Eine entscheidungstheoretisch optimale Verteilung von 

Entscheidungskompetenzen ist nicht Gegenstand dieses Kapitels und würde aus Sicht der Praxis 

auch wenig zielführend sein. Im Folgenden werden daher alternative Handlungsempfehlungen 

skizziert, die dazu beitragen können, das Risiko von Fehlentscheidungen infolge kognitiver 

Verzerrungen zu verringern und damit die Effizienz von Immobilien- und Infrastrukturprojekten 

erhöhen können. 

Der Kern der im Folgenden aufgeführten Ansätze ist die Optimierung des Wissens innerhalb 

eines Projektes und die Teilung dieses Wissens mit allen am Projekt beteiligten Akteuren. Nur 

durch Erhöhen des Wissens- und Informationsstandes ist es möglich, die Unsicherheiten in 

Projekten zu reduzieren und somit eine Basis für möglichst rationale Entscheidungen zu bilden. 

Die Handlungsempfehlungen beziehen sich dabei auf die organisatorische und prozessuale 

Ausgestaltung der Projekte. So ist darauf zu achten, dass zu einem möglichst frühen Zeitpunkt 

Akteure mit projektrelevanten Leistungskompetenzen in der Planung, Ausführung und dem 

Betrieb in die Entscheidungsprozesse integriert werden und ein 

wertschöpfungsstufenübergreifender lebenszyklusorientierter Planungsansatz verfolgt wird. 

Hinsichtlich der prozessualen Ausgestaltung sind zwei Aspekte wesentlich: Einerseits gilt es, 

eine möglichst hohe Transparenz im Planungsprozess zu erzeugen. Diesbezüglich hat sich in den 

vergangenen Jahren das Build Information Modelling (BIM) etabliert. Hierbei werden mittels 

einer Software alle relevanten Gebäudedaten digital erfasst, kombiniert und vernetzt. Sobald 

Änderungen an der bestehenden Planung vorgenommen wurden, sind diese für alle Beteiligten 

direkt verfügbar. Für die Kostenkalkulation relevante Massen oder Stückzahlen werden 

automatisch abgeglichen. Hinsichtlich der Planung entsteht dadurch eine projektumfassende 

Transparenz, wodurch sich Unsicherheiten verringern und dementsprechend 

Entscheidungsprozesse vereinfachen. Andererseits ist es erforderlich, die 

Entscheidungsprozesse an sich zu standardisieren und dabei auch das bestehende Wissen bzw. 

alle relevanten Informationen zu berücksichtigen. Mögliche Ansätze liefern hierzu 

multikriterielle Bewertungsverfahren wie der Analytic Hierachy Process (AHP) oder die TOPSIS 

Methode, die es ermöglichen, zur Lösung komplexer Entscheidungssituationen qualitative und 

quantitative Entscheidungsparameter einzubeziehen. Durch diese mathematischen Verfahren 

auf Basis objektiver Daten kann das Risiko von Fehlentscheidungen infolge kognitiver 

Verzerrungen weiter reduziert werden.  

Abschließend ist festzuhalten, dass das Wissen von Personen und die vorhandenen 

Informationen maßgeblich dafür verantwortlich sind, wie diese Situationen einschätzen und 
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infolge dessen auch Entscheidungen treffen. Für eine Optimierung der Effizienz von Immobilien- 

und Infrastrukturprojekten ist es daher erforderlich, durch die Implementierung spezifischer 

Maßnahmen das Wissen und die verfügbaren Informationen in den Projekten zu erhöhen und in 

die jeweiligen Entscheidungsprozesse zu integrieren.    
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6. Zusammenführung und Diskussion der Ergebnisse 

Die grundlegende Motivation der Arbeit war es den Ursachen der immer wieder zu 

beobachtenden wirtschaftlichen und qualitativen Fehlentwicklungen bei Immobilienprojekten 

näher auf den Grund zu gehen. Die Arbeit soll einen Beitrag dazu leisten, dass die Entwicklung 

bzw. die Beschaffung von Immobilien insbesondere aus Sicht privatwirtschaftlicher 

Immobiliennutzer hinsichtlich Kosten und Qualität effizienter bzw. effektiver realisiert werden 

kann. In diesem Zusammenhang wurde auch beleuchtet, inwieweit lebenszyklusübergreifende 

immobilienwirtschaftliche Wertschöpfungspartnerschaften, die für privatwirtschaftliche 

Immobiliennutzer eine neuartige Beschaffungsvariante darstellen, zur Optimierung deren 

Beschaffungsprozesse beitragen können. 

Für eine Einführung in das Thema der Beschaffung immobiliarer Ressourcen und um zu 

veranschaulichen welche Konsequenzen aus der Wahl einer bestimmten Beschaffungsvariante 

resultieren können, wurden zu Beginn der Arbeit in Kapitel 3 aus der Perspektive eines 

privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers die potentiellen Auswirkungen zweier 

unterschiedlicher Beschaffungsvarianten auf das Ergebnis einer Immobilienprojektentwicklung 

untersucht und gegenübergestellt. Bei dieser vergleichenden Gegenüberstellung wurden anhand 

eines Fallbeispiels die Ergebnisse einer immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft und eine konventionellen Beschaffungsvariante mittels einer 

multikriteriellen Analyse untersucht. Hierbei wurden neben den Kosten auch die 

Risikopotentiale und vor allem nutzerspezifische Qualitäten betrachtet. Insbesondere bei der 

Analyse der Kostenunterschiede wurde deutlich, dass die Entscheidung für eine 

Beschaffungsvariante erheblichen und weitreichenden Einfluss auf das Ergebnis einer 

Immobilienprojektentwicklung haben kann. So zeigt die Analyse der Gesamtnutzungskosten der 

ersten 15 Betriebsjahre des untersuchten Fallbeispiels eine Kostenreduktion bei der realisierten 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft gegenüber der ursprünglich 

verfolgten Beschaffungsvariante (Totalübernehmermodell) um ca. 21 Prozent. Neben einer 

Reduktion der Nebenkosten pro Quadratmeter um ca. 12,5 Prozent ist dabei zu konstatieren, 

dass die resultierenden Kostenvorteile unter anderem auch auf eine deutliche 

Flächenreduzierung zurückzuführen sind. So wurde im Zuge der immobilienwirtschaftlichen 

Wertschöpfungspartnerschaft der Grundriss des Untersuchungsobjektes wirtschaftlich optimiert 

und infolge dessen die Fläche pro Arbeitsplatz um ca. 15 Prozent reduziert. Hinsichtlich des 

Risikoaspektes verdeutlichen die Ergebnisse der durchgeführten simulativen Risikoanalyse, dass 

der Immobiliennutzer bei der immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft seine 
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betriebsbezogenen Kostensteigerungsrisiken durch die Vereinbarung eines pauschalen 

Nutzungsentgeltes auf ein Minimum reduzieren konnte. Bei dem Totalübernehmermodell 

hingegen, wäre bei dem Immobiliennutzer aufgrund von preis- und mengenabhängigen 

Steigerungsrisiken ein deutlich höheres Kostensteigerungsrisiko verblieben, bei dem die 

Gesamtnutzungskosten nach 15 Betriebsjahren um bis zu 13 Prozent höher, als ursprünglich 

prognostiziert hätten liegen können. Hinsichtlich der nutzerspezifischen Qualität ergab die 

Befragung der Mitarbeiter, dass insbesondere das offene auf Flächeneffizienz ausgelegte 

Bürokonzept als besonders negativ empfunden wurde. Die Folge von fehlenden 

Rückzugsmöglichkeiten oder der Reduzierung der Flächen sind eine gesteigerte Unzufriedenheit 

und eine erheblich negative Beeinträchtigung der Produktivität der Mitarbeiter. Gegenüber dem 

Bestandsgebäude hat sich das subjektiv eingeschätzte Produktionssteigerungspotential der 

Mitarbeiter nach dem Umzug in das neue Gebäude nicht verbessert und verbleibt bei ca. 20 

Prozent, obwohl hinsichtlich wesentlicher Faktoren wie den klimatischen Verhältnissen oder der 

Luftqualität eine deutlich höhere Zufriedenheit festgestellt wurde. Die Stagnation des 

Produktivitätssteigerungspotentials lässt darauf schließen, dass insbesondere bei 

Wissensarbeitern die Aspekte Lärmbelästigung und fehlende Konzentrationsmöglichkeiten 

besonderen Einfluss auf deren Produktivität haben. Durch den multikriteriellen Ansatz dieser 

vergleichenden Analyse wurde deutlich, dass sich vor allem bei einer rein kostenorientierten 

Beschaffungsvariante im späteren Betrieb der Immobilie, infolge der Unzufriedenheit und der 

eingeschränkten Produktivität der Mitarbeiter eine zusätzliche nicht vorhergesehene 

wirtschaftliche Belastung für die Unternehmen ergeben kann. Die Unternehmen werden sich 

zwar zunehmend bewusst darüber, dass die Arbeitsumgebung Einfluss auf die Performance und 

das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter hat, dennoch wählen sie in der Regel den Hebel der 

Flächenreduzierung, um ihre immobilienbezogenen Kosten zu reduzieren. Durch die 

Reduzierung der Fläche lassen sich, wie in dem Fallbeispiel ersichtlich wurde, schnell Kosten 

einsparen. Es ist allerdings fraglich, ob sich durch die für die Mitarbeiter resultierenden 

erschwerten Arbeitsbedingungen nicht indirekt auch die operativen und somit finanziellen 

Belastungen für die Unternehmen langfristig sogar erhöhen, z.B. aufgrund eingeschränkter 

Produktivität, einer höheren Krankheitsquote, Kündigungen oder durch eine eingeschränkte 

Attraktivität als Arbeitgeber. Anhand des Fallbeispiels konnte gezeigt, dass sich durch eine 

anreizorientierte integrale Planung die Betriebskosten und Risiken deutlich gegenüber einer 

konventionellen Beschaffungsvariante reduzieren lassen, aber ein auf Flächenreduzierung 

gerichtetes Bürokonzept insbesondere bei Büro- und Verwaltungsgebäuden eine negative 
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Auswirkung auf die Produktivität der Mitarbeiter haben kann. Unternehmen sollten daher bei 

einer Wirtschaftlichkeitsanalyse im Vorfeld der Beschaffung immobiliarer Ressourcen 

insbesondere auch qualitative Aspekte hinsichtlich der Arbeitsumfeld- und 

Arbeitsplatzbedingungen der Mitarbeiter berücksichtigen, da sich hieraus unvorhergesehene 

und auch in der Höhe nicht zu beziffernde wirtschaftliche Belastungen ergeben können. 

In Kapitel 4 wurde anschließend untersucht, wie privatwirtschaftliche Bauherren bzw. 

Immobiliennutzer die Beschaffung ihrer immobiliaren Ressourcen idealerweise konzipieren 

sollten, um das für sie ideale Projektergebnis zu erhalten. Hierzu wurde zunächst auf 

institutioneller Ebene untersucht, welchen Einfluss das Organisationsmodell einer 

Immobilienprojektentwicklung auf das Kommunikations- und Kooperationsverhalten der 

beteiligten Akteure haben kann. In diesem Zusammenhang wurde vor allem beleuchtet wie die 

organisatorische und vertragliche Ausgestaltung die Interaktionen der Beteiligten innerhalb 

eines Immobilienprojektes beeinflussen können und welche finanzwirtschaftlichen und 

qualitativen Effekte sich hieraus für ein Projekt ergeben können. In einem Fallstudienansatz 

wurden dafür zwei Immobilienprojektentwicklungen, die als Wertschöpfungspartnerschaften 

konzipiert wurden, über die Planungs- und Realisierungsphase hinweg wissenschaftlich mittels 

einer teilnehmenden Beobachtung begleitet. Es hat sich gezeigt, dass das Organisationsmodell 

und die damit verbundenen vertraglichen und organisatorischen Strukturen den Austausch von 

Wissen und Informationen zwischen den beteiligten Projektakteuren maßgeblich beeinflussen 

können und damit direkten Einfluss auf das Projektergebnis nehmen. Ursache hierfür ist, dass 

insbesondere die vertraglichen Strukturen die Vertrauensverhältnisse zwischen den beteiligten 

Akteuren einer Immobilienprojektentwicklung bestimmen und die Vertrauensverhältnisse bzw. 

das soziale Kapital zwischen Akteuren dafür verantwortlich ist, ob und wie intensiv 

Informationen und Wissen mit einander ausgetauscht werden. Neben dem Faktor Vertrauen hat 

die wirkungsanalytische Untersuchung der resultierenden Effekte ergeben, dass mit steigendem 

wirtschaftlichem Anreiz eines Akteurs auch seine Bereitschaft steigt durch den Eintrag und das 

Teilen von Informationen und Wissen das Projekt hinsichtlich seiner Ziele zu optimieren. Als 

grundsätzliche Erkenntnis des Kapitels 4 lässt sich festhalten, dass durch den 

lebenszyklusübergreifenden Informations- und Wissensaustausch einer 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft die Qualität eines Projektes, 

beispielsweise gegenüber einer konventionellen Beschaffungsvariante deutlich erhöht werden 

kann. Darüber hinaus ist die besondere Erkenntnis, dass Immobilienprojekte, die als 

Wertschöpfungspartnerschaften realisiert werden und dabei eine annähernd gleiche 
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organisatorische und prozessuale Struktur aufweisen, deutlich unterschiedliche Ergebnisse 

hervorbringen können. Dies ist darin begründet, dass auch innerhalb einer 

Wertschöpfungspartnerschaft die vertraglichen Strukturen so vereinbart werden können, dass 

je nach Ausgestaltung und den damit möglicherweise andersverteilten Zielkomplementaritäten 

sich unterschiedlich intensive Vertrauensverhältnisse zwischen den beteiligten Akteuren 

ergeben können. Für eine zielgerichtete und entsprechend effektive Anwendung dieser 

innovativen Beschaffungsvariante ist daher zu konstatieren, dass nicht das eine Idealmodell 

einer Wertschöpfungspartnerschaft existiert, sondern dass im konzeptionellen Design der 

Projekte ein konfigurativer Ansatz verfolgt werden sollte. Hierbei ist das Verständnis über den 

Einfluss sozialer Beziehungen auf das Kooperationsverhalten der beteiligten Akteure wesentlich. 

Die Konfiguration des konzeptionellen Designs einer Wertschöpfungspartnerschaft sollte sich 

daher nach dem Bauherrentyp bzw. Profil des Nutzers richten, so dass vor allem diejenigen 

Akteure intensiv kooperieren, die hinsichtlich des Anforderungsprofils des Nutzers die höchste 

Leistungskompetenz besitzen. So sollten beispielsweise Nutzer mit einem wirtschaftlich 

geprägten Anforderungsprofil in der Ausgestaltung der Vertragsbeziehungen insbesondere auf 

die Etablierung von Zielkomplementaritäten zwischen Planern, Bauunternehmen und Betreiber 

achten. Idealerweise werden Bauunternehmen und Betreiber dabei noch über entsprechend 

langfristige Verträge incentiviert, so dass sie qualitätssteigernde Maßnahmen ergreifen, die über 

das vereinbarte Leistungssoll hinausgehen. Immobiliennutzer, deren Fokus vor allem auf einer 

funktionalen und qualitativen Optimierung ihrer immobiliaren Ressourcen liegt, sollten bei der 

vertragliche Ausgestaltung auf eine Stimulierung der Beziehungen zwischen Planern und 

Vertretern der Nutzerperspektive abzielen.  

Die in Kapitel 4 gewonnen Erkenntnisse decken sich grundsätzlich mit denen aus Kapitel 3. Es 

wird deutlich, dass bei jedem Beschaffungsvorgang bereits im Vorfeld der Konzipierung des 

Organisationsmodells eine fallbezogene Analyse des Anforderungsprofils des jeweiligen Nutzers 

erfolgen sollte. So wurden in dem Fallbeispiel in Kapitel 3 offensichtlich nicht ausreichend die 

Anforderungen der Mitarbeiter an ihr Arbeitsumfeld und ihren Arbeitsplatz berücksichtigt. Eine 

stärkere Integration einer nutzerspezifischen Leistungskompetenz innerhalb des 

Organisationsmodells hätte in diesem Fall das qualitative Ergebnis aus Sicht der Nutzer 

verbessert und vermutlich zu einer Reduzierung des Produktivitätspotential  geführt. Es zeigt 

sich daher in beiden Kapiteln, dass durch die frühzeitige Festlegung der vertraglichen und 

organisatorischen Strukturen und dem damit maßgeblich vorbestimmten Kommunikations- und 

Kooperationsverhalten, bereits vor Baubeginn die Tendenz des resultierenden 
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Projektergebnisses bestimmt wird. Eine nachträgliche Justierung des Organisationsmodells 

während des Umsetzungsprozesses, kann für die betroffenen Unternehmen erhebliche 

zusätzliche Belastungen in Form von Zeit- und Kostenüberschreitungen mit sich bringen. 

Ergänzend zu den möglichen Auswirkungen des Organisationsmodells wurde in Kapitel 5 der 

Einfluss der verantwortlichen Individuen auf den Erfolg einer Immobilienprojektentwicklung 

bzw. Immobilienbeschaffung untersucht. Hintergrund dieses Kapitel ist, dass obwohl in vielen zu 

beobachteten Projekten eine vermeintliche rationale Entscheidungsvariante offensichtlich ist, 

die Verantwortlichen letztendlich Entscheidungen treffen, die für Dritte teilweise nicht 

nachzuvollziehen bzw. objektiv als irrational zu bewerten sind. Daher wurde auf der 

individuellen Ebene der jeweils potentiellen Entscheidungsträger von 

Immobilienprojektentwicklungen untersucht, ob das Entscheidungsverhalten dieser Akteure 

möglicherweise durch kognitive Verzerrungen beeinträchtigt ist und welche Konsequenzen sich 

hieraus für Immobilienprojektentwicklungen ergeben können. Aus der durchgeführten 

empirischen Befragung immobilienwirtschaftlicher Entscheidungsträgern geht hervor, dass 

Entscheidungsträger in Immobilienprojektentwicklungen durchaus erheblichen kognitiven 

Verzerrungen unterliegen, welche die Qualität der getroffenen Entscheidungen negativ 

beeinflussen und somit die Effizienz der Projekte erheblich beeinträchtigen können. Die 

festgestellten kognitiven Verzerrungen betreffen die Selbstüberschätzung der eigenen 

Fähigkeiten, einen irrationalen Überoptimismus bei der Bewertung von Projektrisiken sowie ein 

eskalierendes Commitment bei in Schieflage geratenen Projekten. Die nach Akteursgruppen 

differenzierte Analyse fördert darüber hinaus interessante Ergebnisse zu Tage. So existieren bei 

Entscheidungsträgern der öffentlichen Hand, dem Corporate Real Estate Manangement und 

Dienstleistern wie beispielsweise Projektsteuerern mit Abstand die größten kognitiven 

Verzerrungen. Die Entscheidungsträger von Bauunternehmen und Projektentwicklern 

entscheiden dementgegen deutlich rationaler. Die wirkungsanalytische Untersuchung zeigt 

entsprechend der ermittelten univariaten Ergebnisse, dass es insbesondere der Faktor Wissen 

ist, der Einfluss darauf hat, inwieweit das Urteilsvermögen bzw. das Entscheidungsverhalten von 

Personen durch kognitive Verzerrungen beeinträchtigt wird. Personen mit erfahrungsbasiertem 

Wissen und fachbezogenem Wissen in der Projektentwicklung können demnach die Komplexität 

und Unsicherheiten derartiger Projekte besser bzw. rationaler bewerten und einschätzen. 

Personen ohne Berufserfahrung in der Entwicklung von Immobilienprojekten, die demnach auch 

noch keine negativen Erfahrungen in diesem Kontext sammeln konnten, glauben dagegen, von 

den Risiken der Immobilienprojektentwicklung befreit zu sein und unterschätzen diese infolge 
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dessen systematisch. Diese Fehleinschätzung des Risikopotentials von Immobilienprojekten 

wird noch verstärkt, wenn die persönliche Vergütung oder die berufliche Karriere von der 

erfolgreichen Realisierung der Projekte abhängig ist. Dieser verstärkende Effekt durch 

erfolgsabhängige Anreizsysteme konnte bei Personen mit einem hohen spezifischen Fachwissen 

und Erfahrungen in der Projektentwicklung nicht nachgewiesen werden. Fachwissen und 

spezifische persönliche Erfahrungen tragen offensichtlich zu einem rationalen 

Entscheidungsverhalten bei. Für die Beschaffung von immobiliaren Ressourcen ergibt sich die 

Schlussfolgerung, dass bei grundlegenden und wegweisenden Entscheidungssituationen 

innerhalb eines Projektes darauf geachtet werden muss, dass ein möglichst hohes Maß an 

Fachwissen und ein breites Erfahrungsspektrum in die Entscheidungsfindung miteinbezogen 

wird. Dies kann einerseits durch das Hinzuziehen von Experten, die über spezielles Fachwissen 

und Erfahrungen verfügen und andererseits durch den Einsatz von standardisierten 

Entscheidungsverfahren erfolgen, die zur Objektivierung der Entscheidungsprozesse beitragen 

können. Ziel muss es sein, die Transparenz und die Verteilung von Wissen innerhalb eines 

Projektes zu fördern. Nur durch ein Erhöhen des Wissens- und Informationstandes innerhalb 

eines Projektes ist es möglich, die Unsicherheiten in den Beschaffungsprozessen immobiliarer 

Ressourcen zu reduzieren und somit eine Basis für möglichst rationale Entscheidungen zu 

schaffen.  

Unter Berücksichtigung aller gewonnen Erkenntnisse, ist hinsichtlich der grundlegenden 

Zielsetzung dieser Arbeit abschließend festzuhalten, dass es für das Ergebnis einer 

Immobilienprojektentwicklung grundsätzlich von hoher Relevanz ist wie intensiv und 

zielgerichtet Informationen und Wissen zwischen den beteiligten Projektakteuren ausgetauscht 

werden. Dieser Transfer von Wissen und Informationen bestimmt einerseits maßgeblich die 

Qualität der Leistungserfüllung und sorgt dafür, dass das Risiko kognitiver Verzerrungen im 

Entscheidungsprozess reduziert wird. Demzufolge ist für die erfolgreiche Realisierung von 

Immobilienprojektentwicklungen ein aktives Kommunikations- und Kooperationsverhalten von 

allen Projektbeteiligten unentbehrlich und muss daher im Vorfeld eines Beschaffungsprozesses 

im institutionellen Design des gewählten Organisationsmodells durch entsprechende 

vertragliche Strukturen implementiert werden. Hinsichtlich des Spezialfalls der 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaften als Beschaffungsvariante für 

privatwirtschaftliche Immobiliennutzer ist festzuhalten, dass durch den institutionell angelegten 

lebenszyklusübergreifenden Austausch von Wissen und Informationen es gegenüber 

alternativen Beschaffungsvarianten möglich ist, das finanzielle und qualitative Ergebnis einer 
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Immobilienbeschaffung aus Perspektive eines privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers 

deutlich zu erhöhen. Unternehmen sollten allerdings je nach Anforderungsprofil darauf achten, 

dass neben der wirtschaftlichen Optimierung durch die Baufirmen und Betreiber auch die 

qualitativen nutzerspezifischen Qualitäten ausreichend Berücksichtigung finden. Darüber hinaus 

trägt die wertschöpfungsstufenübergreifende Kommunikation und Kooperation bei 

immobilienwirtschaftlichen Wertschöpfungspartnerschaft dazu bei, dass der Wissens- und 

Informationsaustausches unter allen Projektbeteiligen gefördert wird und damit die 

Unsicherheiten in den Projekten und das Risiko kognitiver Verzerrungen reduziert werden.   

Abschließend ist noch einmal darauf hinzuweisen, dass es sich in Kapitel 3 und 4 jeweils um 

Fallstudien handelt, aus denen im inferenzstatistischen Verständnis von externer Validität 

eigentlich nicht auf andere Fälle geschlossen werden kann. Im Sinne qualitativ theoriebildender 

Argumentation bilden die Ergebnisse dieser Fallstudien aber Ansatzpunkte für Hypothesen, die 

in zukünftigen Untersuchungen auf ihre Allgemeingültigkeit hin getestet werden können. 

Insgesamt wurde in dieser Arbeit ein relativ breiter Untersuchungsansatz mit vergleichsweise 

einfachen statischen Methoden gewählt. Für diese Herangehensweise wurde sich bewusst 

entschieden, um die wesentlichen Aspekte des komplexen Prozesses der Immobilienbeschaffung 

möglichst umfassend erschließen zu können, die bisher in der immobilienwirtschaftlichen 

Forschung gänzlich keine Berücksichtigung fanden. Diese Arbeit sollte die Komplexität und die 

disziplinübergreifenden Thematiken der Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher 

Immobiliennutzer aufzeigen sowie als Ausgangspunkt für zukünftige Forschung in diesem 

Themengebiet dienen.  
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Anhang 
 
Anhang 1 – Fragebogen zur Einschätzungsstudie  
 

Einschätzungsstudie zum Entscheidungsverhalten von 
Immobilienmanagern 

 
Sehr geehrte Damen und Herren,  
 
wir freuen uns sehr, dass Sie sich entschieden haben an unserer Einschätzungsstudie 
teilzunehmen. Ziel dieser Studie ist es, einen Überblick über das Entscheidungsverhalten 
verschiedener immobilienwirtschaftlicher Akteure zu erhalten. Wir bitten Sie daher den 
folgenden Fragebogen nach bestem Wissen und Gewissen auszufüllen. 
 
Die Studie wird geleitet von Herrn Prof. Andreas Pfnür vom Fachgebiet 
Immobilienwirtschaft und Baubetriebswirtschaftslehre der TU Darmstadt.  
 
Alle Ergebnisse der Studie sind anonym und werden nicht an Dritte weitergegeben! Das 
Ausfüllen des Fragebogens dauert ca. 10 Minuten.  
 
Vielen Dank für Ihre Unterstützung 
 
Ihr  
 
 
Prof. Andreas Pfnür 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fragen zur Unternehmenszugehörigkeit 

 
1. Frage: Welcher der folgenden Gruppen 
gehören Sie an? 
 
 
 
 
 
 
 

 
Antworten:  

• Institutionelle Immobilieninvestoren 

(Fonds, Immo AG, Versicherung etc.) 

• Corporate Real Estate Management 

• Baufirma bzw. -konzern 

• Projektentwickler 

• Dienstleister (z.B. Berater, Projektsteurer) 
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2. Frage: Wie viele Mitarbeiter arbeiten für 
Ihr Unternehmen? 
 
3. Frage: Seit wie vielen Jahren existiert ihr 
Unternehmen schon? 
 
4. Frage: Wie lange arbeiten Sie schon in 
Ihrer derzeitigen  
 
(1)....Firma? 
(2)....Position? 
 
5. Frage: In welchem Angestelltenverhältnis 
befinden Sie sich aktuell? 
 

• Öffentliche Hand 

• Kreditinstitut 

(nur Einmalnennung möglich) 

 
Antworten: 0 -100/ 100-500/ 500-1000/1000-
5000/>5000 
 
Antworten: 0-5/5-10/10-20/>20 Jahre 
 
 
Antworten: 0-1/1-3/3-5/>5 Jahre 
 
 
 
 
 
Antworten: Angestellter, Gesellschafter, Gründer 
 

 
Fragen zur Erfahrung 
 
 
6. Frage: Auf welcher Hierarchiestufe 
befinden Sie sich in Ihrem Unternehmen?  
 
7. Frage: Wie groß ist Ihre Berufserfahrung 
insgesamt?  
 
8. Frage: Wie viele Jahre Berufserfahrung 
haben Sie in der Immobilienwirtschaft?  
 
9. Frage: Wie viele Jahre Berufserfahrung 
haben Sie in der Entwicklung von 
Immobilienprojekten? 
 
10. Frage: Wie viele Jahre Erfahrung haben 
Sie im Treffen und Verantworten von 
Entscheidungen bei Immobilienprojekten? 

 
Antworten: 1 = unteres; 2 = mittleres; 3 = oberes 
Management 
 
In Jahren 

 
 

In Jahren 
 
 
In Jahren 
 
 
 
In Jahren 
 
 
 

 

Fragen zur Ermittlung des Wissens 
 

 
Vorgehen: 
 

Schätzen Sie für die jeweilige Frage zunächst ein Intervall (Untergrenze, Obergrenze), in dem mit 
90%iger Wahrscheinlichkeit der richtige Wert liegt. Schätzen Sie bitte danach noch den exakten 
Wert.  
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11. Frage: Schätzen Sie den 
durchschnittlichen Anteil der technischen 
Anlagen (KGR 400) an den gesamten 
Errichtungskosten (KGR 300-500) eines 
konventionellen Bürogebäudes in 
Deutschland. 
 
12. Frage: Schätzen Sie für ein 
konventionelles Bürogebäude in Deutschland 
den durchschnittlichen Anteil der 
Errichtungskosten (KGR 300-500) an den 
gesamten Lebenszykluskosten der Immobilie 
(Zyklus: 70 Jahre). 
 
13. Frage: Schätzen Sie den 
durchschnittlichen Anteil der 
Reinigungskosten an den gesamten 
umlegbaren Nebenkosten (nach BetrKV) pro 
Jahr bei einer konventionellen 
Büroimmobilie in Deutschland. 
 
14. Frage: Schätzen Sie die durchschnittliche 
Leerstandsrate von Büroimmobilien in den 
fünf größten Immobilienmärkten 
Deutschlands (Frankfurt, München, Berlin, 
Hamburg und Düsseldorf) für das Jahr 2013. 
 
15. Frage: Schätzen Sie den Anteil offener 
Immobilienfonds (als Käufer) am 
Transaktionsvolumen von Büroimmobilien 
im Jahr 2013 in Deutschland. 
 

 
 

 
Frage zur Selbsteinschätzung 
 
 
Vorgehen:  Bitte deuten Sie mit dem Regler an, wie vielen Ihrer Kollegen (in Prozent) Sie überlegen 
waren. Zum Beispiel, wenn Sie denken besser als 90% Ihrer Kollegen gewesen zu sein, bewegen Sie 
den Regler auf 90. 
 
 
16. Frage: Wie glauben Sie, haben Sie im 
Vergleich zu Ihren Fachkollegen gepunktet? 

 
 

 
Fragen zum subjektiven Wissen 

 
17. Frage: Im Kontext von 
Immobilienprojekten, wie schätzen Sie Ihre ... 
 

...Fähigkeiten... 

...Leistungen... 

...Erfolge...  

 
Antwort jeweils:  
7 Punkte Skala: 
1 für: Sehr viel schlechter als der Durchschnitt 
4 für: Exakt wie der Durchschnitt 
7 für: Sehr viel besser als der Durchschnitt 
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...im Vergleich zu anderen Entscheidungs-
trägern der Immobilienwirtschaft ein? 
 
 
Fragen zur Illusionskontrolle 
 
 
18. Frage: Die meisten Nachrichten über 
Fehlentwicklungen und Probleme bei 
Projektentwicklung überraschen mich gar 
nicht mehr. 
 
19. Frage: Wenn Auftragnehmer die 
vereinbarten Anforderungen nicht erfüllen, 
überrascht mich das nicht mehr. 
 
20. Frage: Wenn durch meine 
Entscheidungen innerhalb eines 
Immobilienprojektes alle Anforderungen 
erfüllt werden, liegt das meist an meiner 
guten Vorbereitung. 
 
21. Frage: Meistens kann ich sehr früh 
einschätzen, ob eine Entscheidung innerhalb 
eines Projektes zu einem Erfolg führt oder 
nicht 

 
Antwort jeweils:  
7-Punkte Skala:  
1 für: stimme ich überhaupt nicht zu  
4 für: unentschieden 
7 für: stimme ich voll zu 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fragen zur Verpflichtung, Anreiz, Feedback und Projektrelevanz 

 
 
22. Frage: Wie hoch ist Ihre persönliche 
Verpflichtung für eine erfolgreiche 
Realisierung, der von Ihnen verantworteten 
Projekte. 
 
 

 
Antwort:  
7-Punkte Skala:  
1 für: sehr gering 
4 für: normal  
7 für: sehr hoch 
 



 

  149 

23. Frage: Wie schnell erhalten Sie in der 
Regel Feedback von Ihren  
 
(1)....Kollegen... 
(2)....Vorgesetzten... 
 
... zu Entscheidungen, die Sie getroffen 
haben? 
 
 24. Frage: Wie wichtig ist Ihnen persönlich 
das Feedback Ihrer  
 
(1)....Kollegen 
(2)....Vorgesetzten  
 
25. Frage: Welchen Stellenwert hat eine 
aktive Feedbackkultur in Ihrem 
Unternehmen? 
 
26. Frage: Wie stark ist der Erfolg Ihres 
Unternehmens von der erfolgreichen 
Realisierung von Immobilienprojekten 
abhängig? 
 
 
27. Frage: Wie stark beeinflusst in Ihrem 
Unternehmen eine getroffene Entscheidung 
zur Umsetzung eines Immobilienprojektes 
(aufgrund begrenzter Ressourcen wie bspw. 
Personal, Kapital), die Umsetzung von in der 
Pipeline befindlicher Immobilienprojekte.  
 
28. Frage: Von der erfolgreichen 
Realisierung, des von mir verantwortet 
Immobilienprojektes ist meine...  
 
(1)...Vergütung... 
(2)...Aufstiegschance... 
 
abhängig. 
 
29. Frage: Wie groß ist Ihre Toleranz bei der 
Abweichung von Projektzielen z.B....  
 
(1)...Zeit... 
(2)...Kosten... 
(3)...Qualitäten... 
 
..., so dass Sie dieses noch als erfolgreich 
einstufen? 
 
 
 
 

Antworten:  
7-Punkte Skala:  
1 für: nie 
4 für: bei Gelegenheit 
7 für: sehr zeitnah 
 
 
 
 
Antwort:  
7-Punkte Skala:  
1 für: unwichtig 
4 für: neutral 
7 für: sehr wichtig 
 
 
 
 
 
Antwort:  
7-Punkte Skala:  
1 für: sehr gering 
4 für: normal 
7 für: sehr hoch 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Antwort: Prozent auf Skala von 0-100% 
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Fragen zum unrealistischer Optimismus 

 
 
30. Frage: Schätzen Sie die 
Wahrscheinlichkeit, dass ein von Ihnen 
verantwortetes Immobilienprojekt  in 
Zukunft massive Zeit- und 
Kostenüberschreitungen erleidet. 
 
31. Frage: Schätzen Sie die 
Wahrscheinlichkeit, dass ein von Ihren 
Fachkollegen verantwortetes 
Immobilienprojekt  in Zukunft massive Zeit- 
und Kostenüberschreitungen erleidet. 
 
32. Frage: Schätzen Sie die 
Wahrscheinlichkeit, dass ein von Ihnen 
verantwortetes Immobilienprojekt alle 
gestellten Anforderungen (z.B. Kosten, Zeit, 
Rendite etc.) übertrifft. 
 
33. Frage: Schätzen Sie die 
Wahrscheinlichkeit, dass ein von Ihren 
Fachkollegen verantwortetes 
Immobilienprojekt alle gestellten 
Anforderungen (z.B. Kosten, Zeit, Rendite) 
übertrifft. 
 
34. Frage: Sie sind alleine zuständig für eine 
Investitionsentscheidung. Es gibt zwei 
Investitionsalternativen (A und B) mit 
folgenden Aussichten: 
 

• A: Ein sicherer Gewinn von 2,5 Mio. € 

• B: Eine 25%-ige Chance auf ein 

Gewinn von 10 Mio. € mit einer 75%-

ige Wahrscheinlichkeit auf gar keinen 

Gewinn. 

Für welche Alternative würden Sie sich 
entscheiden? 
 
35. Frage: Wie riskant schätzen Sie Ihr 
persönliches Entscheidungsverhalten bei 
Immobilienprojekten im Vergleich zu Ihren 
Fachkollegen ein? 

 
Antwort: Wahrscheinlichkeit auf einer Skala von 0-
100% 
 
 
 
 
Antwort: Wahrscheinlichkeit auf einer Skala von 0-
100% 
 
 
 
 
Antwort: Wahrscheinlichkeit auf einer Skala von 0-
100% 
 
 
 
 
Antwort: Wahrscheinlichkeit auf einer Skala von 0-
100% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Antwort: Alternative A oder B 
 
 
Antwort:  
7-Punkte Skala: 
7 für: riskanter als der Durchschnitt 
4 für: genauso wieder Durchschnitt 
1 für: weniger riskant als der Durchschnitt 
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Fragen zum eskalierenden Commitment 

 
 
Sie sind Immobilieninvestor und investieren 
20 Millionen Euro in eine 
Immobilienprojektenwicklung. Während der 
Ausführungsphase erklärt der 
Projektentwickler, dass unvorhersehbare 
Probleme aufgetreten sind, die eine 
Erhöhung des Budgets erfordern. Er hofft, 
dass keine weiteren Probleme mehr 
auftreten werden, und dass er mit zusätzlich 
maximal 7 Millionen Euro das Bauprojekt 
fertigstellen kann. Ohne die Budgeterhöhung 
kann aktuell nicht weiter gebaut werden und 
höchstwahrcheinlich wäre dann auch die 
Erstinvestition verloren. 
 
36. Frage: Wie viel Prozent 
dieser zusätzlichen 7 Millionen wären Sie 
bereit maximal zu investieren?  
 
37. Frage: Inwieweit fühlen Sie sich für Ihre 
Entscheidung persönlich verpflichtet? 
 
 
 
 
38. Frage: Wie zuversichtlich sind Sie, dass 
sich ein solches Projekt noch positiv 
entwickelt? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Antwort: Auf einer Skala von 0-100% 
 
 
 
Antwort:  
7-Punkte-Skala: 
7 für: gar nicht verpflichtet 
4 für: unentschieden 
1 für: sehr verpflichtet 
 
Antwort:  
7-Punkte Skala: 
7 für: gar nicht zuversichtlich 
4 für: unentschieden 
1 für: sehr zuversichtlich 
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Anhang 2 – Kreuztabelle Korrelationsanalyse 
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Anhang 3 – Kalkulationsannahmen vollständige Finanzpläne 
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Anhang 4 – Verteilungsfunktionen unsicherer Eingangsdaten 
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Anlage 5 – Fragebogen Mitarbeiterbefragung 
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Anlage 6 – Ergebnisse Mitarbeiterbefragung nach Arbeitstypen 
 
1. Befragung 
 

 
 
2. Befragung 
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