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1. Einfithrung

1.1. Problemstellung

In der allgemeinen Wahrnehmung scheint es mittlerweile fast so als seien bei grofdvolumigen
Immobilienprojektentwicklungen massive Kosten- und Zeitiiberschreitungen sowie auch
qualitative Mangel eher die Regel als eine Ausnahme. Leidtragende dieser Fehlentwicklungen
sind insbesondere die Bauherren sowie die zukiinftigen Nutzer der Immobilien. Wahrend bei
Immobilienprojekten der 6ffentlichen Hand Kostensteigerungen oder qualitative Mangel meist
durch zusatzlich bereitgestellte offentliche Mittel kompensiert werden, koénnen bei
privatwirtschaftlichen Bauherren diese unerwarteten Belastungen die wirtschaftliche Situation

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

Bei Immobilienprojektentwicklungen der o6ffentlichen Hand sind Informationen {iber
wirtschaftliche und qualitative Fehlentwicklungen grundsatzlich verfiighar und unterliegen
infolge dessen meist einer breiten medialen Berichterstattung. Bei Projekten
privatwirtschaftlicher ~Bauherren gelangen konkrete Angaben beispielsweise {iiber
Kostensteigerungen nur selten an die Offentlichkeit. Schitzungen zufolge liegen aber auch hier
die durchschnittlichen Kostentiberschreitungen zwischen 15 und 20 Prozent des urspriinglichen
Budgets.! Eine Evaluation von 161 gewerblichen Hochbauprojekten zeigt, dass 160 dieser
Projekte die urspriinglich veranschlagten Kostenvorgaben im Durchschnitt um rund 12,6
Prozent iiberstiegen.2 Allein in Deutschland belief sich im gewerblichen Hochbau im Jahr 2011
das Auftragsvolumen auf rund 67,4 Milliarden Euro.3 Bei einer durchschnittlichen
Kosteniliberschreitung von 15 Prozent hatte dies flir die Bauherren potentielle Mehrkosten in
einer Grofdenordnung von insgesamt rund 10 Milliarden Euro pro Jahr zur Folge. Diese meist
nicht budgetierten Mehrkosten kénnen privatwirtschaftliche Unternehmen in ihrer Rolle als
Bauherren vor erhebliche finanzielle und bei qualitativen Mangeln vor operative

Herausforderungen stellen.

Bislang hat sich insbesondere die Projektmanagement-Literatur mit den potentiellen Ursachen
von Fehlentwicklungen bei Immobilienprojekten wie zum Beispiel Kosten- und
Zeitiiberschreitungen oder qualitativen Mangeln auseinandergesetzt. Dabei werden immer
wieder Faktoren wie fehlerhafte Planungen, mangelnde Abstimmungen zwischen den

Projektbeteiligen, nachtragliche Veranderungen in der Planung oder zu spat getroffene

1Vgl. Klamert (2011, S. 5).

Z Siehe Love et al. (2005). Vergleichbare Studien: Mansfield et al. (1994); Dlakwa/Culpin (1990) und
Hartmann/Ashrafi (2004).

3 Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung (2011, S. 18).




Entscheidungen als Griinde fiir aufgetretene Fehlentwicklungen angefiihrt.# Diesen auf den
ersten Blick unterschiedlichen Erklarungsansatzen ist gemein, dass sie grundsatzlich auf ein
mangelhaftes Abstimmungsverhalten®> der Akteure innerhalb der Projekte zuriickzufiihren sind.é
Daran anschliefdend hat sich in den vergangenen Jahren in der Forschung zu Fehlentwicklungen
bei Immobilienprojekten ein Verstindnis dahingehend entwickelt, dass eine effektive
Kommunikation und Kooperation zwischen Projektbeteiligten die grundlegende Voraussetzung

fir eine erfolgreiche Umsetzung von Immobilienprojekten ist.”

Allerdings erschweren die Komplexitdt von Immobilienprojekten sowie die organisatorischen
und vertraglichen Projektstrukturen ein ganzheitliches und gewerkeiibergreifendes Abstimmen.
Die Vertragsverhaltnisse 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 unabhiangigen Unternehmen beziehungsweise von Subunternehmen
zeitlich versetzt erbracht werden. Oftmals existiert keine direkte Systemfiihrerschaft, die die
Erbringung der Gesamtleistung verantwortet und Kkoordiniert8 Dies fiihrt neben
Herausforderungen in der Schnittstellenkoordination sowie bei der Steuerung der einzelnen
Gewerke zu einer fragmentierten Planung, die zur Folge haben kann, dass Abhdngigkeiten
zwischen einzelnen Gewerken nicht im Planungsprozess berticksichtigt werden. Folge ist die
Optimierung nur von Teilleistungen und nicht des gesamten Projektes.? Erschwerend kommt
hinzu, dass aufgrund der Individualitdt und Einmaligkeit eines Immobilienprojektes sowie der
geringen Verbreitung von Rahmenvertragen die Konstellationen der Leistungserbringer in der
Regel immer wieder unterschiedlich sind. Bauprojekte konnen 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.1® Neben der Steuerung durch das verantwortliche Projektmanagement ist daher eine
aktive Selbstabstimmung der handelnden Akteure ein wesentlicher Koordinationsmechanismus
fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung. Diese Selbstabstimmung sorgt dafiir, dass Ressourcen,

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

4Siehe 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).

7Vgl. Cheng et al. (2001); Pinto/Mantel (1990) oder Uhl/Héppner (2011).

8 Siehe hierzu z.B. Girmscheid (2007, S. 23 £.).

9 Vgl. Girmscheid (2007, S. 303 ff.).

10 Vgl. Jones/George (1998, S. 531 ff.).




libergeordnete Anweisungen zwischen den Akteuren ausgetauscht und auf einander abgestimmt
werden. Hierbei erfolgen die meisten Koordinationsentscheidungen nicht von einer zentralen
libergeordneten Stelle aus, sondern werden in den betroffenen Gruppen selbst getroffen.l1
Grundlage einer funktionierenden Selbstabstimmung innerhalb eines Projektes ist Sozialkapital,

welches die sozialen Beziehungen zwischen den beteiligten Akteuren reprasentiert.12

Die sozialen Beziehungen zwischen den beteiligten Akteuren werden in Immobilienprojekten
allerdings oftmals durch die brancheniiblichen Vertragsbeziehungen belastet. Diese sind haufig
weder langfristig noch kooperativ gepragt, sondern vorwiegend projektbezogen und
kurzfristiger Natur. Die Ursache hierfiir 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 fiir 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 Vertrdagen herauszuholen.13
Diese Vertragsbeziehungen motivieren die jeweiligen Auftragnehmer indirekt, projektrelevante
Informationen und Wissen fiir sich zu behalten, um durch spatere Nachtridge ihre im
Vergabeprozess oftmals auf ein Minimum reduzierten Ertrage bzw. Margen wieder zu steigern.
Aufgrund der Komplexitit und der damit verbunden Unvollstdndigkeit der geschlossenen
Vertrage ergeben sich im Verlauf eines Projektes fiir die Auftragnehmer immer wieder
Moglichkeiten, zusatzliche Nachtrage zu stellen. Aus dieser weitverbreiteten Praxis resultiert
insgesamt ein brancheniibliches Misstrauen in Immobilienprojekten, was zu einer Belastung der
sozialen Beziehungen und einer entsprechend schwachen Selbstabstimmung zwischen den
Beteiligten fiihrt. 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 Koordinationsbeeintrachtigung hat dieses Zuriickhalten von Wissen und
Informationen auch einen negativen Einfluss auf die Entscheidungssituationen innerhalb der
Projekte. So erhoht der ineffiziente Umgang mit Informationen und Wissen die Unsicherheiten,
unter denen Entscheidungstriager in Immobilienprojekten Entscheidungen treffen miissen.

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

11 Vgl. Bouncken (2003, S. 12).
12 Vgl. Budaus/Griib (2007, S. 258).
13Vgl. Cox (1997, S. 127 £)).




treffen miissen, deren Kernkompetenz nicht in der Entwicklung von Immobilienprojekten liegt.
Somit verfiigen diese Entscheidungstrager per se schon liber geringeres fachbezogenes Wissen.
Studien zum Entscheidungsverhalten von Menschen zeigen, dass mangelhaftes Wissen und
fehlende Informationen, neben weiteren Faktoren wie beispielsweise erfolgsbasierten
Vergiitungssystemen zu kognitiven Verzerrungen bei der Einschitzung einer Situation fiihren
konnen. Diese kognitiven Verzerrungen in der Realititswahrnehmung kénnen eine rationale
Entscheidungsfindung erschweren oder gar verunméglichen und folglich zu Fehlentscheidungen
fiihren.1* Aufgrund der Komplexitit und des Volumens von Immobilienprojekten koénnen
derartige Fehlentscheidungen je nach Situation erhebliche negative Konsequenzen nach sich

ziehen und somit zu den beschriebenen Fehlentwicklungen beitragen.

Bislang existieren Kkeine wissenschaftlichen Untersuchungen {iber 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. Dariiber hinaus existieren ebenfalls keine Erkenntnisse dariiber, ob
das Entscheidungsverhalten der verantwortlichen Entscheidungstrager bei Immobilienprojekt-
entwicklungen durch kognitive Verzerrungen negativ beeintrachtigt ist und inwieweit dies das

Ergebnis eines Immobilienprojektes beeinflussen kann.

1.2. Zielsetzung

Die Arbeit verfolgt das origindre Ziel den Ursachen der immer wieder zu beobachtenden
wirtschaftlichen und qualitativen Fehlentwicklungen bei Immobilienprojektentwicklungen
ndher 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 Qualitat effizienter bzw. effektiver realisiert werden konnen.
Entsprechend der beiden in der Problemstellung aufgefithrten Forschungsliicken gliedert sich
der Untersuchungsansatz dieser Arbeit dafiir 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.).




organisatorische bzw. vertragliche Ausgestaltung die Interaktion der Beteiligten innerhalb eines
Immobilienprojektes beeinflussen kann und welche finanzwirtschaftlichen und qualitativen

Effekte sich daraus fiir ein Projekt ergeben kénnen.

Auf der individuellen Ebene wird untersucht, ob im Kontext von
Immobilienprojektentwicklungen das Entscheidungsverhalten von Entscheidungstragern durch
kognitive Verzerrungen beeintrachtigt wird und welche Konsequenzen sich hieraus fiir
Immobilienprojektentwicklungen ergeben koénnen. In diesem Zusammenhang wird unter
anderem beleuchtet inwieweit das Kommunikations- und Kooperationsverhalten innerhalb
eines Projektes Einfluss auf das Entscheidungsverhalten der verantwortlichen
Entscheidungstrager nehmen kann. In Abbildung 1 sind die beiden Untersuchungsansitze noch

einmal dargestellt.

Abbildung 1: Gliederung des Untersuchungsansatzes zur Ermittlung der Ursachen von
Fehlentwicklungen in Immobilienprojektentwicklungen15

Institutionelle Ebene Individuelle Ebene

Organisationsmodell einer Entscheidungsfindungs-
Immobilienprojekt- prozess von

entwicklung Entscheidungstrigern

Kommunikations-
EEaiperations: 2 prresssssssssEmmrsasasan
verhalten

Kognitive
Verzerrungen

Erfolg bzw. Misserfolg einer
Immobilienprojektentwicklung

= Kosteneinhaltung
« Zeiteinhaltung
= Funktionserfiillung

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 zundchst die

15 Eigene Darstellung




Immobilienprojektentwicklung  als ein Bestandeteil des betriebswirtschaftlichen
Beschaffungsprozesses von Non-Property-Companies vorgestellt. Anschiefend geht die Arbeit
auf die grundlegenden Koordinationsformen und die dahinterliegenden
Koordinationsmechanismen innerhalb von Beschaffungsprozessen ein. Daran anschlief3end
werden die speziellen Anforderungen privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer an
Immobilienprojektentwicklungen vorgestellt sowie ein Uberblick iiber die wesentlichen
gegenwartigen 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 fiir 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 Biiro-
und Verwaltungsgebaudes eines deutschen mittelstindigen 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 fiir ein
funktionierendes und aktives Kooperations- und Kommunikationsverhalten innerhalb einer
Beschaffungsvariante sind und wie diese durch das jeweilige Organisationsmodell beeinflusst
werden. Dariiber hinaus wird in diesem Zusammenhang untersucht, ob und wie das
Kommunikations- und Kooperationsverhalten innerhalb eines Projektes Einfluss auf die
nutzerspezifischen Qualititen eines Immobilienprojektes nehmen kann. Zur Beantwortung
dieser Fragestellungen wurden zwei Pilotprojekte einer fiir privatwirtschaftliche
Immobiliennutzer neuartigen Beschaffungsvariante iiber 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

lebenszyklusiibergreifende Wertschopfungspartnerschaften.

Kapitel 5 (individuelle Ebene) widmet sich dem Entscheidungsverhalten von
Entscheidungstragern in Immobilienprojekten. Dieser Teil der Arbeit geht der Frage nach,
inwieweit das Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher Entscheidungstriager von

kognitiven Verzerrungen gepragt ist, ob es dabei Unterschiede zwischen den unterschiedlichen




immobilienwirtschaftlichen Akteursgruppen gibt und welche Risiken sich hieraus fiir die
Beschaffung immobiliarer Ressourcen von Unternehmen ergeben koénnen. Zweck dieses
Abschnittes ist es herauszufinden, ob durch alternative Beschaffungsvarianten wie
beispielsweise eine immobilienwirtschaftliche Wertschopfungspartnerschaft und deren
institutionell angelegtem wertschopfungsstufentibergreifenden Austausch von Wissen und
Informationen die Risiken von Fehlentscheidungen infolge kognitiver Verzerrungen reduziert
werden konnen. Hierfiir werden die Ergebnisse einer durchgefiihrten empirischen Studie zu
kognitiven Verzerrungen im Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher

Entscheidungstrager vorgestellt.

Abschliefdend erfolgt in Kapitel 6 eine Zusammenfiihrung aller Ergebnisse, die anschlief3end
zusammenhdngend systematisch diskutiert und interpretiert werden. In der folgenden Tabelle

sind der Aufbau und die Inhalte der Arbeit noch einmal dargestellt.




Tabelle 1: Inhaltlicher Aufbau und Vorgehen der Arbeit16

Inhaltlicher Aufbau der Arbeit

Kapitel 2: Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer

Kapitel 3: Potentiale in der Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher
Immobiliennutzer

Forschungsfrage: Vorgehen:
Empirische Untersuchung tiber die Untersuchung eines Fallbeispiels mittels einer
finanziellen und qualitativen Potentiale Triangulation aus qualitativen und quantitativen
einer Beschaffungsvariante aus Perspektive Methoden.
privatwirtschaftliche Immobiliennutzer.. - VoFi (Kosten)
Simulative Risikoanalyse (Risiko)
Mitarbeiterbefragung (Qualitit)

Kapitel 4: Einfluss des Organisationsmodells auf das Ergebnis einer

Immobilienbeschaffung

Forschungsfrage: Vorgehen:

Empirische Analyse iber den Einflusses des | Wissenschaftliche Begleitung zweier
Organisationsmodells einer Immobilienprojektentwicklungen.
Immobilienprojektentwicklung auf das Datenerhebung mittels teilnehmender
Kommunikations- und Beobachtung und Auswertung der
Kooperationsverhalten sowie den Erfolg Beobachtungsprotokolle durch eine

des Projektes. computergestiitzte qualitative Inhaltsanalyse..

Kapitel 5: Einfluss des Entscheidungsprozesses auf das Ergebnis einer
Immobilienbeschaffung

Forschungsfrage: Vorgehen:

Untersuchung, inwieweit das Mittels einer grofSzahlig angelegten Online-
Entscheidungsverhalten immobilien- Befragung wurde das Entscheidungsverhalten
wirtschaftlicher Entscheidungstrigern im potentieller Entscheidungstrager bei

Kontext von Bauprojekten kognitiv verzerrt Bauprojekten erhoben und anhand eines

ist.. Kausalmodells wirkungsanalytisch untersucht.

Kapitel 6: Zusammenfassung & Diskussion

16 Eigene Darstellung




2. Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer

2.1. Immobilienprojektentwicklung als Beschaffung immobiliarer Ressourcen

Privatwirtschaftliche Immobiliennutzer, deren Kerngeschaft nicht im Entwickeln und Betreiben
von Immobilien liegt werden als Non-Property-Unternehmen bezeichnet.l” Diese Unternehmen
verfiigen in der Regel nicht iiber die erforderlichen Kapazititen und Kompetenzen, um
Immobilienprojekte eigenstindig entwickeln und realisieren zu konnen. Infolge dessen greifen
sie meist auf externe Dienstleister zuriick, um diese fiir den Betrieb unerlisslichen Ressourcen

zu beschaffen.

Unter dem Begriff ,beschaffen werden im betriebswirtschaftlichen Kontext im weiteren Sinne
alle diejenigen Tatigkeiten und Mafnahmen verstanden, die darauf gerichtet sind dem Betrieb
eines Unternehmens die benotigten aber nicht selbst erzeugten Gliter zur Verfiigung zu stellen. 18
Dabei stellt dieser Beschaffungsvorgang generell einen integralen Bestandteil der
leistungswirtschaftlichen Funktion eines Unternehmens dar und ist ein Bindeglied zwischen den
Markten und der betrieblichen Wertschépfung. Zu den universellen Zielen eines jeden
Beschaffungsvorganges zdhlen per se die Senkung der Kosten, die Verbesserung der Qualitat, die
Erhohung der Geschwindigkeit und das Vorantreiben von Innovationen in der eigenen
Wertschopfung.l® Bei den zu beschaffenden Giitern kann es sich um materielle Giiter,
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 fiir 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 fiir die Beschaffung der benotigten
Guter ihrer Leistungserstellungsprozesse wahlen sollen. Hierbei geht es grundsatzlich darum, ob

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

Urspriinglich wurden alle fiir die Leistungserstellung relevanten Wertschopfungsstufen in die
Unternehmen integriert. Resultat war eine hohe direkte Kontrolle des gesamten

Wertschopfungsprozesses. Allerdings fiihrte diese Form der Beschaffung im Umkehrschluss

17 Vgl. Alda/Hirschner (2014, S. 42).

18 Vgl. Brakling/ Oidtmann (2012, S. 5 f.).
19 Vgl. Brakling/Oidtmann (2012, S. 5).
20 Vgl. Mohsini/Davidson (1991, S. 106).




auch zu ineffizienten komplexen Konglomeratsstrukturen.2! Als vermeintliche Losung dieser
meist ineffizienten Beschaffungsstrategie forcierten Unternehmen den Fremdbezug von
Leistungen. Dies fiihrte wiederum zu negativen Konsequenzen wie etwa starken Abhangigkeiten,
mangelnder Kostentransparenz, geringem Einfluss auf die Produktqualitdt und insbesondere

dem Verlust von Wissen.22

Infolge einer zunehmenden globalen Konkurrenz steigt fiir die Unternehmen der Druck, ihre
Leistungserstellungsprozesse  effizienter = zu  strukturieren, um  langfristig  ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Aufgrund dessen versuchen Unternehmen vermehrt durch
vertikale Kooperationen mit anderen Organisationen die Effizienz und Effektivitit ihrer
Beschaffungsprozesse zu optimieren.23 Diese Zusammenschliisse zu sogenannten NetzwerkenZ4
bieten unter anderem Vorteile wie eine effizientere Nutzung von Ressourcen, erh6hte Kapazitat
bei der Planung und Losung komplexer Probleme und systemorientierte Leistungen fiir
Kunden.?5 Netzwerke sind mittlerweile insbesondere in der Software-, Automobil- oder der
Textilbranche eine weitverbreite Koordinationsform fiir Beschaffungsprozesse und zu einer
wichtigen Alternative gegeniiber der traditionellen Eigenerstellung bzw. dem reinen

Fremdbezug geworden.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht untersuchte erstmals Coase2¢ die Frage, ob es effizienter ist,
Leistungen innerhalb eines Unternehmens selbst zu erbringen oder diese am Markt einzukaufen.
Dabei zeigte er, dass fiir eine Leistungserstellung eine Vielzahl an 6konomischen Transaktionen
notwendig ist, die zusatzliche Kosten verursachen. Um diese Kosten gering zu halten, werden auf
Dauer angelegte Tatigkeiten 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 mafdgeblichen Koordinationsmoglichkeiten sind, um den
Bedarf an Leistungen zu befriedigen.28 Im Laufe der Zeit hat sich allerdings gezeigt, dass ein

Grofdteil 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 Fiir eine detailliertere Betrachtung des Transaktionskosten-Ansatzes wird an dieser Stelle auf Hart/Moore (1990)
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.2® Powell3? 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 Auspragungsformen der Zusammenarbeit erklaren kann.

Netzwerke als Koordinationsform eines Leistungserstellungs- bzw. Leistungserbringungs-
prozesses verfolgen gegeniiber den urspriinglichen 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 starker abhdngig 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
fordern, um dadurch die Effizienz und die Innovationen in den Beschaffungsprozessen zu
erhohen.31 Der zugrundeliegende Koordinationsmechanismus innerhalb von Netzwerken beruht
somit nicht auf internen biirokratischen 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 Gegeniiberstellung von Merkmalen der alternativen

Koordinationsformen33

Hierarchie Netzwerk

Normative ' Angestellten-
Vertrag Ergdnzende Stirken
Grundlage verhaltnis
Kommunikations- Prei Routine / Relational /
reis
mittel Alltagsgeschift Zwischenmenschlich
Verwaltungs- Verpflichtung zur
Methode »Feilschen“ - durch
vorschrift - Gegenseitigkeit /
Konfliktlosung Gerichte durchsetzen
Leitung/Anweisung Reputationsbedenken
Maf? der Flexibilitat Hoch Niedrig Mittel
Verbindlichkeit Niedrig Mittel bis Hoch Mittel bis Hoch
zwischen Parteien
Klima der Definiert / und oder Offen, gegenseitig
Formal, biirokratisch
Beziehungen Misstrauen vorteilhaft
Anforderungen
Unabhéngig Abhédngig Gegenseitige Abhangigkeit
beteiligter

In den vergangenen drei Jahrzehnten hat sich die Forschung zu Netzwerken zu einem
eigenstandigen Forschungsgebiet entwickelt, das sich mit den sozio6konomischen
Zusammenhangen und Auswirkungen von Netzwerken als Koordinationsform auseinandersetzt.
Fir eine Einordnung der Forschungsinhalte dieser Arbeit werden im Folgenden der Stand sowie

die jeweiligen Forschungsrichtungen der Netzwerkforschung dargestellt.

Die wissenschaftliche Literatur zur Netzwerkforschung kann grundsatzlich in zwei
libergeordnete Gruppen aufgeteilt werden.3* 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. Dariiber hinaus konnen die jeweiligen

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

12



Forschungsbeitrage 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

Abhdngige Variablen brw. Auswirkungen

Unabhingige

: Einzelne Organisationen Gesamtes Netzwerk
Variahlen

1. Einfluss von Organisationen Z. Einfluss einzelner
Individuelle Foktaren auf andere Organisationen in Organisationen auf das
dyadischen Beziehungen gesamte Metzwerk

Faktoren des 3. Einfluss des Netzwerkes auf 4, fuswirkungen des
MNetowerkes einzelne Organisationen gesamten Metowerkes an sich

Die erste Forschungsrichtung (1) geht speziell der Fragestellung nach, wie individuelle
Charakteristiken und Eigenschaften von Organisationen deren Verhiltnisse zu den anderen
Organisationen innerhalb eines Netzwerkes beeinflussen. Es wird dabei insbesondere
untersucht, wie beispielsweise das Vertrauen bzw. die sozialen Verhaltnisse zwischen
Organisationen die Kooperationsintensitit beeinflusst. In diesem Zusammenhang sind
insbesondere die Arbeiten von Gulati3¢, Zaheer 37 und Tsai & Ghoshal38 zu erwahnen. Aus den
Ergebnissen dieser Arbeiten geht unter anderem hervor, dass das soziale Kapital bzw. das
Vertrauen zwischen Organisationen mafdgeblichen 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 ausiiben konnen.
Diesbeziiglich haben sich insbesondere Jarillo3® 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 Stabilitdt und auch die Effektivitit eines Netzwerkes mafdgeblich
beeinflussen konnen. Eine dritte Forschungsrichtung (3) beschaftigt sich damit, wie Strukturen
und Eigenschaften von Netzwerken einzelne Organisationen beeinflussen kénnen. In diesem
Zusammenhang sind insbesondere die Arbeiten von Ahuja*!, Powell et al.#2 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 hoher 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 klaren, welche Auswirkungen
Netzwerke an sich haben konnen. Hierbei steht insbesondere die Effektivitit eines Netzwerkes
im Fokus. Kenis & Provan%3 definieren in diesem Zusammenhang die Effektivitit eines
Netzwerkes als Summe der Effekte, die aus der Kooperation der beteiligten Organisation
entstehen, die infolge eines eigenstindigen individuellen Agierens nicht entstanden waren.
Untersuchungen zur Effektivitit von Netzwerken sind unter anderem bei Powell et al.** oder

Provan & Milward 4> zu finden.

Bislang sind keine Studien bzw. wissenschaftliche Untersuchungen zu Netzwerken und
insbesondere zu Wertschopfungspartnerschaften als Koordinationsform im Kontext von
Immobilienprojektentwicklungen und vor allem nicht beziiglich der Beschaffung immobiliarer

Ressourcen privatwirtschaftlicher Unternehmen bekannt.

2.3. Anforderungen privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer an die Beschaffung
immobiliarer Ressourcen

Immobilien sind seit jeher ein unerldssliches Betriebsmittel in fast allen
Leistungserstellungsprozessen von Unternehmen. Eine effiziente und effektive Beschaffung
dieser immobiliaren Ressourcen, ist demzufolge wie viele andere Sekundirprozesse auch,
Voraussetzung fiir einen nachhaltigen Unternehmenserfolg.#¢ Das Bewusstsein iiber 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 konnen immobiliare Ressourcen zum einen die finanzwirtschaftliche Situation eines
Unternehmens mafdgeblich beeinflussen. In vielen Unternehmen ist ein wesentlicher Teil des
Unternehmenskapitals in Immobilieneigentum gebunden. Allein in Deutschland belauft sich
dieser Anteil auf circa 2,1 Billionen Euro. Somit sind rund 20 Prozent des Bilanzvermogens der
Unternehmen regelmiafdig in Immobilien investiert.4” Dieses gebundene Kapital steht den
Unternehmen in ihren Primdrprozessen nicht zur Verfiigung. 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 grofiten Kostenblock dar.8 Verscharfend
kommen die je nach Nutzungsart mehr oder weniger geringe Fungibilitit 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 Immobilienvermégen und die mit den
Immobilien verbundenen Kosten beeinflusst, woraus sich entsprechende Anforderungen an eine

moglichst finanzwirtschaftlich effiziente Beschaffung ergeben.

Zum anderen haben immobiliarer Ressourcen neben ihrer finanziellen Relevanz auch
erheblichen Einfluss auf die operativen Prozesse eines Unternehmens woraus sich zusatzliche
qualitative Anforderungen ergeben konnen. Immobilien und insbesondere Biiroimmobilien
konnen die Produktivitit der Nutzer in beachtlichem Mafde beeinflussen.#® So koénnen
Immobilien, sofern sie nicht den qualitativen bzw. funktionalen Anforderungen der Nutzer
entsprechen, beispielsweise hinsichtlich des Raumkonzeptes, der akustischen und
raumklimatischen Verhaltnisse oder der technische Ausstattungen, deren Produktivitiat
erheblich verringern. Studien zufolge konnte bei einer optimalen Erfiillung der jeweiligen
Nutzeranforderungen die Produktivitit der Mitarbeiter in Blirogebduden im Durchschnitt um
rund 13 Prozent gesteigert werden.>® Mit Hinblick auf die fortschreitende Digitalisierung der
Arbeitswelten und der damit immer schneller wechselnden technischen und rdaumlichen

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

47 Vgl. Pfniir (2014, S. 7).

48 Vgl. Pfniir (2014, S. 6).

49 Siehe hierzu z.B. Haynes/Price (2004); Kelter et al. (2009) oder Krupper (2013).
50 Vgl. Pfniir/Weiland (2010, S. 1).
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kiirzeren Zyklen den verandernden Umweltbedingungen anpassen konnen.>! Dariliber hinaus
haben Immobilien auch einen nicht zu unterschitzenden Einfluss auf die Zufriedenheit der

Mitarbeiter sowie das Image bzw. die 6ffentliche 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 fiihrt zu einem entsprechend komplexen
Anforderungsprofil an die Beschaffung immobiliarer Ressourcen.>® Traditionell wurde die
Immobilienbeschaffung mafigeblich 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 gegeniiber dem in der Regel fiir
Immobilienangelegenheiten zustindigen Corporate Real Estate Management (CREM) formuliert
und mit der Beschaffung der geeigneten immobiliaren Ressourcen beauftragt. Das CREM hat
daraufhin nach einer gemafi der formulierten Anforderungen geeigneten Flache bzw. Immobilie
gesucht, den Preis bzw. die Mietkonditionen verhandelt, den Betrieb der Immobilie gemanagt
und die Immobilie gegebenenfalls irgendwann verdufdert.>* Mittlerweile leiten sich die
mafdgeblichen Anforderungen an die Immobilienbeschaffung nicht mehr vornehmlich aus den
einzelnen operativen Einheiten sondern vor allem aus den iibergeordneten Zielen der
Unternehmen her. Die immobilienbezogenen Ziele von Non-Property-Unternehmen lassen sich
dabei grundsitzlich zwei Zielfeldern zuordnen, Unterstiitzung des Kerngeschifts und
Optimierung der finanzwirtschaftlichen Situation.>> In Tabelle 3 ist ein Auszug der wesentlichen

Ziele des Immobilienmanagements privatwirtschaftlicher Unternehmen aufgefiihrt.

51Vgl. 0'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. Pfniir/Weiland (2011, S. 18); Vgl. Glatte (2014, S. 18 £.); Siehe Gibler (2002).
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Tabelle 3: Wesentlichen Ziele des Immobilienmanagements von privatwirtschaftlichen
Unternehmen>6

Kerngeschaftliche
Perspektive

Finanrwirtschaftliche
Perspektive

Optirnale Flachenbereitstellung

pemaft Nutzeranforderungen

Steigerung der
Mitarbeitereulfriedenheait

Bestmogliche Unterstitzung des
Kernipeschifts im Betriebs

Reduzierung der

immobilienbezogenen Kosten

Erhohung der Flacheneffizienz

Optirnierung der Bilanzstrukiur

Reduzierung der finanziellen
Risiken

* Erhohung der Flachen- biw.
Objeloflexibilitat

= Erhalten bzw. Steigem der

Ienenobilienwerte

" Verbessern des = ODptimierung der Ertrage aus

Unternehmensimages o

* Fordern der okologischen
Machhaltiplsil

Die Anforderungen der Unternehmen an die zu beschaffende immobiliare Ressource ergeben
sich grundsatzlich aus den in Tabelle 3 aufgefiihrten 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 abhdngig und koénnen sich
dementsprechend unterschiedlich gestalten.>” So werden beispielsweise Industrieunternehmen
bei der Beschaffung neuer Produktions- oder Forschungsgebdude besonderen Wert darauf
legen, dass neue Flachen optimal den operativen Anforderungen entsprechen. Unternehmen aus
der Dienstleistung- oder Finanzbranche, bei denen der Einfluss der immobiliareren Ressourcen
auf die Leistungserstellungsprozesse vermeintlich geringer ausgepragt ist, werden sich bei der
Immobilienbeschaffung vermutlich stirker um eine Reduzierung der Kosten bemiihen. Aufgrund
dessen  existiert kein  einheitliches  allgemeingiiltiges =~ Anforderungsprofil  von

privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern. Dieses kann sich je nach den jeweiligen

56 Die in der Tabelle aufgefiihrten Ziele stammen aus unterschiedlichen Befragungen des Corporate Real Estate
Managements und sind teilweise zusammengefasst. Siehe Gibler et al. (2002); Pfniir/Weiland (2010).
57 Vgl. 0'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 aufgefiihrt.

2.4. Beschaffungsvarianten neuer immobiliarer Ressourcen

In der Vergangenheit standen privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern fiir die Beschaffung
ihrer immobiliaren Ressourcen und den in diesem Zusammenhang zu erfiillenden
Anforderungen grundsatzlich zwei Kategorien von Beschaffungsvarianten zur Verfiigung. Zum
einen die konventionelle Variante der Beschaffung, bei der die jeweiligen Leistungen bzw.
Leistungsmodule an unabhangige Einzelleistungstrager vergeben werden und zum anderen
integrierende Varianten, bei denen gesamte Wertschopfungsstufen wie beispielsweise Planung

und Ausfithrung an einen Auftragnehmer vergeben werden.>8

Die Beschaffung mittels Einzelleistungstriager ist bis heute die am haufigsten verbreitete
Variante zur Beschaffung immobiliarer Ressourcen. Bei dieser auch als ,konventionelle
Beschaffung®  bezeichneten  Variante obliegt die Koordination des  gesamten
Leistungserstellungsprozesses grundsatzlich dem Bauherrn. Die Leistungen werden durch
Einzelvergaben meist von einzelnen unabhidngigen Organisationen erbracht, ohne zentrale
Verantwortung und ohne friihzeitige 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.>® Diese Beschaffungsvariante entspricht somit

aufgrund ihrer Ausgestaltung einer hierarchisch gepragten 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 iibernimmt. Die Abbildung zeigt auch, dass in
der Regel zwischen den planenden, ausfiihrenden 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 Pfniir (2011, S. 345 ff.) zu finden.

18



Abbildung 3: Organisationsstruktur einer konventionellen Beschaffungsvariante®?
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Bei der konventionellen Beschaffung durch Einzelleistungstrager ist jeder Auftragnehmer

fragmentiert nur fiir 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 Ausfiihrung losgel6st und der Betrieb ist in

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

jeweiligen Wertschopfungsstufen statt.l In Abbildung 4 ist die prozessuale Struktur einer

konventionellen Beschaffung noch einmal dargestellt.

60 Eigene Darstellung
61Vgl. Girmscheid (2010, S. 304).
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Abbildung 4: Prozessuale Struktur einer konventionellen Beschaffungsvariante®2
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Grundsatzlich ergeben sich aus der konventionellen Beschaffungsvariante mittels
Einzelleistungstrager fiir den Bauherrn die Vorteile, dass er die Planung sowie die Ausfiihrung
einzeln an die hinsichtlich Preis, Qualitit und Leistungsfihigkeit geeignetsten Firmen direkt
vergeben kann. Aus dieser Fragmentierung in Teilleistungen ergibt sich eine hohe Anzahl
moglicher  Auftragnehmer, aus der sich eine aus Bauherrensicht vorteilhafte
Verhandlungsposition ergibt. Dariiber hinaus ergibt sich insbesondere fiir privatwirtschaftliche
Immobiliennutzer ein wichtiger Vorteil, ndmlich die grofstmogliche Flexibilitat hinsichtlich
erforderlicher Planungsinderungen, die sich wahrend des Entwicklungszeitraumes des
Projektes aus den operativen Einheiten heraus ergeben konnen. 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
Vertragsverhdltnis zu allen Auftragnehmern und ist dabei fiir die gesamte Koordination der
vielen Schnittstellen und deren Auswirkungen auf Kosten und Termine verantwortlich.
Dementsprechend ist eine Verantwortungszuordnung bei komplexen Mangeln fiir den Bauherrn
meist sehr schwierig. Dartliber hinaus tragt der Bauherr in der Regel auch das Risiko der sich

erh6henden Massen und der nicht Vollstandigkeit 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 Kkonventionellen Beschaffung ist als rein marktlich gepragte
Beschaffungsvariante die des Totallibernehmers zu nennen. Hierbei erbringt ein
Totaliibernehmer fiir den Bauherrn zum einen die komplette Planungsleistung iiber alle
Fachplanungen und Planungsphasen hinweg. Es existiert somit fiir die Planung nur noch eine
Schnittstelle zwischen Planer und Bauherr. Zum anderen realisiert und verantwortet der
Totallibernehmer alleinverantwortlich gegeniiber dem Bauherrn die schliisselfertige Erstellung
des nutzungsfahigen Gebaudes, meistens unter Ubernahme von Kosten-, Termin- und Quali-
tatsgarantien.®4 Im Vorfeld des Totaliibernehmermodells formuliert der Bauherr in der Regel
seinen Bedarf und seine Anforderungen in Form einer funktionalen Leistungsbeschreibung. Der
Bauherr hat nach der Vergabe an den Totaliibernehmer mit Ausnahme der Finanzierung und des
spateren Betriebes die Beschaffung seiner immobiliaren Ressource vollstindig an einen
externen Dienstleister vergeben. Die Beschaffungsvariante des Totallibernehmers 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 Totaliibernehmermodell in Kombination mit einem Mietmodell. Der
Immobiliennutzer bzw. das Non-Property-Unternehmen hat in diesem Fall lediglich einen
Mietvertrag sowie entsprechende Dienstleistungsvertrage 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 Totaliibernehmermodells¢
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Hinsichtlich der prozessualen Struktur unterscheidet sich das Totaliibernehmermodell zur

konventionellen Beschaffung dahingehend, dass die Verbindung von Planung und Ausfiihrung

deutlich enger und intensiver ist. Der Totaliibernehmer 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 Ausfiihrung

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

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

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

66 Eigene Darstellung
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Abbildung 6: Prozessuale Struktur eines Totaliibernehmermodells®”
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Das Totalliibernehmermodell hat fiir den Bauherrn grundsatzlich die Vorteile, dass es in der
Regel nur noch einen zentralen Ansprechpartner tlber alle Projektphasen gibt. Dies birgt
insbesondere bei der spateren Beseitigung von Mangeln sowie bei der Einhaltung der Garantie-
und Gewadhrleistungsvereinbarungen deutliche Vorteile. Auch der Projektmanagementaufwand
ist fiir den Bauherrn deutlich geringer. Der Totalunternehmer tibernimmt meist vertraglich das
Leistungs-, Termin- und Kostenrisiko und haftet wie alle vorherigen Leistungstrager im Rahmen
des Werkvertrags. Es gibt nur einen Gesamtverantwortlichen fiir Termine, Qualitat und Kosten.
Allerdings birgt diese vermeintliche pauschale Dienstleistung auch einige Nachteile. So richtet
sich die Planung zwar unterberiicksichtigen der funktionalen Anforderungen des Bauherrn nach
einer moglichst kostenglinstigen Ausfiihrung, bei der eine Optimierung hinsichtlich des spateren
Betriebes in der Regel nicht stattfindet. Es findet daher keine lebenszyklusiibergreifende
Planung durch den Totalliibernehmer statt. Die Planung und Ausfiihrung richten sich somit vor

allem nach den Investitionskosten und nicht den Gesamtnutzungskosten.¢8

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

Ansadtze 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 Ansatzen partnerschaftliche Variante etabliert.
Bei diesem Modell vereinbart der Auftraggeber vorab mit einem General- oder auch
Totalunternehmer das gewiinschte Leistungssoll. Der anschliefdend vereinbarte Preis ist hierbei
allerdings kein pauschaler Festpreis, sondern ein Hochstpreis. Gelingt es, wahrend des Baus
gemeinsam Einsparungen zu erzielen, ohne das Leistungssoll zu reduzieren, werden diese nach
einem vorab festgelegten Schliissel zwischen Auftragnehmer und Auftraggeber aufgeteilt.?® Eine
weitere, insbesondere in den USA bereits seit langem etablierte Variante ist das Partnering.
Hierbei werden von Auftraggeber und Auftragnehmer gemeinsame Zielgrofien entwickelt und
definiert sowie gegenlaufige Interessen ausgeglichen. Die Beteiligten verstandigen 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 Projektqualitit und das gemeinsame Streben nach

kontinuierlicher Verbesserung. 70

Diejenige Beschaffungsvariante, die im Kontext der Beschaffung immobiliarer Ressourcen wohl
am  starksten den  Grundprinzipien eines Netzwerkes entspricht, ist die
immobilienwirtschaftliche lebenszyklusiibergreifende Wertschopfungspartnerschaft.”?
Wertschopfungspartnerschaften sind bereits in Branchen wie der IT und Automobilbranche eine
etablierte Beschaffungsvariante. Immobilienwirtschaftliche Wertschopfungspartnerschaften
reprasentieren wie alle beschaffungsorientierte Netzwerke auch eine spezifische Art von
Wertschopfungssystem.’? Diese besondere Form eines beschaffungsorientierten Netzwerkes
zeichnet sich im Allgemeinen durch ihre komplexen, netzwerkartigen, vertrauensbasierten
Strukturen zur gemeinschaftlichen Aufgabenerledigung zwischen Bedarfstragern und
Lieferanten entlang der gesamten Wertschopfungskette aus.”? Dabei definiert ein fokales
Unternehmen maf3geblich 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 fiir ein koordinatives Grundgeriist

sorgt.”4 Dariiber hinaus erzeugen die vertraglichen Konstellationen Zielkongruenzen, die das

69 Vgl. Weeber/Bosch (2001, S. 41).

70Vgl. Eitelhuber (2008, S. 5).

71 Im Weiteren Verlauf wird der Begriff immobilienwirtschaftliche lebenszyklusiibergreifende
Wertschopfungspartnerschaft zur Vereinfachung mit immobilienwirtschaftlicher Wertschépfungspartnerschaft
abgekiirzt.

72 Unter dem Begriff ,,Wertschopfungssystem” 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 starken und damit die Basis
fiir eine aktive Selbstabstimmung zwischen den Beteiligten bilden. In Bezug auf die Beschaffung
immobiliarer Ressourcen ist das Ziel einer immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaften 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 fiir Vertrauensverhaltnisse und

Zielkongruenzen zwischen den beteiligten Akteuren.”>

Ein wesentlicher Unterschied zu der konventionellen Beschaffung und dem
Totallibernehmermodell  liegt darin, dass bei einer immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft die Leistungserstellung von einer zentralen Organisation
ganzheitlich iiber den gesamten Lebenszyklus koordiniert und verantwortet wird. Ein
Entwickler schliefdt sich dabei in der Regel mit einem Generalliibernehmer, welcher die Planung
und den Bau verantwortet, und einem Betreiber, der alle betriebsrelevanten Leistungen abdeckt,
zusammen. So erfolgt eine integrale Planung, bei der bereits wahrend der Planungsphase die
Anforderungen des Betriebes und der Nutzung Beriicksichtigung finden. Das beauftragende
Unternehmen erhilt somit alle Planungs-, Ausfiihrungs- 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 gewahrleistet, dass die verschiedenen Akteure der
Produzentenperspektive ihr Know-how zur Entwicklung effizienter Losungsansitze bestméoglich
einbringen konnen. Sofern die langfristige Finanzierung durch einen externen Investor erfolgt,
schliefst das nutzende Unternehmen lediglich einen Mietvertrag ab, der neben der Miete auch
alle betriebsbedingten Kosten in einem pauschalen Nutzungsentgelt inkludiert. Mogliche
Kostensteigerungsrisiken im Betrieb werden dadurch auf den Betreiber libertragen, der die im
Nutzungsentgelt vereinbarte Obergrenze der Betriebskosten garantiert. Dieser Risikotlibertrag
stellt einen wesentlichen Unterschied gegeniiber einer Vergabe an einen Totaliibernehmer dar.
In der Regel werden die Betriebskosten fiir den Immobiliennutzer in einem
Totaliibernehmermodell nicht pauschaliert. Die Projektrisiken liegen bei einer
immobilienwirtschaftlichen Wertschépfungspartnerschaft somit anschlief3end bei den Akteuren

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

75 Vgl. Pfniir (2011, S. 347).
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besten beherrscht. Die Verglitung der Partner erfolgt dabei grundsatzlich leistungsorientiert
durch Bonus- und Malus-Regelungen. Wirtschaftliche Abhdngigkeiten, wie beispielsweise die
Entscheidung fiir hoherwertige Materialien oder Systeme zur Reduzierung von Betriebskosten,
werden  zwischen den jeweiligen = Wertschopfungsstufen  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 Vergltungssysteme auch fiir die Durchsetzung der
Lebenszyklusoptimierung gesorgt.’¢ Aus diesen wirtschaftlichen Abhangigkeiten ergeben sich
Zielkongruenzen, die das Vertrauen und damit das soziale Kapital innerhalb des Netzwerkes
stairken und damit die Basis fiir ein aktives Kommunikations- und Kooperationsverhalten
zwischen den  Beteiligten  bilden.””  Die  vertrauensbasierte = Koordination in
Wertschopfungspartnerschaften 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 fiir ein koordinatives
Grundgeriist sorgen.”® Langfristige Bindungsdauern sorgen im Streitfall fiir ein gegenseitiges

Vergeltungspotenzial der Parteien.

Die Abbildungen 7 und 8 zeigen noch einmal die organisatorische und prozessuale Struktur
einer immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft. In der Darstellung wird ein
Mietmodell dargestellt, selbstverstindlich ist das Konzept einer immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft auch moglich, wenn das Non-Property-Unternehmen Eigentiimer
der Immobilien sein mochte. In diesem Fall wiirde das Unternehmen auch die Rolle des

langfristigen Investors einnehmen.

76 Vgl. Pfniir (2011, S. 347 £).
77 Vgl. Budius/Griib (2007, S. 258).
78 Vgl. Sydow (2006, S. 388).
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Abbildung 7: Organisationsmodell einer immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft??
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Abbildung 8: Prozessuale Struktur einer immobilienwirtschaftlichen

Wertschopfungspartnerschafts?
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Die Vorteile einer immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft fiir einen
Bauherren decken sich beinahe mit denen des Totaliibernehmermodells. Allerdings hat eine
immobilienwirtschaftliche Wertschopfungspartnerschaft den grundlegenden Vorteil des
lebenszyklusiibergreifenden Ansatzes. Alle Beteiligten sind bestrebt das Projekt hinsichtlich des
zukiinftigen Betriebes zu optimieren, wodurch eine lebenszyklusumfassende Wirtschaftlichkeit
erst ermoglicht wird. Auch der Ubertrag der Betriebsrisiken und der damit verbundenen
Kostensicherheit hinsichtlich der immobilienbezogenen Kosten hat fiir Unternehmen durchaus
Vorteile. Nachteil ist mit Sicherheit eine ausgepragte vertragliche Komplexitit zu Beginn eines
Projektes. Hier miissen schon bereits zu einem frithen Zeitpunkt viele grundsatzliche
vertragliche Regelungen getroffen werden. Dartiiber hinaus sind noch der begrenzte Wettbewerb

und die hohe Abhadngigkeit des Bauherrn gegeniiber den Auftragnehmern zu erwahnen.

In Bezug auf die Beschaffung immobiliarer Ressourcen spiegeln die international etablierten
Offentlich Privaten Partnerschaften (OPP) die Grundziige einer Wertschopfungspartnerschaft
wider.81 Im Vergleich zu einer konventionellen Beschaffung zeigen Analysen realisierter OPP-
Projekte eine in Teilen deutlich héhere wirtschaftliche Effizienz.82 Aufgrund der Einzigartigkeit
von Immobilienprojekten erfolgt dieser Effizienzvergleich allerdings anhand eines hypothetisch
konstruierten ,Komparators“, was zu einer nachvollziehbaren Skepsis und Kritik gegeniiber den
ermittelten Kostenvorteilen fiihrt. Infolge dessen ist diese Beschaffungsvariante fiir die
offentliche Hand bislang auch umstritten und empirische Analysen zu deren Vorteilhaftigkeit
werden kritisch beurteilt.83 Es stellt sich aber dennoch grundsatzliche die Frage, ob diese
potentiellen Effizienzvorteile auch bei privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern erzielt werden
konnen und welche Anpassungen gegebenenfalls an dem Grundmodell der
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaften erfolgen miissen, um die jeweiligen
Anforderungsprofile der privatwirtschaftlichen Immobiliennutzer dariiberhinaus optimal

erfullen zu konnen.

81 Siehe Budaus (2000).
82 Siehe Hodge/Greve (2009).
83 Siehe Bundesrechnungshof (2011).
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3. Potentiale in der Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher Immobiliennutzer:
Fallbeispiel einer immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft

3.1. Problemstellung

Wie zu Beginn der Arbeit erlautert kommt es bei der Beschaffung immobiliarer Ressourcen von
privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern immer wieder zu Fehlentwicklungen wie Kosten- und
Zeitiiberschreitungen sowie qualitativen Mangeln. Aufgrund der oftmals weitreichenden
wirtschaftlichen und operativen Auswirkungen koénnen diese Fehlentwicklungen den
Unternehmenserfolg deutlich beeintrachtigen. Bislang existieren aus Sicht eines
privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers keine wissenschaftlichen Untersuchungen dartber,
welche Konsequenzen sich aus der Wahl einer Beschaffungsvariante und dem damit
verbundenen Organisationsmodell fiir das finanzielle und qualitative Ergebnis einer
Immobilienbeschaffung ergeben kénnen. Es ist weder bekannt, ob und in welchem Mafde die
Organisationsmodelle der jeweiligen Beschaffungsvariante Einfluss auf den finanziellen und
qualitativen Erfolg einer Immobilienprojektentwicklung nehmen koénnen. 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 fiir eine bestimmte Beschaffungsvariante auf das Ergebnis einer
Immobilienbeschaffung aus Sicht eines privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers auswirken
kann. Konkret werden die Potentiale sowie die resultierenden Auswirkungen der Ubertragung
des Organisationsmodells einer immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft 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

Erfiillung qualitativer nutzerspezifischer Anforderungen Wechselwirkungen ergeben.

Aufgrund der Komplexitit und der Neuartigkeit der in der Problemstellung formulierten
Forschungsfragen wurde sich fiir einen Fallstudienansatz entschieden. Unter einer Fallstudie
wird im Allgemeinen eine empirische Untersuchung verstanden, die ein zeitgendssisches
Phidnomen in dem jeweiligen realen Kontext untersucht. Diese Form der empirischen

Untersuchung findet insbesondere dann Anwendung, wenn die Grenzen zwischen dem
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Phidnomen 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 Fragebogen, Umfragen oder mit der Konstruktion
laborartiger Simulationen haufig nur bedingt geeignet. Der Fallstudienansatz bietet dagegen die
Moglichkeit direkt Kontakt mit den Beteiligten aufzunehmen und vor Ort unterschiedlichste
qualitative wie auch quantitative Daten aufzunehmen.8> Als explorativ angelegte Studie eignet
sich der Fallstudienansatz dariiber hinaus insbesondere dazu ein neues Untersuchungsfeld

aufzuspannen und damit die Basis flir weiterfithrende spezifischere Untersuchungen zu bilden.8¢

Speziell im Kontext dieses Kapitels eignet sich der Fallstudienansatz dazu die Komplexitat der
Forschungsfragen bestméglich zu erfassen. Hierfiir 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 fiir den privatwirtschaftlichen Immobiliennutzer erfolgte dabei mit der Methode
der vollstindigen Finanzpldne und den dabei ermittelten Gesamtnutzungskosten. Zusatzlich
wurde aus finanzwirtschaftlicher Sicht untersucht, wie sich das Risikopotential des Bauherrn
durch die Wahl der Beschaffungsvariante verdandert. Hierzu wurden die Eingangsdaten und
Kalkulationsannahmen der vollstindigen Finanzplidne 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 Qualititen beeinflusst wurden, wurde eine
Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt. Hierzu wurden die betroffenen Mitarbeiter in ihrem alten
urspriinglichen Gebdude und anschlieffend nach ihrem Umzug in das fertiggestellte

Untersuchungsobjekt nach ihrer Zufriedenheit und Produktivitat befragt.

Grundsatzlich besteht bei der Durchfiihrung von Fallstudien die Gefahr einer mangelhaften
Objektivitat, Quantifizierbarkeit, Aussagekraft oder Robustheit.8? Mit der in dieser Fallstudie
verwendeten Methodentriangulation qualitativer und quantitativer Erhebungs- und

Analyseverfahren wurde versucht dieses Risiko bestmoglich 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 mittelstiandischen Industrieunternehmens, welches hauptsachlich als Biiro- bzw.
Verwaltungsgebdaude genutzt wird. Aufgrund der Tatsache, dass die Blironutzung mit einem
Anteil von rund 29 Prozent nach Lager (35 Prozent) die zweitgrofite Nutzungsart im
Immobilienbestand von deutschen Non-Property-Unternehmen darstellt,®8 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 Grofdstadt in Nordrhein-
Westfahlen, die aufgrund ihrer schwachen Wirtschaftskraft und einer stagnierenden
Bevolkerungsentwicklung als eher strukturschwach zu bezeichnen ist. Das Unternehmen zahlt
an diesem Standort zu den grofditen Arbeitgebern. Der Mikrostandort ist aufgrund seiner guten
Verkehrsanbindung und seiner unmittelbaren Ndhe zu einem der grofiten Einkaufszentren der

Region als sehr gut zu bewerten.

Bevor das  Untersuchungsobjekt im  Rahmen einer immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft realisiert wurde, sollte es urspringlich in einem
Totaliibernehmermodell von einem Projektentwickler errichtet werden. Das Unternehmen hatte
in diesem Zuge ein Mietvertrag liber eine Laufzeit von 15 Jahren geschlossen. Die Verantwortung
fiir Planung und Erstellung des Gebdudes waren dabei komplett auf den Projektentwickler
libertragen worden. Nach Fertigstellung der Entwurfsplanung und unmittelbar vor
Unterzeichnung des Mietvertrages wurde das Projekt aber aufgrund zu hoher prognostizierter

Gesamtnutzungskosten seitens des Unternehmens zunachst gestoppt.

In einem erneuten Vergabeprozess, durch den eine wirtschaftliche Optimierung des Projektes
erzielt werden sollte, wurde schliefdlich Planung, Bau und Betrieb des Gebdudes an ein
Konsortium vergeben. Dieses Konsortium, welches aus Firmen der Wertschopfungsstufen
Planung, Bau und Betrieb bestand, trat gegeniiber dem Auftragnehmer als eine Organisation auf
und  agierte dabei nach den Prinzipien einer  immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft. Dem beauftragenden Unternehmen wurde in diesem Zuge unter
Einhaltung der in einer funktionalen Leistungsbeschreibung definierten Anforderungen ein
pauschales = Nutzungsentgelt garantiert, welches ausgenommen der natirlichen

Preissteigerungen alle immobilienbezogenen Kostensteigerungsrisiken abdeckt. Als langfristiger

88 Vgl. Pfniir (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  urspriinglich  erwogenen
Totaliibernehmermodells und der realisierten immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft gegeniibergestellt.

Abbildung 9: Gegeniiberstellung der Organisationsstrukturen des Totaliibernehmer-

modells (links) und der immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft
(rechts)
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Die Unterschiede dieser beiden Beschaffungsvarianten liegen insbesondere in den
Vertragsbeziehungen innerhalb der Produzentenperspektive und in der Ausgestaltung des
Mietverhéltnisses bzw. des Mietvertrages. Im urspriinglich verfolgten Totaliibernehmermodell
hatte der Projektentwickler alle Planungs- und Ausfiihrungsleistungen verantwortet. Der Betrieb
des Gebdudes ware separat nach Fertigstellung des Gebdaudes an einen unabhangigen Betreiber
vergeben worden. Der Nutzer hitte demnach einen entsprechenden Dienstleistungsvertrag mit
dem Betreiber abgeschlossen. Bei dem Mietvertrag hatte es sich um einen sogenannten Double-
Net-Mietvertrag gehandelt. Hierbei hatte der Nutzer neben der Kaltmiete sowohl die anfallenden
Betriebskosten (Wasser, Energie, Reinigung, Wartung etc.) als auch die Verwaltungskosten
getragen. Infolgedessen hitte er auch die Risiken etwaiger zukiinftiger Mengen- und

Preissteigerungen in den Betriebskosten getragen.

In der immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft hingegen hat der Nutzer ein
festes Nutzungsentgelt vereinbart, welches alle mit der Nutzung des Gebdudes anfallenden
Kosten abdeckt. Er hat somit alle mit dem Betrieb verbundenen Risiken auf das Konsortium
libertragen. Uber definierte Qualititsstandards 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 Ubertrages der Betriebsrisiken auf das Konsortium wurde dieses
motiviert, das Gebdude hinsichtlich des Betriebes wirtschaftlich zu optimieren, um die Risiken
im Cashflow iiber die Vertragslaufzeit von 15 Jahren zu reduzieren und damit die
Einnahmesicherheit zu erhéhen. Die Auswirkungen des Bestrebens, die wirtschaftlichen Risiken
zu reduzieren und das Gebadude hinsichtlich eines reibungslosen Betriebes zu optimieren, zeigt
sich insbesondere in der veranderten Planung. In Tabelle 6 sind die wichtigsten Unterschiede

der urspriinglichen und der letztendlich realisierten Planungsvariante aufgefiihrt.

Tabelle 4: Gegeniiberstellung relevanter Fakten der beiden Planungsvarianten

_ Urspriingliche Planung Realisierte Planung
{Migtmocall) (Wertschapfungsparinerschaft)

Grundriss | | E ] ‘
- L"' L |

Baukosten inkl. KG 700 33.359.800 € 276748936 €
BGF total 22 083 m* 15.400 m?
Baukosten pro m? BGF 1510 € 1.787 €
Gesamtmietflache Biiro 13.303 m? 10.043 m#
Anzahl Arbeitsplitze 601 535
Mietfiiche Biliro pro Mitarbeiter 2213 m# 18,77 m#
Jahreskaltmiete inkl. Stellplétze 2.393.008 € 2017342 €
Betriebskosten 1.085134 € 646.887 €

Besonders auffallig sind die gravierenden Verdnderungen in den Grundrissformen. Die Planung
des Totaliibernehmermodells sah noch einen Grundriss mit sieben einzelnen Baukoérpern vor,
die miteinander verbunden waren. Die Neuplanung im Rahmen der immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft hat einen sogenannten H-Grundriss zur Folge gehabt. Dieser hat
gegenliber dem urspriinglich geplanten Grundriss unter anderem die Vorteile einer geringeren
Fassadenflache und einer einfacheren internen Erschliefdung. Infolge dessen reduzieren sich
beispielsweise die Reinigungskosten und die Allgemeinflichen, was letztendlich eine héhere
Flacheneffizienz zur Folge hat. In der urspriinglichen Planungsvariante lag das Verhaltnis
Mietflache und Mitarbeiter noch bei 22,13 m2/Person, in der realisierten Planungsvariante hat
sich dieses Verhiltnis auf 18,77 m?2/Person reduziert. Die Baukosten hatten in der
urspriinglichen Planungsvariante fiir eine Bruttogeschossfliche von 22.083 m?2 insgesamt
33.359.600 Euro betragen. In der realisierten Variante beliefen sich die Kosten letztendlich bei

einer Bruttogeschossflache von 15.400 m?2 auf insgesamt 27.674.936 Euro. Die Kosten pro
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Quadratmeter Bruttogeschossfliche haben sich somit von 1.510 Euro in der urspriinglichen
Planung auf 1.797 Euro in der realisierten Planung erhoht. Die prognostizierten Betriebskosten
des ersten Betriebsjahres haben sich allerdings in der realisierten gegeniiber der urspriinglichen
Planung auf 646.897 Euro reduziert. Beziiglich der baulich-technischen Qualitidt der beiden
Planungsvarianten ist anzumerken, dass jeweils eine Zertifizierung mit dem DGNB-
Nachhaltigkeitssiegel in Silber angestrebt wurde, welches dem fertiggestellten Gebdaude auch
verliehen wurde. Es ist somit davon auszugehen, dass beiden Planungsvarianten ein
vergleichbarer technischer Standard zugrunde gelegt wurde. Die Netto-Kaltmiete wurde in der
urspriinglichen Planungsvariante mit 15 Euro pro Quadratmeter und Monat angesetzt, in der
realisierten Wertschopfungspartnerschaft betragt dieser Anteil 16,7 Euro pro Quadratmeter und

Monat.

3.4. Empirische Analyse des finanzwirtschaftlichen Potentials von

Wertschopfungspartnerschaften

3.4.1. Annahme iiber das finanzielle Potential

Wie in Kapitel 2.4 erlautert ist ein wesentlicher Bestandteil des Konzeptes
immobilienwirtschaftlicher =Wertschépfungspartnerschaften eine funktionale Leistungs-
beschreibung. Hierbei gibt der Auftraggeber bzw. der spatere Nutzer lediglich die geforderten
Funktionen, Qualititen und Mengen vor. Infolgedessen kénnen die jeweiligen Auftragnehmer die
sich ergebenden Handlungsspielriume nutzen, um ihr spezifisches Knowhow und ihre
bewdhrten 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 fiir den Auftraggeber zu reduzieren. Allerdings
bieten sich hierbei fiir die Auftragnehmer auch immer wieder Moglichkeiten diese Freirdume zur

Optimierung ihrer eigenen wirtschaftlichen Ziele zu missbrauchen. 8°

Theoriegeleitete Erklarungsansiatze warum funktionale Ausschreibungen im Rahmen von
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaften dennoch zu Kosteneinsparungen
eines Projektes beitragen, basieren dabei u. a. auf den Erkenntnissen der Principal-Agent-

Theorie.®® 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 ausgedriickt, 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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Wertschopfungspartnerschaften demnach in der speziellen vertraglichen Ausgestaltung des
Organisationsmodells, welches dazu beitragt die Hold-Up-Problematik in den Projekten zu
reduzieren.”? Vertrage konnen grundsatzlich, insbesondere bei komplexen Projekten wie
Immobilienprojekten, in der Regel nur die Haupteigenschaften der geforderten Leistung und
allenfalls in begrenztem Umfang mogliche Kontingenzen beinhalten, weshalb dem
Auftragnehmer zumeist Spielrdume 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 Schiadigung anderer Projektbeteiligter. Um diesem
natiirlichen Verhalten entgegenzuwirken und damit die finanzielle Optimierung eines Projektes
zu fordern, werden in immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaften gezielt
lebenszyklusiibergreifende anreizorientierte Koordinationsmechanismen installiert. Vertraglich
angelegte Anreizsysteme zwischen den fiir die Planung und Ausfiihrung verantwortlichen
Organisationen sowie dem Betreiber sorgen dafiir, dass bereits in der Planungs- und
Ausfiihrungsphase Mafinahmen getroffen werden, um die Qualitit und die Kosten im
zukiinftigen Betrieb zu optimieren bzw. zu reduzieren.?? So werden beispielsweise zusatzliche
qualitatssteigernde Investitionen in Materialen oder in die technische Gebdudeausstattung
getatigt, die dazu beitragen die Kosten in der Betriebsphase zu reduzieren.?® Grundlage hierfiir
ist immer jeweils die Erhohung des individuellen Nutzens der beteiligten Akteure. Diese
verhalten sich in der Regel nur kooperativ und sind bereit zusatzliche Investitionen zu titigen,
wenn sie sich dadurch wirtschaftlich besser stellen kénnen.?* In immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaften gehoren die beteiligten Unternehmen in der Regel einem
gemeinsamen Konsortium an, so dass sie beispielsweise an den gesteigerten Ertrdgen der
Betriebsphase partizipieren und einen entsprechenden Anreiz besitzen zusatzliche Investitionen

in der Errichtungsphase zu tatigen.

Entsprechend der aufgefiihrten theoretischen Erklarungsansitze konnte bei diversen
Evaluationen abgeschlossener OPP-Projekte gezeigt werden, dass immobilienwirtschaftliche
Wertschopfungspartnerschaften gegeniiber 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/lossa (2006); Hart (2003); Martimort/Pouyet (2006).

92 Vgl. Pfniir (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/lossa (2006, S. 2146 f.).

94 Vgl. Macho-Stadler/Perez-Castrillo (2001, S. 35 ff.).
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Gesamtnutzungskosten.?> Infolge der dargelegten theoretischen und empirischen Erkenntnisse,
kann grundsatzlich von einem kostenreduzierenden Potential von immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaften ausgegangen werden, welches im Folgenden anhand des

Fallbeispiels untersucht wird.

3.4.2.Vollstandige Finanzplidne zur Analyse des finanziellen Potentials

Zur  Uberpriifung des finanziellen Potentials einer immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft anhand des Untersuchungsobjektes wurden die fiir den Nutzer
anfallenden  Kosten analysiert. Hierzu wurden die Kosten der realisierten
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft mit den prognostizierten Kosten der
urspriinglichen Planungsvariante des Mietmodells verglichen. Als Kennziffer dieses Vergleiches
wurden die Gesamtnutzungskosten der ersten 15 Betriebsjahre gewahlt. Unter dem Begriff der
Gesamtnutzungskosten werden alle mit der Nutzung des Gebaudes verbundenen Kosten inkl.

Kapitalkosten verstanden.%¢

Fir die Ermittlung der Gesamtnutzungskosten wurde die Methode der vollstindigen
Finanzplane verwendet. Hierbei werden alle nutzerbezogenen Ein- und Auszahlungen
vollstindig und periodengerecht fiir die ersten 15 Betriebsjahre in einer tabellarischen Form
aufgelistet. Dabei werden die anfallenden Zahlungen in origindre und derivate Zahlungen
aufgeteilt. Die origindren Zahlungen sind diejenigen, die direkt aus der Nutzung des Objektes
entstehen und werden in Immobiliennutzungskosten (z.B. Miete), Ausstattungskosten (z.B.
spezieller Mieterausbau), Gebdudebetriebskosten (z.B. Reinigung), Geschaftsbetriebskosten (z.B.
Poststelle) und Managementkosten unterschieden. Bei derivaten Zahlungen handelt es sich

ausschliefdlich um Finanzierungszahlungen.?”

Vollstindige  Finanzpliane  haben  gegeniiber den  klassischen @ Methoden  der
Wirtschaftlichkeitsberechnung den Vorteil, dass alle Kalkulationsannahmen transparent,
differenziert und realititsnah abgebildet werden. Auf diese Weise wird eine exakte und
transparente Erfassung samtlicher Zahlungen unter sich ergebenden finanzwirtschaftlichen
Konsequenzen ermoglicht.?8 Fiir die Ermittlung der Gesamtnutzungskosten bedeutet das, dass

neben den origindren Kosten auch deren Preissteigerungen Beriicksichtigung finden. Ein

95 Siehe Hodge/Greve (2007, S. 35 £.).

9% Vgl. IPD (2010, S. 4).

97 Die derivaten Zahlungen sind in der hier vorgenommenen Untersuchung aufgrund des eingegangenen
Mietverhaltnisses aus Sicht des Nutzers nicht relevant.

98 Vgl. Eser (2009, S. 68).
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exemplarischer Aufbau eines vollstindigen Finanzplans aus Sicht eines gewerblichen
Immobiliennutzers ist in der Abbildung 10 vereinfacht dargestellt. Die vollstidndigen Finanzpldane
des Mietmodells und der immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft sind im

Anhang aufgefiihrt. 99

Abbildung 10: Aufbau eines vollstindigen Finanzplanes aus Sicht eines gewerblichen

Immobiliennutzers
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A 11 Blrofiachen
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B.3.2 Strom
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B.4 Sonstige Verwaltungskosten
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Die Eingangsdaten fiir die Berechnungen der Gesamtnutzungskosten stammen fiir das
urspriinglich angedachte Mietmodell aus den damaligen Planungsunterlagen, den
prognostizierten Betriebskosten und der vorgesehenen vertraglichen Ausgestaltung des
Mietvertrages. Die Eingangsdaten fiir die Berechnung der Gesamtnutzungskosten der
realisierten immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft stammen aus den

tatsachlichen Gebaudekennwerten, den finalen Betriebskosten und den geschlossenen

99 Weiterfiihrende Informationen zu der Methodik der vollstindigen Finanzplane sind beispeielsweise bei Pfniir
(2011, S. 99) zu entnehmen.
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vertraglichen Vereinbarungen des Untersuchungsobjektes. Eine Ubersicht der Eingangsdaten

und Kalkulationsannahmen befindet sich im Anhang.

3.4.3.Ergebnisse

Die Ergebnisse der vollstindigen Finanzpline zeigen, dass die immobilienwirtschaftliche
Wertschopfungspartnerschaft im Vergleich zu dem urspriinglich 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

Gesamtnutzungskosten 15 Jahre 56.058.991 € 46.228.934 €
- Differenz - 21%
Gesamtnutzungskosten pro m? und Monat (1. Jahr) 17,34 € 18,13 €

- Differenz +4 %
Gesamtnutzungskosten Mitarbeiter p.a. (1. Jahr) 5.221 € 4.885 €

- Differenz - 7%

Bei dem Mietmodell in der urspriinglichen Planungsvariante waren dem Nutzer liber die ersten
15 Betriebsjahre insgesamt 56.058.991 Euro Gesamtnutzungskosten entstanden. In der
realisierten = immobilienwirtschaftlichen =~ Wertschopfungspartnerschaft  betragen  die
Gesamtnutzungskosten kumuliert flir 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
Flachenreduzierung von 3.260 Quadratmetern (-24 Prozent) zuriickzufiihren. Um eine
differenziertere Vergleichbarkeit der Wirtschaftlichkeit der beiden Beschaffungsvarianten zu
erzielen, wurden noch zwei weitere Kennzahlen berechnet. Bezogen auf die Mietflache betragen
die Gesamtnutzungskosten im Mietmodell 17,34 Euro pro Monat und liegen damit 0,79 Euro
bzw. 4 Prozent niedriger als in der immobilienwirtschaftlichen Wertschépfungspartnerschaft. 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 Wertschopfungspartnerschaft 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 Wertschopfungspartnerschaft insgesamt deutliche
Kosteneinsparungen hervorgebracht hat, diese allerdings unter Inkaufnahme einer deutlichen

Flachenreduktion und einer Verdichtung der Mitarbeiter auf den Flachen.

3.5. Empirische Analyse des risikoreduzierenden Potentials von

Wertschopfungspartnerschaften

3.5.1. Annahme iiber das risikoreduzierende Potential

Bei der Beschaffung immobiliarer Ressourcen, und insbesondere bei
Immobilienprojektentwicklungen, entstehen aus Sicht des jeweiligen Auftraggebers eine Vielzahl
an Risiken. Grundsatzlich werden Risiken als Unsicherheiten liber das Erreichen eingeplanter
Grofden bzw. Ziele verstanden.10 Im Kontext der Beschaffung immobiliarer Ressourcen kann es
sich beispielsweise um Herstellungskosten-, Plandnderungs-, Genehmigungs- oder auch
Kostensteigerungsrisiken im zukiinftigen Betrieb handeln. Je nach Vertragskonstellationen
verteilen sich diese Risiken auf die jeweiligen Projektbeteiligten. Bei einer Beschaffung mittels
einer konventionellen Einzelvergabe liegen diese Risiken zu grofden Teilen bei dem Bauherrn
selbst. Dieser kann zwar einzelne Risiken, wie beispielsweise das Herstellungskostenrisiko
durch einen Pauschalvertrag auf einen Totallibernehmer tibertragen, hierbei wird allerdings je
nach Ausmaf} der tbertragenen Unsicherheit eine entsprechende Risikopramie erhoben.101
Unsicherheiten tiber mogliche Kostensteigerungen im Laufe des Betriebes verbleiben aber auch
bei einem Totaliibernehmermodell bei dem Immobiliennutzer und kénnen in der Regel nicht

uibertragen werden.

Ziel einer immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft ist es die Risiken eines
Projektes moglichst effizient unter den Projektbeteiligten zu verteilen und dadurch
Risikopramien zu reduzieren.l02 Bei diesem Risikotransfer werden im Rahmen einer
Risikoallokation die Risiken an denjenigen libertragen, der das jeweilige Risiko aufgrund seiner
Informationslage, seiner Kompetenzen oder seiner Erfahrungen am besten beherrschen kann.
Die Risikopramie kann hierdurch reduziert und das Projekt effizienter realisiert werden.103
Grundvoraussetzung fiir 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. Pfniir et al. (2010, S. 19 f))
102 Vgl. Weber et al. (2006, S. 27),
103 Vgl. Pfniir et al.(2010, S. 5)
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zu konnen. Zum anderen ermoglicht der integrale Planungsansatz von vornherein die
potentiellen Risiken friihzeitig fiir alle offenzulegen und auf die jeweils geeignetsten Akteure zu
verteilen.104 Darliber hinaus sorgen die vertraglichen Verpflichtungen auch fiir entsprechende
Anreize, so dass die Akteure auch motiviert sind mogliche Fehlentwicklungen friihzeitig zu

erkennen und die anderen Projektbeteiligten dariiber zu informieren.10>

Infolge der dargelegten theoretischen Erkenntnisse kann grundsatzlich von einem
risikoreduzierenden Potential von immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaften
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 Wertschopfungspartnerschaft der Nutzer sein betriebsbezogenes
Risikopotential infolge einer effizienten Risikoallokation reduzieren kann. Die Risiken liegen
dabei insbesondere in Preis- und Mengenschwankungen sowie unvorhersehbarer Schaden und
Maingel im Betrieb. Inwieweit die Ubertragung dieser Betriebsrisiken fiir den Immobiliennutzer

effizient ist, lasst sich anhand einer simulativen Risikoanalyse iiberpriifen.

Fir die simulative Risikoanalyse wurden in einem ersten Schritt alle betriebsbezogenen Kosten
identifiziert, die aufgrund zukiinftiger Preis- und Mengenschwankungen sowie sonstiger
unvorhersehbarer Ereignisse die Gesamtnutzungskosten des Nutzers erhohen kénnen. Zu diesen
Kosten gehoren folgende Positionen: Heizung/Kiihlung, Wasser/Abwasser, Verwaltung,
Offentliche 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 bilirogenutzten Immobilien in Deutschland. Bei dieser Erhebung wurden die
Nebenkostendaten von insgesamt 307 Biiroimmobilien mit einer Gesamtflaiche von rund 4,25
Millionen Quadratmetern erfasst.19% Um eine Vergleichbarkeit dieser potentiellen
Kostensteigerungsrisiken zu dem Untersuchungsobjekt herzustellen, wurden in der

durchgefiihrten Analyse nur Daten von Gebaduden berticksichtigt, die aufgrund ihrer baulichen

104 Vgl. Alfen/Daube (2006, S. 220 f.)

105 Vgl. De Bettignies/Ross (2004, S. 135 ff.).

106 Dje Daten stammen aus dem Office Service Charge Analysis Report (OSCAR) 2012, welcher von den
Unternehmen CREIS Real Estate Solutions und Jones Lang LaSalle verdoffentlicht wird.
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und technischen Eigenschaften mit dem Untersuchungsobjekt vergleichbar sind. So wurden aus
dem origindren Datensatz nur Gebdude in die Analyse miteinbezogen, deren Mietflache zwischen
10.000 und 20.000 Quadratmetern liegt, deren Baujahr nicht vor 2005 datiert und deren
Gebaudequalitit als mittel oder hoch bewertet wird. Bei der Qualititsbewertung wurden unter
anderem Faktoren wie die Art der Fassade, der Warme- und Elektroversorgung sowie die
Ausgestaltung der Boden und Decken berticksichtigt.107 Anschlief3end wurde dieser reduzierte
Datensatz noch von zwei unabhangigen Experten gepriift und um zusatzliche Werte bereinigt,
die nicht plausibel schienen und mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit
ausgeschlossenen werden konnen. Aus diesem Filtervorgang ergibt sich eine zur Verfligung

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

Abbildung 11: Schwankungsbreite von Betriebskosten in biirogenutzten Immobilien
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In Abbildung 11 wird ersichtlich, dass die einzelnen Betriebskostenarten teils erheblichen
Schwankungen unterliegen konnen. Um diese Schwankungen in den vollstdndigen Finanzpldanen
und damit in der Betrachtung der Gesamtnutzungskosten zu beriicksichtigen, werden in einem
nichsten Schritt die jeweiligen Verteilungsfunktionen der einzelnen Betriebskosten ermittelt.
Hierzu werden alle diskreten Werte des Datensatzes fiir die jeweiligen Betriebskostengruppen in
das Simulationsprogramm @RISK eingegeben. Das Programm schldgt daraufthin mehrere stetige
Verteilungsfunktionen vor, die die diskrete Verteilung der jeweiligen Betriebskosten
bestmoglich approximieren. Durch die Verwendung stetiger Verteilungsfunktionen werden auch

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

107 Nghere Informationen sind dem Office Service Charge Analysis Report (OSCAR) 2012 zu entnehmen.
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moglicher Planabweichungen erhéht und zum anderen die Wertauspragungen realistischer
reprasentiert. Die Verteilungsfunktionen der Betriebskosten sind in Anhang 4 aufgefiihrt. Fiir die
abschliefSende Bestimmung der Auswirkungen der mit Unsicherheit belegten Eingangsdaten auf
die Gesamtnutzungskosten wurden in den vollstindigen Finanzplinen die mit Sicherheit
angenommenen Parameter durch die jeweiligen Wahrscheinlichkeitsverteilungen substituiert.
Das Programm @Risk berechnet anschlief}end immer wieder neue Ergebnisse fiir 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 mogliche Ergebnisse. Hieraus ergibt sich eine
Verteilung der Gesamtnutzungskosten, anhand derer sich entsprechende
Eintrittswahrscheinlichkeiten und damit das Risiko der Kostensteigerung fiir den Nutzer ablesen

lassen.108

Diese simulative Risikoanalyse wurde einerseits fiir das urspriingliche Mietmodell und die
realisierten immobilienwirtschaftliche Wertschopfungspartnerschaft durchgefiihrt. Als Basis
wurden die vollstindigen Finanzpldane der beiden Beschaffungsvariante zugrunde gelegt. Durch
diesen Vergleich soll ersichtlich werden, in welchem Umfang der Nutzer sein Risikopotential in
der realisierten immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft gegeniiber dem

ursprunglich angedachten Mietmodell reduzieren konnte.

3.5.3.Ergebnisse

Hinsichtlich der formulierten Annahme iiber die Reduzierung des nutzerbezogenen
Risikopotentials zeigen die Ergebnisse, dass der Nutzer seine betriebsbedingten Risiken
innerhalb einer immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft gegeniiber dem

urspriinglich angedachten Mietmodell deutlich reduzieren konnte.

In Abbildung 12 ist die aus der simulativen Risikoanalyse generierte Verteilungsfunktion der
kumulierten Gesamtnutzungskosten der ersten 15 Betriebsjahre des urspriinglich angedachten

Mietmodels dargestellt.

108 Eijn ausfiihrliches Beispiel dieses Vorgehens u.a. in Pfniir (2011, S. 114 ff)) .
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Abbildung 12: Verteilungsfunktion der Gesamtnutzungskosten in 15 Betriebsjahren im
Mietmodell
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Die Abbildung zeigt die potentielle Spannbreite der Gesamtnutzungskosten, welche sich infolge
der moglichen 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 Beriicksichtigung der Unsicherheiten
statistisch wahrscheinlichsten Wert der Gesamtnutzungskosten in den ersten 15 Betriebsjahren.
Dieser Wert liegt bereits 1.720.349 Euro hoher als der unter Annahme von Sicherheit
berechnete Wert. Die Wahrscheinlichkeit, dass die in dem vollstiandigen Finanzplan ermittelten
Gesamtnutzungskosten 57.777.540 Euro unterschritten werden, betragen gemafd der
Verteilungsfunktion 31 Prozent, wohingegen die Uberschreitungswahrscheinlichkeit bei 69
Prozent liegt. Das Risiko fiir den Nutzer, hohere Gesamtnutzungskosten zu zahlen, ist daher
deutlich grofler, als die Chance weniger als die urspriinglich 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 Wertschopfungspartnerschaft dargestellt.

Abbildung 13: Verteilungsfunktion der Gesamtnutzungskosten in 15 Betriebsjahren in
der immobilienwirtschaftlichen Wertschépfungspartnerschaft
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Die Abbildung zeigt, dass bei der immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft 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
urspriinglich angedachten Mietmodell. Der Mittelwert der Verteilungsfunktion liegt bei
46.492.810 Euro und ist damit nur um 263.876 Euro hoher als der unter Sicherheit berechnete
Wert. Die Wahrscheinlichkeit, dass die im vollstdndigen Finanzplan ermittelten
Gesamtnutzungskosten von 46.228.934 Euro unterschritten werden, betragen der
Verteilungsfunktion nach 43 Prozent, wohingegen die Wahrscheinlichkeit der Uberschreitung 57
Prozent betragt. In Tabelle 8 sind die Ergebnisse fiir die beiden Beschaffungsmodelle noch

einmal aufgefiihrt.
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Tabelle 6: Gegeniiberstellung der Ergebnisse

Mietmodell Wertschdpfungs-
partnerschaft
Wert unter Sicherheit 56.058.001 € 46.22R 034 €
Mittelwert bei Risiko: T 46 665.230 €
Abweichung: +3.1% +0,9%
Unterschreitungswahrscheinlichkeit: 1% 43%
Uberschreitungswahrscheinlichkeit: 695 57%
Bestcase 5% 52.664.000 € 43.856.400 €
Worstcase 95%: B3 449 100 € 409480400 €

Es zeigt sich, dass durch die Ubertragung der Risiken der Nutzer in der
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft seine Risiken hinsichtlich einer
Erhohung der Gesamtnutzungskosten gegentiber einem urspringlich angedachten Mietmodell

deutlich reduzieren konnte.

3.6. Empirische Analyse des qualitiatssteigernden Potentials von

Wertschopfungspartnerschaften

3.6.1. Annahme iiber das qualititssteigernde Potential

Aus der Organisationstheorie ist grundsatzlich bekannt, dass aus einer Dekomposition der
Gesamtleistung und Aufteilung auf einzelne Akteure Spezialisierungsvorteile und aus einer
wertschopfungsstufeniibergreifenden Integration dieser Kernkompetenzen die ganzheitliche
Optimierung eines Projektes gesteigert werden kann.10? So wurde bereits brancheniibergreifend
gezeigt, dass durch eine vertikale Kooperation der am Wertschépfungsprozess beteiligten
Akteure, die nutzerspezifischen Qualitdten innerhalb eines Projektes erhoht werden kénnen.110
Insbesondere durch die Einbeziehung der jeweiligen Nutzer selbst, beziehungsweise von
Akteuren mit nutzerorientierten Leistungskompetenzen, kann eine deutliche Steigerung der

Projekt- bzw. Produktqualitat generiert werden.111

Diese Erkenntnisse konnen auch auf die Entwicklung von Immobilienprojekten iibertragen
werden. So erfolgt insbesondere in einer immobilienwirtschaftlichen

Wertschopfungspartnerschaft durch den verfolgten integralen Planungsansatz eine friihzeitige

109 Vgl. Prahalad/Hamel (1990, S. 235 ff.).
110 Sjehe Urban/von Hippel (1988).
111 Sjehe Tuli et al. (2007); Pisano (1994).
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Einbeziehung von auf den Betrieb und die Nutzung von Gebduden spezialisierten Akteuren.
Idealerweise werden durch einen professionellen Nutzerberater von Beginn der Planungsphase
an die Anforderungen und Interessen des spdteren Immobiliennutzers aktiv vertreten und
miteingebracht. Anpassungen der Planung hinsichtlich spezieller Nutzeranforderungen kénnen
somit schnell und mit moglichst geringem Kostenaufwand aufgenommen werden. Neben der
direkten Einbringung durch einen Nutzerberater sorgt das institutionelle Design des
Organisationsmodells einer immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft aber auch
dafiir, dass der spatere 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 dafiir, dass bereits in der Planung eine optimale und stérungsfreie
Bewirtschaftung beriicksichtigt 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 grundsatzlich von
einem qualitiatssteigernden Potential von immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungs-
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 qualititssteigernden
Potentials

Um die Auswirkungen einer immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft auf
nutzerspezifische Qualitidten zu untersuchen, wurde eine Befragung der Mitarbeiter vor und
nach dem Einzug in das Untersuchungsobjekt durchgefiihrt. Die Ausgangsiiberlegung war, dass
Mitarbeiter als eigentlicher Nutzer der Immobilie am besten bewerten konnen, ob und wenn ja,
welchen Einfluss die neue zur Verfiigung gestellte Immobilie auf die personliche Arbeit und die
operativen Prozesse des Unternehmens ausiibt. Als Bewertungsmafdstab werden die

Zufriedenheit und die Produktivitat der Mitarbeiter untersucht.

Die Zufriedenheit und Produktivitit 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 Sjehe Brady et al. (2005), Jensen (2009); Roehrich/Caldwell (2012).
113Vgl. Krupper (2013, S. 11 f.).
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Abbildung 14: Einflussfaktoren auf Produktivitit und Zufriedenheit114
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Flir eine optimale Produktivitit und Zufriedenheit sollten Mitarbeiter idealerweise eine

Arbeitsumgebung vorfinden, die ihren physischen und psychischen Bediirfnissen entspricht. Die
Arbeitsumgebung bildet sich aus dem Biirokonzept, dem Arbeitsplatz an sich, dem klimatischen
und akustischen Komfort, der IT-Ausstattung und dem Standort. Diese Faktoren bilden
gemeinsam die Arbeitsumgebung innerhalb einer Biiroimmobilie und haben Einfluss auf die

Zufriedenheit und Produktivitit der Mitarbeiter.

In welchem Maf3e die Arbeitsumgebung die Zufriedenheit und Produktivitidt eines Mitarbeiters
beeinflusst, ist mafdgeblich von dem jeweiligen Arbeitstyp einer Person abhingig.l15 In
Biiroimmobilien 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 konnen anhand ihrer spezifischen Arbeitsweisen und Arbeitsinhalte in vier
verschiedene Typen unterteilt werden: den Routinearbeiter, den konzentrierten Einzel-, den
Prozess- und den Projektarbeiter.11® Diese Typisierung erfolgt anhand der vier Kriterien
Autonomie, Interaktion, Komplexitat 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 ).
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 aufgefiihrt.

Tabelle 7: Typisierung Wissensarbeiter11?

Individueller Konzentrierter Gruppen Transaktionaler
Prozessarbeiter Einzelarbeiter Prozessarbeiter Arbeiter

Autonomie Seh&giﬁ?;g B Hoch — sehr Hoch Niedrig — Mittel Hoch — sehr Hoch
Interaktion Niedrig Niedrig sehr Hoch Hoch - sehr Hoch
Komplexitat Niedrig — Mittel Hoch — sehr Hoch Hoch Hoch — sehr Hoch
Neuartigkeit Niedrig — Mittel Mittel Hoch - sehr Hoch Hoch - sehr Hoch
Bosplel  SousumAsisenz  (SREASEN  hgmews Pt

Bei Betrachtung der nutzerspezifischen Qualititen muss darauf geachtet werden, dass jeder
Wissensarbeiter seine optimale Arbeitsumgebung speziell auf seine Bediirfnisse ausgerichtet
vorfindet. Nur so kann eine maximale Zufriedenheit und Produktivitit am Arbeitsplatz erreicht
werden. Neben der Arbeitsumgebung und dem Arbeitstyp hat auch die jeweilige
Unternehmenskultur Einfluss auf die Produktivitit 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
Wertschopfungspartnerschaft die nutzerspezifischen Qualitdten einer Immobilie beeinflusst,
wurde eine Vorher-Nachher-Befragung der betroffenen Mitarbeiter durchgefiihrt. Dabei war es
Ziel der Befragung herauszufinden, wie sich die Zufriedenheit und Produktivitat der Mitarbeiter
durch den Umzug in das Untersuchungsobjekt verandert haben und was die potentiellen
Ursachen hierfiir sind. Die Mitarbeiter wurden drei Monate vor dem Umzug in die neue
Immobilie mittels eines standardisierten Fragebogens hinsichtlich ihrer Zufriedenheit und der
Einschatzung ihrer Produktivitat in ihrem derzeitigen Gebdude befragt. 119 Um eine ganzheitliche
Analyse der Auswirkungen des Umzuges zu gewahrleisten und mdéglichst viele Informationen fiir

die Interpretation der Ergebnisse zu erhalten, wurden von den Mitarbeitern entsprechend

117 Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kelter et al. (2009).

118 Sjehe Bjerke (2007, S. 57 ff.).

119 Zur Einordnung und Interpretation der Befragungsergebnisse erfolgte in diesem Zuge auch eine Begehung der
alten Gebaude sowie ein Interview mit dem verantwortlichen Objektmanager, um die Qualitdten und
Kennwerte des Gebdudes zu erheben.
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umfangreiche Daten zur ihrer aktuellen Arbeitsumgebung, der empfundenen
Unternehmenskultur und ihres personlichen 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 Gebaudes ausgelegt
und die Mitarbeiter wurden von der Geschéftsflihrung iiber 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 Eingewdhnungszeit
statt und wurde in gleicher Form durchgefiihrt. Der Fragebogen wurde lediglich um zwei Fragen
erweitert, welche abfragten, ob der Mitarbeiter von der alten Zentrale stamme (in das neue
Gebaude zogen mehrere Niederlassungen) und ob dieser das neue oder alte Gebdaude bevorzuge.

Der vollstandige 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 Arbeitsplidtze in den beiden Gebduden, sondern lag
jeweils bei geschatzten 350 Personen. Diese Einschitzung wurde von der verantwortlichen
Geschiftsleitung vorgenommen. Die Teilnehmerquote bei der ersten Befragung betragt 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% mannlich 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 hauptsachlich aus Mitarbeiter ohne
Personalverantwortung (erste Befragung: 75,36%; zweite Befragung 73,17%). Auch hinsichtlich
der Unternehmenszugehorigkeit ist die Zusammensetzung beider Befragungen ziemlich
konsistent. So lag in beiden Befragungen der Anteil von Personen, die ldnger als 9 Jahre in dem
Unternehmen beschaftigt sind, bei 35 Prozent. In der folgenden Tabelle sind die

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

1. Befragung 2. Befragung
weiblich minnlich weiblich miannlich
Geschlecht
25% 73% 24% T6%
20-30 31-40 41-50 51-60 =61 20-30 31-40 41-50 51-60 =61
Alter (lahre)
27% 15% 25% 20% 10% 20% 15% 35% 21% &%
Hierarchie ohne Personalverantwortung mit Personalverantwortung ohne Personalverantwortung mit Personalverantwortung
T5% 25% 73% 27%
Unternehmes- 1 13 35 57 7-9 =0 1 1-3 3.5 5-7 7-9 =0
zugehdrigkeit (Jahre)
9% 17% 20% 10% 5% 35% | B% 21% 15% 12% Q% 35%

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 grofite 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 verdndert (18% und 22%). In der

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

Abbildung 15: Verdanderung Verteilung Arbeitstypen

1. Befragung 2. Befragung
"Typ A

[ 22 %
i : Typ B
4 8 =
e .
(86% | 19% ’*ﬁ;@% : "‘1}14 i *

- A = A Typ D

Wie die Analyse der Stichprobenzusammensetzung zeigt, haben sich die Merkmalsauspragungen

in beiden Befragungen kaum verandert.

In einem nachsten Schritt wurde untersucht, wie die Mitarbeiter die Grof3e ihres Arbeitsplatzes

einschatzen. Beide Biirokonzepte sind vom Grunde her vergleichbar. In beiden Gebauden
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handelt es sich vorwiegend um sogenannte Open-Space-Flachen mit vereinzelten Einzelbiiros
und Besprechungsraumen. Allerdings hat sich die Gréfie des personlichen Arbeitsbereiches vom
alten zum neuen Gebdude deutlich reduziert. 120 Abbildung 16 zeigt, wie die Mitarbeiter die
Grofde ihres Arbeitsbereiches in dem alten Gebdude und dem neuen Gebdude eingeschatzt
haben. Es zeigt sich, dass die Mitarbeiter ihren Arbeitsbereich deutlich kleiner einschatzen. So
schitzen in der zweiten Befragung 60 Prozent der Mitarbeiter die Flache ihres personlichen
Arbeitsbereiches auf unter 8 Quadratmeter. In der ersten Befragung war dieser Anteil mit 25

Prozent noch deutlich geringer.

Abbildung 16: Einschitzung der Grof3e des eigenen Arbeitsbereiches
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In einem weiteren Schritt wurde abgefragt, wie die Mitarbeiter das Flachenangebot empfinden,
ob es zu eng ist oder zu grofd. In Abbildung 17 sind die Ergebnisse dieser Fragestellung
dargestellt. Es hat sich gezeigt, dass die Mitarbeiter in dem alten Gebdude das vorhandene
Flaichenangebot mehrheitlich als optimal bewertet haben. Insbesondere beziiglich des
personlichen Arbeitsplatzes wurde das Flachenangebot als optimal bewertet. In der zweiten
Befragung hat sich der Anteil der Personen deutlich erhoht, die das Flaichenangebot sowohl ihres

Arbeitsplatzes als auch des Biiros als eng und zu eng empfinden.

120 Eine ausfithrliche Gegeniiberstellung der beiden Gebadude, der Flichenkonzepte und ausgewahlter Kennziffern
befindet sich im Anhang.
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Abbildung 17: Veranderung der Empfindung des Flichenangebotes
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Es zeigt sich, was sich bereits in der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung angedeutet hat, dass bei
der Umplanung im Zuge der immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft die
Flachen deutlich reduziert und die raumliche Aufteilung der Mitarbeiter verdichtet wurden.
Dabei wurden die Flachen einerseits gegeniiber dem alten Gebdude deutlich reduziert und
anschliefSend noch einmal gegeniiber der urspriinglichen Planung des zundchst angedachten
Mietmodells reduziert. Die Flache pro Arbeitsplatz hat sich im Verhaltnis zum alten Gebdaude um
33 Prozent reduziert. Im Folgenden werden nun die Auswirkungen dieser Flachenreduzierung in
Kombination mit anderen Einflussfaktoren der Arbeitsumgebung (Abbildung 14) auf die

Zufriedenheit und Produktivitat der Mitarbeiter untersucht.

Beziiglich der Zufriedenheit der Mitarbeiter zeigen die Ergebnisse, dass sich diese im neuen
Gebaude gegeniiber dem alten Gebaude etwas erhoht hat. Auf einer siebenstufigen Lickertskala
(1 = Giberhaupt nicht zufrieden, 7 = extrem zufrieden) hat sich der Median der Zufriedenheit von
4,3 auf 4,9 um 0,6 Punkte erhoht. Bei einer differenzierenden Betrachtung zeigt sich, dass sich
insbesondere die Zufriedenheit mit der Gebaudequalitit deutlich verbessert hat. Dabei setzt sich
die Gebdudequalitiat aus der Bewertung der Luftqualitit und den klimatischen Verhaltnissen

zusammen. In dem alten Gebdude lag der Median der Zufriedenheit mit der Gebdaudequalitat
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noch bei unterdurchschnittlichen 3 von 7 méglichen 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 erhoht. 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 Biirokonzept hat sich von urspriinglich 5
Punkten auf 4 Punkte reduziert. Auch hinsichtlich des personlichen Arbeitsplatzes hat sich die
Zufriedenheit verschlechtert. Diese ist von urspriinglich 5 Punkten um 2 Punkte auf 3 Punkte
zurlickgegangen. Insgesamt zeigt sich, dass sich hinsichtlich der Gebdudequalitat aus Nutzersicht
das neue Gebaude gegeniiber dem adlteren Gebaude verbessert, hinsichtlich des Bilirokonzepts
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 Verinderungen der Zufriedenheit beider
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' Zufriedenheit Gesamt W os

| ‘H

Die differenziert nach den jeweiligen Arbeitstypen durchgefiihrte Zufriedenheitsanalyse zeigt

dariiber hinaus, dass insbesondere die Gruppenprozessarbeiter (Typ D) und die transaktionalen
Arbeiter (Typ C) besonders unzufrieden mit ihrem neuen Arbeitsplatz sind. Ihre Zufriedenheit
verbleibt unverdandert 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 Ubersicht der nach

den jeweiligen Arbeitstypen differenzierten Ergebnisse ist im Anhang 5 zu finden.
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Um herauszufinden, inwieweit die Produktivitdt der Mitarbeiter durch den Umzug beeinflusst
wurde, wurde den Mitarbeitern in beiden Befragungen zunachst folgende Frage gestellt: ,Um wie
viel Prozent wiirde sich Ihre Produktivitdit bei optimalen Bedingungen beeinflussen lassen?” Wie
aus Abbildung 41 ersichtlich wird, hat sich die Einschiatzung des Steigerungspotentials der
Produktivitit kaum verdndert. In beiden Befragungen betrdagt der Median des angegebenen

Produktivitdtssteigerungspotentials jeweils 20 Prozent.

Abbildung 19: Gegeniiberstellung des Produktivitatspotentials beider Befragungen
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In einem nachsten Schritt wurde in beiden Befragungen untersucht, welche Faktoren der
Arbeitsumgebung das angegebene Steigerungspotential am stirksten beeinflussen. Hierzu
wurden die Mitarbeiter in beiden Befragungen gebeten, personliche Einschidtzungen zum
Einfluss von sieben ausgewdhlten Aspekten der Arbeitsumgebung (Lichtverhaltnisse,
Raumklima, Luftqualitat, Gerauschpegel, Aussicht, Platzverhaltnisse,
Konzentrationsmaoglichkeiten) hinsichtlich ihre persénlichen Produktivitit vorzunehmen (z.B.:
Bitte treffen Sie eine Aussage dartiber wie die aktuellen Lichtverhdltnisse im Moment Ihre
Produktivitdt beeinflussen (1= extrem negativ bis 7 = extrem positiv)). Anschliefend wurde mittels
des Rangkorrelationskoeffizienten nach Spearman der Zusammenhang des jeweils angegebenen
individuellen Produktivitatspotentials und den Bewertungen der sieben Faktoren der
Arbeitsumgebung untersucht. Die Idee hierbei ist, dass Personen ein hohes
Produktivitatssteigerungspotential bei sich sehen, wenn fiir sie wichtige Faktoren nicht optimal
vorhanden bzw. erfiillt sind. Je stirker die Korrelation des Steigerungspotentials mit einem
Faktor der Arbeitsumgebung ist, desto grofier ist dessen Einfluss auf die Produktivitit der
Mitarbeiter. Mit diesem wirkungsanalytischen Vorgehen soll herausgefunden werden, welche
Faktoren einen mafigeblichen Einfluss auf das Steigerungspotential der Produktivitat der
Mitarbeiter ausiiben. In Tabelle 11 sind die Ergebnisse der Rangkorrelation nach Spearman

aufgefiihrt.
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Tabelle 9: Ergebnisse Rangkorrelation 1. Befragung

Licht- Raum- Luft- Gerausch- Platz- Konzentrations-
. Aussicht o .
Verhiltnisse klima Qualitit Pegel Verhiltnisse moglichkeit
I's -,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 stirksten Beziehung
zeigen sich bei den Faktoren Raumklima (rs =-0.272; p<0,01) und Luftqualitit (rs=-0,256;
p<0,01). Diese beiden liberdurchschnittlichen Auspriagungen der Korrelationskoeffizienten bei
Raumklima und Luftqualitat bestatigen die Ergebnisse der Zufriedenheitsuntersuchung, bei der
die Gebaudequalitit insbesondere auf die Aspekte Luft und Klima bezogen relativ schlecht
bewertet wurde. Aus den Ergebnissen ist entsprechend zu folgern, dass fiir das angegebene
Produktivitdtssteigerungspotential im alten Gebdude insbesondere die Faktoren Luftqualitit

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

bestatigt. Die Ergebnisse sind in der folgenden Tabelle aufgefiihrt.

Tabelle 10: Ergebnisse Rangkorrelation 2. Befragung

Licht- Raum- Luft- Geridusch- Platz- Konzentrations-
. Aussicht o .
Verhiiltnisse | klima qualitat Pegel Verhiiltnisse moglichkeit
I's -,087 -,053 -,066 -,334** -,245%%* -,305** -,432**
p ,336 ,559 ,465 ,000 ,006 ,001 ,000
Den vermeintlich starksten Einfluss auf die Produktivitit hat der Faktor der

Konzentrationsmoglichkeit. Dieser ist mit rs= -0,432 (p<0,01) deutlich starker ausgepragt als die
anderen Faktoren. Der zweitstirkste Einfluss zeigt sich bei dem Faktor Gerduschpegel (rs=
0,334; p<0,01), gefolgt von den Platzverhaltnissen (rs= 0,305; p<0,05). Einen Einfluss des
Raumklimas (rs=-0,053; n.s.) wie auch der Luftqualitat (rs=-0,066; n.s.) auf die Produktivitit der
Mitarbeiter ist zumindest statistisch nicht mehr nachzuweisen. Es zeigt sich, dass offensichtlich
die Reduzierung der Flache und die daraus folgende Verdichtung auf der Flache, mafdgeblichen

Einfluss auf die Produktivitit der Mitarbeiter haben. Die Mitarbeiter haben weniger
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Riickzugsmoglichkeiten und werden aufgrund der Nahe zu den Kollegen durch Gesprache und

andere Gerausche in ihrer Arbeit beeintrachtigt.

Es stellt sich abschlieflend die Frage, ob sich das Steigerungspotential der Produktivitit
reduziert hatte, wenn im alten Gebdude eine Verbesserung der Luftqualitit und der klimatischen
Verhiltnisse erfolgt ware. So hat sich das Produktivitidtspotential durch den Umzug nicht
reduziert, sondern es haben sich nur die Ursachen verschoben. Fiir das Unternehmen hat sich
bezogen auf die Arbeitsleistung der Mitarbeiter somit keine messbare Effizienzsteigerung
ergeben. Interessant ware nun eine Untersuchung in einem weiteren modernen Gebdaude mit
guten klimatischen Verhéltnissen, in denen die Platzverhaltnisse fiir die Mitarbeiter grof3ziigiger

bzw. den Anforderungen entsprechend gestaltet waren.

3.7. Diskussion und Interpretation

Mit Blick auf die formulierten Annahmen hinsichtlich der Potentiale einer
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft wird aus den Ergebnissen deutlich,
dass privatwirtschaftliche Immobiliennutzer durch Verwendung dieser neuartigen
Beschaffungsvariante die Kosten und Risiken gegeniiber einem Totaliibernehmermodell bei der
Beschaffung neuer immobiliaren Ressourcen durchaus erheblich reduzieren koénnen. Die
Analyse der Mitarbeiterbefragung zeigt allerdings auch, dass durch eine finanzielle Optimierung
die nutzungsspezifischen Qualititen eines Projektes, wie Zufriedenheit und Produktivitat der

Mitarbeiter, negativ beeinflusst werden kénnen.

Wie die durchgefiihrten Analysen zeigen, sind die ermittelten Kostenvorteile vor allem durch
relativ hohe Flacheneinsparungen zustande gekommen. Die Folgen der Reduzierung der Flache
wurden in der Befragung der Mitarbeiter offensichtlich. Es hat sich gezeigt, dass eine derartige
Flachenreduzierung und Verdichtung der Arbeitsplitze gerade bei Mitarbeitern, die
konzeptionell und kreativ arbeiten miissen, erheblich negativen Einfluss auf deren Zufriedenheit
und Produktivitat haben kann. Zwar hat die Befragung der Mitarbeiter auch gezeigt, dass sich die
Zufriedenheit mit allen sonstigen qualitativen Aspekten des Gebdudes verbessert hat, aber es
scheint als haben insbesondere bei Wissensarbeitern Aspekte wie Larmbelastigung und fehlende

Konzentrationsmaoglichkeiten besonderen Einfluss auf deren Produktivitat.

Der Aspekt des Risikos der Kostensteigerung in der Betriebsphase wird von vielen Unternehmen
bislang noch unterschatzt. Die Analyse des Risikopotentials zeigt aber, dass die Schwankungen in
den jeweiligen Betriebskosten erheblich sein und iiber die Dauer eines Mietverhaltnisses von 15

Jahren relevante Mehrkosten verursachen kénnen. Zwar kénnen betriebsbezogene Risiken auch
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ohne eine immobilienwirtschaftliche Wertschopfungspartnerschaft auf externe Auftragnehmer
durch Pauschalen iibertragen werden, allerdings ist dieser Risikoiibertrag aufgrund der
enormen Unsicherheiten sicherlich relativ teuer. Wie die Ergebnisse verdeutlichen sind in der
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft die Kosten dieses Risikoiibertrages
fir den Nutzer aufgrund der lebenszyklusiibergreifenden Planung und Ausfiihrung sowie der

daraus fiir den Risikonehmer resultierenden Transparenz auf ein Mindestmaf3 reduziert.

AbschliefSend ist festzuhalten, dass privatwirtschaftliche Immobiliennutzer mit einer
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft ihre mit einer Immobilienbeschaffung
verbundenen Kosten und Risiken deutlich reduzieren konnen. In dem untersuchten Fallbeispiel
wurden die ermittelten Kosteneinsparungen allerdings hauptsachlich durch die Reduktion von
Flachen realisiert. Zwar haben sich aus der Perspektive der Mitarbeiter die meisten qualitativen
Aspekte gegeniiber dem alten Bestandsgebaude verbessert, durch die Reduzierung der Flichen
und die entsprechend resultierende Verdichtung der Arbeitsplitze, wurden die
Konzentrationsmaoglichkeiten der Mitarbeiter allerdings so stark negativ beeinflusst, dass sich
nach Einschatzungen der Befragten die eigene Produktivitat gegeniiber der vorherigen Situation
im Bestandsgebaude nicht verbessert hat. Dieses Ergebnis verdeutlicht, dass eine
Wirtschaftlichkeitsanalyse, insbesondere bei privatwirtschaftlichen Immobiliennutzern,
grundsatzlich multikriteriell erfolgen sollte.121 Eine rein kostenorientierte
Wirtschaftlichkeitsanalyse ist in diesem Kontext unzureichend, da gerade bei der Nutzung eines
Gebaudes qualitative Unzuldnglichkeiten erhebliche negative finanzielle Konsequenzen mit sich
bringen konnen, wie beispielsweise ein durchschnittliches Produktivitatsdefizit der Mitarbeiter

von ca. 20 Prozent.

Aufgrund der beschriankten Aussagekraft des Fallbeispiels bedarf es weiterer empirischer
Studien, um herauszufinden, ob es aus der Perspektive eines privatwirtschaftlichen
Immobiliennutzers moglich ist, durch immobilienwirtschaftliche
Wertschopfungspartnerschaften Immobilienprojekte gleichsam hinsichtlich finanzieller und
qualitativer Kriterien zu optimieren und welche Anpassungen hierfiir gegebenenfalls an dem

Grundmodell dieser Beschaffungsvariante vorzunehmen sind.

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

4.1. Problemstellung

Bislang existieren Kkeine wissenschaftlichen Untersuchungen {iber den Einfluss des
Organisationsmodells einer Immobilienprojektentwicklung auf das Kommunikations- und
Kooperationsverhalten der beteiligten Akteure sowie auf den moglicherweise resultierenden
Erfolg bzw. Misserfolg eines Projektes. Dieses Kapitel geht daher nun zum erstem Mal der Frage
nach, welches die Erfolgsfaktoren fiir 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 gemafd 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 fiir ein Projekt ergeben kénnen.

Um diese Fragestellung zu beantworten, wurden in einem Fallstudienansatz zwei Projekte tiber
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 mittelstindischer Unternehmen, die beide als

immobilienwirtschaftliche Wertschopfungspartnerschaften realisiert wurden.

Zu Beginn dieses Kapitels werden zunachst die Einflussfaktoren fiir ein aktives
Kommunikations- und Kooperationsverhalten innerhalb des speziellen Wertschopfungssystems
einer Immobilienprojektentwicklung ndher vorgestellt und entsprechende Wirkungs-
zusammenhange 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. Anschlieféend
werden die in den Hypothesen formulierten Wirkungszusammenhdngen mit einem Mix aus
qualitativen und quantitativen Analysemethoden auf ihre Richtigkeit hin {berpriift.

Abschliefiend werden Handlungsempfehlungen formuliert, die dazu beitragen sollen, das
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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 Zusammenhinge
zwischen dem Organisationsmodell von Immobilienprojektentwicklungen und deren Erfolg ist
zunichst die modellhaft vereinfachte Abbildung der Realitit. Das hier verwendete Modell
besteht aus drei zentralen Konstrukten: Das Organisationsmodell bzw. die Organisationsform
bildet quasi die Hiille zur Ausgestaltung der Wertschépfungspartnerschaft, in der Aufgaben und
Verantwortungen zugeordnet und Steuerungssysteme festgelegt werden sowie vertragliche
Strukturen geregelt sind.1?2 Unter dem zweiten Konstrukt, den Einflussfaktoren, werden
Faktoren verstanden, die das Agieren der Mitglieder der Wertschépfungspartnerschaft betreffen
und die direkten Einfluss auf die Kommunikations- und Kooperationsbereitschaft der beteiligten
Organisationen haben konnen und regelmafdig als zentrale Faktoren fiir eine erfolgreiche
Kooperation innerhalb netzwerkartiger Wertschépfungssysteme genannt werden.23 Als drittes
wird schliefllich unter dem Konstrukt Erfolg die Summe der resultierenden Effekte verstanden,
die zur Erfiillung der durch den Nutzer definierten Leistungsanforderungen beitragen. Der

theoretische Bezugsrahmen ist in Abbildung 20 dargestellt.

Abbildung 20: Einflussfaktoren auf Kommunikation und Kooperation124
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122 Siehe Moller (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 abhdngige Grofie dar. Dieser setzt sich aus der
Erfiillung aller funktionalen Anforderungen sowie der Einhaltung wirtschaftlicher und zeitlicher
Vorgaben des Nutzers zusammen. Die Kommunikations- und Kooperationswirkungen der
Wertschopfungspartnerschaft haben dabei mafdgeblichen Einfluss auf die Erfiillung 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.12> Ausmafd und Qualitit dieses Austausches wird mafdgeblich von Faktoren
bestimmt, die das individuelle Agieren der beteiligten Akteure beeinflussen. Die
Organisationsform pragt dabei diese Faktoren und nimmt durch ihre vertragliche sowie ihre
aufbau- und ablauforganisatorische Ausgestaltung Einfluss auf die Kommunikations- und
Kooperationswirkungen einer Wertschopfungspartnerschaft.126 So sorgen beispielsweise die aus
der speziellen Organisationsform einer Wertschopfungspartnerschaft resultierenden vertraglich
angelegten Abhdngigkeiten fiir starke soziodkonomische Beziehungen zwischen den
Projektpartnern, wodurch ein aktives Kommunikations- und Kooperationsverhalten geférdert
wird. Des Weiteren setzen leistungsorientierte Vergiitungssysteme Anreize, die dafiir sorgen,
dass Akteure gezielt motiviert werden, sich aktiv liber das geforderte Leistungssoll hinaus in den
Wertschopfungsprozess einzubringen. Dabei ermdglicht der integrale Planungsansatz, dass auch
der Betreiber seine Leistungskompetenz bereits zu einer sehr frilhen Phase des Projektes

einbringen kann.

Die mit der Organisationsform einer konventionellen Beschaffungsvariante verbundene
Einzelvergabe kann dagegen die sozioOkonomischen Beziehungen zwischen den Beteiligten
belasten, da wirtschaftlich agierende Akteure in der Regel versuchen, ihr Optimum aus den
geschlossenen Vertragen zu erzielen statt kooperativ den Gesamterfolg eines Projektes zu
optimieren. Die Vertragsbeziehungen sind haufig weder langfristig noch kooperativ gepragt,
sondern vorwiegend projektbezogen. Die Folge sind schwache sozio6konomische Beziehungen
und eine fehlende Motivation zur Zusammenarbeit, was zu kontradiktorischen Beziehungen
zwischen allen Projektbeteiligten flihren1?? und sich entsprechend negativ auf die
Kommunikation und Kooperationswirkung dieser Organisationsform auswirken kann. So

belegen Studien, dass fehlende Kommunikation und Kooperation wesentliche Griinde fiir das

125 Vgl. Tsai (2002, S. 179).

126 Vergleichbare Ansatze sind unter anderem bei Wasko/Faraj (2005, S. 40); Moéller (2006, S. 184); Arya/Lin (2007,
S.701).

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

Die Organisationsform einer Wertschopfungspartnerschaft kann somit gegeniiber einer
konventionellen Beschaffungsvariante durch ihre vertragliche sowie ihre aufbau- und
ablauforganisatorische Ausgestaltung das Agieren der beteiligten Akteure mafigeblich

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 Wertschdpfungspartnerschaft dargestellt

und entsprechende Wirkungszusammenhéange formuliert.

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

Ein wesentlicher Einflussfaktor auf das Interaktionsverhalten zwischen Organisationen
innerhalb eines Netzwerkes sind deren jeweilige Beziehungen untereinander.12° Hierbei handelt
es sich insbesondere um soziale Beziehungen, in denen sich die Handlungen von Organisationen
gegenseitig aufeinander beziehen. Dabei beeinflusst die Stirke dieser Beziehung, in welchem
Umfang die Organisationen miteinander Kkooperieren bzw. Informationen und Wissen
austauschen. Die am weitesten verbreitete Erklarung fiir das Ent- und Bestehen starker
Beziehungen innerhalb von Netzwerken ist Vertrauen.13% Im betriebswirtschaftlichen Kontext
wird unter Vertrauen eine einseitige Vorleistung verstanden, bei welcher der Vertrauende
seinem Interaktionspartner voriibergehend die Dispositionsbefugnis iiber Ressourcen oder
Handlungen einrdaumt, ohne sicher zu wissen, ob sein Interaktionspartner den resultierenden
Opportunitidtsspielraum 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 fiihrt zu einer Beziehung,
in der Informationen und Wissen einfacher auszutauschen sind.133 Neben dem Aspekt der

Erfahrung erwdachst 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 konnen, 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 stdrker die Beziehungen zwischen Akteuren, desto hdufiger 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 Wertschopfungssystems

Eine weitere Determinante fiir den Kooperationserfolg von Netzwerken ist die Netzwerkdichte,
wobei unter ,Netzwerkdichte“ die Anzahl direkter und indirekter Verbindungen zwischen den
beteiligten Organisationen verstanden wird. Je hoher diese Dichte ist, desto grofier ist die
Kooperationsintensitat innerhalb des Netzwerkes.13> 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.13¢ Die hochste Zentralitit innerhalb eines Netzwerkes
besitzt die ,Lead-Organisation”, eine Organisation, die aufgrund ihres Aufgabenspektrums und
ihrer zentralen Positionierung ein hohes Mafd an Bekanntheit und Einfluss innerhalb des
Netzwerkes besitzt.137 Lead-Organisationen tragen mafigeblich dazu bei, dass innerhalb eines
Netzwerks Informationen und Wissen optimal ausgetauscht wird.138 Dieser Austausch wird
mafdgeblich durch die Schaffung einer gemeinsamen Identitiat, welche eine Umgebung des
Vertrauens und eine ,zusammenhaltende Kraft" erzeugt.13® Des Weiteren tragt die Lead-
Organisation durch die Etablierung formeller und informeller Kommunikationswege innerhalb
und auflerhalb  unmittelbarer organisatorischer  Aufgaben zur Forderung 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 stdrker wird dieser Akteur den Erfolg beeinflussen.

4.3.3.Einfluss von Anreizstrukturen auf die Kommunikations- und Kooperationswirkung
eines Wertschopfungssystems
Ein  wesentlicher Aspekt, der Einfluss auf die Kooperationswirkung einer
Wertschopfungspartnerschaft haben kann, ist die jeweilige Motivationsauspragung der
beteiligten Organisationen hinsichtlich eines kooperativen Verhaltens. Innerhalb von
Netzwerken kann der Anreiz zur Kooperation in einem ,gegenseitigen Nutzen“ bestehen, dieser
kann monetiarer aber auch qualitativer Natur sein.!4l Brancheniibergreifende 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,
Plinktlichkeit und Qualitat.143 In Bezug auf die Beschaffung von Immobilienprojekten ergibt sich
eine spezielle Anreizsituation. Hier hat der Betreiber aufgrund der langfristigen vertraglichen
Verpflichtung das Gebdude zu einem pauschalierten Entgelt zu betreiben, den Anreiz, die
Qualitat des Gebaudes hinsichtlich der Betriebsphase durch Einbringung von Wissen und

zusatzlichen 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 stdrker Organisationen vom kooperativen Austausch mit den anderen Organisationen
profitieren kénnen, 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 Wertschopfungssystems

Die Qualitat der Leistungserfiillung eines Akteures ist neben der Motivation insbesondere von

dessen individuellen Fahigkeiten bzw. seiner Expertise abhdngig. Diese sozialen und fachlichen

Fahigkeiten eines Akteurs werden auch als Leistungskompetenz bezeichnet. Hierunter werden

dessen fachliche Fahigkeiten, sein Fachwissen und die Erfahrungen eines Akteurs, beziiglich der

141 Vgl. Knop (2009, S. 102).
142 Siehe Olsen et al. (2005).
143 Siehe Chua et al. (1999).
144 Vgl. Bennet/lossa (2006, S. 2146).
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geforderten Leistung, verstanden.'#> Durch den gezielten Einsatz von Akteuren mit einer
speziellen fachlichen Leistungskompetenz lasst sich die Qualitdt einer gemeinschaftlichen
Leistungserbringung optimieren.14¢ Dies betrifft insbesondere die Erbringung von
Systemleistungen,!4” 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 hoher die Leistungskompetenz eines Akteurs hinsichtlich der Erfiillung der Leistungs-

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

4.4. Empirisches Vorgehen

Zur empirischen Untersuchung der formulierten Hypothesen wurden die ersten zwei
Pilotprojekte immobilienwirtschaftlicher lebenszyklusiibergreifender
Wertschopfungspartnerschaften in der Privatwirtschaft wissenschaftlich begleitet. Die
Erfassung moglichst vieler Handlungen und Wirkungen innerhalb der beiden Projekte wurde
durch eine teilnehmende Beobachtung der wochentlichen Planungsbesprechungen
gewahrleistet. Die resultierenden Beobachtungsprotokolle wurden anschlief3end mittels einer
qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Zur Erhebung der internen Einflussfaktoren der
beteiligten Organisationen und deren Vertretern wurden zunidchst in problemzentrieten
Interviews die Einschatzungen der Organisationen erhoben. Anschliefend wurden diese mittels
eines Analytical Hierarchy Prozesses ausgewertet und entsprechend ihrer Ausprdgungen
hierarchisch eingestuft. Diese Einstufungen zusammen mit dem protokollierten Verhalten der
Organisationen bilden die Grundlage einer Korrelationsanalyse, mit der die in den Hypothesen

formulierten Wirkungszusammenhange untersucht wurden.

4.4.1.Untersuchungsobjekte

Bei den beiden begleiteten Projekten handelt es sich um die ersten beiden in der Konstellation
einer immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft organisierten
Projektentwicklungen nach dem Vorbild von OPPs 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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Nutzflachen 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
Wertschopfungspartnerschaft, 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 fiir Planung, Bau und Betrieb bei dem
Entwickler. Dieser beauftragte die Bau- und Betreiberleistungen bei konzerneigenen
Tochterunternehmen. Bereits wahrend der Planungsphase wurden dann die im Nutzungsentgelt
enthaltenen Betriebskosten vertraglich fixiert. Fiir 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 dariiber hinaus einen Nutzerberater separat
beauftragt. Eine vertragliche Einigung mit dem Betreiber lber eine Kostengarantie der
Betriebskosten war zum Zeitpunkt der teilnehmenden Beobachtung noch nicht erfolgt.
Infolgedessen gehen samtliche Vertragsbeziehungen vom Nutzer aus. In Abbildung 21 sind die

Vertragsbeziehungen noch einmal vereinfacht dargestellt.

Abbildung 21: Gegeniiberstellung der Organisationsstruktur beider Pilotprojekte148
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Zum Zeitpunkt der Untersuchung war der spatere 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 wochentlich stattfindenden Planungsbesprechungen, die teilnehmend
beobachtet wurden, nahmen regelmaf3ig alle fiir 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 erdrtern und die Expertise
und Anmerkungen der beteiligten Organisationen einzuholen sowie in der weiteren Planung zu
beriicksichtigen. Die Datenerhebung wahrend dieser Sitzungen erfolgte nach der Methode der
teilnehmenden Beobachtung.14° Diese Form der Datenerhebung bietet die Moglichkeit, komplexe
Situationen und Handlungsprozesse beinahe unbeschrinkt zu erfassen und ist daher fiir die
komplexe Interaktion wahrend 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
Aktivititen und Ereignissen, die diese Nutzeranforderungen betrafen. Die Beobachtungen
wurden in Form von Beobachtungsprotokollen festgehalten. In Pilotprojekt A fand die
teilnehmende Beobachtung zu Beginn der Ausfiihrungsplanung und in Pilotprojekt B zu Beginn
der Vorplanung statt. Aus fiinf Anforderungskategorien wurden insgesamt 21 Anforderungen

formuliert.

Abbildung 22: Formulierte Nutzeranforderungen an die neuen Unternehmenszentralen
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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 gefiihrt.
Zweck der Interviews war es, flir jeden Akteur die jeweiligen Auspragungen der internen
Einflussfaktoren zu erheben. Hierfiir wurden die Interviewten gebeten, eine vergleichende
Bewertung der Auspragungen der einzelnen Einflussfaktoren paarweise fiir jede mogliche
Paarung der beteiligten Organisationen vorzunehmen. Die Bewertung erfolgte anhand einer 9-
stufigen Skala (1 = gleichwertig, 9 = extrem hoher). Hierzu wurden fiir die Einflussfaktoren
folgende Indikatoren definiert:

Fir den internen Einflussfaktor ,Beziehungen” wurde als Indikator das Vertrauensverhaltnis
zwischen den Organisationen gewahlt. Dieses kann interorganisationalem und interpersonalem
Ursprungs sein.150 In den Interviews wurde entsprechend jede Organisation direkt nach dem
Vertrauensverhaltnis ihrer Organisation zu den jeweiligen Organisationen und nach dem

personlichen Vertrauensverhaltnis zu den beteiligten Vertretern der Organisationen befragt.

Fiir den Einflussfaktor ,Leistungskompetenz” wurden die Kernkompetenzen!>! der beteiligten
Organisationen zugrunde gelegt. Als Kernkompetenz wurden die Fahigkeiten der beteiligten
Organisation hinsichtlich der definierten Leistungsanforderungen des Nutzers bewertet.152
Daten zu personlichen Eigenschaften wie Management- oder Kommunikationsfihigkeiten
wurden indes aufgrund der Gefahr einer verzerrten Selbsteinschitzung der Befragten innerhalb
der Interviews nicht erhoben und werden somit auch nicht in der weiteren Untersuchung

berticksichtigt.

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.

Fir 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 Wertschopfungspartnerschaft zuerst die Lead-Organisation bestimmt, die mittels der

Degree-Zentralitdt bestimmt wurde. Sie gibt dariiber 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.1>* Anschliefiend 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 Zentralitdt dieser Organisation innerhalb des Netzwerkes. Die fiir 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
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4.4.4.Qualitative Inhaltsanalyse zur Auswertung der Beobachtungsprotokolle

Die Auswertung der Beobachtungsprotokolle hinsichtlich der koordinativen Wirkung der beiden
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaften 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 Mafdstab der ,Funktionserfiillung“
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 qualitdtssteigernden Ereignisse, bei dem durch aktiven Informations- und
Wissenseintrag einer oder mehrerer der beteiligten Organisationen das jeweilige Projekt
hinsichtlich der Anforderungen der Nutzer iliber das urspriingliche Planungsniveau hinaus
positiv beeinflusst wurde, wird als ,Effekt“ bezeichnet. Diese, aus der friithzeitigen Koordination
der lebenszyklusorientierten Planung resultierenden Effekte wurden dann Gegenstand der
weiteren Planung und haben somit zur Qualitdtssteigerung aus Nutzerperspektive beigetragen.
Fir eine differenzierende Bearbeitung wurden fiir jeden Effekt die beteiligten Organisationen
vermerkt. So war es anschlieffend moglich, die beobachteten Effekte den verursachenden
Organisationen zuzuordnen. In Tabelle 13 sind fiir ausgewahlte Nutzeranforderungen

beispielhafte Effekte aufgefiihrt.

Tabelle 11: Beispiele fiir beobachtete Effekte

Nutzer-Anforderung | Beispiel fiir einen Effekt

Reduzierung der WHetreiber schldgt flir die Decke in dey Kiiche anstanr wie peplant
Betriebskosten (ripskarion eine Blechblemmdecke vor, da diese viel einfacher und besser

IM FEinigen i

Erhihung der LHetreiber  macht  Anmerkungen diber die  FPositonierung  der
Funktionsfihigheit Revisionsklappen i den Mitelzonen, bei jeizigent Stand der Planung ist

cine Wartung oder Reparatr sehr aufwdndig.

Steigerung der ~Fachplaner macht Anmerkungen zur geplanten Arbeiisplaizgesialiung
Mitarbeiterzufriedenheit und liefert einen Vorschiag hinsichlich des Mobiliars und  den
Marerialien, wodurch die lokalen axustischen Verhdlmizse fiir den

Jeweilipen Mirarbeiter verbessert werden binnen. "

Reduzierung der Risiken Entwickler, Nuizerberater und Betreiber hesprechen gemeinsam die
Planung wnd  Gestaltung  von  Sonderflichen  damit  diese  den

Anforderungen des Brandschuize entsprechen.”

Zur Objektivierung der Ergebnisse wurde die qualitative Inhaltsanalyse der Protokolle von drei
unabhdngigen Bearbeitern durchgefiihrt. Als Giitekriterium wurde die Intercoder-Reliabilitat
gewihlt. Diese gibt den Grad der Ubereinstimmung der an einem Text vorgenommenen

Kodierungen von mindestens zwei unabhdngigen Kodierern wieder.157 Der entsprechende

156 Vgl. Mayring (2002, S. 92).
157 Vgl. Mayring (2000, S. 110).
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Reliabilititskoeffizient (Ubereinstimmung der Codings) der Untersuchung lag bei 81%, so dass

die folgenden Ergebnisse als belastbar eingestuft werden konnen.158

4.4.5. Analyse der formulierten Wirkungszusammenhinge

Zur Uberpriifung der in den Hypothesen formulierten Wirkungszusammenhinge wurden mittels
der problemzentrierten Interviews fiir jede der beteiligten Organisationen die
Auspragungsstarken der zur Operationalisierung der internen Einflussfaktoren eingefiihrten
Indikatoren erhoben. Anschlieffend wurden fiir jeden Indikator die jeweiligen
Auspragungsstarken der beteiligten Organisationen mittels der Methode des Analyitical
Hierarchy Process (AHP) in eine hierarchische Rangfolge gebracht. Hierbei wurden die
jeweiligen Auspragungen der Indikatoren Vertrauen, wirtschaftlicher Anreiz und
Leistungskompetenz der beteiligten Personen paarweise gegeniibergestellt und jeweils von
jedem Projektakteur unabhangig bewertet. Fiir diese vergleichende Bewertung wurde eine Skala
mit einer Bandbreite von 1 bis 9 Punkten (1 = gleichwertig, 9 = extrem hoher) verwendet. Der
paarweise Vergleich erfolgte flir jeden Indikator unabhdngig und jeweils in einer eigenen
Evaluationsmatrix. Hierbei reprasentiert a; die beteiligten Organisationen und a;; (1 < i<n,1<j<

n) die resultierenden Paarvergleiche.

Abbildung 24: Hierarchisierung der Indikatorenausprigung mit der AHP-Verfahren15?
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a t i a, a e e @y 7 W
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Um die Paarvergleichswerte verkniipfen zu kénnen, wurden diese auf eine vergleichbare Basis
gebracht. Dazu wurden die Spaltensummen (ci) der Evaluationsmatrix bestimmt. Anschlief3end
wurde diese auf 1 normiert. Danach wurde aus der normalisierten Matrix die Zeilensumme (1;)
gebildet und durch die Anzahl der Elemente dividiert, womit sich das Gewicht w fiir das
jeweilige Element ergab. Aus den unterschiedlichen Gewichten ergibt sich die Hierarchisierung

der Indikatorenauspragungen nach den beteiligten Organisationen. Aus diesem Vorgehen ergibt

138 y/gl. Krippendorf (1980, S. 133).
159 ygl. Meixner/Haas (2002).
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sich fiir jeden Indikator eine Verhaltnisskala, auf der jeder beteiligten Organisation ein Rang
bzw. ein Wert hinsichtlich der jeweiligen Indikatorenauspragung zugeordnet werden kann.160 In
einem ndchsten Schritt wurden fiir jede Organisation die jeweiligen Werte der
Indikatorenauspragungen mit der Anzahl der beobachteten Effekte dieser Organisation
kombiniert und hinsichtlich eines potentiellen Zusammenhangs von Indikatorenauspragung und

Wissens- und Informationsaustausch analysiert.

Diese Wirkungsanalyse wurde mittels einer Korrelationsanalyse durchgefiihrt. 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
Wertschopfungspartnerschaften

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 flir die am haufigsten beeinflussten Nutzeranforderungen dargestellt.

180 Eiir weiterfiihrende Informationen zur AHP-Methoilshe Saaty (1986).
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Abbildung 25: Prozentuale Verteilung der beobachteten Effekte beider Erfahrungsobjekte
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Reduzierung Betriebskosten F
[ e |
Steigerung Mitarbeiterzufriedenheit | i
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Reduzierung Risiken | |
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Steigerung Flexibilitdt | i M Projekt A: Optimierende
Effekte
Reduzierung Anschaffungskosten ?
M Projekt B: Optimierende
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Steigerung Nachhaltigkeit E
Reduzierung Krankheitsquote =t '
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Es zeigt sich, dass in beiden Pilotprojekten die Anforderung ,Erhéhung der Funktionsfdhigkeit
durch die kooperative Zusammenarbeit der beteiligten Organisationen prozentual am haufigsten
positiv beeinflusst wurde. In Pilotprojekt A wurde am zweithdufigsten 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 lief3en. Demgegeniiber
belegen in Pilotprojekt B die Effekte hinsichtlich der Anforderung ,Optimierung der
Zusammenarbeitseignung“ Rang zwei. Der Grund hierfiir liegt vermutlich in der fritheren
Projektphase, da hier Entscheidungen zu Themen wie beispielsweise der Griindung des
Bauwerkes oder des Brandschutzes getroffen werden mussten, die ein erhebliches
Risikopotential fiir die erfolgreiche Realisierung des Projektes hatten. Weitere Anforderungen,
die insbesondere bei Pilotprojekt B iliberdurchschnittlich haufig positiv beeinflusst wurden,

waren ,Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit“ und ,Erhéhung der Zusammenarbeitseignung".

Flr beide Projekte kann nach Auswertung der Beobachtungsprotokolle festgehalten werden,

dass es durch den integralen Wissens- und Informationsaustausch der beteiligten
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Organisationen gegeniiber den urspringlichen Planungen zu einer deutlichen Erhohung der
einzelnen Qualitdten und damit des angestrebten Erfolges aus Nutzersicht kam. Dabei lag in
Pilotprojekt A der Fokus der Effekte insbesondere auf der Erfiillung wirtschaftlicher und in

Pilotprojekt B auf der Erfiillung qualitativer Anforderungen.

4.5.2. Wirkungsanalytische Untersuchung des Kooperationserfolges

Fir die Untersuchung, inwieweit die Einflussfaktoren des theoretischen Bezugsrahmens das
Interaktionsverhalten der beteiligten Akteure beeinflusst haben, wurden die beobachteten
Effekte zundchst 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
D% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 0% BO% O0% 100%
I @ Architekt
Projext A ‘ i ‘ i ‘
@ Fachplaner
O Entwickler
' B Errichter
& Betreiber
Projekt B !i LJ ‘| ‘ \ O Nutzerberater
' I - . O nNutzer

In Pilotprojekt A sind mafdgeblich die Organisationen der Wertschopfungsstufen Planung, Bau
und Betrieb fiir die beobachteten Effekte verantwortlich. Insbesondere dem Betreiber konnten
37 Prozent der Effekte, und damit der mit Abstand grofdte 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. Darliber hinaus sind Organisationen
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der Nutzerperspektive im Gegensatz zu Pilotprojekt A fiir 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 Wertschopfungsstufen
Planung, Bau und Betrieb iiber 40 Prozent der durch mehrere Organisationen gemeinsam
verursachten Effekte. Dies zeigt einen intensiven Wissens- und Informationsaustausch zwischen
den fiir die Planung, den Bau und den Betrieb verantwortlichen Akteuren. In Pilotprojekt B
hingegen betragt dieser Anteil lediglich ca. 18 Prozent. Aus diesem Verhaltnis geht hervor, dass
der gemeinsame Wissenstransfer zwischen den Wertschopfungsstufen Planung und Bau in
Pilotprojekt B deutlich geringer ausfallt. 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

Wertschopfungsstufen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70X 80% O0% 100%
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Projekt A i Planung - Betrieb

_ Planung - Nutzer (inkl.

Nutzerberater)
“ Bau - Betrieb

Mutzer (inkl, Nutzerberater) -
Bau

Projekt B Nutzer - Nutzerberater

Im folgenden Teil der Untersuchung werden anhand der vier internen Einflussfaktoren des
theoretischen Bezugsrahmens die Ursachen fiir den quantitativ abweichenden Wissenseintrag
der beteiligten Organisationen (vgl. Abb. 26) und fiir die unterschiedliche Zusammensetzung der

gemeinschaftlichen Effekte (vgl. Abb. 27) herausgearbeitet und analysiert.
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Fiir die Uberpriifung der in den Hypothesen formulierten Wirkungszusammenhinge werden im
nichsten Schritt die Indikatorenauspragungen der vier internen Einflussfaktoren fiir jede der
beteiligten Organisationen mit der AHP-Methode ausgewertet. In Abbildung 28 sind fiir beide
Projekte die Ergebnisse des Hierarchisierungsprozesses der Indikatoren Vertrauen,

wirtschaftlicher Anreiz und Leistungskompetenz dargestellt.

Abbildung 28: Gegeniiberstellung der Auspragung der Indikatoren Vertrauen,

wirtschaftlicher Anreiz und Leistungskompetenz nach Organisationen
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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 Starken
der Vertrauensbeziehungen zwischen den beteiligten Organisationen deutlich unterscheiden.
Der grofdte Unterschied befindet sich demnach zwischen den Vertretern der
Wertschopfungsstufen Planung und Bau. So wurde im Pilotprojekt A das Vertrauen zwischen

dem Architekten und dem Entwickler beziehungsweise dem Errichter als besonders ausgepragt
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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
Wertschopfungsstufen Planung und Bau. Als vermeintliche Konsequenz wurden die
Vertrauensverhdltnisse im Pilotprojekt B zwischen diesen beiden Wertschopfungsstufen als

wenig ausgepragt beurteilt.

Bezliglich 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 grofdte Interesse daran hat, die planerische und bauliche Qualitat
des Projektes zu optimieren. In Pilotprojekt B hingegen wird der grofdte 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 grofite Unterschied in der Bewertung des Nutzers. In Pilotprojekt A wurde der
Nutzer durch einen Vertreter der Geschiftsfihrung in den  wodchentlichen
Planungsbesprechungen vertreten, dieser hatte bis dato keine Expertise hinsichtlich der Planung
und Realisierung von Immobilienprojekten. In Pilotprojekt B hingegen wurde die wdchentliche
Planungsbesprechung vom Leiter des CREM geleitet, welcher liber eine entsprechende Expertise

verfligte.

Hinsichtlich des internen Einflussfaktors ,Positionierung” hat die Berechnung der Degree-
Zentralitat ergeben, dass in Pilotprojekt A der Entwickler und in Pilotprojekt B der Nutzer die
Lead-Organisationen innerhalb der Wertschépfungspartnerschaft darstellen. Aus der Anzahl der
Interaktionen mit diesen beiden Organisationen und der Durchfiihrung des AHP-Verfahrens
ergeben sich flir beide Projekte die folgenden Rangfolgen der Zentralitit der beteiligten

Organisationen:

Tabelle 12: Zentralitit der beteiligten Organisationen

Pilotprojekt A Pilotprojekt B
Zentralitdt Zentralitat
Betreiber 0,36 Nutzerberater 0,44
Errichter 0,25 Architekt 0,19
Architekt 0,16 Fachplaner 0,16
Fachplaner 0,12 Errichter 0,09
Nutzerberater 0,08 Entwickler 0,08
Mutzer 0,03 Betreiber 0,04
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Im nachsten Schritt werden die Zusammenhdnge zwischen internen Einflussfaktoren und
kooperativer Wirkung immobilienwirtschaftlicher Wertschopfungspartnerschaften dargestellt.
Hypothese 1 besagt, dass der Austausch von Informationen und Wissen in dem Maf3e steigt wie
das Vertrauen zwischen zwei oder mehreren Organisationen wachst und somit mehr
erfolgswirksame Effekte generiert werden. In Abbildung 29 ist der Zusammenhang zwischen der
Starke der Vertrauensbeziehungen und den von mehreren Organisationen gemeinsam
verursachten Effekten fiir beide Pilotprojekte dargestellt. Aus der Abbildung geht deutlich
hervor, dass die Auspragung der Vertrauensstirke zwischen zwei Organisationen Einfluss darauf
hat, wie intensiv bzw. haufig diese Informationen und Wissen im Rahmen einer
gemeinschaftlichen Leistungserbringung austauschen. Die durchgefiihrte Korrelationsanalyse
bestatigt die statistische Signifikanz dieses Zusammenhangs (r = 0,838; p < 0,01), somit kann die

in Hypothese 1 aufgestellte Vermutung im Rahmen dieser Untersuchung bestatigt werden.

Abbildung 29: Zusammenhang von Vertrauen und gemeinsamen Informations- und

Wissensaustausches fiir Pilotprojekt A und B
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Dagegen konnte der in Hypothese 2 unterstellt Zusammenhang, dass das Ausmafd des
Informations- und Wissenseintrages einer Organisation zur Optimierung des Projekterfolges mit
der Zentralitit ihrer Positionierung innerhalb eines Netzwerkes korreliert, infolge der

durchgefiihrten Korrelationsanalyse nicht bestatigt werden (r = 0,138; n. s.).

In Hypothese 3 wurde prognostiziert, dass, je starker 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 bestatigt die Resultate der deskriptiven Auswertungen, die fiir Pilotprojekt
A zeigten, dass insbesondere der Betreiber, der die betriebsbezogenen Leistungen fiir

mindestens 15 Jahre garantiert, fiir die meisten Effekte verantwortlich war.

Der in Hypothese 4 prognostizierte Zusammenhang von Wissens- und Informationseintrag einer
Organisation und dem Ausmaf3 der relevanten Expertise bzw. der Leistungskompetenz konnte
im Rahmen der durchgefiihrten Korrelationsanalyse nicht als signifikant bestatigt werden (r =

0,081; n.s.).

Die Ergebnisse der Korrelationsanalyse zeigen, dass insbesondere die Einflussfaktoren
Vertrauen und Motivation mafdgeblich 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 fir

ein Projekt ergeben kénnen.

Die Ergebnisse zeigen hinsichtlich der formulierten Zielsetzung, dass bei den beiden analysierten
Wertschopfungspartnerschaften wahrend der begleiteten Planungsbesprechungen ein aktiver
Informations- und Wissenstransfer zwischen den beteiligten Organisationen stattfand, wodurch
sich eine Qualititssteigerung fiir beide Nutzer ergab. Diese positiven Effekte waren in einer
konventionellen Beschaffungsvariante aller Voraussicht nach aufgrund prozessualer und
aufbauorganisatorischer Barrieren oder mangelnder Anreize so nicht aufgetreten. Welche
Faktoren fiir den jeweiligen qualitatsférdernden Austausch verantwortlichen waren, wurde in
der anschliefenden 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. Dariiber hinaus konnte auch
kein relevanter Zusammenhang mit der Expertise der beteiligten Organisationen bestaitigt
werden. Demgegeniiber konnte aber fiir die Einflussfaktoren Vertrauen und Motivation ein

starker positiver signifikanter Zusammenhang mit den beobachteten Effekten bestatigt werden.
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In Anbetracht der theoretischen Voriiberlegungen tiberrascht es nicht, dass die Aspekte
Vertrauen und Motivation positive Einfliisse auf die Bereitschaft der Organisationen haben,
Informationen und Wissen zur Optimierung des Projekterfolges auszutauschen. Auffallend sind
allerdings die unterschiedlichen Auspragungen dieser Einflussfaktoren in beiden Projekten. So
wurde in Pilotprojekt A das Vertrauensverhaltnis zwischen den Organisationen der
Wertschopfungsstufen Planung und Bau von den beteiligten Organisationen als relativ stark
bewertet. Entsprechend der formulierten Hypothese (H2Z) 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
Funktionalitit und die Wirtschaftlichkeit optimiert. In Pilotprojekt B hingegen wurde das
Vertrauensverhaltnis zwischen den Organisationen der Wertschopfungsstufen Planung und Bau
als deutlich schwacher bewertet. Entsprechend geringer ist auch deren Anteil an den
gemeinschaftlich verursachten Effekten (7 Prozent). Das Vertrauensverhaltnis zwischen Planung
und Nutzer wurde in diesem Projekt allerdings deutlich starker bewertet. Entsprechend waren
Planer und Nutzer auch fiir 23 Prozent der gemeinschaftlichen Effekte verantwortlich, welche
insbesondere zur Optimierung der operativen und mitarbeiterbezogenen Anforderungen

beitrugen.

Die Ursache fiir die unterschiedlichen Vertrauensverhaltnisse und den entsprechend ungleich
verteilten Effekten liegt nach Auswertung der problemzentrierten Interviews vor allem in den
abweichenden vertraglichen Strukturen innerhalb der Projekte. So flihrt die vertragliche
Separation von Planung und Bau in Projekt B zu Zielkonflikten und Informationsasymmetrien
zwischen den Organisationen. Diese riihren daher, dass die Organisationen der Planung
(Architekt und Fachplaner) die Anforderungen des beauftragenden Nutzers aus ihrer Sicht
bestmoglich planerisch umsetzen wollen. Dagegen sind die Organisationen der
Wertschépfungsstufen Bau und Betrieb aufgrund ihrer Ubernahme der Investitions- und
Betriebsrisiken bedacht, die Risikopotentiale zu reduzieren, um ihren eigenen zukiinftigen

wirtschaftlichen Erfolg nicht zu gefahrden.

Aufgrund dieser Zielkonflikte und der entsprechend belasteten sozialen Beziehungen,
resultieren in den Projekten unterschiedlich starke Kooperationsintensititen zwischen den
beteiligten Akteuren, die einen jeweils anderen Optimierungsfokus zur Folge haben. So wurden
in Projekt A verstirkt optimierende Effekte hinsichtlich wirtschaftlich orientierter

Nutzeranforderungen beobachtet. Auch Studien belegen, dass fiir eine wirtschaftlich erfolgreiche
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Realisierung von Immobilienprojekten eine enge Kooperation und Abstimmung zwischen den
Wertschopfungsstufen Planung und Ausfiihrung erforderlich ist.161 Die Ursache hierfiir liegt in
der moderierenden Wirkung der spezifischen Leistungskompetenzen der Akteure dieser
Wertschopfungsstufen, wodurch die Kooperationswirkung dieser Organisationen hinsichtlich
der Wirtschaftlichkeit eines Projektes verstarkt wird. Dariiber hinaus ist die Fokussierung auf
eine wirtschaftliche Optimierung des Projektes auch auf die vertraglich geregelte Garantie der
Betriebskosten durch den Betreiber zuriickzufiihren, was auch die hohe Anzahl der registrierten
Effekte durch den Betreiber erklirt. In Projekt B hingegen bestand eine starke
Kooperationsintensitit 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 méglichen Missverstindnissen vorzubeugen, ist aus methodischer Sicht zunichst
darauf hinzuweisen, dass es sich hier um zwei Fallstudien handelt, aus denen im
inferenzstatistischen Verstindnis von externer Validitdat eigentlich nicht auf andere Fille
geschlossen werden kann. Im Sinne qualitativ theoriebildender Argumentation bilden die
Ergebnisse der Fallstudie aber sehr wohl Ankerpunkte fiir Hypothesen, die in folgenden
Analysen auf ihre Allgemeingiiltigkeit getestet werden kénnen. In diesem Sinne ldsst sich aus
den gewonnen Erkenntnissen fiir ein verantwortliches Real Estate Management folgern, dass es
durch den lebenszyklusiibergreifenden Informations- und Wissensaustausch einer
Wertschopfungspartnerschaft die Qualitit eines Projektes auch in anderen als den hier
untersuchten Situationen gegeniiber einer konventionellen Beschaffungsvariante deutlich
erhohen kann. Die Ergebnisse verdeutlichen aber auch, dass Projekte, die als
Wertschopfungspartnerschaften realisiert werden und dabei eine anndhernd gleiche
organisatorische und prozessuale Ausgestaltung aufweisen, deutlich unterschiedliche
Ergebnisse hervorbringen konnen. Fiir eine zielgerichtete und entsprechend effektive
Anwendung dieser innovativen Beschaffungsvariante ist daher festzuhalten, dass nicht das eine
Idealmodell einer Wertschopfungspartnerschaft existiert, sondern dass im konzeptionellen
Design der Projekte ein konfigurativer Ansatzl6? verfolgt werden sollte. Hierbei ist das
Verstindnis liber den Einfluss sozialer Beziehungen auf das Kooperationsverhalten der

beteiligten Akteure wesentlich. Die Konfiguration des konzeptionellen Designs einer

181 Siehe hierzu z.B. Evbuomwana,/Anumbab (1998): Love et al. (1998); Uhl/Héppner (2010).
162 Siehe hierzu Konfigurationsansatz: Miller (1981); Miller/Mintzberg (1983).
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Wertschopfungspartnerschaft sollte sich daher nach dem Bauherrentyp bzw. Anforderungsprofil
des Nutzers richten, so dass vor allem diejenigen Akteure intensiv kooperieren, die hinsichtlich
des Anforderungsprofils die hochste Leistungskompetenz besitzen. So sollten beispielsweise
Nutzer mit einem wirtschaftlich gepragten Anforderungsprofil in der Ausgestaltung der
Vertragsbeziehungen insbesondere auf die Etablierung von Zielkomplementaritdten zwischen

den Akteuren der Planung und der Ausfithrung achten.

Der Schliissel zu Forderung stabiler sozialer Verhaltnisse innerhalb von Immobilienprojekten
liegt zum einen in einer sorgfaltigen 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 Wertschopfungsstufen entstehen, insbesondere
nicht zwischen Planung und Bau. Hierzu kénnte die Vergabe der Planungs- und
Ausfiihrungsleistungen in einem Paket beitragen. Allerdings besteht dabei die Gefahr, dass
wirtschaftliche Uberlegungen des Auftragnehmers dazu fithren, 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 Frithstadium der Planung eindeutige und detaillierte
Anforderungsdefinitionen durch den Nutzer erfolgen. Angesichts des Umstands, dass der Nutzer
in der Regel liber andere Kernkompetenzen verfiigt, konnte er sich zur Unterstiitzung von einem
Fachmann kompetent beraten lassen, um so zu gewahrleisten, dass alle notwendigen
Anforderungen definiert und in die Planung integriert sowie anschlieféend in der Realisierung

auch entsprechend umgesetzt werden.

Hinsichtlich der formulierten Zielsetzung ist abschlief}end festzuhalten, dass das
Organisationsmodell einer Immobilienprojektentwicklung und insbesondere die darin
institutionell angelegten Vertrauensverhaltnisse und Anreizstrukturen direkten Einfluss auf das
Kommunikations- und Kooperationsverhalten der beteiligten Akteure hat und damit auch

mafsgeblich das Ergebnis eines Projektes beeinflussen kann.
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5. Einfluss des Entscheidungsprozesses auf das Ergebnis einer Immobilienbeschaffung

5.1. Problemstellung

In dem vorangegangenen Kapitel wurden die Erfolgsfaktoren fiir 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 personlichen Fehleinschatzung bzw. Fehlentscheidungen

beitragen kann.

Fehleinschiatzungen hinsichtlich zukiinftiger Entwicklungen, wie beispielsweise eine zu
optimistische Kostenprognose, werden bereits in anderen Wirtschaftsbranchen als eine mogliche
Ursache fiir das Nichterreichen der gesteckten Projektziele gesehen. Es wird dabei argumentiert,
dass Menschen bei Entscheidungen, die sie unter Unsicherheit treffen miissen, zu bestimmten
heuristischen Prinzipien neigen. Hierbei handelt es sich um vereinfachte Entscheidungsregeln,
die instinktiv angewendet werden, um die Komplexitit einer Entscheidungssituation zu
reduzieren. Dabei werden Sachverhalte vereinfacht und nur die subjektiv als wichtig
empfundenen Faktoren in den Entscheidungsprozess miteinbezogen. Diese Vereinfachungen
konnen je nach Situation durchaus hilfreich sein, da Entscheidungen schneller und mit weniger
Aufwand getroffen werden kénnen. Allerdings konnen sie auch dazu fiihren, dass beispielweise
Risiken systematisch unter- oder Chancen sowie auch die eigenen Fahigkeiten iiberschatzt
werden.163 Die Forschung spricht in diesen Fallen von kognitiven Verzerrungen. Diese kognitiven
Verzerrungen konnen zu einem Entscheidungsverhalten fiihren, das objektiv als irrational zu
bewerten ist und entsprechende Fehlentscheidungen zur Folge haben kann. In Branchen wie der
Finanz- und Investmentbranchel®* sowie anderen industriellen Branchen wie beispielsweise in
der IT-Branche!®> wurde das Phdnomen kognitiver Verzerrungen als Ursache von potentiellen
Fehlentscheidungen bereits hinldnglich in empirischen Studien untersucht. Als Konsequenz

wurden in diesen Branchen Systeme und Kontrollinstanzen eingefiihrt, 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 beschranken sollen. 166

In der immobilienwirtschaftlichen Forschung und speziell im Kontext von Immobilienprojekten
existieren bis zum heutigen Zeitpunkt keine vergleichbaren Studien iiber die Existenz kognitiver
Verzerrungen bei Entscheidungstragern sowie deren Ursachen. Gleichwohl wurden in den
vergangenen Jahren kognitive Verzerrungen als potentielle Ursache fiir die immer wieder zu
beobachtenden Kosten- und Zeitliberschreitungen bei Immobilien- und Infrastrukturprojekten

benannt.167 Diese Annahmen wurden bisher aber noch nicht wissenschaftlich bestatigt.

5.2. Zielsetzung und Vorgehen

Ziel dieses Kapitels ist es, den potentiellen Ursachen von Fehlentscheidungen bei
Immobilienprojekten ndaher auf den Grund zu gehen. Hierzu wird einerseits untersucht, ob das
Entscheidungsverhalten von Entscheidungstrager im Kontext von Immobilienprojekten
tiberhaupt kognitiv verzerrt ist und inwieweit sich diese Verzerrungen hinsichtlich der
Zugehorigkeit zu  einer der immobilienwirtschaftlichen  Akteursgruppen  (z.B.
Immobilieninvestoren, Corporate Real Estate Management, Baufirmen etc.) unterscheiden.
Dariiber hinaus wird Dbeleuchtet, inwieweit durch eine immobilienwirtschaftliche
Wertschopfungspartnerschaft das Risiko von Fehlentscheidungen infolge kognitiver
Verzerrungen moglicherweise 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 fiir Unternehmen zu erhéhen.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen werden in diesem Kapitel zum ersten Mal die
Ergebnisse einer empirischen Studie zum Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher
Entscheidungstriager vorgestellt. Zu Beginn dieses Kapitels wird zunachst der theoretische
Bezugsrahmen der Untersuchung aufgestellt. Hierzu wird kurz das Phidnomen kognitiver
Verzerrungen und deren Einfluss auf das Entscheidungsverhalten von Menschen erldutert sowie
diejenigen kognitiven Verzerrungen vorgestellt, die in der immobilienwirtschaftlichen Literatur
als vermeintliche Ursachen von Fehlentscheidungen bei Immobilien- und Infrastrukturprojekten
angesehen werden. Anschlief3end 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. Abschlieffend 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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anschliefdend hinsichtlich der Forschungsfragen und den Implikationen fiir die Praxis diskutiert

werden.

5.3. Kognitive Verzerrungen in Entscheidungsprozessen

Urspriinglich 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
konnen, eine eindeutige Praferenzordnung haben und die Fahigkeiten besitzen, unter den
verfligharen Alternativen diejenige zu wahlen, die Ihnen hinsichtlich ihrer Praferenzordnung den
hochsten Nutzen liefert.168 Spatestens mit den rasanten Globalisierungsprozessen in der zweiten
Halfte 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 uneingeschrankt bekannt ist,
welche aller moglichen Umweltsituationen tatsachlich eintreten und welche Auswirkungen die
Umsetzung einer bestimmten Wahlalternative haben wird.16? In diesen Situationen spricht man
von einer eingeschrankten Rationalitit. Hierbei versuchen Individuen bei der Entscheidung fiir
eine Alternative zwar ihren Nutzen zu optimieren, konnen dies objektiv aber nicht, da ihnen
nicht alle Informationen bzw. alle potentiellen Alternativen hierfiir bekannt sind. Bei einer
eingeschrankten Rationalitat beenden Individuen die Suche nach Alternativen, sobald sie eine
Losung gefunden haben, mit der sie zufrieden sind, ungeachtet dessen, dass es noch eine bessere
geben konnte. Diese Entscheidungen werden meist unter Zuhilfenahme von Heuristiken

getroffen.

Als Heuristik bezeichnet man ein unterbewusstes Denkverhalten, bei dem komplexe
Sachverhalte, die nicht vollstindig 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
Kausalititen bei Entscheidungen berticksichtigt werden und dadurch beispielweise Risiken
systematisch unter- oder Chancen sowie auch die eigenen Fahigkeiten liberschatzt werden. Die

Forschung spricht in diesen Fallen von kognitiven Verzerrungen. Diese koénnen 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 fiihren. Hierbei treffen Individuen Entscheidungen, ohne
ausreichend dariiber nachzudenken und ohne jede verniinftige Entscheidungsgrundlage zu
kennen und zu bewerten, dennoch mit Sicherheit davon ausgehen, dass sie sich fiir die optimale
Alternative entschieden zu haben. In einer Vielzahl empirischer Studien wurde irrationales
Verhalten bereits als Ursache fiir das Falscheinschitzen von Investitionsmoglichkeiten bzw. von

Fehlinvestitionen!’! oder Fehlentscheidungen im Projektmanagement!’2 identifiziert.173

5.4. Kognitive Verzerrungen im Kontext von Immobilienprojekten

Immobilien- und Infrastrukturprojekte sind in der Regel von einer enormen Komplexitit
gepragt, die sich unter anderem aus der Vielzahl an Gewerken und beteiligten Akteuren, der
Langfristigkeit sowie Individualitat dieser Projekte ergibt. Viele Entscheidungen, die in diesem
Kontext getroffen werden, miissen neben einer grofen Masse an Informationen auch die
Entwicklung zukiinftiger Ereignisse mitberticksichtigen. Infolge dessen miissen Entscheidungen
bei Immobilien- und Infrastrukturprojekten haufig unter Unsicherheit getroffen werden, da nicht
alle Informationen zum Zeitpunkt der Entscheidung vorliegen und sich ergebende mogliche
Konsequenzen, die aus der gewdhlten Alternative folgen, (noch) nicht bekannt sind. Es liegt
daher nahe, dass, wie in anderen Branchen, in denen Entscheidungen unter vergleichbaren
unsicheren Umstidnden getroffen werden, auch das Entscheidungsverhalten von
Entscheidungstragern 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 fiir
Fehlentwicklungen von Immobilien- bzw. Infrastrukturprojekten auseinandergesetzt haben. Bei
den kognitiven Verzerrungen, die in diesem Zusammenhang beleuchtet wurden, handelt es sich
um das Selbstiiberschiatzen einer Person (Selbstiiberschatzung)l74, das iiberoptimistische
Einschitzen von zukiinftigen Entwicklungen (Uberoptimismus)!’> und das unverhiltnismiRig

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 Ubersicht 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).

85



Selbstiiberschatzung als eine Ursache fiir Fehlentwicklungen bei Immobilienprojekten fiihrt
Gehner an.l77 Sie argumentiert dabei, dass Projektmanager oftmals ihren Einfluss auf die
ortlichen Behorden tberschiatzen und daher die Dauer der Baugenehmigungsphase
unterschitzen und damit bereits vor Baubeginn den Grundstein fiir folgende
Zeitiiberschreitungen legen. Aus einer anderen Perspektive haben sich Wang et al.l78 mit
Selbstiiberschiatzung als eine  mogliche  Ursache von  Fehlentwicklungen  bei
Projektentwicklungen beschiftigt. Sie zeigen, wenn die Erfolge in der Vorverkaufs- bzw.
Vermarktungsphase einer Projektentwicklung den Erwartungen des Projektentwicklers
entsprechen, dass der Entwickler daraufhin iibermiitig wird und die weitere Nachfrage
liberschatzt. Des Weiteren zeigen Scheinkman und Xiong!7? sowie von Zhou und Sornette180 wie
Investoren und Analysten durch Selbstiiberschitzungen der eigenen Prognosefahigkeiten

Einfluss auf das Entstehen von Preisblasen an Immobilienmarkten nehmen.

Uberoptimismus als potentielle Ursache fiir das Scheitern vor allem von Infrastrukturprojekten
hat sich insbesondere Flyvbjerg!8!l in verschiedenen Arbeiten gewidmet.182 Er argumentiert
unter anderem, dass Offentliche Entscheidungstrager bewusst, wie auch unbewusst,
Kostenschatzungen fiir Infrastrukturprojekte zu optimistisch berechnen und potentielle Risiken
dabei ausblenden, um iiberhaupt die Gremienzustimmungen fiir diese Projekte zu erhalten.
Dariiber hinaus wurde Uberoptimismus in der immobilienwirtschaftlichen Literatur bislang vor
allem im Zusammenhang mit Blasenbildungen an den Immobilienmarkten wissenschaftlich
untersucht. In diesem Zusammenhang sind insbesondere die Arbeiten von Herring und
Wachter183, Shiller!84 sowie Malpezzi und Wachter185 zu nennen. Die Arbeiten zeigen, wie
Investoren und Analysten durch ein iiberoptimistisches Einschitzen von zukiinftigen

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 Zeitiiberschreitungen bei dem Bau eines Atomkraftwerkes wie gravierend die

177 Vgl. Gehner (2008, S. 55).

178 Vgl. Wang (2008, S. 94 £.).

179 Siehe Scheinkman/Xiong (2003).

180 Sjehe Zhou/Sornette (2006).

181 Sjehe Flyvbjerg et al. (2003) oder Skamris/Flvbjerg (1997).
182 Siehe auch Han et al. (2009).

183 Sijehe Herring/Wachter (1999).

184 Sjehe Shiller (2008).

185 Sjehe Malpezzi/Wachter (2005).

186 Siehe Ross/Staw (1987).
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moglichen  Auswirkungen eines eskalierenden Commitments bei  grofivolumigen

Infrastrukturprojekten sein kénnen.

Tabelle 15 liefert eine Ubersicht iiber die relevante Literatur zu den kognitiven Verzerrungen
Selbstiiberschitzung, Uberoptimismus 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 Kkognitiven Verzerrungen und
Entscheidungsperspektiven
Perspektiven- Investment Produzenten Nutzer
Ubergreifend Perspektive Perspektive Perspektive

* Selbstiiberschitzung

Branchen-
libergresifend

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)

e Malmendier/
Tate (2005)

* Daniel etal.
(2001)

» Stateman
(2006)

* van de Venter/
Michayluk
(2008)

* Croci et al.
(2010)

* Deaves et al.
(2010)

* Carlson et al.
(2009).

e Vetter etal,,
(2011)

Immobilien-
branche

* Scheinkman /
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(allgemein) Xiong (2003)
e Zhou/Sornette
(20006)
* Shiller (2008)
Immobilien- » Wang et al. ¢ Gehner
projekt- (2000) (2008)
entwicklung

* Higgins etal. * Heaton (2002) » Cooper et al. | * Helweg-
(1997) * Hong/Kubik (1988) Larsen/
* Graham (1999) (2003) * Russo/Schoe Shepperd
Andere Branchen * Boyson (2003) * Gu/Wu (2003) maker (1992) (2001)
* Sharot et al. * Cowen etal.
(2007) (2006)
* Oran/Perek * Ben-David et al.
(2013) (2010)
» Skamris/ * Herring/Wacht
Immobilien- Flyvbjerg (1997) er (1999)
branche * Flyvbjerg (2003) | ¢ Malpezzi/Wach
(insgesamt) * Hanetal. (2009) ter (2005)
* Shiller (2008)
Immobilien-
projekt-
entwicklung

» Cooper etal. * Bazerman et al.
(1988) (1984)
Andere Branchen | « Sharp/Salter » Schaubroeck/
(1997) Williams (1993)
* Whyte (1997)
Immobilien- « Staw/Ross
branche (1987)
(insgesamt)




Immobilien-
projekt-
entwicklung

Aus der Literaturanalyse geht einerseits hervor, dass kognitive Verzerrungen im
Entscheidungsverhalten von  Entscheidungstriagern bislang vornehmlich aus der
Investorenperspektive  untersucht wurden. Andererseits zeigt die Analyse der
immobilienwirtschaftlichen Literatur, dass das Entscheidungsverhalten von
Entscheidungstriagern im Kontext der Immobilienprojektentwicklung bislang nur von Wang et al.
(2000) und Gehner (2008) beleuchtet wurde. Der Forschungsansatz der vorliegenden Arbeit
unterscheidet sich gegeniiber diesen beiden Studien dadurch, dass zum einen verschiedene
kognitive Verzerrungen untersucht werden und die Entscheidungstrager dariiber hinaus noch
hinsichtlich ihrer zugehorigen 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 schlief3t dieses Kapitel in der
immobilienwirtschaftlichen Literatur, wie auch in der betriebswirtschaftlichen Literatur

grundsatzlich eine Forschungsliicke.

Im Zuge der folgenden Konstruktion des theoretischen Bezugsrahmens und der Formulierung
der zu iberpriifenden Hypothesen wird noch eingehend auf die aufgefiihrte Literatur

eingegangen und in den Kontext dieser Untersuchung gesetzt.

5.4.1.Selbstiiberschitzung

Unter dem Begriff der Selbstiiberschitzung wird im Allgemeinen die Fehleinschiatzung des
eigenen Konnens und der eigener Kompetenzen verstanden. In der Erforschung kognitiver
Verzerrungen als Ursache von irrationalen Fehlentscheidungen ist Selbstiiberschatzung das mit
Abstand am hdufigsten untersuchte Phdnomen. Infolge immer wiederkehrender
Fehlspekulationen in der Finanzbranche wurde in den vergangenen Jahrzehnten insbesondere
das Entscheidungsverhalten von Investmentmanagern hinsichtlich Selbstiiberschatzung in
empirischen Studien untersucht.18’ Prinzipiell werden bei Selbstiiberschitzung drei mogliche

Auspragungsformen 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 Uberschiatzung der Prizision der eigenen
Kenntnisse verstanden, hierbei wird die Varianz eines Ereignisses unterschatzt.18? Das bedeutet,
Individuen tberschitzen die Genauigkeit ihrer Prognosen, so dass der objektiv richtige Wert
aufderhalb des als wahrscheinlich erachteten Wertbereiches liegt. Als Better-Than-Average wird
eine unrealistisch positive Selbstbewertungen des eigenen Kénnens im Verhaltnis zu anderen
Personen bezeichnet.190 Ein bekanntes Beispiel fiir die empirische Untersuchung dieses
Phianomens ist eine Studie unter Studenten, bei der die Teilnehmer im Durchschnitt ihre eigene
Fahrsicherheit bei 82 Prozent gegentiber den anderen Verkehrsteilnehmern sehen.191 Die dritte
Facette von Selbstiiberschatzung ist die Kontrollillusion,1°? hierbei iberschatzen Menschen ihre
Fahigkeit, zukiinftige Entwicklungen vorhersehen bzw. kontrollieren zu kénnen. Entsprechend
dieser drei Facetten von Selbstiiberschatzung formulieren Vetter et al.193 folgende Definition:
sSelbstiiberschdtzung ist jedes Verhalten, bei dem Menschen systematisch die eigenen Kenntnisse

und Fdhigkeiten sowie ihre Fdhigkeit zukiinftige Ereignisse kontrollieren zu kénnen tiberschdtzen.”

Als Ursache fiir Selbstiiberschatzung wird in der Literatur insbesondere das Wissen einer Person
identifiziert.19¢ So ist nach Russo und Schoemaker!?> neben unterschiedlichen kognitiven und
motivationalen Faktoren, vor allem das Wissen einer Person mafdgeblich dafiir verantwortlich,
wie Personen bei Entscheidungssituationen Informationen suchen wund verarbeiten.
Vergleichbare Ansatze, die den Einfluss von Wissen auf den Entscheidungsprozess behandeln,
sind unter anderem bei Brucks!¢ und Carlson et al.1%7 zu finden. Das Ausmafd an Wissen, uber
das eine Person verfiigt, beeinflusst demnach, wie eine Person ihr Kénnen und die eigenen
Kompetenzen einschitzt. 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.19? Bei objektivem Wissen handelt es sich um das aktuelle

Wissen (z.B. Fachwissen), welches im Gedachtnis einer Person vorhanden ist und jederzeit

189 Vgl. Lichtenstein et al. (1977, S. 11).
190 Vg]. Malmendier/Tate (2005, S. 4).
191 Sjehe 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 iiber seine

eigene Person und Fahigkeit.201 Es reflektiert das, was wir zu wissen vermeinen.202

5.4.2.Uberoptimismus

Bei Uberoptimismus iiberschitzen Menschen die Chance, dass sich ein zukiinftiges Ereignis
positiv entwickeln kann; oder sie unterschitzen das Risiko, dass sich ein zukiinftiges Ereignis
negativ entwickelt.203 Diese kognitive Verzerrung wurde bereits in diversen Studien empirisch
untersucht. So konnte beispielweise im Anlageverhalten von Investmentmanagern2%4 oder im
Entscheidungsverhalten von Firmengriindern205 eine systematische Uberschitzung von Chancen

und eine Unterschatzung von Risiken nachgewiesen werden.

Die Griinde fiir einen libermafdigen Optimismus kdnnen, wie auch bei der Selbstiiberschatzung,
im Wissen einer Person liegen. Hierbei wird argumentiert, dass durch das Erleben negativer
Ereignisse, die zuvor als unwahrscheinlich angenommen wurden, Personen zukiinftige
Ereignisse realistischer und zuweilen sogar pessimistischer einschdtzen.20¢ Neben diesem
individuellen Faktor zeigen Studien, dass auch erfolgsabhingige Anreizsysteme, wie
beispielsweise erfolgsabhdngige Vergiitungen in Form von Boni fiir das Erreichen vereinbarter
Ziele, zu einem Uberoptimistischen Verhalten in Entscheidungssituationen fiihren kann.207 Des
Weiteren belegen Studien, dass Personen, die regelmiafiig und zeitnah von Kollegen und
Vorgesetzten Feedback zu ihren jeweiligen Tatigkeiten erhalten, zu einem weniger
optimistischen Verhalten tendieren.2%8 Dartiber hinaus gibt es empirische Belege, dass Manager
aus grofden 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 gegeniiber einer

frither getroffenen Entscheidung iibermafiig stark verpflichtet zu fiihlen 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 zusatzlicher Ressourcen zu stiitzen, obwohl sich diese Entscheidung bisher als
ineffektiv erwiesen hat.210

Die Ursachen fiir ein eskalierendes Commitment werden in der Literatur insbesondere in der
Berufserfahrung einer Person?!! und der mit ansteigender Hierarchieebene empfundenen
personlichen Verantwortung gesehen.212 Dartiber hinaus kann auch Selbstiiberschatzung?213 und

ein ibermafdiger Optimismus?214 zu einem eskalierenden Commitment fiihren.

5.5. Modell- und Hypothesenbildung
Um das Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher Entscheidungstrager hinsichtlich
kognitiver Verzerrungen wirkungsanalytisch zu untersuchen, wurden in der Literatur

Einflussfaktoren identifiziert, welche in der folgenden Abbildung dargestellt sind.

Abbildung 30: Einflussfaktoren und Wirkungszusammenhinge kognitiver

Verzerrungen?215

Individuelle Aspekte

Objektives Hia (+)
Wissen

Hib ()

Subjektives |
Wissen Hic (+]

Hab (+)

Erfahrungsbasiertes
Wissen

Eskalierendes
Commitment

Anreizstruktur

Feedbackkultur
UbermaBiger
H2d (<) Optimismus -
Unternehmens-
alter

Unternehmensspezifische Aspekte

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 Wirkungszusammenhiange zwischen
den drei identifizierten kognitiven Verzerrungen und die Wirkung diverser Einflussfaktoren auf
jeweiligen kognitiven Verzerrungen. Die Pfeile symbolisieren die zu {iberpriifenden
Wirkungszusammenhadnge. Diese kdnnen positiver als auch negativer Natur sein. So wird
beispielsweise davon ausgegangen, dass mit Zunahme des objektiven Wissens einer Person auch
deren Selbstiiberschiatzung abnimmt. Bei einer Zunahme des subjektiven Wissens wird dagegen
angenommen, dass die Tendenz zur Selbstiiberschatzung zunimmt. Im Folgenden wird auf die
dargestellten Wirkungsbeziehungen genauer eingegangen und es werden entsprechende

Hypothesen formuliert.

5.5.1. Wirkungszusammenhinge hinsichtlich Selbstiiberschatzung

Objektives Wissen und Selbstiiberschdtzung

Das objektive Wissen ist das aktuelle Wissen einer Person zu einem bestimmten Sachverhalt,
welches im Gedachtnis gespeichert und jederzeit abrufbar ist. Die Frage nach dem Einfluss
dieses Wissens auf die Selbsteinschiatzung einer Person hinsichtlich ihrer Leistungsfahigkeit
wurde insbesondere von Kruger und Dunning?16 untersucht. Es wird argumentiert, dass das
gleiche Wissen, welches zu richtigen Entscheidungen fiihrt, auch dazu fiihrt, die Richtigkeit einer
Entscheidung erkennen zu kénnen. Die Ergebnisse der Studien von Kruger und Dunning zeigen,
dass diejenigen Personen, die objektiv liber ein geringes Wissen hinsichtlich eines speziellen
Sachverhaltes verfiligen, in zweifacher Weise beeintrachtigt sind. So machen sie einerseits schon
falsche Riickschliisse, die zu Fehlentscheidungen fiihren und anderseits nimmt ihre
Unwissenheit ihnen die Fahigkeit, dies zu realisieren. Entsprechend zeigt Ehrlinger et al.217, dass
Personen mit geringem Wissensstand ihre eigene Leistung deutlich iiberschitzen, indem sie ihre
Leistungen besser als der Durchschnitt bewerten, obwohl ihre tatsichliche Leistung deutlich

schlechter ist. Somit kann folgende Hypothese formuliert werden:

H1a: Je gréfSer das objektive Wissen ist, desto geringer ist die Neigung zur Selbstiiberschdtzung.

Subjektives Wissen und Selbstiiberschdtzung

Bei subjektivem Wissen denken Individuen, sie hatten Wissen, das tatsdchlich nicht vorhanden
ist. So lasst das subjektive Wissen die Erwartungen an die eigenen Erfolgswahrscheinlichkeiten
hoher einschatzen als sie eigentlich objektiv mdglich sind. Diese Illusionskontrolle als eine Form

der Selbstiiberschatzung 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 Zufdllen entstanden ist und nicht auf die eigenen Fahigkeiten zuriickzufiihren ist.218 In
diesen zufallsgesteuerten Situationen denken die Individuen, dass sie nur Erfolg haben, weil die
eigenen Fahigkeiten 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 mafdgeblich die
Auspragung einer Kontrollillusion beeinflusst. Das bedeutet, je ausgepragter das subjektive
Wissen einer Person ist, desto weniger Bedarf an Informationen besteht und desto sicherer sind
die Personen, dass sie die Situationen richtig einschiatzen. Somit kann folgende Hypothese

formuliert werden:

H1b: Je gréfser das subjektive Wissen ist, desto héher ist die Neigung zur Selbstiiberschdtzung.

Erfahrungsbasiertes Wissen und Selbstiiberschdtzung

Das Entscheidungsverhalten von Menschen wird im Wesentlichen von den personlich erlebten
Erfahrungen gepragt. Die Ergebnisse aus fritheren Entscheidungen beeinflussen somit die
Interpretation von Informationen hinsichtlich neu zu treffender Entscheidungen.22!
Dementsprechend zeigen Shepherd et al,?22 dass erfahrungsbasiertes Wissen zur
Selbstiiberschiatzung einer Person fithren kann. Es wurde festgestellt, dass sowohl Individuen
mit wenig Erfahrung als auch Individuen mit viel Erfahrung den gleichen Weg fiir eine
Entscheidungsfindung gehen. So greifen diese Individuen auf heuristische Methoden zurtick.
Jedoch generalisieren diejenigen mit viel Erfahrung ihre bisherigen Entscheidungen starker 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 fiir neue Methoden. Bei der Analyse von Selbstiiberschatzung bei Managern in der
Finanzbranche kommen van de Venter und Michayluk?23 sowie Deaves et al.224 zu

vergleichbaren Erkenntnissen. Somit kann folgende Hypothese formuliert werden:
Hlc: Je gréfler das erfahrungsbasierte Wissen ist, desto hoher ist die Neigung zur

Selbstiiberschdtzung.

5.5.2. Wirkungszusammenhiinge hinsichtlich Uberoptimismus

Erfahrungsbasiertes Wissen und Uberoptimismus

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 widerspriichliche Aussagen. Wahrend einige Studien einen negativen Zusammenhang
zwischen iibermafliigem Optimismus und erfahrungsbasiertem Wissen zeigen,?25 kommen
andere Studien zu entgegengesetzten Ergebnissen.226 Es ist abhangig 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 liberméafdigem Optimismus.227 Hat
eine Person schon negative Erfahrungen in einer vergleichbaren Situation gemacht, kann dies zu
einer realistischen Einschitzung fiihren und den Uberoptimismus 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 gréfser das erfahrungsbasiere Wissen ist, desto geringer ist die Neigung zu einem

unrealistischen Optimismus.

Anreizstruktur und Uberoptimismus

Der Einfluss einer erfolgsabhdngigen Anreizstruktur auf ein {iberoptimistisches
Entscheidungsverhalten wurde unter anderem von Kuhn und Yockey?2° untersucht. Hierbei
wurden Studienteilnehmern jeweils zwei Jobangebote unterbreitet. Bei dem ersten Job gab es
nur ein festes Gehalt, wahrend es beim zweiten Jobangebot ein geringes Festgehalt gab, jedoch
mit der Moglichkeit, durch gute Leistungen mehr zu verdienen. Allerdings bekommen nur die
besten 25% der Mitarbeiter den Bonus. Ungeachtet davon haben tber 70% der Teilnehmer
angegeben, den Bonus zu erreichen und haben sich fiir den zweiten Job entschieden. Dariiber
hinaus haben Kuhn und Yockey herausgefunden, dass je hoher der Bonus ist, desto
optimistischer wurden die Personen in der Einschitzung ihrer Erfolgsaussichten. Studien aus
der Investmentbranche zeigen, dass Analysten mit hohen erfolgsorientierten
Vergiitungssystemen optimistischere bzw. risikoreichere Entscheidungen treffen, als Analysten
in einem weniger erfolgsabhdngigen Vergilitungssystem.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 griofser der berufliche Anreiz, desto héoher ist die Neigung zu einem libermdfSigem

Optimismus.

Feedbackkultur und Uberoptimismus

Eine Feedbackkultur innerhalb eines Unternehmens hat insbesondere den Hintergrund, die
Verhaltensweisen von Mitarbeitern zu optimieren, diese iiberhaupt erst einzufiihren und Fehler
zukilinftig zu unterbinden bzw. zu vermeiden.23! Diesem Ansatz gemaf3 kann mit einer gelebten
Feedbackkultur auch tbermafdiger Optimismus im Entscheidungsverhalten der Mitarbeiter
reduziert werden. So zeigen Shepperd et al.232, wie sich bei Personen die Erwartungen iiber ihre
erbrachten Leistungen verdndern, wenn sie im Anschluss an die Leistungserbringung ein
personliches Feedback erhalten. Abhdngig davon, wann das Feedback erfolgt, konnte sogar eine
Wendung von optimistischen bis zu pessimistischen Einschitzungen der eigenen Leistung
beobachtet werden. Es wird argumenteiert, dass das Heruntersetzen der Erwartungen ein
Schutzmechanismus ist, um die anschlief3ende Enttduschung 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 ausgeprdgter die Feedbackkultur innerhalb einer Organisation, desto geringer ist die

Neigung zu einem iibermdfSigem Optimismus.

Unternehmensalter und Uberoptimismus

Neben den bereits beschriebenen Einflussfaktoren wurde auch der Einfluss des
Unternehmensalters auf iiberoptimistisches Verhalten von Entscheidungstragern untersucht. So
haben beispielsweise Fraser und Greene234 in einer Studie herausgefunden, dass insbesondere
Unternehmensgriinder, die erst vor kurzem ihr Unternehmen gegriindet haben, eine Neigung zu
libermafdigem Optimismus haben. Zu vergleichbaren Ergebnissen kommen auch Lowe und

Ziedonis23>, Daher kann die folgende Hypothese formuliert werden:

H2d: Je dlter eine Organisation, desto geringer ist die Neigung zu einem unrealistischen

Optimismus.

5.5.3. Wirkungszusammenhinge 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.23¢ Mitarbeiter in Unternehmen befragt. Die Beschaftigten wurden je
nach Grad der Berufserfahrung in unterschiedliche Gruppen aufgeteilt und gebeten,
Entscheidungen hinsichtlich fiktiver Sachverhalte zu treffen. Dabei wurde festgestellt, dass
Personen mit langjahriger Berufserfahrung eine geringere Neigung zu eskalierendem
Commitment aufweisen, als Berufsanfanger. 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 gréfser das erfahrungsbasierte Wissen, desto geringer ist die Neigung zum eskalierenden

Commitment.

5.5.4. Wirkungszusammenhinge zwischen den kognitiven Verzerrungen

Selbstiiberschiitzung und Uberoptimismus

Die personliche Einschitzung, den Ausgang zukiinftiger Ereignisse vorhersehen bzw.
kontrollieren zu kénnen (Kontrollillusion), spielt eine wesentliche Rolle fiir das Ausmafs des
Optimismus im Entscheidungsverhalten einer Person.238 Klein und Helweg-Larsen23? zeigen in
einer Studie, dass je grofder die empfundene Kontrolle einer Person ist, desto hoher fillt auch
deren Optimismus in der Einschatzung des betreffenden Sachverhaltes aus. Daher wird folgende

Hypothese formuliert:

H4a: Je gréfSer die Selbstiiberschdtzung ist, desto héher ist die Neigung zu einem tlibermdfSigen

Optimismus

Selbstiiberschdtzung und eskalierendes Commitment

McCarthy et al.240 haben eine Studie liber kognitive Verzerrungen bei Unternehmensgriindern
durchgefiihrt. Es hat sich gezeigt, dass diejenigen Unternehmensgriinder, die sich tendenziell

selbst Uiberschitzen, auch in grofiem Mafie zu eskalierendem Commitment neigen. Auch Staw?41

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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fiihrt Kontrollillusion als eine psychologische Determinante fiir eskalierendes Commitment auf.

Daher wird folgende Hypothese formuliert:

H4b: Je gréfier die Selbstiiberschdtzung ist, desto héher ist die Neigung zum eskalierenden

Commitment.

Ubermiif3iger Optimismus und eskalierendes Commitment

Juliusson24Z hat in einer Studie mit Studenten den Einfluss von liberméafiigem Optimismus auf
eskalierendes Commitment untersucht. Hierbei hat er herausgefunden, dass diejenigen
Studienteilnehmer, die in ihren Entscheidungen Zeichen eines tliberoptimistischen Verhaltens
gezeigt hatten, auch stirker an ihren fiktiven Investitionsentscheidungen festgehalten hatten
und diese auch mit mehr finanziellen Mitteln gestiitzt hdtten. Auch Staw?43 hat libermafiigen
Optimismus als psychische Determinante in sein Erkldrungsmodell fiir eskalierendes

Commitment aufgenommen. Daher wird folgende Hypothese formuliert:

H4c: Je gréfier der tibermdfSige Optimismus ist, desto héher ist die Neigung zu einem eskalierenden

Commitment.

5.6. Empirisches Vorgehen

Das Ziel der empirischen Studie war es, im Kontext der Beschaffung grofdvolumiger gewerblicher
Immobilienprojekte, das Entscheidungsverhalten aller potentiellen Entscheidungstrager der
deutschen Immobilienwirtschaft zu erfassen und wirkungsanalytisch hinsichtlich kognitiver
Verzerrungen zu untersuchen. Mit der Unterstiitzung des Instituts der deutschen
Immobilienwirtschaft (iddiw)Z44 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 Moglichkeit besitzen, im
Rahmen grofdvolumiger (> 50 Mio. EUR) Immobilienprojekte innerhalb Deutschlands die
Entscheidungsprozesse mafdgeblich beeinflussen bzw. Entscheidungsverantwortung tragen zu
konnen. Unter Berticksichtigung 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 6ffentlichen Hand,
und der Wissenschaft.

245 Der Bundesverband BPPP ist die grofdte politisch unabhangige Wissensplattform fiir die Umsetzung von
Infrastrukturprojekten unter Einbeziehung von Lebenszyklusmodellen in Deutschland.
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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 iiber einen Zeitraum von 3 Monaten statt. Als Anreiz zur
Teilnahme wurde allen Teilnehmern die Zusendung des abschliefenden Ergebnisberichtes
zugesagt. Von 239 Teilnehmern mussten aufgrund fehlender oder inkonsistenter Daten 13
Teilnehmer eliminiert werden, was zu einem Netto-Riicklauf von 226 Personen fiihrte. Der

vollstandige 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 Zugehorigkeit
zu den jeweiligen Akteursgruppen dargestellt. Die Akteursgruppen reprasentieren dabei die
unterschiedlichen  Akteure der Immobilienwirtschaft, die bei Immobilien- und
Infrastrukturprojekten aufgrund ihrer Rollen als Auftraggeber oder Auftragnehmer
Entscheidungsverantwortung libernehmen koénnen. 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 Gruppenzugehorigkeit des

erzielten Netto-Riicklaufes die der Grundgesamtheit anndhernd wider.

Tabelle 14: Verteilung der Akteursgruppen

A Grundgesamtheit Stichprobe
Anzahl Frozent Anzahl Prozent

Investor 438 15% 36 15%
CREM 366 12% 44 20%
Baufirma 183 6% 23 10,
Entwickler 280 19495 22 11%
Dienstleister 733 244 a3 22%%
Offentliche Hand 244 BY% 23 11%
Kreditinstitut 305 10% 20 B%
sonstige 183 6% B 4%

In Tabelle 17 sind weitere Merkmalsauspriagungen der Grundgesamtheit und der Stichprobe

gegeniibergestellt.
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Tabelle 15: Vergleich der Merkmalsausprigungen in Stichprobe und Grundgesamtheit

Merkmalsauspragungen 5 = Stichprobe | G = Grundgesamtheit
* signifikant 5 G s G 5 G 5 G 5 G
Firmenalter (Jahre) 0-5: T% | 10% |5-10: 10% | 30% |10-20: 18% | 40% |>20 B6% | 20%
Unternehmensgrofie (Mitarbeiter) 0-100: 33% | 40% |100-500: | 15% | 40% |S500-1000:( 9% | 10% [1000-5000: 11% | 5% |=5000: 3% | 5%
Unternehmenszugehdrigkeit (Jahre) * 01 T% | 10% |1-3 20% | 20% |35 22% | 30% |6 51% | 40%
Aktuelle Position (Jahre) * 01 10% | 10% |1-3 25% | 30% |35 19% | 22% |=5 46% | 3B%
Beschiftigungsverhiltnis Angestelt. | 76% | 50% |Gesell- 13% | 30% |Grinder | 8% | 20%

schafter
Hierarchiestufe (Unteres, Mittel, Hoch) * Unteres 13% | 20% |Mittel 0% | 30% |Oberes 56% | 50%
Gesamte Berufserfahrung (Jahre) * 0-5: 4% | B% |510: % | 15% |10-20: 33% | 27% |20.30 38% | 33% |=30 14% | 18%
Erfahrung in Immaobilienwirtschaft {Jahre} * |0-5: 12% | 18% |5-10: 14% | 11% |10-20: 43% | 36% |20-30 6% | 24% |>30 5% | 5%
Erfahrung in Projektentwickiung (Jahre) * 0-5: I7% | 31% |5-10: 20% | 24% |10-20: 32% | 4% |20-30 10% | B% [|>30 1% | 3%
Verantwortung bei Projektentwickl. (Jahre) * |0-5: 4% | 26% |5-10: 22% | 33% |10-20: 33% | 27% |20-30 T% | 9% |=30 4% | 5%

Fir die Uberpriifung der Reprisentativitit des erzielten Netto-Riicklaufs im Vergleich zur
Grundgesamtheit aller eingeladenen Personen wurde ein Chi-Quadrat-Homogenitatstest
durchgefiihrt. Hierbei konnte fiir die Zugehorigkeit 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
Merkmalsauspragung als reprasentativ angenommen werden. Fiir die Merkmalsauspragungen
Firmenalter, Unternehmensalter und Beschaftigungsverhaltnis kann dagegen keine

Repréasentativitat bestitigt werden (p < 0,05).

Fliinf 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 Uberpriifung einer
Schweigeverzerrung wurden die soziodemographischen Variablen sowie Antworten zu
ausgewahlten Konstrukten der ersten 50 Teilnehmer mit denen der letzten 50 Teilnehmer
verglichen.246 Ein durchgefiihrter t-Test zeigte keine signifikanten Unterschiede zwischen diesen
Teilnehmern (p > 0,05), so dass eine Verzerrung der Ergebnisse durch das Nichtbeantworten

bzw. nachtragliche Beantworten ausgeschlossen werden kann.

Um der Gefahr einer Methodenverzerrung vorzubeugen, die insbesondere bei quantitativen
Studien auftreten kann, bei denen abhdngige wie auch unabhangige 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

Selbstiiberschdtzung

Zur Analyse von Miscalibration wurden die Teilnehmer gebeten, zu fliinf Wissensfragen rund um
das Thema Immobilienprojektentwicklung jeweils eine numerische Schatzung abzugeben, z.B.:
LSchdtzen Sie fiir ein konventionelles Biirogebdude in Deutschland den durchschnittlichen Anteil
der Errichtungskosten (KGR 300-500) an den gesamten Lebenszykluskosten der Immobilie (Zyklus:
70 Jahre).” Anschlieflend sollten die Teilnehmer ein Konfidenzintervall schiatzen, in dem mit
90%iger Wahrscheinlichkeit der richtige Wert liegt.247 Die Genauigkeit der Schatzungen wurde
durch eine Trefferquote (Hit-Rate) gemessen, die angibt, wie haufig der geschatzte Wert
innerhalb des angegebenen Konfidenzintervalls liegt.248 Zur besseren Interpretation der
Trefferquote, beispielsweise zur Klarung der Frage, warum diese relativ hoch oder niedrig ist,
wurden zwei weitere Kennzahlen berechnet. Zum einen die Intervallgrofie, die die Differenz der
unteren zur oberen Intervallgrenze darstellt. Diese wurde iiber alle fiinf Fragen gemittelt. Sie
symbolisiert den Grad der Unsicherheit einer Person.24? 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 iiber alle fiinf Fragen gemittelt. Diese Kennzahl zeigt, wie gut ein
Teilnehmer die richtige Antwort unabhdngig von seiner Trefferquote schatzt.250 Zur
Operationalisierung des Better-than-Average Effekts wurden die Teilnehmer nach der
Beantwortung der fiinf Wissensfragen gebeten, eine Einschatzung dariiber zu treffen, wie viele
der anderen Teilnehmer (in Prozent) sie hinsichtlich Richtigkeit der Antworten in den fiinf

Wissensfragen tibertroffen 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.2’2 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 Vg|. McKenzie et al. (2008, S. 182 ft.).
249 Vgl. Vetter et al. (2011, S. 7 £.).

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 tiber Fehlentwicklungen und Probleme bei Immobilienprojektentwicklungen
liberraschen mich gar nicht mehr.” oder ,Wenn Auftragnehmer die vereinbarten
Leistungsanforderungen nicht erfiillen, iiberrascht mich das nicht mehr.” Thre Einschatzungen
sollten sie dann auf einer siebenstufigen Lickertskala (1 = stimme ich iiberhaupt nicht zu; 7 =

stimme ich voll zu) angeben.

Uberoptimismus

In der verhaltenspsychologischen Forschung ist die am besten etablierte Methode zur
Ermittlung von Uberoptimismus die Frage nach der Wahrscheinlichkeit des Erlebens eines
speziellen Ereignisses. Dabei wird einerseits die personliche Wahrscheinlichkeit fiir das Erleben
eines speziellen Ereignisses abgefragt und andererseits die Wahrscheinlichkeit, dass Personen
mit vergleichbaren Ausganssituationen dieses Ereignis erleben.?53 Diese Ereignisse konnen
positiver aber auch negativer Natur sein. So wurden die Personen in unserer Studie
beispielsweise folgende Fragen gestellt: ,Schdtzen Sie die Wahrscheinlichkeit, dass ein von Ihnen
verantwortetes Immobilienprojekt in Zukunft massive Zeit- und Kostentiberschreitungen erleidet.”
und ,Schdtzen Sie die Wahrscheinlichkeit, dass ein von lhren Fachkollegen verantwortetes
Immobilienprojekt in Zukunft massive Zeit- und Kostenliberschreitungen erleidet.?>* Die
Teilnehmer konnten die Wahrscheinlichkeiten jeweils auf einer Skala von 0 bis 100 Prozent

auswahlen.

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. Anschliefdend miissen die Teilnehmer entscheiden, ob und mit
wie viel Kapital sie weiter in dieses Projekt investieren wiirden.2>> Den Teilnehmern unserer
Studie wurde dementsprechend folgender Sachverhalt geschildert: ,Sie sind Immobilieninvestor
und investieren 20 Millionen Euro in eine Immobilienprojektenwicklung. Wdhrend der
Ausfiihrungsphase erkldrt der Projektentwickler, dass unvorhersehbare Probleme aufgetreten sind,
die eine Erhéhung des Budgets erfordern. Er hofft, dass keine weiteren Probleme mehr auftreten
werden, und dass er mit zusdtzlich maximal 7 Millionen Euro, das Bauprojekt fertigstellen kann.

Ohne die Budgeterhohung kann aktuell nicht weiter gebaut werden und héchstwahrscheinlich

253 Siehe Weinstein/Klein (1996).
254 Vgl. Helweg-Larsen/Shepperd (2001, S. 75).
255 Vgl. Akres/Blumer (1985, S. 130).
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wdre dann auch die Erstinvestition verloren.” Anschlieffend wurde den Teilnehmern folgende
Frage gestellt: ,Wie viel Prozent dieser zusdtzlichen 7 Millionen wdren Sie bereit maximal zu

investieren?”

5.6.2. Ermittlung der Einflussfaktoren

Wissensformen

Um das erfahrungsbasierte Wissen einer Person einordnen zu kénnen, wurden mehrere Aspekte
abgefragt.2>¢ 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. Zuziiglich wurde noch die aktuelle Hierarchieebene der Teilnehmer
innerhalb ihrer Organisationen abgefragt (untere, mittlere, obere). Zur Ermittlung des
tatsachlichen objektiven Wissens eines Teilnehmers haben wir dessen durchschnittlichen
Intervall-Fehler aus den fiinf Wissensfragen genommen. Fiir die Ermittlung des subjektiven
Wissens wurden die Teilnehmer gebeten, eine Selbsteinschiatzung ihrer eigenen Fahigkeiten
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 zusatzlichen monetdren Vergiitung oder einem
beruflichen Aufstieg, kann im Entscheidungsverhalten von Menschen zu einem tibermafdigen
Optimismus fithren. 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 persénliche
Vergiitung abhdngig.” oder ,Von der erfolgreichen Realisierung eines von mir verantworteten
Immobilienprojektes ist meine Karriere abhdngig. 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
Riickmeldung erhélt, beeinflusst mafdgeblich, wie optimistisch eine Person im
Entscheidungsprozess vorgeht. Um herauszufinden, wie ausgepragt die Feedbackkultur in dem
aktuellen Unternehmen einer teilnehmenden Person ausgepragt ist bzw. wie schnell und vom
wem die Riickmeldungen 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 zunachst die Vorstellung der Ergebnisse hinsichtlich der Frage,
inwieweit das Entscheidungsverhalten immobilienwirtschaftlicher Entscheidungstrager
tiberhaupt von kognitiven Verzerrungen betroffen ist. Dementsprechend beziehen sich die
Ergebnisse auf alle Teilnehmer der Studie wund reprdasentieren somit einen

Branchendurchschnitt.

Selbstiiberschdtzung

Beziiglich Miscalibration zeigt sich, dass bei den fiinf Wissensfragen die durchschnittliche
Trefferquote aller Teilnehmer (Hit Rate), bei einem Konfidenzintervall von 90 Prozent lediglich
37,94 Prozent betragt (Standardabweichung = 22,88 Prozent). Diese unterdurchschnittliche
Erfolgsquote verdeutlicht, dass die Teilnehmer insgesamt die Genauigkeit ihrer Schiatzungen
liberschatzt haben. Die durchschnittliche Intervall-Gréfse pro Frage liegt bei 13,68 Prozent und
wurde im Verhaltnis zum tatsdchlichen Wissen der Teilnehmer offensichtlich zu klein gewahlt.

Der Intervall-Fehler pro Frage betragt im Durchschnitt 13,11 Prozent.

Hinsichtlich des Better-Than-Average-Effekts wurden die Teilnehmer gefragt, wie sie bei den fiinf
Schatzfragen im Vergleich zu Thren Fachkollegen abgeschnitten haben. Im Durchschnitt haben
die Studienteilnehmer angegeben, mindestens 53,05 Prozent ihrer Fachkollegen iibertroffen zu
haben, was den Mittelwert (definiert als 50 Prozent) um 3,05 Prozent libersteigt (one-sample t
(240) = 1,87; p < 0,05). Die Standardabweichung betragt dabei 18,77 Prozent. Die Teilnehmer

attestieren sich im Durchschnitt eine tiberdurchschnittliche Leistung und zeigen damit, dass sie
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sich selbst als tUberdurchschnittlich wahrnehmen, was eine Selbstiiberschatzung der eigenen

Fahigkeiten widerspiegelt.

Beziiglich der Illusion, zukinftige Ereignisse vorhersehen und damit kontrollieren zu kénnen
(Kontrollillusion), gaben die Studienteilnehmer auf einer Antwortskala von 1 (keine Gewissheit)
bis 7 (volle Gewissheit) im Durchschnitt einen Wert von 5,00 an. Das iibersteigt die als neutral
definierten Mitte (4) deutlich (one-sample t (240) = 16,2; p < 0,01). Die Standardabweichung
betragt dabei 0,88. Die Teilnehmer gehen somit tendenziell davon aus, zukiinftige Ereignisse

antizipieren und somit kontrollieren zu konnen.

Uberoptimismus

Um herauszufinden, ob das Entscheidungsverhalten der Teilnehmer mdoglicherweise von
Uberoptimismus 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 personliches Risiko, eine von ihnen
verantwortete Immobilienprojektentwicklung konne massive Zeit- und Kosteniiberschreitungen
erleiden, durchschnittlich mit 13,89 Prozent angeben. Bei ihren Fachkollegen hingegen schatzen
sie das gleiche Risiko mit 22,00 Prozent ein. Somit wird das Risiko fiir einen identischen
Sachverhalt bei anderen Personen, denen die gleichen Qualifikationen unterstellt werden, um
8,11 Prozent (paired t (240) = 7,74; p < 0,001) hoher eingeschitzt. Demgegeniiber schitzen die
Teilnehmer die Chance, ein von ihnen verantwortetes Immobilienprojekt konne alle gestellten
Anforderungen (z.B. Kosten, Zeit) libertreffen, mit 27,69 Prozent ein. Bei Thren Fachkollegen
schitzen sie die Wahrscheinlichkeit des Ubertreffens der gestellten Anforderungen mit 26,78

Prozent, fast gleich ein (paired t (240) = 0,52; n. s.).

Interessant ist, dass das Risiko einer massiven Kosteniiberschreitung 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 Entscheidungstrager nach einer
Investmententscheidung tiibermafdig fiir den Erfolg dieses Investments bzw. Projektes
verantwortlich flihlen, 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 zusatzlichem
Kapital sie ein Projekt, welches objektiv iiber sehr geringe Erfolgsaussichten verfiigt, weiter
unterstiitzen wiirden. Insgesamt gaben 98 Prozent der Studienteilnehmer an, ein derartiges
Projekt mit durchschnittlich 21 Prozent (Standardabweichung 8 Prozent) des urspriinglichen
Projektvolumens zusidtzlich finanziell zu stiitzen. Diese Bereitschaft der iiberwiegenden
Mehrheit iberrascht, da bei einer anschlief3enden 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 Einschitzung

trotzdem weiteres Kapital zur Verfligung stellen wiirden.

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-

zugehorigkeit unterscheiden.

Selbstiiberschdtzung

Die differenzierende Analyse der Ergebnisse nach Akteursgruppen zeigt (Tabelle 18), dass die
Vertreter des PREM die Genauigkeit ihrer Schatzungen (Miscalibration) am deutlichsten
liberschatzen und dementsprechend am starksten miskalibriert sind. Die Hit-Rate (Trefferquote)
betragt 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 Grofie
des gewahlten Konfidenzintervalls (12,03 Prozent). Hinsichtlich der Selbsteinschatzung des
eigenen Konnens (Better-Than-Average-Effekt) weist die Akteursgruppe der Investoren die
starkste Verzerrung auf. Dabei gehen die Investoren davon aus, besser als 56,71 Prozent der
anderen Teilnehmer bei den fiinf 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 fiir jede Akteursgruppe oberhalb des
Mittelwertes der vorgegebenen 7-stufigen Antwortskala. Hieraus ldsst sich fiir jede

Akteursgruppe ein tiberh6htes Kontrollbewusstsein folgern.

Tabelle 16: Selbstiiberschitzung differenziert nach Akteursgruppen
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Hitrate Jalbsteinschatzung Kontrall-lusion
) Dedla . Della K} b Deila

Mitteiwert aﬁ:f;tzudr;g Gesaml | Mittehwert aﬁ:f:_iﬁ'udr;g Gesamt | Mittehwest a;f;tha'u”r;g Gesamt
Grippe Mittebwerl g Mittetwert Mittedwert
Investor 36,13 23133 -1,81 56,1 16,38 366 4 540 081 -0,08
CREM 3909 24,36 1,15 54,18 17.58 1.13 5.8 082 0,18
Baufirma 40,82 18,41 3402 91,86 11,24 1,18 502 057 003
Entwicklar 3331 23,09 -4 &l 52,24 18,12 -0.81 4,93 J.7d -0.o7
Sonstige 3647 2262 -1.47 51,59 18,12 -1.46 4.68 0.7 -0,32
Dienstieister 45,00 25,60 T.06 52,02 19,63 -1,03 5.08 1,04 0,08
. Hand 26,96 15,50 -10,88 51,65 11,58 -1.44 4. 47 0.8 -003
Bank 36867 18,70 1,27 52,22 18,62 -[],&3 4 BH 0,63 -0,12
Gasamt 37,94 22 88 53,05 18,77 5.0 .88

Flr alle drei Auspragungsformen der Selbstiiberschatzung konnte mittels einer Varianzanalyse
der Mittelwerte die Nullhypothese, dass alle Mittelwerte der Akteursgruppen in der

Grundgesamtheit gleich sind, nicht verworfen werden (p > 0,05).

Uberoptimismus

Die differenzierende Analyse zeigt, dass auch alle Akteursgruppen die Wahrscheinlichkeit fiir ein
positives Ereignis deutlich h6her einschatzen als fiir ein negatives Ereignis (Tabelle 19). Dariliber
hinaus geht aus den Ergebnissen hervor, dass zwischen den jeweiligen Akteursgruppen
signifikante Unterschiede in der Einschatzung der personlichen 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 Kosteniiberschreitungen zu erleiden, mit 12,05
Prozent. Bei ihren Fachkollegen sehen sie das Risiko um nur 1,09 Prozent héher an. Diese
Akteursgruppe zeigt somit bei der Einschatzung von Risiken nur marginale Anzeichen eines
Uberoptimismus. Auch bei den Vertretern der Banken (A = 5,17) und der Investoren (A = 4,65)
ist diese Verzerrung relativ gering. Dagegen ist die Verzerrung besonders stark bei den
Vertretern des CREM (A = 10,68), der Dienstleister (A = 10,50) und des PREM (A = 11,87). Die
Verzerrungen bei der Einschatzung 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 offentlichen Hand bewerten ihre Chancen 10,17

Prozent hoher als die Chancen ihrer Fachkollegen.
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Tabelle 17: Uberoptimismus differenziert nach Akteursgruppen

Cptimismus Risiken Qptimismus Chandan
Ceila Doesila

Persontich | Fachkollegen| Gesaml Personiich | Fachkoliegen| Gesamt
Gruppe Mitbahwert Mittarwert
Investor 18,03 20,68 4,65 18,35 8,05 .24
CREM 10.09 2077 =161, EiEs 23,82 25,66 1,7
Baufirma 13,81 2287 -8, 7 ar.m 34,43 3.28
Entwickler 12,05 13,14 -1,50 23,24 23,76 -0.52
Sonstige 10,82 24,88 -14.05 26,01 23,76 384
Dienstleister 14,38 24,88 -10,.50 26,83 2578 1.04
Off. Hand 18,35 1,22 =11, 87 44,13 33,4596 10,17
Bank 18,33 21,50 -85, 87 27, TE 33,50 -5, 72
Gesamt 13,88 22400 -B,12 27 6H 26, 78 .81

Eskalierendes Commitment

Die Ergebnisse differenziert nach Akteursgruppen (Tabelle 20) zeigen, dass hinsichtlich des
eskalierenden Commitments bzw. der Bereitschaft, zusatzliches 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 zusatzlichen

Mitteln zu finanzieren.

Tabelle 18: Eskalierendes Commitment differenziert nach Akteursgruppen

Commitmant
-, Diefla

Mitteiwirt ag:f;“c;'u”r; g | Gesam
Gruppﬂ MIHE‘-\'EF[
Investor 65,77 27.40 1305
CREM 36 48 2517 1424
Baufirma 50,15 33,81 2 52
Entwicklar 5710 26,02 4.38
Sonstige 30,88 35,26 42,83
Dienstigister 55,04 31,85 .33
(. Hand 5,25 24,85 .50
Bank B8, BE 33,80 &.18
Gesamt 52,71 30,76

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 fiir alle
Teilnehmer insgesamt und zum anderen differenziert nach den unterschiedlichen

Akteursgruppen ermittelt. Zur Erhohung 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 zunachst nur auf die Wirkungszusammenhange eingegangen, fiir die
bezogen auf alle Studienteilnehmer eine statistische Signifikanz ermittelt werden konnte. Am
Ende diesen Abschnittes wird bei einer akteursspezifischen Darstellung der
Wirkungszusammenhdnge noch einmal explizit auf diejenigen eingegangen, die eine statistische
Signifikanz fiir die jeweilige Akteursgruppe aufweisen. Dariiber hinaus sind alle Ergebnisse, auch
diejenigen bei denen keine Wirkungszusammenhidnge identifiziert werden konnten, dem

Anhang zu entnehmen.

Selbstiiberschdtzung

Hypothese 1a stellt die Behauptung auf, dass ein negativer Zusammenhang zwischen objektivem
Wissen und Selbstiiberschatzung 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 haufig verwendeten Test von Kruger und Dunning?>8
zuriickgegriffen. Hierbei wird jedem Teilnehmer ein Perzentil-Rang basierend auf seiner
objektiv in den Wissensfragen erbrachten Leistung zugewiesen und anschliefend 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
libertroffen 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, liberschidtzen 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 {libertroffen zu haben. Diese Selbsteinschiatzung ist nicht nur signifikant

258 Siehe Kruger/Dunning (1999).
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hoher als ihr eigentlicher Rang (paired t (60) = 9.008, p < 0,0001), sondern libersteigt auch das
flinfzigste Perzentil (one sample t (60) = 4.128, p < 0,0001). Demgegeniiber unterschatzen 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 Selbstiiberschitzung

== QObjektive Leistung im Vergleich zu Fachkollegen

- = |eistungseinschatzung im Vergleich zu Fachkollegen

100%
50% 1
B0% |
70%
B60% |
50%

40% |

Rang-Perzentile

0%
205 |

1086 |

0%
Unteres 2. 3. Oberes

Leistungs- Leistungs- Leistungs- Lelstungs-
Quartil Quartil Quartil Quartil

Hinsichtlich Hypothese 1a kann festgehalten werden, dass die Selbstiiberschiatzung von
Personen mit Zunahme des objektiven Wissens abnimmt. Die Ergebnisse der differenzierenden

Analyse nach den immobilienwirtschaftlichen Perspektiven sind in Abbildung 32 aufgefiihrt.
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Abbildung 32: Einfluss von objektivem Wissen auf Selbstiiberschiatzung nach
Perspektiven

100,00% Nutzerperspektive (CREM/PREM):
80,00% 1 Selbst- Objektive
einschatzung Leistung
60,00%
Leistungs.-Q.1 51,00% 20,26%
40,00% 1
Leistungs.-Q.2 48.41% 54 47%
20,00%
Leistungs.-Q.3 56.88% 78,34%
0,00%
1 s 3 a Leistungs.-Q.4 50.53% 94.13%
100,00% T - Investorenperspektive:
80,00% Selbst- Objektive
einschatzung Leistung
60,00%
Leistungs.-Q.1 60.46% 22,10%
40,00%
/ Leistungs.-Q.2 47,92% 58,45%
20,00%
Leistungs.-Q.3 50.08% 78,65%
0,00%
1 N 3 4 Leistungs.-Q.4 52.38% 93.57%
100,00% Produzentenperspektive (Dienstleister)
80,00% - Selbst- Objektive
einschatzung Leistung
60,00% 1
Leistungs.-Q.1 45,75% 21,94%
40,00% 1
Leistungs.-Q.2 56,42% 57,38%
20,00%
Leistungs.-Q.3 57.08% 80,67%
0,00%
1 2 3 a Leistungs.-Q.4 48.83% 94.32%
100,00% Produzentenperspektive (Entw. & Baufirma)
80,00% Selbst- Objektive
/ einschitzung  Leistung
60,00% 1
Leistungs.-Q.1 52,36% 21,53%
40,00% 1
/ Leistungs.-Q.2 51,55% 56,85%
20,00%
Leistungs.-Q.3 55,18% 80,12%
0,00%
1 2 3 a Leistungs.-Q.4 55.60% 94 .80%

Wie aus der Abbildung ersichtlich wird, kann die Hypothese liber den Zusammenhang von
objektivem Wissen und Selbstiiberschatzung auch fiir jede der immobilienwirtschaftlichen

Perspektiven bestatigt werden.

111



In Hypothese 1b wird angenommen, dass Personen mit einem zunehmenden subjektiven Wissen
zu einer hoheren Selbstiiberschitzung neigen bzw. davon ausgehen, zukiinftige Ereignisse
vorhersehen und kontrollieren zu kénnen. Fiir die Untersuchung dieser Hypothese wurde eine
Herangehensweise von Vetter et al.25° verwendet. Bei diesem Vorgehen wurde anhand der
abgefragten Selbstbewertung der Variablen Fahigkeit, Leistung und Erfolg, die Teilnehmer
hinsichtlich jeder Variablen in zwei Gruppen geteilt. Gruppe 0 besteht aus Teilnehmern, die ihre
Fahigkeiten, Leistungen oder Erfolge als unterdurchschnittlich oder durchschnittlich bewertet
haben, wahrend Gruppe 1 aus Teilnehmern besteht, die sich als tberdurchschnittlich
hinsichtlich der drei Variablen bewertet haben. Tabelle 22 zeigt nun, dass Teilnehmer, die ihre
Fahigkeiten, Leistungen und bisherigen Erfolge als tiberdurchschnittlich gut einschatzen
(Kontrollgruppe 1), im Vergleich zu den Teilnehmern, deren Selbsteinschdtzung durch- bzw.
unterdurchschnittlich ist (Kontrollgruppe 0), ein libersteigertes Kontrollbewusstsein haben (d.h.
sie meinen, dass sie den Ausgang bzw. Konsequenzen ihrer Entscheidungen mafigeblich
kontrollieren kénnen). So gehen beispielsweise 90 Prozent der Studienteilnehmer, die ihre
Fahigkeiten als liberdurchschnittlich angegeben haben, davon aus, zukiinftige Ereignisse
vorhersehen und damit kontrollieren zu konnen. Bei den Teilnehmern, die ihre Fahigkeiten als
unter- bzw. durchschnittlich bewerten haben, zeigen nur 74 Prozent dieses libersteigerte
Kontrollbewusstsein. Hieraus ergibt sich eine Differenz (A) von 16 Prozent. Die statistische
Signifikanz (a = 0,05) der Differenzen wurde mittels eines Mann-Whitney-U-Test iiberpriift und
fur alle der Variablen (Fahigkeiten, Leistung, Erfolg) bestatigt. Diese gesteigerte Kontrollillusion
zeigt sich auch bei den Studienteilnehmern, die ihre Leistungen (A = 14 Prozent) und bisherigen

Erfolge (A = 11 Prozent) als tiberdurchschnittlich bewertet haben.

259 Siehe Vetter et al. (2011).
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Tabelle 19: Wirkungsbeziehung subjektives Wissen und Selbstiiberschatzung

Varaiblen N =226 Mittelwert Delta
Fahigkeiten

IUnterdurchschmtthch oder . =2

durchschnittlich (0) o " 16% *
|Uberdurchschnittlich (1) 99 90%

Signifikanz p <005

il.olstung

IUnterdurchschnmhch oder =

durchschnittlich (0) 110 74% 14% *
|Uberdurchschnittlich (1) 116 | 88%

Signifikanz p <005

Erfolg

IUnterdurchschmtthch oder o

durchschnittlich (0) 90 e 1% *
|Uberdurchschnittlich (1) 136 88%

Signifikanz p <005

Somit kann festgehalten werden, dass Personen mit einem als iiberdurchschnittlich
empfundenem subjektiven Wissen stiarker davon ausgehen, zukiinftige Ereignisse vorhersehen
bzw. kontrollieren zu konnen. Daher kann die in Hypothese 1b formulierte Annahme, dass
subjektives Wissen zu Selbstliberschatzung fiihrt, bestatigt 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

Nutzerperspektive Evestorenoersoikiive Produzentenperspektive Produzentenperspektive
(CREM/PREM) persp (Dienstleister) (Entw. & Baufirmen)

Variablen N =68 Mittelwert Delta N =50 Mittelwert Delta N =48 Mittelwert Delta N =43 Mittelwert Delta
Fahigkeiten
Unterdurchschnittlich 42 819% 24 69% 21 719% 30 92%
loder durchschnittlich (0) 14% * 14% * 19% * 29
Uberdurchschnittlich (1) 26 95% 26 83% 17 90% 13 90%
Signifikanz p<0,05 p <0,05 p <005 p > 0,05 (n.s)
Leistung
Unterdurchschnm'lxch 50 789 21 74% 24 71% 24 899%
oder durchschnittlich (0) 12% * 10% * 17% * 4%
Uberdurchschnittlich (1) 18 90% 19 84% 14 88% 9 93%
Signifikanz p<0,05 p<0,05 p<0,05 p > 0,05 (n.s)
|Erfolg
PAIBRE LIS W Bt 53 87% 30 75% 26 7% 28 87%
oder durchschnittlich (0) 39, 5% 11% * 6%
Uberdurchschnittlich (1) 15 90% 20 80% 22 88% 15 93%
Signifikanz p>0,05(ns) p > 0,05 (ns) p<0,05 p > 0,05 (n.s)

In der Nutzerperspektive bestdtigt sich der Zusammenhang von subjektivem Wissen und
Selbstiiberschiatzung insbesondere bei den Variablen Fahigkeit (A = 14 Prozent) und Leistung (A
= 12 Prozent). Das bedeutet, dass 95 bzw. 90 Prozent der Akteure der Nutzerperspektive, die
ihre Fahigkeiten bzw. Leistungen als iiberdurchschnittlich bezeichnen, weisen auch ein
tiberdurchschnittliches  Kontrollbewusstsein  auf. Bei  denjenigen  Akteuren der
Nutzerperspektive, die ihre Fahigkeiten bzw. Leistungen als eher unterdurchschnittlich oder
durchschnittlich bezeichnen, zeigen nur 81 bzw. 78 Prozent ein iliberdurchschnittliches
Kontrollbewusstsein. Der durchgefiihrte Mann-Whitney-U-Test (Signifikanzniveau 5%) bestatigt
die statistische Signifikanz dieser Differenzen.260 Mit Ausnahme der Gruppe der
Projektentwickler und Baufirmen zeigt sich hinsichtlich der Variablen Fahigkeit und Leistung bei
allen weiteren Perspektiven ein statistisch signifikanter Zusammenhang von subjektivem
Wissen uns Selbstiiberschatzung. Beziiglich der Variable Erfolg zeigt sich lediglich bei der
Gruppe der Dienstleister eine statistisch signifikante Differenz (A = 11 Prozent). Bei den
Akteuren der Nutzerperspektive, Investorenperspektive sowie den Entwicklern und Baufirmen
konnten hingegen keine statistisch signifikanten Differenzen ermittelt werden. Besonders
auffallig sind die Ergebnisse die Gruppe der Projektentwickler und Baufirmen. In dieser Gruppe

konnten weder fiir die Variablen Fahigkeit (A = -2 Prozent), Leistungen (A = 4 Prozent) noch fiir

260 Statistisch signifikante Differenzen sind in Tabelle 23 mit Stern gekennzeichnet (Signifikanzniveau 5%).
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die Variable Erfolg (A = 6 Prozent) ermittelt werden. Ein Zusammenhang von subjektivem

Wissen und gesteigertem Kontrollbewusstsein scheint fiir diese Gruppe nicht zu existieren.

Hypothese 1c prognostiziert einen positiven Zusammenhang zwischen erfahrungsbasiertem
Wissen und Selbstiiberschatzung. Tabelle 24 zeigt die mittels einer Korrelationsanalyse
ermittelten Zusammenhdnge 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, Intervallgréfie und
Intervallfehler. Dariiber 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 Halfte besteht aus den
Baufirmen und den Projektentwicklern und die andere Halfte aus den Beratern und
Projektsteuerern. Grund hierfiir ist die Annahme, dass sich die Kernkompetenzen von Baufirmen

und Projektentwicklern deutlich von denen der Berater und Projektsteuerer unterscheiden.

Aufgrund des frithen 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 Selbstiiberschitzung und erfahrungsbasiertes

Wissen261

Hit Rate Intervall Grife | Intervall Fehler
Hierarchiesbens n
Insgesamt] 223 -0,043 248 * 0,081
hutzerperspertve (PREM & CREM) LT B -0,280 ¢ -0,035
Froduzenstenparspektive (Baufirmen & Ertwictler) 42 Dba2ay - 0375 - 0,06¥
Produzentanparspekiive (Berater & Projeklseurar) 4d 0,084 Sk 21 -
Eigentimanperspekiive (investorsn & Sanken) 44 0,118 <0228 - =0,186 -
Berufserfahrung aligemnein
Insgesamt] 223 -0.043 0,283 * 0,039
Neitzarperspekttee (PREM & CREM) T 0,246 ¢ 0,258 - 0,028
Froduzertfenperspekiive (Baufimsen & Enlwicular) 42 051 <0245 = -0,085
Froguzemenperspekine {Berater & Projaktsteurar) 4d 0,068 A7T5 - 081 -
Eigenfimenparspekiive (investoran & Banken) 44 0,048 R 0012 =
[Berufserfahru ng ImmobHienwirtischaft
Insgesamt] 223 1,033 -0220 * 0,053
huizerperspertve (PREM & CREM) LT 2,000 3,135 ¢ 0,084
Froduzemtenperspeakiive (Baufirmen & Erfwickiar) 42 0120 S T 0156 -
FPraduzentenparspekiive [Berater & Frojektsteursr) 4d 0,011 0213 - 0,114
Eigentimarperspakiive (investorsn & Sanken) 44 0,042 0aah 0,034
Berufserfahrung Projektentwickiung
Insgesamt] 223 015F * 0,180 * 0474 *
Neitzarperspekttee (PREM & CREM) Ty 0.267 * 0157 ¢ 0228 ¢
Froduzentenperspektive (Baufimen & Enhwickler 42 o160 - 0315 = -0,/358 -
Froduzemtenperspekive (Barator & Projartseursr) 4d a13ar - 0,052 0,058
Efgentidmenparspekiive (invastoran & Bankan) 44 0,103 -0,.366 - -0,083
Berufsarfahrung Verantwortung in Projeklentw.
Insgesamt] 233 0138 * 1649 * 0138 *
Netzarperspektive (PREM & CREM) ¥ 0,205 * 0152 = 20204 ¢
Produzentenperspektive (Baufimen & Enfwicklan] 42 0,114 40232 = 0302 ¢
Froduzentenperspeiiive (Berater & Projekistaurar] 4d 0,085 -0,051 =0,0a2
Elgentimarperspekiivs (investorsn & Banmken) 44 0134 - <0281 * 2.3

Die Ergebnisse zeigen bezogen auf das gesamte Sample einen positiven Zusammenhang
zwischen der erzielten Hit-Rate und dem Ausmaf 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 fiinf Wissensfragen haufiger in den angegebenen Konfidenzintervallen. Somit
zeigt sich, dass mit Anstieg der speziellen Berufserfahrung in der Immobilienprojektentwicklung
auch das Bewusstsein tiber die Varianz der abgefragten Schiatzwerte-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 Uberschitzen der Genauigkeit der abgegebenen Schitzungen 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 iiber viel objektives Wissen verfiigen, kleinere
Intervallfehler machen, oder wenn sie liber weniger objektives Wissen verfiigen, grofiere
Intervalle wahlen, wodurch sich jeweils die Chance erhoht, dass die richtige Antwort innerhalb
des Intervalls liegt und sie damit einen ,Hit“ landen.262 Um dieses Argument zu untersuchen,
wurden auch die Intervallgrofde und der Intervallfehler untersucht. Dabei zeigt sich ein
signifikant negativer Zusammenhang zwischen der Intervallgréfie und allen Facetten des
erfahrungsbasierten Wissens. Allerdings wird auch deutlich, dass mit zunehmender
Berufserfahrung auf dem Spezialgebiet der Immobilienprojektentwicklung die Grofde der
geschatzten Intervalle zunimmt. So ist der Zusammenhang von Intervallgrof3e und allgemeiner
Berufserfahrung (r = -0,283; p<0,05) bzw. Hierarchie-Ebene (r = -0,248; p<0,05) deutlich starker
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 {iber die
Varianzen der abgefragten Sachverhalte bewusst sind, als Personen mit viel allgemeiner
Berufserfahrung und infolge dessen grofiere Intervalle wahlen. Dariiber 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 Schiatzungen abgegeben und dementsprechend geringere Intervallfehler produzieren.

262 Siehe McKenzie et al. (2008).

117



Dieses Ergebnis ist widerspriichlich zu den Vermutung von McKenzie et al.263 sowie von Russo
und Schoemaker2¢4, die behaupten, dass Personen entweder grofdere Intervalle wahlen oder

geringere Intervallfehler machen.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass Personen mit langjahriger Berufserfahrung, welche sie
nicht in der Immobilienprojektentwicklung gesammelt haben, tendenziell zu einer
Uberschitzung der Genauigkeit ihrer Schiatzungen neigen. Im Verhiltnis zu ihrem Wissen
wahlen sie zu kleine Konfidenzintervalle. Dagegen waiahlen Personen mit langjahriger
Berufserfahrung in der Projektentwicklung tendenziell grof3ere Konfidenzintervalle und machen
dabei auch noch geringere Intervallfehler, was insgesamt zu einer hoéheren Hit-Rate
(Erfolgsquote) fiihrt. Hypothese 1a kann also dahingehend bestitigt werden, dass
erfahrungsbasiertes Wissen, welches aufderhalb des Spezialgebietes der
Immobilienprojektentwicklung gesammelt wurde, zu Selbstiiberschatzung fiihrt. Dagegen fiihrt
aber erfahrungsbasiertes Wissen aus dem Bereich der Immobilienprojektentwicklung zu einer

Reduzierung der Selbstiiberschatzung.

Uberoptimismus

Hypothese 2a argumentiert, dass erfahrungsbasiertes Wissen Uberoptimismus fordert. 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
Auspragungsformen des Uberoptimismus dargestellt. Bei den beiden Variablen fiir
Uberoptimismus handelt es sich um die Differenzen der Einschitzungen der personlichen
Risiken bzw. Chancen im Verhaltnis zu den Risiken bzw. Chancen der Fachkollegen. Erneut sind
fiir 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 Uberoptimismus265

Optimismus Risike | Optimismus Chance

Higrarchieebans n
Insgesamt] 3 0166 * 0,048
MNutzarperspefktive (PREM & CREM) Gy 0,267 = 0,187 =
Produzentanperspekiive (Bacirman & Enhwickier) 42 0,109 =0,1ag -
Produzamtenperspekine (Beraler & Projektstaurner) 48 &.230 = 0,041
ElgeniGmemerspekiveg (Invesionan & Banken) 49 -0,122 -0.014
Taerutsarfnhrunga_llga-maln
Insgesamt] 23 0138 * 0,047
Nutzerperspenhtive (PREM & CREM) 67 192 - -0,083
Produzentenoerspekiive [Baufimen & Enhwickian 42 -0,023 =0,050
Produzemenperspekinve (Baraler & Projertstaurar) 4d 0a%4 0,168
Elgeniimemparspekiiva [invashonsn & Banken] 49 -0,0849 - -0,202 "
-Bvarufsvan‘ahrung immobilienwirtschaft
Insgesamt] 223 0,083 0.008
MNutzarpsrspektive (PREM & CREM) Gy 0,084 0404 -
Produzentenperspektive {dauhimmen & Entwickizr) 42 =082 - O 1ad ®
Produzamtenperspekine (Beraler & Projektstaurner) 44 0,202 = 0,246
Elgenidmemperspekiveg (Inveshoran & Bamken) 49 -0,087 PLASF
Taeruiserfuhru-ng F-‘rnjaktanmlcklung
Insgesamt| 23 -0.018 0,053
MNutzerperspektive (PREM & CREM) i 0,155 - 0,234 -
Produzendenperspektive [Baufimen & Enhwickiar 42 -0,102 0,037
Froduzemenperspekine (Baraler & Projertstaurar) 4d 0,080 0,398 =
Eigentimermparspekiive (investonsn & Banken) 45 =0.051 0,055
Berufsarfahrung Verantwortung in Projekiantw.,
Insgesamt]| X3 -i,018 0,013
MNulzerperspektive (FREM & CREM) i 0,204 = -0,236 -
Produzertenperspektive (Bauiimmean & Entwickian 42 0,062 0,096
Produzentenperspekiive {Berater & Projertsioursr] 48 4,118 axe -
Elgentimamerspekiig (investonen & Bankenl 44 =008 0,065

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

Unterschatzung 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
unterschiatzen 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 Unterschitzen von Projektrisiken allerdings
tendenziell ab. Es scheint, dass mit Zunahme der speziellen Berufserfahrung in der
Immobilienprojektentwicklung und dem damit verbundenen Wissen iiber die Komplexitidt von
Immobilienprojekten das Unterschatzen 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 Uberschitzen der Chancen in
Projektentwicklungen mit zunehmender spezieller Berufserfahrung abnimmt (r = -0,234;
p<0,05). Erwdhnenswert ist noch die positive Einschiatzung der Chancen in
Projektentwicklungen von den Beratern und Projektsteuerern. Hier zeigt sich mit zunehmender
spezialisierter Berufserfahrung eine Tendenz, die Chancen in Projektentwicklungen zu

liberschatzen (Berufserfahrung in Projektentwicklungen: r = 0,398; p <0,05).

In Hypothese 2b wird argumentiert, dass eine erfolgsorientierte Anreizstruktur den
Uberoptimismus einer Person in Form von Unterschitzen von Projektrisiken bzw. Uberschitzen
von Projektchancen, fordert. Zu Uberpriifung dieses Zusammenhangs wurden die Bedeutungen
einer erfolgreichen Realisierung eines Immobilienprojektes fiir die personliche Vergiitung, fiir
die eigene Karriere und fiir den Erfolg des Unternehmens als unabhédngige Variablen definiert.
Tabelle 26 zeigt den Einfluss dieser Variablen auf den Uberoptimismus der Studienteilnehmer,

hinsichtlich der Einschatzung von Risiken und Chancen.
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Tabelle 23: Wirkungsbeziehungen Anreizstruktur und Uberoptimismus266

Optimlsmus Rislke | Optimismus Chance
Monetdrer Anraiz
Insgesamt 1;3 BAeT * 0,038
MNutzerperspekiive (FREM & CREM) Gy o164 - 018
Froduzemtenparspekiive (Baufirmen & Emtwickion 42 0,163 * -0,213 ¢
Froduzentenperspekine [Berater & Projektstaurar)] 48 o248 - 0,000
Eiganfimerperspekinve [investoran & Banken) 44 0,251 0,026
Karriere Anraiz
Insgesami 1:213 0,102 0,026
MNutzarperspekitee (PREM & CREM) i) 40132 0,064
Froduzenfenperspekiive (Baufimmen & Enhwicklar 42 o208 - 0117
Fraduzemtenperspekiive (Berater & Projgrtsteurnsr) 4d 0,280 - -0,048
Eigenfimemerspekiive (invesionan & Banken) 44 4,084 0,025
_Eadeulung fiir Unternahmenserfclg
Insgesamt 1;3 00352 0078
hutzarperspekive (FREM & CREM) Gy -ond 0,248 *
Froduzentenperspekiive (Bawlinman & Enhwickior) 42 0,034 0,168 -
Froduzantenperspeiiive (Beraler & Projektsteunar) 44 a1r3 - 0,080
Eigentimemperspekiive (invesionsn & Banken) 45 0133 0,05

Bezogen auf das gesamte Sample zeigt sich, dass insbesondere eine erfolgsorientierte Vergiitung
(r = 0,167; p < 0,05), welche wesentlich von der erfolgreichen Realisierung von
Immobilienprojekten abhingig ist, positiv mit dem Uberoptimismus einer Person hinsichtlich
des Bewertens von Risiken korreliert. Besonders ausgepragt 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 erfolgsabhingiger Vergiitung und dem Uberschitzen von Chancen (r = -0,213; p<0,05). Ein
positiver Zusammenhang hinsichtlich des Unterschiatzens von Chancen zeigt sich in der
Produzentenperspektive auch mit der Bedeutung einer erfolgreichen Projektentwicklung fiir 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 abhdngig sind, die potentiellen Risiken eines Projektes unterschatzen.
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 Unterschitzen der Projektrisiken fiihrt. Und
bei Personen, deren Kernkompetenz in der Entwicklung von Bauprojekten liegt, zu einer

Reduzierung des Uberschitzens von Chancen fiihrt.

Eskalierendes Commitment

In Hypothese 3a wird argumentiert, dass je grofier das erfahrungsbasierte Wissen einer Person
ist, desto geringer ist deren die Neigung zu einem eskalierenden Commitment. In Tabelle 27 sind
die Zusammenhdnge der unabhingigen Variablen fiir 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
Exkalierendos
‘Commit
Hicrarchineheno
insgesam? 2;3 fi54 =
Mutzprporspabing (PREM & CRER] Ly 0060
Preduranisnporspedtive (Bowfirman & Entsckiori] 42 a.200 *
Breduranienparspermia (Borator 4 Profestsienrer) i a11r
Erpanhimmamespoaive (vostoren £ Sarienl | 4 P
Berutserdfahrung aligemein
insgesami 2;3 0,081
Muidzerporspokive [PREM £ CREM) LT [ 2
Broduzanionporsoedtive (Baufinnan £ Sotwicklerd ] 42 o223 *®
Produranterparspeiive (Doralor £ Profodfsiowe db .1
fopnstaron & Bandenl ] 49 aity *
Berufserfahirung Immabdlierwinschadt
insgosamid 233- 0,054
Kutzerporspoktfie (FREM & CREMI] 67 0144 *
Produranlenparspeitive (Bawfenan & Sntwickier] &7 Q0aE
Froduranipmpaspeitive (Borater £ Profeifsfooe AH a161 *
Egunivmemansponiive (invesizren £ Dankent] 45 dann *
Brerufserfanrung Projokbentadckiumg
Insgosami 2;3 0.0
Nutrorporspakinve (PREM & CREMI] 67 i i v
Breduraniprngarspedtive (Gagfnman & Sotwiskicr] dZ [ 90
Froduzantenparspeidive (Borster £ Frojedfsfovon | 40 @126
fenstaran £ Sankenl ] 45 g.174 *#
Bprufserfahrung Verantworiung in #rojekbenta.
Inzgesami 223 o093
Kitrerparspakine (PREM & CREMI] 87 L
Predursnionporspedtive (Boufinmon & Enlwickior di [ G g
Produrevitenpaspesive (Boralor & Profedrsieoror) | 46 i
Erpenlirmampersnontes (enstaran £ Sackenl ] 45 Qs+

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 Fiihrungspositionen stiarker 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 Auspriagungsformen 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 Selbstiiberschitzung und Uberoptimismus
ausgegangen. Tabelle 28 zeigt die Wirkungsbeziehungen der drei Auspriagungsformen von
Selbstiiberschiatzung (Miscalibration, Better-Than-Average, Kontrollillusion) mit der

Unterschitzung von Risiken und Uberschitzung von Chancen.

Tabelle 25: Wirkungsbeziehungen Selbstiiberschitzung und Uberoptimismus

[Optimismus Optimismus
Risiko Chance

Selbstuberschatzung (Miscalibration-Hit Rate)
f {1,123 ~ 0.135
Selbstiberschatzung (Better than Average)
f 12,044 0083
Selbstiberschatzung {(llusion of Control)
f 0,359 073

Insbesondere zeigt sich zwischen der Kontrollillusion und dem Unterschiatzen von Risiken ein
signifikanter positiver Zusammenhang (r = 0,359; p<0,05). Dieses Ergebnis bestaitigt die
Erkenntnisse vorangegangener StudienZ¢’, die bereits zeigten, dass mit einer steigenden
personlich empfundenen Kontrolle auch ein Unterschiatzen von Risiken einhergeht. Dariiber
hinaus zeigt sich ein negativer Zusammenhang zwischen der Miskalibrierung einer Person und
dem Unterschétzen 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 moéglichen Risiken eines Projektes weniger unterschitzen. Demgegeniiber geht
aus den Ergebnissen ein positiver Zusammenhang der Miskalibrierung hervor. Der in Hypothese
4a formulierte Zusammenhang von Selbstiiberschitzung und Uberoptimismus kann soweit
bestatigt werden, als dass insbesondere zwischen der Kontrollillusion und dem Unterschitzen
von Risiken ein signifikanter Zusammenhang besteht. Hinsichtlich der Zusammenhénge der
anderen Facetten der Selbstiiberschitzung und des Uberoptimismus zeigen sich tendenzielle

Zusammenhange, diese sind allerdings nicht statistisch signifikant.

267 Vgl. Weinstein (1987); Klein/Helweg-Larsen (2002).
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Fiir eine bessere Ubersicht sind in den folgenden Abbildungen alle in der Korrelationsanalyse
ermittelten Wirkungszusammenhange, auch diejenigen zu denen keine Hypothesen formuliert
wurden, noch einmal graphisch zusammengefasst. Abbildung 33 zeigt die identifizierten

Wirkungszusammenhange fiir alle Studienteilnehmer aggregiert.

Abbildung 33: Ergebnisse fiir alle Teilnehmer

Erfahrungsbasiertes Wissen
| Hierarchieebene r= | bleas 0154 I
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Aus Abbildung 33 wird noch einmal ersichtlich, dass die Wirkungszusammenhinge von
Einflussfaktoren und den kognitiven Verzerrung bezogen auf alle Studienteilnehmer relativ
gering sind. Der starkste signifikante Zusammenhang existiert zwischen der Hierarchieebene
und dem Uberoptimismus (r = 0,166) sowie zwischen dem monetiren Anreiz und dem

Uberoptimismus (r = 0,167).

In Abbildung 34 sind fiir die Akteure der Nutzerperspektive (CREM, PREM) die ermittelten

Wirkungszusammenhange aufgefiihrt.
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Abbildung 34: Wirkungszusammenhange in der Nutzerperspektive
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Aus der Abbildung wird noch einmal deutlich, dass bei den befragten Akteuren der
Nutzerperspektive die Wirkungszusammenhange, insbesondere hinsichtlich der Phanomene
Uberoptimismus und Selbstiiberschiatzung, stirker ausgeprigt 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 einzuschidtzen (r = 0,192). Wohingegen
Nutzervertreter mit zunehmender Berufserfahrung in der Immobilienwirtschaft (r = -0,404) und
im Entwickeln von Immobilienprojekten (r = -0,234) bei der Einschatzung von Chancen und
Risiken bei Immobilienprojektentwicklungen deutlich realistischer vorgehen. Ebenfalls ein
starker Wirkungszusammenhang existiert zwischen der Unternehmensgréfdie und dem
realistischen Einschitzen von Chancen bei Projektentwicklungen (r = -0,404). Dies lasst darauf
schliefRen, dass bei grofleren Organisationen Akteure beschéftigt sind, die liber entsprechende
Expertise verfligen und daher die Chancen die gesteckten Ziele bei Projektentwicklungen

realistischer einschitzen, als Akteure der Nutzerperspektive in kleineren Organisationen.
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In den beiden folgenden Abbildungen 35 und 36 sind die Wirkungszusammenhange hinsichtlich
der Akteure der Produzentenperspektive dargestellt. In Abbildung 35 sind die Ergebnisse fiir die
Entwickler und Baufirmen und in Abbildung 36 die Ergebnisse fiir die Dienstleister und
Projektsteurer separat aufgefiihrt. Beim Vergleich der beiden Abbildung wird noch einmal
deutlich, dass die Wirkungszusammenhdnge bei den befragten Entwicklern und Baufirmen
insbesondere hinsichtlich der kognitiven Verzerrung des Uberoptimismus deutlich weniger und
schwacher ausgepragt sind, als bei den Dienstleistern und Projektsteuern. Dartiber 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
Unternehmensgrofde (r = -0,266) sowie -alter (r = -0,323) das Phanomen des eskalierenden

Commitments tendenziell abnimmt.

Abbildung 35: Wirkungszusammenhange nach Produzentenperspektive (Entwickler &

Baufirmen)
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Abbildung 36: Wirkungszusammenhinge in der Produzentenperspektive (Dienstleister &
Projektsteuerer)
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In Abbildung 37 sind fiir die Akteure der Investorenperspektive die ermittelten
Wirkungszusammenhinge aufgefiihrt. Hier wird noch einmal deutlich, dass die befragten
Akteure gegeniiber den anderen befragten Akteursgruppen insbesondere stark ausgepragte
Wirkungszusammenhange hinsichtlich des eskalierenden Commitments aufweisen. Interessant
sind hierbei vor allem die unterschiedlichen Wirkungsweisen des Monetdren-Anreizes (r =
0,441) und des Karriere-Anreizes (r = -0,423). Offenbar tragt der Aspekt, dass die berufliche
Karriere von der erfolgreichen Abwicklung eines Projektes abhdngig ist, dazu bei, dass die
Akteure der Investorenperspektive nicht zu lange an vermeintlich scheiternden Projekten
festhalten und eher alternative Losungen verfolgen. Wobei Akteure mit zunehmender

Hierarchieebene wiederum langer an scheiternden Projekten festhalten wiirden (r = 0,371).
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Abbildung 37: Wirkungszusammenhange in der Investorenperspektive
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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 naher 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 Urteilsvermogen bzw. das Entscheidungsverhalten von Personen durch Kkognitive
Verzerrungen beeintrachtigt wird. So weisen im Kontext der durchgefiihrten Studie diejenigen
Teilnehmer ein ,rationaleres“ Entscheidungsverhalten auf, die in Bezug auf
Immobilienprojektentwicklungen {liber ein hoheres Fachwissen und entsprechende
Berufserfahrungen verfiigen. Diese Personen schiatzen im Vergleich zu den anderen
Studienteilnehmern ihre Fahigkeiten und die mit Immobilienprojektentwicklungen
verbundenen Risiken deutlich realistischer ein. Dementsprechend existieren bei
Entscheidungstragern der offentlichen Hand, des Corporate Real Estate Managements und

Dienstleistern insbesondere hinsichtlich der Selbstiiberschitzung und des Uberoptimismus mit
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Abstand die grofdten kognitiven Verzerrungen. Dementgegen entscheiden Entscheidungstrager
von Bauunternehmen und Projektentwicklern, deren Kernkompetenz im Entwickeln und
Realisieren von Immobilienprojekten liegt, deutlich rationaler. Es scheint, als konnen diese
Personen aufgrund ihrer eigenen Erfahrungen und ihres fachbezogenen Wissens die
Komplexitit und die Unsicherheiten derartiger Projekte besser einschatzen. Diese Ergebnisse
spiegeln auch die Erkenntnisse aus vergleichbaren Studien wider, die belegen, dass das Erleben
negativer Ereignisse in vergleichbaren Situationen zu realistischeren Einschitzungen fiihrt und
beispielsweise einen {ibermifigen Uberoptimismus reduziert.268 Dariiber 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 verstarkt zu einem tibermafiigem
Optimismus neigen. Dies wird noch verstarkt, sobald die personliche Vergiitung aber auch die
berufliche Karriere vom Erfolg der verantworteten Projekte abhdngig ist. Bei Personen mit
einem objektiv hohen Fachwissen und entsprechender Berufserfahrung konnte dagegen kein
Einfluss erfolgsabhiangiger Anreizstrukturen hinsichtlich kognitiver Verzerrungen im
Entscheidungsverhalten nachgewiesen werden. Wissen tragt offensichtlich zur Objektivierung
eines Sachverhaltes bei und reduziert das Potential einer subjektiven Wahrnehmungsverzerrung

bei den jeweiligen Entscheidungstragern.

Welche Implikationen ergeben sich aus diesen gewonnenen Erkenntnissen nun fiir die Praxis? Es
widre sicherlich zu kurz gegriffen, wenn man argumentiert, dass aufgrund der hoheren
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 erfolgsabhdngigen Anreizsituation die Rationalitit im Entscheidungsverhalten von
Personen deutlich negativ beeinflussen kann und damit die Gefahr von Fehlentscheidungen
erhoht. Aufgrund des institutionellen Designs von Grofdprojekten ist diese Kombination aber
eher die Regel als die Ausnahme. So kommen die mafdgeblichen Handlungsdirektiven bei
privatwirtschaftlichen Bauprojekten meist vom Topmanagement der UnternehmenZ¢® bzw. bei
offentlichen Bauvorhaben von Politikern?79, die in der Regel jeweils keine oder nur geringe
Erfahrung in der Entwicklung grofdvolumiger Immobilien- bzw. Infrastrukturprojekten besitzen,

aber deren Karrieren oder ihr 6ffentliches Ansehen von der erfolgreichen Umsetzung dieser

268 Vgl. Weinstein (1987); Van de Velde et al. (1992); Helweg-Larsen (1999).
269 Vgl. Pfniir/Weiland (2010).
270 Vgl. Schuster et al. (2013).
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Projekte abhdngig sind. Eine entscheidungstheoretisch optimale Verteilung von
Entscheidungskompetenzen ist nicht Gegenstand dieses Kapitels und wiirde aus Sicht der Praxis
auch wenig zielflihrend sein. Im Folgenden werden daher alternative Handlungsempfehlungen
skizziert, die dazu beitragen konnen, das Risiko von Fehlentscheidungen infolge kognitiver
Verzerrungen zu verringern und damit die Effizienz von Immobilien- und Infrastrukturprojekten

erhohen konnen.

Der Kern der im Folgenden aufgefiihrten Ansatze ist die Optimierung des Wissens innerhalb
eines Projektes und die Teilung dieses Wissens mit allen am Projekt beteiligten Akteuren. Nur
durch Erhohen des Wissens- und Informationsstandes ist es moglich, die Unsicherheiten in
Projekten zu reduzieren und somit eine Basis fiir moglichst 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 moglichst frithen Zeitpunkt
Akteure mit projektrelevanten Leistungskompetenzen in der Planung, Ausfilhrung und dem
Betrieb in die Entscheidungsprozesse integriert werden und ein
wertschopfungsstufeniibergreifender lebenszyklusorientierter Planungsansatz verfolgt wird.
Hinsichtlich der prozessualen Ausgestaltung sind zwei Aspekte wesentlich: Einerseits gilt es,
eine moglichst hohe Transparenz im Planungsprozess zu erzeugen. Diesbeziiglich hat sich in den
vergangenen Jahren das Build Information Modelling (BIM) etabliert. Hierbei werden mittels
einer Software alle relevanten Gebdudedaten digital erfasst, kombiniert und vernetzt. Sobald
Anderungen an der bestehenden Planung vorgenommen wurden, sind diese fiir alle Beteiligten
direkt verfligbar. Fiir die Kostenkalkulation relevante Massen oder Stiickzahlen 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 berilcksichtigen. Mogliche Ansitze liefern hierzu
multikriterielle Bewertungsverfahren wie der Analytic Hierachy Process (AHP) oder die TOPSIS
Methode, die es ermoglichen, zur Losung 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.

Abschlieflend ist festzuhalten, dass das Wissen von Personen und die vorhandenen

Informationen mafdgeblich dafiir verantwortlich sind, wie diese Situationen einschiatzen und
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infolge dessen auch Entscheidungen treffen. Fiir eine Optimierung der Effizienz von Immobilien-
und Infrastrukturprojekten ist es daher erforderlich, durch die Implementierung spezifischer
Mafdnahmen das Wissen und die verfiigbaren Informationen in den Projekten zu erh6hen und in

die jeweiligen Entscheidungsprozesse zu integrieren.
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6. Zusammenfithrung und Diskussion der Ergebnisse

Die grundlegende Motivation der Arbeit war es den Ursachen der immer wieder zu
beobachtenden wirtschaftlichen und qualitativen Fehlentwicklungen bei Immobilienprojekten
ndher 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 Qualitat effizienter bzw. effektiver realisiert werden
kann. In diesem Zusammenhang wurde auch beleuchtet, inwieweit lebenszyklusiibergreifende
immobilienwirtschaftliche Wertschopfungspartnerschaften, die fiir privatwirtschaftliche
Immobiliennutzer eine neuartige Beschaffungsvariante darstellen, zur Optimierung deren

Beschaffungsprozesse beitragen konnen.

Flr eine Einflihrung in das Thema der Beschaffung immobiliarer Ressourcen und um zu
veranschaulichen welche Konsequenzen aus der Wahl einer bestimmten Beschaffungsvariante
resultieren konnen, 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 gegeniibergestellt. Bei dieser vergleichenden Gegeniiberstellung wurden anhand
eines Fallbeispiels die Ergebnisse einer immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft und eine konventionellen Beschaffungsvariante mittels einer
multikriteriellen Analyse untersucht. Hierbei wurden neben den Kosten auch die
Risikopotentiale und vor allem nutzerspezifische Qualititen betrachtet. Insbesondere bei der
Analyse der Kostenunterschiede wurde deutlich, dass die Entscheidung fiir 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 =~ Wertschopfungspartnerschaft gegeniiber der urspriinglich
verfolgten Beschaffungsvariante (Totaliibernehmermodell) 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
Flachenreduzierung zurilickzufithren sind. So wurde im Zuge der immobilienwirtschaftlichen
Wertschopfungspartnerschaft der Grundriss des Untersuchungsobjektes wirtschaftlich optimiert
und infolge dessen die Flache pro Arbeitsplatz um ca. 15 Prozent reduziert. Hinsichtlich des
Risikoaspektes verdeutlichen die Ergebnisse der durchgefiihrten simulativen Risikoanalyse, dass

der Immobiliennutzer bei der immobilienwirtschaftlichen Wertschépfungspartnerschaft seine
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betriebsbezogenen Kostensteigerungsrisiken durch die Vereinbarung eines pauschalen
Nutzungsentgeltes auf ein Minimum reduzieren konnte. Bei dem Totaliibernehmermodell
hingegen, wire bei dem Immobiliennutzer aufgrund von preis- und mengenabhdngigen
Steigerungsrisiken ein deutlich hoheres Kostensteigerungsrisiko verblieben, bei dem die
Gesamtnutzungskosten nach 15 Betriebsjahren um bis zu 13 Prozent hoéher, als urspriinglich
prognostiziert hatten liegen konnen. Hinsichtlich der nutzerspezifischen Qualitit ergab die
Befragung der Mitarbeiter, dass insbesondere das offene auf Flacheneffizienz ausgelegte
Biirokonzept als besonders negativ empfunden wurde. Die Folge von fehlenden
Riickzugsmoglichkeiten oder der Reduzierung der Flachen sind eine gesteigerte Unzufriedenheit
und eine erheblich negative Beeintrachtigung der Produktivitat der Mitarbeiter. Gegeniiber dem
Bestandsgebdaude hat sich das subjektiv eingeschatzte Produktionssteigerungspotential der
Mitarbeiter nach dem Umzug in das neue Gebdude nicht verbessert und verbleibt bei ca. 20
Prozent, obwohl hinsichtlich wesentlicher Faktoren wie den klimatischen Verhaltnissen oder der
Luftqualitdit eine deutlich hohere Zufriedenheit festgestellt wurde. Die Stagnation des
Produktivitdtssteigerungspotentials lasst darauf schliefSen, dass insbesondere bei
Wissensarbeitern die Aspekte Larmbeldstigung und fehlende Konzentrationsmoglichkeiten
besonderen Einfluss auf deren Produktivitit haben. Durch den multikriteriellen Ansatz dieser
vergleichenden Analyse wurde deutlich, dass sich vor allem bei einer rein kostenorientierten
Beschaffungsvariante im spateren Betrieb der Immobilie, infolge der Unzufriedenheit und der
eingeschrankten Produktivitit der Mitarbeiter eine zusatzliche nicht vorhergesehene
wirtschaftliche Belastung fiir die Unternehmen ergeben kann. Die Unternehmen werden sich
zwar zunehmend bewusst dartiber, dass die Arbeitsumgebung Einfluss auf die Performance und
das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter hat, dennoch wahlen sie in der Regel den Hebel der
Flachenreduzierung, um ihre immobilienbezogenen Kosten zu reduzieren. Durch die
Reduzierung der Flache lassen sich, wie in dem Fallbeispiel ersichtlich wurde, schnell Kosten
einsparen. Es ist allerdings fraglich, ob sich durch die fiir die Mitarbeiter resultierenden
erschwerten Arbeitsbedingungen nicht indirekt auch die operativen und somit finanziellen
Belastungen fiir die Unternehmen langfristig sogar erhohen, z.B. aufgrund eingeschrankter
Produktivitat, einer hoheren Krankheitsquote, Kiindigungen oder durch eine eingeschrankte
Attraktivitat als Arbeitgeber. Anhand des Fallbeispiels konnte gezeigt, dass sich durch eine
anreizorientierte integrale Planung die Betriebskosten und Risiken deutlich gegeniiber einer
konventionellen Beschaffungsvariante reduzieren lassen, aber ein auf Flichenreduzierung

gerichtetes Biirokonzept insbesondere bei Biliro- und Verwaltungsgebdauden eine negative

134



Auswirkung auf die Produktivitat 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 beriicksichtigen, da sich hieraus unvorhergesehene

und auch in der Hohe nicht zu beziffernde wirtschaftliche Belastungen ergeben kénnen.

In Kapitel 4 wurde anschliefflend untersucht, wie privatwirtschaftliche Bauherren bzw.
Immobiliennutzer die Beschaffung ihrer immobiliaren Ressourcen idealerweise konzipieren
sollten, um das fiir sie ideale Projektergebnis zu erhalten. Hierzu wurde zunachst 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 kénnen und welche finanzwirtschaftlichen und
qualitativen Effekte sich hieraus fiir ein Projekt ergeben konnen. In einem Fallstudienansatz
wurden dafiir zwei Immobilienprojektentwicklungen, die als Wertschopfungspartnerschaften
konzipiert wurden, iiber 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 mafdgeblich beeinflussen
kénnen und damit direkten Einfluss auf das Projektergebnis nehmen. Ursache hierfiir ist, dass
insbesondere die vertraglichen Strukturen die Vertrauensverhaltnisse zwischen den beteiligten
Akteuren einer Immobilienprojektentwicklung bestimmen und die Vertrauensverhaltnisse bzw.
das soziale Kapital zwischen Akteuren dafiir 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
grundsatzliche Erkenntnis des Kapitels 4 ldasst sich festhalten, dass durch den
lebenszyklusiibergreifenden Informations- und Wissensaustausch einer
immobilienwirtschaftlichen Wertschépfungspartnerschaft die Qualitdt eines Projektes,
beispielsweise gegeniiber einer konventionellen Beschaffungsvariante deutlich erhoht werden
kann. Dariiber hinaus ist die besondere Erkenntnis, dass Immobilienprojekte, die als

Wertschopfungspartnerschaften realisiert werden und dabei eine anndhernd gleiche
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organisatorische und prozessuale Struktur aufweisen, deutlich unterschiedliche Ergebnisse
hervorbringen konnen. Dies ist darin begrindet, dass auch innerhalb einer
Wertschopfungspartnerschaft die vertraglichen Strukturen so vereinbart werden kdnnen, dass
je nach Ausgestaltung und den damit moglicherweise andersverteilten Zielkomplementaritiaten
sich unterschiedlich intensive Vertrauensverhdltnisse zwischen den beteiligten Akteuren
ergeben konnen. Fiir eine zielgerichtete und entsprechend effektive Anwendung dieser
innovativen Beschaffungsvariante ist daher zu konstatieren, dass nicht das eine Idealmodell
einer Wertschopfungspartnerschaft existiert, sondern dass im konzeptionellen Design der
Projekte ein konfigurativer Ansatz verfolgt werden sollte. Hierbei ist das Verstidndnis tiber den
Einfluss sozialer Beziehungen auf das Kooperationsverhalten der beteiligten Akteure wesentlich.
Die Konfiguration des konzeptionellen Designs einer Wertschopfungspartnerschaft 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 hochste
Leistungskompetenz besitzen. So sollten beispielsweise Nutzer mit einem wirtschaftlich
gepragten Anforderungsprofil in der Ausgestaltung der Vertragsbeziehungen insbesondere auf
die Etablierung von Zielkomplementaritaten zwischen Planern, Bauunternehmen und Betreiber
achten. Idealerweise werden Bauunternehmen und Betreiber dabei noch tliber entsprechend
langfristige Vertrage incentiviert, so dass sie qualitatssteigernde Maf3nahmen ergreifen, die iiber
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 grundsatzlich 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 bertiicksichtigt. Eine
starkere Integration einer nutzerspezifischen Leistungskompetenz innerhalb des
Organisationsmodells hatte in diesem Fall das qualitative Ergebnis aus Sicht der Nutzer
verbessert und vermutlich zu einer Reduzierung des Produktivitiatspotential gefiihrt. Es zeigt
sich daher in beiden Kapiteln, dass durch die friihzeitige Festlegung der vertraglichen und
organisatorischen Strukturen und dem damit maf3geblich vorbestimmten Kommunikations- und

Kooperationsverhalten, bereits vor Baubeginn die Tendenz des resultierenden
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Projektergebnisses bestimmt wird. Eine nachtragliche Justierung des Organisationsmodells
wahrend des Umsetzungsprozesses, kann flir die betroffenen Unternehmen erhebliche

zusatzliche Belastungen in Form von Zeit- und Kostentiberschreitungen mit sich bringen.

Ergianzend zu den moglichen 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 fiir Dritte teilweise nicht
nachzuvollziehen bzw. objektiv als irrational zu bewerten sind. Daher wurde auf der
individuellen Ebene der jeweils potentiellen Entscheidungstrager von
Immobilienprojektentwicklungen untersucht, ob das Entscheidungsverhalten dieser Akteure
moglicherweise durch kognitive Verzerrungen beeintrachtigt ist und welche Konsequenzen sich
hieraus fiir Immobilienprojektentwicklungen ergeben Kkoénnen. Aus der durchgefiihrten
empirischen Befragung immobilienwirtschaftlicher Entscheidungstragern geht hervor, dass
Entscheidungstrager in Immobilienprojektentwicklungen durchaus erheblichen kognitiven
Verzerrungen unterliegen, welche die Qualitit der getroffenen Entscheidungen negativ
beeinflussen und somit die Effizienz der Projekte erheblich beeintrachtigen koénnen. Die
festgestellten kognitiven Verzerrungen betreffen die Selbstiiberschatzung der eigenen
Fahigkeiten, einen irrationalen Uberoptimismus bei der Bewertung von Projektrisiken sowie ein
eskalierendes Commitment bei in Schieflage geratenen Projekten. Die nach Akteursgruppen
differenzierte Analyse fordert dartiber hinaus interessante Ergebnisse zu Tage. So existieren bei
Entscheidungstragern der o6ffentlichen Hand, dem Corporate Real Estate Manangement und
Dienstleistern wie beispielsweise Projektsteuerern mit Abstand die grofditen kognitiven
Verzerrungen. Die Entscheidungstrager 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 Urteilsvermogen bzw. das Entscheidungsverhalten von
Personen durch kognitive Verzerrungen beeintrachtigt wird. Personen mit erfahrungsbasiertem
Wissen und fachbezogenem Wissen in der Projektentwicklung konnen demnach die Komplexitat
und Unsicherheiten derartiger Projekte besser bzw. rationaler bewerten und einschatzen.
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 unterschatzen diese infolge
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dessen systematisch. Diese Fehleinschatzung des Risikopotentials von Immobilienprojekten
wird noch verstarkt, wenn die personliche Vergiitung oder die berufliche Karriere von der
erfolgreichen Realisierung der Projekte abhdngig ist. Dieser verstirkende Effekt durch
erfolgsabhangige Anreizsysteme konnte bei Personen mit einem hohen spezifischen Fachwissen
und Erfahrungen in der Projektentwicklung nicht nachgewiesen werden. Fachwissen und
spezifische personliche Erfahrungen tragen offensichtlich zu einem rationalen
Entscheidungsverhalten bei. Fiir die Beschaffung von immobiliaren Ressourcen ergibt sich die
Schlussfolgerung, dass bei grundlegenden und wegweisenden Entscheidungssituationen
innerhalb eines Projektes darauf geachtet werden muss, dass ein moglichst hohes Maf$ an
Fachwissen und ein breites Erfahrungsspektrum in die Entscheidungsfindung miteinbezogen
wird. Dies kann einerseits durch das Hinzuziehen von Experten, die liber spezielles Fachwissen
und Erfahrungen verfligen und andererseits durch den Einsatz von standardisierten
Entscheidungsverfahren erfolgen, die zur Objektivierung der Entscheidungsprozesse beitragen
konnen. Ziel muss es sein, die Transparenz und die Verteilung von Wissen innerhalb eines
Projektes zu fordern. Nur durch ein Erh6hen des Wissens- und Informationstandes innerhalb
eines Projektes ist es moglich, die Unsicherheiten in den Beschaffungsprozessen immobiliarer
Ressourcen zu reduzieren und somit eine Basis flir moglichst rationale Entscheidungen zu

schaffen.

Unter Beriicksichtigung aller gewonnen Erkenntnisse, ist hinsichtlich der grundlegenden
Zielsetzung dieser Arbeit abschliefend festzuhalten, dass es fiir das Ergebnis einer
Immobilienprojektentwicklung grundsatzlich 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 mafdgeblich die
Qualitat der Leistungserfiillung und sorgt dafiir, dass das Risiko kognitiver Verzerrungen im
Entscheidungsprozess reduziert wird. Demzufolge ist fiir 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 gewahlten Organisationsmodells durch entsprechende
vertragliche Strukturen implementiert werden. Hinsichtlich des Spezialfalls der
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaften als Beschaffungsvariante fiir
privatwirtschaftliche Immobiliennutzer ist festzuhalten, dass durch den institutionell angelegten
lebenszyklusiibergreifenden Austausch von Wissen und Informationen es gegeniiber

alternativen Beschaffungsvarianten mdoglich ist, das finanzielle und qualitative Ergebnis einer
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Immobilienbeschaffung aus Perspektive eines privatwirtschaftlichen Immobiliennutzers
deutlich zu erhohen. Unternehmen sollten allerdings je nach Anforderungsprofil darauf achten,
dass neben der wirtschaftlichen Optimierung durch die Baufirmen und Betreiber auch die
qualitativen nutzerspezifischen Qualitaten ausreichend Beriicksichtigung finden. Dartiber hinaus
tragt die wertschopfungsstufeniibergreifende Kommunikation und Kooperation bei
immobilienwirtschaftlichen Wertschopfungspartnerschaft dazu bei, dass der Wissens- und
Informationsaustausches unter allen Projektbeteiligen geférdert wird und damit die

Unsicherheiten in den Projekten und das Risiko kognitiver Verzerrungen reduziert werden.

Abschliefdend ist noch einmal darauf hinzuweisen, dass es sich in Kapitel 3 und 4 jeweils um
Fallstudien handelt, aus denen im inferenzstatistischen Verstindnis von externer Validitat
eigentlich nicht auf andere Fille geschlossen werden kann. Im Sinne qualitativ theoriebildender
Argumentation bilden die Ergebnisse dieser Fallstudien aber Ansatzpunkte fiir Hypothesen, die
in zukilinftigen Untersuchungen auf ihre Allgemeingiiltigkeit hin getestet werden konnen.
Insgesamt wurde in dieser Arbeit ein relativ breiter Untersuchungsansatz mit vergleichsweise
einfachen statischen Methoden gewahlt. Fiir diese Herangehensweise wurde sich bewusst
entschieden, um die wesentlichen Aspekte des komplexen Prozesses der Immobilienbeschaffung
moglichst umfassend erschliefien zu kénnen, die bisher in der immobilienwirtschaftlichen
Forschung ginzlich keine Berticksichtigung fanden. Diese Arbeit sollte die Komplexitat und die
diszipliniibergreifenden Thematiken der Immobilienbeschaffung privatwirtschaftlicher
Immobiliennutzer aufzeigen sowie als Ausgangspunkt flir zukiinftige Forschung in diesem

Themengebiet dienen.
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Anhang

Anhang 1 - Fragebogen zur Einschitzungsstudie

Einschitzungsstudie zum Entscheidungsverhalten von
Immobilienmanagern

Sehr geehrte Damen und Herren,

wir freuen uns sehr, dass Sie sich entschieden haben an unserer Einschatzungsstudie
teilzunehmen. Ziel dieser Studie ist es, einen Uberblick tiber das Entscheidungsverhalten
verschiedener immobilienwirtschaftlicher Akteure zu erhalten. Wir bitten Sie daher den
folgenden Fragebogen nach bestem Wissen und Gewissen auszufiillen.

Die Studie wird geleitet von Herrn Prof. Andreas Pfniir vom Fachgebiet
Immobilienwirtschaft und Baubetriebswirtschaftslehre der TU Darmstadt.

Alle Ergebnisse der Studie sind anonym und werden nicht an Dritte weitergegeben! Das
Ausfiillen des Fragebogens dauert ca. 10 Minuten.

Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung

Thr

Prof. Andreas Pfniir

Fragen zur Unternehmenszugehoérigkeit

1. Frage: Welcher der folgenden Gruppen Antworten:
gehoren Sie an? * 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 fiir
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 Angestelltenverhéltnis
befinden Sie sich aktuell?

o Offentliche Hand
¢ Kreditinstitut

(nur Einmalnennung méglich)

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, Griinder

Fragen zur Erfahrung

6. Frage: Auf welcher Hierarchiestufe
befinden Sie sich in Ihrem Unternehmen?

7. Frage: Wie grof} ist [hre 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:

Schatzen Sie fiir die jeweilige Frage zunéchst ein Intervall (Untergrenze, Obergrenze), in dem mit
90%iger Wahrscheinlichkeit der richtige Wert liegt. Schatzen Sie bitte danach noch den exakten

Wert.
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11. Frage: Schatzen Sie den
durchschnittlichen Anteil der technischen
Anlagen (KGR 400) an den gesamten
Errichtungskosten (KGR 300-500) eines
konventionellen Biirogebaudes in
Deutschland.

12. Frage: Schatzen Sie fiir ein
konventionelles Bilirogebdude in Deutschland
den durchschnittlichen Anteil der
Errichtungskosten (KGR 300-500) an den
gesamten Lebenszykluskosten der Immobilie
(ZyKlus: 70 Jahre).

13. Frage: Schatzen Sie den
durchschnittlichen Anteil der
Reinigungskosten an den gesamten
umlegbaren Nebenkosten (nach BetrKV) pro
Jahr bei einer konventionellen
Biiroimmobilie in Deutschland.

14. Frage: Schatzen Sie die durchschnittliche
Leerstandsrate von Biiroimmobilien in den
finf grofiten Immobilienmarkten
Deutschlands (Frankfurt, Miinchen, Berlin,
Hamburg und Diisseldorf) fiir das Jahr 2013.

15. Frage: Schatzen Sie den Anteil offener
Immobilienfonds (als Kaufer) am
Transaktionsvolumen von Biiroimmobilien
im Jahr 2013 in Deutschland.

Frage zur Selbsteinschitzung

Vorgehen: Bitte deuten Sie mit dem Regler an, wie vielen Ihrer Kollegen (in Prozent) Sie iiberlegen
waren. Zum Beispiel, wenn Sie denken besser als 90% lhrer Kollegen gewesen zu sein, bewegen Sie
den Regler auf 90.

16. Frage: Wie glauben Sie, haben Sie im
Vergleich zu Thren Fachkollegen gepunktet?

Fragen zum subjektiven Wissen

17. Frage: Im Kontext von Antwort jeweils:
Immobilienprojekten, wie schatzen Sie Ihre ... | 7 Punkte Skala:
1 fiir: Sehr viel schlechter als der Durchschnitt
..Fahigkeiten... 4 fiir: Exakt wie der Durchschnitt
..Leistungen... 7 fiir: Sehr viel besser als der Durchschnitt
..Erfolge...

147



..im Vergleich zu anderen Entscheidungs-
tragern der Immobilienwirtschaft ein?

Fragen zur Illusionskontrolle

18. Frage: Die meisten Nachrichten tliber Antwort jeweils:
Fehlentwicklungen und Probleme bei 7-Punkte Skala:

Projektentwicklung tiberraschen mich gar 1 fiir: stimme ich iiberhaupt nicht zu
nicht mehr. 4 flr: unentschieden

7 fiir: stimme ich voll zu
19. Frage: Wenn Auftragnehmer die
vereinbarten Anforderungen nicht erfiillen,
tiberrascht mich das nicht mehr.

20. Frage: Wenn durch meine
Entscheidungen innerhalb eines
Immobilienprojektes alle Anforderungen
erfiillt werden, liegt das meist an meiner
guten Vorbereitung.

21. Frage: Meistens kann ich sehr frith
einschatzen, ob eine Entscheidung innerhalb
eines Projektes zu einem Erfolg fiihrt oder
nicht

Fragen zur Verpflichtung, Anreiz, Feedback und Projektrelevanz

22. Frage: Wie hoch ist [hre personliche Antwort:
Verpflichtung fiir eine erfolgreiche 7-Punkte Skala:
Realisierung, der von Ihnen verantworteten 1 fiir: sehr gering
Projekte. 4 flir: normal

7 fir: sehr hoch
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23. Frage: Wie schnell erhalten Sie in der Antworten:
Regel Feedback von Thren 7-Punkte Skala:

1 fir: nie
(1)...Kollegen... 4 fiir: bei Gelegenheit
(2)...Vorgesetzten... 7 fir: sehr zeitnah

... zu Entscheidungen, die Sie getroffen
haben?

24. Frage: Wie wichtig ist lhnen personlich | Antwort:

das Feedback Threr 7-Punkte Skala:

1 fiir: unwichtig
(1)...Kollegen 4 flir: neutral
(2)....Vorgesetzten 7 fiir: sehr wichtig

25. Frage: Welchen Stellenwert hat eine
aktive Feedbackkultur in Ihrem

Unternehmen?

26. Frage: Wie stark ist der Erfolg Ihres Antwort:
Unternehmens von der erfolgreichen 7-Punkte Skala:
Realisierung von Immobilienprojekten 1 fiir: sehr gering
abhangig? 4 fiir: normal

7 fir: sehr hoch

27.Frage: Wie stark beeinflusst in [hrem
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)...Vergiitung...
(2)...Aufstiegschance...

abhangig.

29. Frage: Wie grof3 ist Ihre Toleranz bei der
Abweichung von Projektzielen z.B....

(1)...Zeit...
(2)..Kosten... Antwort: Prozent auf Skala von 0-100%
(3)...Qualitaten...

.., S0 dass Sie dieses noch als erfolgreich
einstufen?
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Fragen zum unrealistischer Optimismus

30. Frage: Schitzen Sie die Antwort: Wahrscheinlichkeit auf einer Skala von 0-
Wahrscheinlichkeit, dass ein von Thnen 100%

verantwortetes Immobilienprojekt in
Zukunft massive Zeit- und
Kosteniiberschreitungen erleidet.

31. Frage: Schitzen Sie die Antwort: Wahrscheinlichkeit auf einer Skala von 0-
Wahrscheinlichkeit, dass ein von Ihren 100%

Fachkollegen verantwortetes
Immobilienprojekt in Zukunft massive Zeit-
und Kosteniiberschreitungen erleidet.

32. Frage: Schitzen Sie die Antwort: Wahrscheinlichkeit auf einer Skala von 0-
Wahrscheinlichkeit, dass ein von Thnen 100%

verantwortetes Immobilienprojekt alle
gestellten Anforderungen (z.B. Kosten, Zeit,
Rendite etc.) Gibertrifft.

33. Frage: Schitzen Sie die Antwort: Wahrscheinlichkeit auf einer Skala von 0-
Wahrscheinlichkeit, dass ein von Ihren 100%

Fachkollegen verantwortetes
Immobilienprojekt alle gestellten
Anforderungen (z.B. Kosten, Zeit, Rendite)
Ubertrifft.

34. Frage: Sie sind alleine zustdndig fiir eine
Investitionsentscheidung. Es gibt zwei
Investitionsalternativen (A und B) mit
folgenden Aussichten:

e 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.

Fiir welche Alternative wiirden Sie sich
entscheiden?

Antwort: Alternative A oder B

35. Frage: Wie riskant schitzen Sie Thr Antwort:
personliches Entscheidungsverhalten bei 7-Punkte Skala:
Immobilienprojekten im Vergleich zu Ihren
Fachkollegen ein?

7 fiir: riskanter als der Durchschnitt
4 fiir: genauso wieder Durchschnitt
1 fiir: weniger riskant als der Durchschnitt
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Fragen zum eskalierenden Commitment

Sie sind Immobilieninvestor und investieren
20 Millionen Euro in eine
Immobilienprojektenwicklung. Wahrend der
Ausfiihrungsphase erklart der
Projektentwickler, dass unvorhersehbare
Probleme aufgetreten sind, die eine
Erhohung des Budgets erfordern. Er hofft,
dass keine weiteren Probleme mehr
auftreten werden, und dass er mit zusatzlich
maximal 7 Millionen Euro das Bauprojekt
fertigstellen kann. Ohne die Budgeterhdhung
kann aktuell nicht weiter gebaut werden und
hochstwahrcheinlich wire dann auch die
Erstinvestition verloren.

36. Frage: Wie viel Prozent Antwort: Auf einer Skala von 0-100%
dieser zusatzlichen 7 Millionen wiren Sie
bereit maximal zu investieren?

37.Frage: Inwieweit fiihlen Sie sich fiir lhre | Antwort:

Entscheidung personlich verpflichtet? 7-Punkte-Skala:

7 fiir: gar nicht verpflichtet
4 fiir: unentschieden

1 fiir: sehr verpflichtet

38. Frage: Wie zuversichtlich sind Sie, dass Antwort:

sich ein solches Projekt noch positiv 7-Punkte Skala:

entwickelt? 7 fiir: gar nicht zuversichtlich
4 fiir: unentschieden

1 fiir: sehr zuversichtlich
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Anhang 2 - Kreuztabelle Korrelationsanalyse

* Signifikant zum Signifikanzniveau von 5 %

Hit Rate Intelll'vall Intervall Kontroll- | Optimismus | Optimismus | Eskalierendes
GroRe Fehler Ilusion Risiko Chance Commit.
Hierarchieebene
Insg t 223 -0,043 -0,248 * -0,081 0,068 0,166 * 0,049 0,154 *
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 0,171 * -0,280 * -0,039 0,180 * 0,267 * 0,187 * 0,060
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 -0,227 * -0,375 * 0,067 0,056 0,108 -0,189 * 0,200 *
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 0,084 -0,213 * -0,217 * -0,044 0,230 * 0,041 0,117
Eigentimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 0,118 -0,228 * -0,186 * 0,133 * -0,122 -0,014 0,377:*
Berufserfahrung allgemein
Insgesamt 2;3 -0,043 -0,283 * -0,039 0,062 0,139 * -0,047 0,081
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 -0,246 * -0,258 * 0,028 0,209 * 0,192 * -0,083 -0,082
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 0,051 -0,245 * -0,085 -0,072 -0,023 -0,050 0222~
Produzentenperspektive (Berater & Projekisteurer)| 48 0,068 -0,175 * -0,181 * 0,168 0,374 0,168 0,131
Eigentimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 0,049 -0,412 * 0,012 * -0,017 * -0,089 * -0,202 * 0,113 *
Berufserfahrung Immobilienwirtschaft
Insgesamt 223 0,033 -0,220 * -0,063 0,042 0,083 0,008 0,054
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 0,000 -0,135 * -0,094 0,042 0,084 -0,404 * -0,144 *
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 0,120 -0,157 * -0,156 * -0,185 * -0,182 * 0,144 * 0,038
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 0,011 -0,213 * -0,114 0,196 * 0,292 * 0,246 * 0,151 *
Eigentlimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 -0,042 -0,445 * 0,039 0,052 -0,087 0,157 * 0,200 *
Berufserfahrung Projektentwicklung
Insgesamt 2;3 0,157 * -0,180 * 0,174 * 0,025 -0,018 0,053 0,021
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 0,267*| -0,157* -0,228 * 0,061 -0,1585 * 0,234 * 0,002
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 0,160 * -0,315 * -0,358 * -0,212 * -0,102 0,037 -0,090
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 0131 * 0,062 -0,058 0,054 0,080 0,398 * 0,125
Eigentumerperspektive (Investoren & Banken)| 49 0,103 -0,366 * -0,083 0,093 -0,051 0,055 0,174 *
Berufserfahrung Verantwortung in Projektentw.
Insgesamt 2;3 0,138 * -0,169 * -0,138 * 0,033 -0,019 0,013 0,033
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 0,205 * -0,152 * -0,204 * 0,112 -0,204 * -0,236 * -0,095
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 0,118 -0,232 * -0,302 * -0,189 * -0,062 0,096 -0,041
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)] 48 0,085 -0,051 -0,082 0,078 0,116 0,319 * 0,193 *
Eigentumerperspektive (Investoren & Banken)| 49 0,134 * -0,281 * 0,013 0,017 -0,049 -0,065 0,190 *
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|Monetérer Anreiz

Insgesamt 223 0,057 -0,108 -0,122 0,220 * 0,167 * -0,039 0,094
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 | 0251*| -0188* -0,252 * 0,328 * 0,169 * 0,119 -0,168 *
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 -0,180 * -0,399 * -0,172 * -0,044 0,163 * 0,213 * 0,111
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 -0,012 -0,061 0,141 ¢ 0,089 0,248 * 0,000 -0,213 *
Eigentimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 0,092 0,148 * 0,098 0,501 * 0,251 * 0,026 0,441 *
Karriere Anreiz
Insgesamt 2;3 0,156 * 0,041 -0,085 0,146 * 0,102 0,026 0,074
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 0,195 * -0,043 -0,100 0,074 -0,132 * 0,064 -0,068
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)] 42 -0,065 0,079 -0,080 0,118 0,209 * 0,117 0,135*
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 0,208 * -0,072 -0,076 0,196 * 0,280 * -0,048 0% I i i
Eigentiimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 0,147 * 0,250 * -0,021 0,146 * 0,088 -0,025 0,423 *
'Eedeutung fair Unternehmenserfolg
Insgesamt 2;3 -0,137 * -0,040 0,095 0,123 0,032 0,078 -0,037
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 | -0,151* -0,048 -0,021 0,107 -0,117 0,248 * -0,266 *
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)] 42 -0,360 * 0,030 0,328 * -0,020 -0,034 -0,168 * -0,030
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 -0,032 -0,293 * -0,096 0,198 * 0173 * -0,080 -0,095
Eigentiimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 -0,064 0,254 * 0,306 * 0,124 0,133 * 0,096 0,038

Feedbackgeschwindigkeit von Kollegen

Insgesamt| 223 0,090 -0,008 -0,063 0,063 0,075 0,040 -0,040

Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 0,125 0,020 -0,008 -0,161 * -0,170 * 0,077 -0,230 *
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 0,140 * -0,097 -0,233 * 0,308 * 0,134 * 0,011 0,085
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 0,203 * 0,001 -0,079 0,102 -0,018 0,101 0,088
Eigentiimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 0,366 * 0,078 -0,045 0,054 -0,066 0,488 * -0,078

Feedbackgeschwindigkeit von Vorgesetzten

Insgesamt| 223 0,081 -0,016 -0,042 0,177 * 0,130 * 0,035 0,002
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 -0,036 -0,123 -0,158 * 0,044 0,074 0,015 -0,135 *
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 0,100 -0,308 * -0,253 * -0,107 0,117 -0,122 -0,343 *
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 0,226 * 0,157 * 0,093 0,381 * 0,065 BAT3* -0,120
Eigentiimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 0,061 0,129 0,048 0,231 * 0,198 * -0,008 0,101
UnternehmensgroBe
Insgesamt 223 -0,025 -0,036 -0,126 0,035 0,086 -0,081 -0,125
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 | -0,049 -0,084 -0,193 * -0,094 0,181 * -0,404 * 0,005
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 0,377 * 0,213 * -0,321 * 0,152 * 0,182 * 0,143 * -0,266 *
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 -0,143 * 0,009 0,029 0,149 * -0,026 0,270 * -0,097
Eigentiimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 -0,038 -0,232 * -0,200 * -0,024 0,086 -0,138 * 0,022
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Unternehmensalter
Insgesamt (inkl. Sonstige) 223 -0,060 -0,011 -0,028 0,042 0,058 -0,061 -0,098
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 -0,033 0,077 -0,261 * 0.115 o197 * -0,163 * -0,069
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 0,187 * 0,129 -0,041 -0,031 0,125 0,133 * -0,323 *
Produzentenperspektive (Berater & Projekisteurer)| 48 -0,223 * -0,055 0,104 0,202 * 0,067 0,203 * 0,175 *
Eigentiimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 0,013 -0,310 * 0,023 -0,226 * -0,088 -0,360 * 0,088
Hit Rate
n
Insgesamt (inkl. Sonstige)| 223 1,000 0,090 -0,508 * 0,041 -0,123 0,105 0,092
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 1.000 0,027 -0,526 * 0,149 * -0,218 * 0,015 0,153 *
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 1,000 0,150 * -0,580 * -0,105 0,032 0,194 * -0,040
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 1,000 0,019 -0,646 * -0,076 -0,122 0,156 * -0,066
Eigentiimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 1,000 0,196 * -0,233 * -0,153 * -0,310 * 0,240 * 0,298 *
Intervall Grofie
Insgesamt (inkl. Sonstige) 2;3 1,000 0,359 * 0,033 0,022 0,159 * 0,030
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 1,000 0,387 * -0,103 -0,054 0,114 -0,015
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)] 42 1,000 0,348 * 0,179 * -0,014 0,263 * 0,068
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 1,000 0,504 * 0,087 -0,041 0,132 * 0,021
Eigentiimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 1,000 0,285 * 0,083 0,366 * 0,228 * -0,079
|intervall Fehler
Insgesamt (inkl. Sonstige) 223 1,000 -0,050 0,037 -0,010 0,024
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 1,000 -0,115 0,068 -0,002 0,029
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 1,000 0,052 0,008 -0,017 0,088
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 1,000 0,210 * 0,077 -0,143 * 0,122
Eigentimerperspektive (Investoren & Banken)] 49 1,000 -0,031 0,217 * -0,061 -0,052
Kontrollillusion
Insgesamt (inkl. Sonstige) 2;3 1,000 0,359 * 0,073 -0,005
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 1,000 0,289 * 0,138 * 0,130
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 1,000 0,090 -0,430 * 0,172 *
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 1,000 0,456 * 0,083 -0,160 *
Eigentiimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 1,000 0,492 * 0,208 * -0,025
Optimismus Risiken
Insgesamt (inkl. Sonstige) 2;3 1,000 -0,028 -0,107
Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 1,000 -0,036 0,074
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)] 42 1,000 0,051 0,041
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 1,000 -0,139 * -0,124
Eigentimerperspektive (Investoren & Banken)] 49 1,000 0,006 -0,155 *
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Optimismus Chancen

Insgesamt (inkl. Sonstige) 2;3 1,000 0,005

Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 1,000 0,109
Produzentenperspektive (Baufirnen & Entwickier)| 42 1,000 -0,014
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 1,000 0,080
Eigentimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 1,000 -0,042

Eskalierendes Commitment

Insgesamt (inkl. Sonstige) 2;3 1,000

Nutzerperspektive (PREM & CREM)| 67 1,000
Produzentenperspektive (Baufirmen & Entwickler)| 42 1,000
Produzentenperspektive (Berater & Projektsteurer)| 48 1,000
Eigentimerperspektive (Investoren & Banken)| 49 1,000
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Anhang 3 - Kalkulationsannahmen vollstindige Finanzplidne

Mietmodell ol
{urspriingliche partnerschaft
Planungsvariante) irnnlisierts
Planungsvariante)
1. Objektdaten
1.1 Allgemein
Mutzungsart Biro) B}
Greenbuildingstatus DGME Silber| DENA Silber
1.2 Flichen
Grundsticksgrofie m2 10, 300, 0> 10,300,000
BGF o.i. m2 15.058 (4 114_SDD,DD|
BGF u.i. inkl. Tiefgarage m2 T.025,00 3.950.00
BGF total m2 22,083, 00 15.400.00'
Birofldchen m2 13.303,00 10.042.?Ul
Archivilachen m2 1.218,00 1.293.ED|
Terrassenflachen EG m2 558,00 921,50
Terrassenfidchen OG m2 ALY 158,50
|{Gesamtmietfliache m2 15.073 00 12.'&]15,901
1.3 Stellplitze
Parkplatze o.. - a6
|F‘arkpl§ﬂze Lk, 191 78
Parkplaize gesamt 181,00 174,001
1.2 Investition
Baukosten inkl. KG 700 33.415.601 € 27.730.937 €
Investitionzkosten (Investor) 26852 267 € 31 .DE?-D?E_{‘-I]
Verkauf bzw. Kaufpreis 26,852,262 € 31.067.072 €
|Fauforeisfakior 154 154
Anfagsrendite in % B,459% 8,49%
|Maklerkosten in %o des Kaufpreises 1.65% -
2. Mietdaten
Anzaht Arbeitepitre/Mitarbeiter & 535
Mistverragslaufzeit Jahren 15,20 15,200
Mieteinnahmen p. a. inkl. Stellpidze 2.3583.004 € 2017342 €
Mieteinnahmen p.m. inkl. Stellpidtze 185.417 € 168. 112 €
Mieteinmahmen p. a. exki. Stellpétze 2.140 854 €] 1.835. 902 €
Mieteinnahmen p.m. exki. Stelipitze 178407 € 152.992 €
Einnahmen Parkplatze (gesamt pro Jahr) 252120 € 181.440 €
3. Finanzierungsdaten
3.1 Baufinanzierung
Fremdkapital in € 23.390.9:1 €] 19411 656 £
Fremdkapital in % T0% TO%
Eigenkapital in € 10,024,680 € 8.319.281 €
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Eigenkapital in % 30% 0%
Basis Zinzsatz FK 3% 3%
Marge Zinssatz FK 2% 2%
Finzzatz FK 5.00% 5 00%
Zingsatz ERK {Investor) 8,50% g 50%
3.2 Langfristige Finanzierung
Fremdkapital in € 22.111.357 € 18.640.243 €
Fremdkapital in % B0% G0%
Eigenkapital in Yo 0% 403%
Eigenkapital in € 14.740.505 €] 12.426.829 €
Basiszinssatz FK 3.50% 3.00%
Marge Zinssatz FK 1.00% 1,003}
Zingzatz 4,50% 4.50%
Anfangliche Tilgung 1,00% 1,00%
Schuidendienst 5,50% S 00%
[Laufzeit 15,00 15,004
Zins EX (Corporate) 8.50% 8.90%
Anschlussfinanzierungszins o2,00% o, 00%
|{Wiederanlage Zins nach Ablauf tﬂeﬁnanziamng} =, 00% 5.00%
4. Prelssteigerung
|Wartung/instandsetzung x p.a. (Quelle: Destatis) 1,.86% 1.96%
Stromkosten x p.a. (Quelle: Destatis) 5,66% 5. 66%
Heizungskosten x p.a. (Quelle: Destatis) 4 B5% 4 85%
Miete, sonstige Kosten x p.a. {Quelle: Destatis) 1.63% 1.63%
4. Exit
Verkaufsfaktor prognostizien 13.40 15,40
Verkaufsrendite prognostizien B, 45% 6.49%
Marktmiete im Verdulerungsjahr £/m2 14,02) 14,02}
Modemisierung/Mieterincentiv % Jahrasmiete 00% 100%
4. Sonstige Daten
Ut 15% 18%
Anteil der nicht vorstewerabzugsfahigen Miste 100% 100%
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Mistmodell Wertschapfungs-
| partnerschaft
{urspriingliche (realisiarte
Flanungsvariants) Planungsvariante)
£ £
Grundstickskosten
Haupreis 3.000.000,0 3.0040.900,0
Motar, Gericht 46.400.0 72907 6
Grunderaerbsteuer 1082000 105.000,0
Ennsﬁa&s
|Grundstﬁckskmten 3.154.600,0 3.297.816.6
Baukosten KG 200-600
G 200 Herrichten und Erschliefien S6.000.0 56.000.0
G 300 Bauwerk 16.780.000, 0 12.475.000,0
G 200 TGA 6.631.000,0 4.573.000,0
HG 300 sullenaniagen 535.000 0 848.000.0
791.000,0 1412.000.0
Baukosten inkl. Mieterausbau 24.797.000,0 18.772.000,0
Baunebenkosten
Pianer, Gutacher, Genehmigungsgebihren 3:.332.000,0 2812.000,0
ligemeine Baunebenkosten 100.000,0 8358.050.0
Baunebenkosten 3.432.000,0 3.250.050,0
Entwicklungskosten
Projekteitung T10.000,0 200.000.0
Projekisteuening 800 .000.0
Befreiber 260.070.0
Ennsﬂgﬁm
|Enlwltl-dunsskmmn T10.000,0 1.260.070.0
Finanzierungskosten 1.322.000.8 1.131.000.0
Zinsen Grundstick
Zinsen Bau
Snnﬁ' BE 20,0000
|Flnam.ierungs- uhd Earl«stiﬂe Kosten 1.322.000.8 1.151.000,0
[Erwerbsnebenkosten
Sonstiges
|[Erwerbsnebenkosten -
334156008 | | 277309366
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Mietmodell (urspriingliche

Wertschopfungs-partnerschaft

Summe per Variante

Hewlriaschalungaiasten Planungsvariante) (realisierte Planungsvariante)
Eigentiimer Nutzer Eigentiimer Nutzer
Kosten netto (€/a) | Kosten netto (€/a) Kosten netto (€/a) | Kosten brutto (€/a)
Variable Variable Pauschal Pauschal
1. Technisches Gebidudemanagement 284.541 € 92207 € 51.567 € 142.464 €
1.1 Wartung, Inspektion (inkl. Personalkosten) 117.296 € 57.726 € 30.023 € 76.015 €
Wartung KG 300 117.296 € 57.726 € - € - €
Wartung KG 400 - € - € - €
Wartung KG 500 - € - € - €
Wartung KG 600 = & - € - €
1.2 Instandsetzung (inkl. Personal) 167.245€ 5.052 € 21.544 € 23178 €
Instandsetzung KG 300 167.245 € 5.052 € - € < €
Instandsetzung KG 400 = & - € - €
Instandsetzung KG 500 = € - € - €
Instandsetzung KG 600 - € - € - €
1.3 Objektleitung - € 29.429 € - € 43271 €
Technisches Objektimanagement - € 20428 € - € 43271 €
2. Infrastruktuelles Geb&udemanagement - € 221.975€ - € 195.665 €
2.1 Reinigung - £ 227975 € - € 195.665 €
Unterhaltsreinigung (inkl. Veranst.- und Senderreinigung) = £ 20.040 € - € 85.505 €
Glasreinigung - € - € - € i e
Fassadenreinigung inkl. Glasreinigung = & 31.601 € - & 27.223 €
Grundreinigung - € 147159 € - € 26.273 €
Verbrauchsmaterialien Sanitér - € - € n & - €
Reinigung der AuBenanlagen (befest. Flachen) = K 2.886 € - € 12.651 €
Pflege der AuRenanlagen (Griinflichen) = £ 13.686 € - € 16.678 €
Winterdienst - £ 3.603€ - € 17.335€
2.2 Sonstige infrastrukturelle Leistungen - € - € - € - €
Schlieldienst - & - € - € - €
Hausmeister - € - € - € - €
Empfangsdienst = € = g - € - €
Postdienst = & - £ - € - €
Infrastrukturelles Objekimanagement -~ € - € - €

3. Kaufmannisches Objektmanagement 20.863 € 36.000 € 7.891¢€ 40.347 €
Property Management 2703 € 36.000 € 2703 € 40.347 €
Bilanzierung und Buchhaltung PG 18.160 € - € 5.188 € - €
4. Ver- und Entsorgung - € 241.551 € - B 106.913 €
Heizung - € 98.701 € - € 31.277 €
Kihlung - € - € - € - €
Strom - € 134270 € - € 71.389 €
Wasser - £ 8.580 € - € 4,246 €
5. Sonstige Verwaltungskosten 25217 € 4.306 € 4.000 € - £
6. Offentliche Abgaben (Mull, Grundsteuer, Stratenreinigung) - € 97.712 € - € 97.712 €
7. Versicherung - € 25333 € - € 20.187 €
Teilsumme 330.621 € 725.084 € 63.459 € 603.288 €
1.055.705 € 666.746 €
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Anhang 4 - Verteilungsfunktionen unsicherer Eingangsdaten

Anpassungsvenrgleich fur Wartung/Inspektion (Eigenrealiserung )
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Anpassungsvergleich fur Heizung/Kuhlung (Eigenrealismmnung)
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Anpassungsvergleich fur Offentliche Abgaben & Gebihren (Eigenrealisierung)
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PFrelsentwickiung Strom {Elgenrealisierurig)
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Anlage 5 - Fragebogen Mitarbeiterbefragung

1. Aussagen zu lhrem Arbeitsalltag

sHmmt

abuolut
micht

weder
nagh
ganz

Hmmt
woll ungd

1. Alles in allem sind meine Arbeitsaufgaben
fachlich sehr vielfhltig.

2. Meine Arbeltsaufgaben sind sehr schwierlg
und komplex.

3. Bei meiner Arbeit kann ich selbst Einfluss
nehmen auf den Arbeitsinhalt,

4. Den Arbeitsablauf kann ich selbst
bestimmen.

5. Meine Arbeit erfordert viel Kommunikations-
und Kooperationsfahigheit.

6. lch werde haufig bel meiner Arbeit mit wollig
neuartigen Aufgabenstellungen konfrontiert.

7.  Um meine Arbeitsaufgaben ededigen zu
kannen, muss ich hadufig mein fachliches
Wissen aktualisieren/erweitern (2.8, durch
Fachrecherchen, Schulungen, Seminare,
Kongresse usw.).

8. Flr die Erledigung meiner Arbeitsaufgaben ‘ D | [:]

0 0o0ogo-
Ol ol o ol g Ol

O OO oo O o«
O0oooggo-
O 0Oo00oogole
O0Oo0oOoogole
Ol0 o 0o ool

habe ich ausreichend Zeit.
9. Ich habe Verantwortung fir die Koordination E] D
und Abstimmung komplexer Projekte.
10. Mein Arbeitsumfeld verindert sich haufig in D i [:]
organisatorischer, technischer und/oder
raumlicher Hinsicht. |
11. Insgesamt gesehen, arbeite ich sebr mebil D D
iNutzung unterschiedlicher Arbeitsorte im
Unternehmen, AuBer-Haus, Home Office).
12. Ich arbelte lieber im Biiro als von AuBerhalb. ‘ (] l (]

Oog O ooo
Ooog g oo
Ooo o oo
Ooog o oo
Oog o oo

13. Wenn ich méchte, kann ich auch von [:] [:]
auBerhaib des Unternehmens arbeiten.
14. Meine Arbeitszeiten sind sehr flexibel. | D | [:]

15. Welches Arbeitsplatzkonzept trifft flir Sie 2u? lch arbeite an..

[ ]| einem eigenen, freistehenden, persénlich rugewlesenen Blroarbeitsplatz.

] einem eigenen, persdnlichen zugewiesenen Blroarbeitsplatz mit
rusammenstehenden Tischen (.8, Kollegen sitzen sich pegeniiber).

] I-:e.lne.l-'n zugewlﬂéunen Ar-he.Itsplat-:, sondern sv;:.ha ue ].eﬂe.n ;I'ag new, wo Ifh s}t:e .b:w.
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16. Was trifft filr Sie am meisten zu? (ch... (bitte nur eins ankreuzen)

[] sitze hauptsichlich viel an meinem Schreibtisch und muss mich konzentrieren.
sitze hauptsachlich viel an meinem Schreibtisch und muss dabei viel mit Koliegen

Di sprechen.
[1] arbeite viel konzentriert und suche mir dafiir oft einen geeigneten Platz.
i arbeite viel mit meinen Kollegen rusammen und wir schauen, wo wir das machen
kiénnen.
§EEE ¥g E5y
ik e g3t
S O . O L
17. Mit dem Inhalt meiner Arbeit bin ich sehr D E] E] EI ' D D [:l
zufrieden.
1E. Die Gestaltung meiner Arbeit finde ich sehr D D D D D D D
Eut.
19. Die Herausforderungen, die meine Arbeit mit m E] [:] |:] D [:] [:'
sich bringen, nehme ich gerne an. |

20. Wie verteilt sich Ihire Arbeitszeit an einem gewdhnlichen Arbeitstag ungefifr auf die
einzelnen Tatigkeiten in Prozent? (Summe;: 100%)

telefonleren

E-Mails/Schriftverkehr

Team- und Projektarbeit

konzentrierte Einzelarbeit

Organisatorisches/Administration

andere Besprechungen (2.8, Kundengespriche, Teambesprechungen)

21. Wie vicle Telefonate flihren Sie pro Tag?

keire 6-10
1-3 10-15
| 3-6 | =15
22. Wie lange dauern diese durchschnittlich? [im Minuten)
| 1-3 15-20
3-10 20-30
10-15 =30

1. Ich arbeite in einem

| Gruppenblro (3-10  kein fester Arbeltsplatz,
] Einzelzimmer . Personen) . der Raum kst offen
Kombination aus festen
| =y Pldtzen und freien
[l Doppelzimmer 1| GroRraumbiiro L Arbelteplitzan in sinam
offenen Raum

_ |:| Kembiblro (Kombination aus Einzelbereich und GroBraumblira)

Wenn GroBraum- brw. Gruppenbiiro: 5ind Sie von Stell- bzw. Trennwdnden umgeben?
l1a| | | Nein |




2. Wie viele Personen sind Sle in lhrem Team?

Bis 5 10-20 30-40
5-10 20-30 | >40

3. Wie viele sitzen davon in threm Bliro? (in Prozent [ca.}, Sie eingeschlossen)

% |

4. Wie grof ist Ibhr Bliro? (Ca. gm)

Bisto | [[z30 | [ [s0s0
_jw20 | | |3040 1 []=s0
5.  Wie groB ist Ihr Arbeitsbereich? (Ca. gm inkl Schreibtisch, Stubl, Platz um Tisch ggf.
Pflanzen)
| Bis8 | 1218 20-24
B-12 | | 16-20 =24
| ang [ opti- grofl zu
_eng | | mal | | groB
&, Wie empfinden Sie thr Platzverhdltnis am ‘
et EliEEIENE
7. Wie empfinden Sie die Platzverhdltnisse generell ’ '
it _E] 1000
Bitte treffen Sie Aussagen ru threm Arbeitsplatz. E 15 # i5 ‘E E =
2 - ; g ﬁ? =

1 2 3 4| § & 7
B. Die Gestaltung meines Arbeitsplatzes ist mir
sehr wichtig, D D D m _ D . E] E]
9. Dietechnische Ausstattung meines i I
Arbeitsplatzes entspricht meinen EI D D D D D D
Anforderungen. |
10. Mein Arbeitsplatzbereich ist so flexibel [:I D D m D E] E]

{Tisch, PC, Stuhl, Tischlampe usw.), 5o dass
ich thn, wenn nitlg, umgestalten kann.

11. An meinem Arbeitsplatz kann ich von I N O O O

anderen gesehen werden. |

12. Wie oft nutzen Sie welche REume/Flichen? Bitte ordnen Sie die folgenden Zahlen zu:
1=taglich, 2=2 bis 4 mal pro Woche, 3=einmal pro Woche, 4=mehrmals im Monat, S=ganz

selten, b=nie
&l Kleiner, & Teamfldche mit 1 Ruhezonen mit
| ruhiger Raum einzelnen Pléhtzen | bequemen Sitzmobeln
Kieine Besprechungs-
| Buchbarer — | [Konzentrationszonen
D3 Teamraum U [z.B. abgeschirmte L] kiiche/Kaffeezonen
Telefonzonen) _
| [ Sonstige: ]| keine

13. Welche Riume/Flichen hitten Sie noch gerne, um effektiv arbeiten bow. sich erholen zu
kénnen?




Bitte treffen Sie Aussagen zu Thren Blroflichen. ESg _gq E E "
EZg]

FE° ¢ ®EY

a & 7]

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Mit dem Angebot der Riume/Flichen bin ich
sehr zufrieden.

Das Blirokonzept unterstiitzt effektives
Arbeiten.

oo
i
O| O

unzere Blrogestaltung und finden sich
schnell rurecht. |
Die Burofldchen [auch Kiche, Kopierraum D D
ect.) sind pemalt nach ihrer Zweck-

bestimmung gput technisch ausgestattet.

Die Buroflichen erméglichen eine flexible

Anpassung an sich verindernde

uilw]
Bedingungen. |
Die Bliroraumgestaltung erlaubt einen D D D D D D ‘ D |

1
L]
L1
Bezucher dulerm sich anerkennend dber [:]
(1]
L]

DDDDD§~
O O ol o O
O O O g O

schriellen Zugriff auf nicht digitalisierte
Unterlagen und Akten.

Grob geschaitzt, wie viel Zelt verbringen Sie durchschnittlich mit der Suche nach
vorhandenen Unterlagen (nicht digitalisiert)?

Weniger als 15 Min/Tag | Ca. 31-60 Min/Tag | | Mehrals 2 5td./Tag |
Ca. 16-30 Min/Tag | Ca. 1-2 5td./Tag

3. Technologieausstattung und Zugriff

1.

3.

Bitte kreuzen Sie die Technologien/Gerdte an, welche thnen zur Verfligung stehen.

1 stationdrer PC U] wW-Lan 1| schnurloses Telefon

[ 1 Notebook 1| Tischgebundenes Telefon 1| Diensthandy

| Privates Handy
| fiir ]| Beamer ]| Tafel/Whiteboard

Dienstowecke

Schitzen Sie die Anteile folgender Quellen, aus denen Sie Informationen fir die tigliche
Arbelt ziehen. [Summe: 100%)

Elektronische Datenbanken (Archive, Internet, Intranet)
Dokumente in Paplerform (Ablage, Fachliteratur, Handbiicher)
| Austausch mit Kallegen (Besprechungen, informelle Begegnungen)
Grob geschatzt, welcher Antell der fur hre Arbeit notwendigen Informationen,
Unterdagen und Daten liegt in digitaler Form var?
| €a. 0-25% (sehr wenig) | Ca.51-75% (viel)
Ca. 26-50% [wenig) | Ca. 76-100% (sehr viel)
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4. Der Zugriff auf die Technologien/Gerite st
unkompliziert.

5. Die Technologien sind zuverldssig und stabil
lgeringe Fehleranfilligkeit, wenige
Ausfallzeiten].

6. Sogenannte Medienbriche (plotzlicher
Abbruch von Datendibertragungen bzw.
Programmen) kemmen selten vor,

7. Die Grofe meines PC Displays ist filr mich
angenehm und ausreichend grof.

B. Alles in allem erflillen die zur Verfligung
stehenden Gerdte meine Anforderungen und
Bedirfnisse.

9. lch filhle mich fiir die Nutzung der
Technologien ausreichend qualifiziert.

0O oo o oos
O Oo o Oo0e

0O oo o gog-

0/ 0

4. Aussagen zu lhrem Komfortempfinden

Kt

absnhn
nicht

wan b
nach

| &bt

wodl und

] anE__

1. Ich bin zufrieden mit meiner
Arbeitsplatzumgebung.

2. Esstort mich nicht, wenn mir andere bei der
Arbeit rusehen kinnen. I

3. Meine Mbbel sind adiguat und komfortabel
— das unterstitet meine Produktivitat.

4. Die Gestaltung meines Berelches entspricht
dem von mir gewlinschten Erscheinungsbild.

5. Besucher kinnen sich in unserem Bereich
leicht zurechtfinden.

6. In meinem Biiro flhle ich mich waohl.

Ooooooo-
O oooool o
Ooooool o«
oooooool-
oo oo oo ol-

7. lch leide selten an Augenreizungen,
Rachenreizungen, Kopfschmerzen usw.

oododoa-
olo oo ool ol
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Bitte treffen Sie Aussagen zu den folpenden physischen Gegebenheiten:

£y . = 3
- 26 E5¢E
£t iz i3

B. Lichtverhiltnisse

a. In meinem Bereich herrscht ausreichend
Tageslicht.

b. lch kann Einfluss auf die
Tageslichtverhiltnisse nehmen {(Jalousie,
Gardinen...).

c. lch flihle mich oft geblendet.

d. Die Raumbeleuchtung ist ausreichend hell
EENUE.
. lch kann Einfluss auf die Belewchtung in
meiner ndahren Umgebung nehmen.
9. Raumklima
a. Die Raumtemperatur ist angenehm.

Ooo ooe-

0 00 [good/ooo|ooo ooy

b. lch kann die Raumtemperatur verdndern.

¢. Die Luft im Blro ist nicht zu trocken.

10, Luftqualitat
a. Ich bekomme im Blro ausreichend frische

Luft.

b. Wenn ich méchte kann ich das Fenster
aufmachen/schlieBen.

c. An meinem Arbeitsplate zieht es.

d. Ich bin oft mide durch verbrauchte Luft,

11. Aussicht

a. Die Aussicht aus meinem Blro ist sehr
ansprechend.

b. lch kann von meinem Arbeltsplatz sehr gut
nach drauBen sehen [ohne Verrenkungen,
ausreichende Grode der Fenster)

. Die Aussicht ist flir mich entspannend.

O OO |Oooolooo | oo o oo-
O OO0 |[O0ooo | ooo | ogo oo
O OO |[goool | oogo | oogo g o-
O OO0 |Oooo | ooo | oo o oe-
O oo |gooo |ooao | ooo oo«

O OO0 |O00ooo|ogon
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12. Bitte treffen Sie Aussagen darlber, wie folgende Umgebungsbedingungen im Moment Ihre
Produktivitdt beeinflussen:

a. Lichtwerhiltnisse

b. Raumklima [Temperatur, Trockenheit)

EAEREIE
OO
O[O0

¢. Luft/Gerliche

=
O
I=jin]n
O[O0
Inlinj=
Elf=ll=

13. Wie sehr beeinfiussen die Umgebungsfaktoren thre persdnliche Produktivitdt? Bitte ordnen

Sie die folgende Zahlen zu: 1= sehr stark, 2=riemlich stark, 3=eher wenig, 4=lGberhaupt
nicht. (Mehrfachnennungen moglich)

Lichtverhiitnlsse | Luft/Gerliche Aussicht
Raumklima i Gerduschpegel Platzverhaltnisse

&, Aussicht aus dem Blro

f. Platrverhdltnisse Im Biiro

E. Moglichkeit zum konzentrierten Arbeiten
am Arbeitsplats

L]
L
L]
d. Gerduschpegel D
L]
L]
[

Méglichkeit zum konzentrlerten Arbeiten am Arbeitsplatz

wreder leichi stark exirem
nach | positivy | positiv positv
| 1 | 2 ] a | -4
14, Wie wiirde thre Produktivitit steigen, wenn die ' ' 1 1
Umgebungsbedingungen Threr Meinung nach optimal D [:] D [:]
wiren?

Bitte schitzen S5ie eine Prozentzahl, um wie viel Prozent Thre Produktivitat dann steigen

wiirde.
| .

170



5. Aussagen zu Interaktion und Kommunikation

&
abmatut
nidsht
weoder
nach

stimmt
woll und
gani

1. Blickverbindungen von meinem
Arbeitsplatz verhindern unnétige Wege.

2.  Anmeinem Arbeitsplat: kann ich
vertrauliche Gespriche fihren.

3. Die rdumliche Struktur der Blrofldchen
fordert informelle Begegnungen mit
Kollegen.

4.  Mirist es wichtig mitanderen
kommunizieren zu kénnen.

5  Das Raumkonzept erleichtert die
Zusammenarbeit mit Kollegen.

6. Die Kollegen, mit denen ich hauptsachlich
usammenarbeite, sind von meinem
Arbeitsplatz aus schnell zu erreichen
[gleiches Biiro, Flur oder Etage).

7. Das Angebot an Moglichkelten fir
Besprechungen {Besprechungsrdume,
Kommunikationszonen o.:.) ist sehr gut.

B.  Um Gespriche mit Kollegen fiihren zu
kéinnen nutze ich Gemeinschaftsraume
[Teekilche, Cafeteria, Pausenbereiche).

9, Die Interaktion mit Kollegen geht Gber die
Arbeitszeit hinaus,

10. Der Informationsfluss funktioniert in
unserem Arbeitsbereich sehr put.

11. Beiinformellen Begegnungen findet haufig
ein niitzliches Fachgesprich statt.

12. Viele informationen erhalte ich im
spontanen Austausch mit Kollegen.

13. Die Stimmung der Kollegen untereinander
ist abhingig vom Arbeitsaufwand.

14. Herausforderungen kénnen gemeinsam mit

Kollegen unkompliziert besprochen und
gelbst werden.

Ooo oooe-
O og oo o-
Oy oo Doy e
O 00 Oooe
O og oo e
Oog oo O-
O OO oo O-

Oooooo o O
Dooooo o o
Oooooo g o
Oooooo g o
ooloooo o o
oooooo o O
oogooo g o

15. Wie verteilt sich der Anteil an Fachgesprichen [aufer Telefonaten), die 5ie mit Kollegen
flihren? (Summe: 100%)

geplante Zusammenkiinfte
i spontaner Austausch mit Kollegen
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6. Aussagen zu Ablenkung und Konzentration

wider
nath
i

wodl und
Eamz

stimmt
absolut

00 00 0ooooooooo-

1. Mitdem Gerduschpegel an meinem
Arbeitsplatz bin ich zufrieden.

2. Aufden Gerduschpegel im Biiro kann ich
Elnfluss nehmen,

3. Durch nahe Teekiichen, Cafeteria oder
Pausenbereichen fhie ich mich beldstigt.

4. Ich flihle mich durch die Gespriche anderer
in meiner Arbeit pestirt,

5. Bel der Ausfilbrung meiner Tatigkeiten
werde ich haufig unterbrochen.

6. Von meinem Arbeltsplatz aus kann ich so
arbeiten, dassich niemanden-stére.

7. Schwierige Aufgaben kann ich in Ruhe
bearbeiten.

E. Im GroRen und Ganzen kann ich an meinem
Platz konzentriert arbeiten.

9. Esgibt bel uns genligend RUckzugs-
méglichkeiten fiir kenzentriertes Arbeiten.

10. Wenn mir der Gerduschpegel mu groll wird
gehe ich in einen anderen Raumfin eine
ruhige Zone.

11. Bei uns herrscht viel Larm vor dem
Blrogebiude.

12, Weil ich miich nicht konzentrieren kann,
verldngert sich die Zeft fiir meine
Arbeitsaufgaben.

13. Aufgrund des Lirmpegels filkle ich mich oft
gestresst,

14, Bel uns klingelt stindig das Telefon,
wodurch ich mich genervt flihle.

15. Bel ldngeren Gesprichen ist es bed uns
Ublich, rauszugehen bzw. in einen Bereich
fu gehen, wo man niemanden stort.

oo oo ooooooodo ol
000 OO0 gooogogooos
Ooo oo ooooooooo e
OO0 oo gooooooon e
000 00 0oo0onooooos

OO0 OO Ooogoo oo oo ok
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16. Welche Lirmguellen stéren Sie besonders? Bitte ordnen Sie die folgende Zahlen zu: 1= sehr
stark, 2=ziemlich stark, 3=cher wenig, 4= liberhaupt nicht. (Mehrfachne nnungen maglich)

| —T7}
Biirotechnik [PC | Gespriche von Durchgangsverkehr
Liiftung, Drucker 0.4.) | Kollegen {Schritte, ins Schloss
! { | untereinander fallende Tiren) |
f:::E::E::::;MR ' Telefongespriiche AuBenlirm (vor dem
8 ik | won Kollegen Fenster)

Servergeriusche o.4.)

Sonstige:



7. Aussagen zur Unternehmenskultur und -image

Bitte machen 5ie sich kurz Gedanken Gber die Unternehmenskultur. Welche Werte und Normen
werden im Unternehmen verbreitet und gelebt? Dann beantworten Sie bitte die Fragen.

AT
absolut
micht
weder
nach
stimamt
il gl
Ehani

OO0 00o go-

Ooogo oo

1. Das Wir-Gefiihl wird durch die
Bilirogestaltung geférdert.

2. Die Unternehmenskultur gewihrieistet
Freiriume fiir informelle Gespriche mit
Kaollegen.

3.  Unsere Unternehmenskultur fordert
Teamarbeit und Teamgeist,

4. Neue Kollegen kEnnen leicht integriert
werden.

5 Im Unternehmen [intern) wird Wettbewerbh
grofgeschrieben.

6. lch fiihle mich dem Unternehmen
emotional verburden.

G

ooogo o o-

00000 OO
ooooo oo«
oo ooo oo
Ooogo ode

7.  Unser Unternehmen ist sehr angesehen.

8. Bitte treffen Sie Aussagen zu den folgenden Merkmalen: Unser
Blroraumkonzept spiegelt wider:

4. Transparenz (z. B. durch Glaswinde)

b. Kooperation

¢ Flexibilitat der Nutzung

id. Hierarchische Strukturen

e, Offenheit

f. Innovation und Kreativitat

9. Im Blro erkennt man sofort (2. B. durch
Farben, Symbole) zu welchem Unternehmen
wir gehoren.

10, Die Birogestaltung spiegelt die Werte des
Unternehmens wider.

O O Oooooo o

[]Dﬁjm ODOoooo0l 0
O O O O OOoOo;g| o

L]

0 O Oooooo o

11. An meinem Arbeitsplatz fiikle ich mich
isaliert.

o o oo oooooo o

L]

1 O

I | | I I | O
|| I

12. leh erzdble gerne anderen von meinem
Unternehmen,.

13. Das Unternehmen achtet auf eine
ausgewogene Work-Life Balance.

1 [
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8. Aussagen zum Gebaude

Bitte stellen Sie sich das Gebdude in selner Gesamthelt vaor,

weder
noch

stimmt

will wnd
pane

gtimmt
absolut
micht

0o o go oo o ol-

O OOooo Ooogo oo o os
00000 oOO0oooooooe

1. Mir gefillt das Gebidude in dem ich arbeite
sehr gut,

2. Der Eingangsberelch wirkt meiner Meinung
nach auf Besucher sehr elnladend.

3. Die AuBenfassade ist sehr ansprechend.

4. Das Gebiude entspricht meiner Vorstellung
von moderner Architektur.

5. Anderen zeige ich gerne unser
Blrogebiude.

6. Die Gestaltung des Gebiudes motiviert
mich hinsichtlich meiner Arbeit.

7. Meine Produktivitit wird durch das
Gebdude positiv beeinflusst.

8. Dietechnische Vernetzung im Gebiude
funktioniert gut.

9. Auf Daten kann ich von Gberall aus
tugreifen.

oOooo ododgoooao al-
ooodoo oooooooo o).
0 oodo [0oooo oo ool
ooooo oooooooogs

10. Bitte treffen Sle Aussagen tum Gebdudeinneren:

a. Ec wirkt nicht beengend. | []

b. Es ist nicht ru komplex.

[

&. Es wirkt nicht chaotisch. | ]

d. Dietechnische Ausstattung entspricht
meinen Bedirfrnissen.

£ Im Gebdude Ist ein Farbkonzept erkennbar.

LY O

11. Bewerten Sie die folgenden Gebdudeteile nach threm persénlichen Gefalien. Bitte ordnen
Sie die folgende Zahien zu: 1= sehr gut, 2=gut, 3=weder noch, 4=weniger put, 5=schlecht.
(Mehrfachnennungen mbglich)

| Fassade | | Eingangsbereich auBen _| Birordume

| Dach | || Eingangsbereich innen | Besprechungsriiume

| AuBenbereich | || Flure/Korridore | | Gemeinschaftsriume
Sanitdrrdume | Sanstige:
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9. Aussagen zum Standort und der Verkehrsanbindung

10.

11.

Die Lage dies Buirogebaudes ist allgemein
sehr gut flir das Unternebmen.

Fir mich persanlich ist die Lage des

atirmmt
absoht
nicht

e
nach

stimmt
wall ind
__:.in!

o

0
1
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Blrogebiudes sehr plinstig.

Der Standort des Blrogebiudes ist fiir mich D

sehr wichtig,

Wie lange brauchen Sle zur Arbeit? (in min)

" | mis10 25-40 55-70
10-25 40-55 Uber 70

Mt welchem Verkehrsmittel kommen Sie meistens zur Arbeit?

| Aute S-Bahn/RB/ICE Zu Ful

|| Bus/Tram Fahrrad Sonstiges:

Iwischen welchen Verkehrsmitteln kénnen Sie auswihlen?

| Auto | s-Bahn/RB | Zu Ful
Bus/Tram Fahrrad | Sonstiges:

B

Die Verkehrsanbindung ist sehr gut.

ich bin oft genervt durch zu spite
affentliche Verkehrsmittel ader Staus.

Waenn es zu Verzogerungen kommt, kann
ich mich nicht gleich auf meine Arbeit
konzentrieren.

Aufgrund eines langen Anfahrisweges
kénnte ich mir vorstelien mehr Home Offlce
ru machen baw. von einem

externen, una bhingigen Blirogebiude (z. B.
Co-Werking Center] aus zu arbeiten.
Mahversorgungsmbglichkeiten in ndherer
Umgebung sind mir sehr wichtig.

O 0O O0p-
I I |
O O C3jCp=
I I |

0 O 00-

[
L
[
[

[
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10. Allgemeine Angaben zu lhrer Person und lhrer Arbeit

Bitte krewzen Sie folgendes an;

1. Geschiecht:

| weiblien | | mannlich |

2. Wie alt sind Sie?

Unter 20 31-40 [ | 51-&60
20-30 41-50 .| Uber 60
3. Woelchen Schulabschiuss haben Sie?
| | Haupt=/Volksschule | | | Abitur/Fachabitur
Mittlere Reife/Realschule | | keinen
4. Welche Ausbildung haben Sie?
E _I!eq_.lfs_;éhulel.l:’Le hre | | l.l_n!;.'fHudis:I-!ule
Fach-/Meisterschule | | | keine

5.  Welche Funktion haben Sie im Unternehmen?

Mitarbeiter mit
| 1 Mitarbeiter ohne Personal- 1 Personalverantwortung flr

| verantwortung mittleren Bereich
{BereichsfAbteilungsleitung g

Mitarbeiter mit

|| Mitarbeiter mit Persomalverantwortung fir
| | pPersonalverantwortung fiir kleinen [ 1| gréReren Bereich (Vorstand,
Berelch [Teamleitung o.4.) Unternehmensleitung,
Geschiftsflihrung o.5.)
B. 5eit wie vielen Jahren sind 5ie im Unternehmen beschaftigt?
Unter 1 | 3-5 | 78
1-3 | 5-7 | Uberg

Bitte nutren Sie die folgenden Zellem, wenn Sle noch xusitdiche Anmerkungen zu [hrem
Arbeitsplatz oder dem Fragebogen machen wallen.
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Anlage 6 - Ergebnisse Mitarbeiterbefragung nach Arbeitstypen

1. Befragung

Standort D il GebaudeD = L
Standart€ | P E— Gebdude ¢ . e——————
Standort& | —— . E— Gebdude® |F— —
Standort A — e— Gebdude A | B—i
1,00 _=.nu 5,;:u:| ?.6{: 1,00 3,1-30 5.-00 ?.ﬁu

TovisteAuming

o S

Ire f it B

ITs —_—

ITA p—
w0 am s 70

Bdrokonzept O I—r -
Blrakonzept C
Birokonzept B —_ e
BlOrckonzept A

100 300 500 700

¥

Arbeitsplatz

Arbeitsplaz b —— L —t

Arbeitsplatz € | = S
Arbeitsplatz B8 | H— E—
Arbeitsplatz A | ——agl————

100 300 500 700

2. Befragung

Standors D L—- . Gebzude D o — Techn. Ausst. ) [—
Standort © | _— - Gebdude © — Techn. Ausst. € [ _—
Standort B | _— Gebiude & | —_— Techn. Awsst. 8 —illll—
Srandart A | —_— Gebaude A | — Tachn, Ausst. & —
1,00 o0 500 ?i}ﬂ 100 3,00 5,00 ?.-00 1,00 !-.ﬁ& 5.&10 ':,;m
Birokonzspt
Biirokonzept & —— —— Arbeitsplaz 0
Bilrokonzept C o gl Arbeitsplatz € L
Birokonzept& | e Arbeltsplatz 8 F—— _
Blrokerzept A S— ] Arbeitsplats A M —

1,00 3,00 5,00 T.00

1,00 3,00 5,00 T.00
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