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Executive Summary

Architekten stehen in der Projektentwicklung einem professionellen Bauherrn gegen-
iiber, dessen Motivation einem Kontext entspringt, der den meisten Architekten nicht
hinreichend bekannt ist. Denn der Architekt erwirbt seine Fahigkeiten in einer Ausbil-
dung, die den Mechanismen des Real Estate in der Regel keine Beachtung schenkt.

In der Projektentwicklung ist der Beitrag des Architekten pldtzlich eng verwoben mit
den Abhéngigkeiten der Immobilienwirtschaft und sein Know-How darin essentiell.
Fiir beide Seiten ist das Gelingen der Zusammenarbeit von grossem Interessen, aber es

zeigen sich zahlreiche Herausforderungen.

Ziel dieser Arbeit ist es herauszuarbeiten, warum der Beitrag des Architekten fiir die
Projektentwicklung so wichtig ist und wie dieser Beitrag im Prozess gesichert werden
kann. Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden Subfragen formuliert, welche
im Laufe der Arbeit mittels gingiger Literatur, aktueller Forschung und verschiedenen

Experteninterviews beantwortet und deiskutiert werden.

In den Experteninterviews kommen Architekten, Projektentwickler und projekt-entwi-
ckelnde Architekten zu Wort. Daraus hat sich gezeigt, dass die theoretisch nachgewiese-
nen Potentiale der Zusammenarbeit in der Praxis nicht ausgeschopft werden. Die frithe
Phase der Projektentwicklung zeigt sich in der Praxis nicht als interdsiziplindrer Ar-
beitsprozess und in vielen weiteren Schnittstellen bestdtigen sich divergierender Zielset-
zungen und unzureichender Informationverteilung aus der untersuchten Prinzipal-Agen-

ten-Theorie als ernste Hindernisse.

Trotz der Heterogenitit des Forschungsgegenstandes und des qualitative Forschungsan-
satzes werden zum Abschluss der Arbeit fiir die allgemeingiiltigsten Heruasforderungen
in der Zusammenarbeit Handlungsemphelungen ausgesprochen. Dazu gehoren ideologi-
sche Anreizmodelle der Projektentwickler, eine klare Rollenverteilung bei projekt-ent-

wickelnde Architekten und die Spezialisierung des Architekten.



1. Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Ende des 19. Jahrhunderts zerstorte ein verheerender Stadtbrand zwei Drittel aller Ge-
baude von Chicago. Was darauf folgte war ein gigantischer Immobilienboom, der die
junge Stadt Chicago zu einer Metropole formte. Dieser Transformationsprozess fand in
einem fast vollkommenen Vakuum stiddtebaulicher Leitplanung statt und war fast aus-
schlieBlich den Kréften des Real Estate unterworfen. Die in diesem Kontext entstandene
Baukultur forderte ein neues Selbstverstdndnis des Architekten.

Zu dieser Zeit grindeten D. Burnham und J. Root ihr Architekturbiiro und wurden in
den darauf folgenden Jahren zu wichtigen Protagonisten in der Gestaltung der entste-
henden Metropole Chicago, indem sie ihre Planungspraxis konsequent an den Regeln
des Real Estate ausrichteten. Burnham und Root standen einem neuen Typ Bauherrn
gegeniiber, den Industriellen und Unternehmern, welche die stddtebauliche und archi-
tektonische Entwicklung der entstehenden Metrople kommerzialisierten und Angebot
und Nachfrage iiber ihre Dynamik entscheiden liessen. Dieser Herausforderung begne-
ten Burnham und Root mit der Uberzeugung, dass es im eigenen kommerziellen Interes-
se ihrer Bauherrn liegen miisse, Stadtebau und Architektur als etwas zu begreifen, dass
sich langfristig flir sie auszahlen werde. Und es gelang den beiden Architekten, statt

in aufkldrerischer Marnier an moralische Werte zu appellieren, ihrem neuen Bauherrn
erfolgreich die Gleichung Schonheit = Wirtschaftlicher Erfolg zu présentieren:'
,,.Beauty has always paid better than any other commodity and always will.*?

Grof3e Teile der Chicagoer Stadtentwicklung und viele der Einzelbauten, fiir die Burn-
ham und Root als Architekten und Stadtplaner verantwortlich sind, stehen bis heute
beispielhaft dafiir, wie architektonische Qualitit im Prozess der Immobilien-Projektent-

wicklung erfolgreich gesichert werden und ihn gleichzeitig positiv beeinflussen kann.

Die Anekdote von Burnham und Root zeigt wie vielversprechend eine ganzheitliche
Betrachtung der Mechanismen und Hintergriinde der Projektentwicklung durch Archi-
tekten fiir ihren Beitrag sein kann. Die beiden Architekten hatten ihr Kompetenzprofil
so erweitert, dass sie die Mechanismen der Projektentwicklung in eine stidtebauliche
und architektonische Diskussion iiberfiihren konnten. Sie konnten Alleen, Parkanlagen,
EG-Nutzungen und Grundrisstypologien nicht nur stddtebaulich und architektonisch

argumentieren, sondern auch in ihrer Auswirkung auf die Landpreise, Nutzerbediirfnisse

1 Vgl. Boer (2014), S. 38-43
2 Burnham (1921), zit. in Boer (2014), S. 43



und weitere Kennwerte der Projektentwicklung. Dabei geht es nicht darum, die Ambiti-
onen des Architekten unter falschem Deckmantel in den Prozess der Projektentwicklung
zu integrieren, sondern eine tatsdchliche Gemeinschaftsleistung fiir eine lebenswerte

Stadt zu erreichen.

Ein GroBteil der Architektur, die unseren Lebensraum pragt, ist untrennbar mit den Me-
chanismen des Real Estate verbunden und die Projektentwicklung, als ,,Motor der Im-
mobilienwirtschaft*, hat darin eine zentrale Funktion. Auf der einen Seite muss sie die
Bediirfnisse ihrer spéteren Nutzer wiederspiegeln und kann so dafiir sorgen, dass sich
das Flachenangebot einer veridnderten Nachfrage anpasst. Auf der anderen Seite grenzen
diese Erzeugnisse an den 6ffentlichen Raum und gehen deshalb auch den Unbeteiligten
etwas an.

Die Aufgabe des Architekten liegt darin, einen Gebdudeentwurf als architektonische
Losung zu finden, welcher die Nutzerbediirfnisse, den Stiadtebau, das Baurechts, die
Gebdudetechnik, die dsthetische Zielsetzung, die Baukosten und viele weitere Rahmen-
bedingungen abbildet. Aber die Leistung des Architekten geht iiber den Gebaudeentwurf
hinaus. Denn Architektur ist ein Prozess, der von der ersten Skizze iiber die Detailpla-
nung, bis zur Begleitung der Bauarbeiten reicht. Architektonische Qualitét lasst sich nur
dann sichern, wenn ihr im gesamten Prozess Rechnung getragen wird.

Die heutigen Herausforderungen fiir den Architekten in der Projektentwicklung sind
nicht geringer als jene mit denen sich Burnham und Root konfrontiert sahen. SchlieBlich
steht der Architekt in der Projektentwicklung heute meist einem stark professionalisier-
ten Bauherrn gegentiber, der statt der Gesamtleistung, lieber einzelne Teilleistungen

des Architekten geziehlt einkauft. Die Schnittstellen von Planung und Realisierung hat
er, wann immer moglich, selbst besetzt und soweit optimiert, dass die Ambitionen des
Architekten mit dem effizienten Herstellungsprozess von Immobilienprodukten schwer
vereinbar wirken. Der Architekt verliert die Hoheit tiber den Architekturprozess und ein
Blick tiber die Grenzen der Schweiz hinaus l4sst eine Beschleunigung dieser Tendenzen
erahnen.

Die Projektentwicklung ist ein komplexer Prozess, an den multidisziplindre Anforderun-
gen gestellt werden. Zahlreiche weitere Akteure sind in diesen Prozess involviert, aber
der Architekt nimmt eine zentrale Rolle fiir die Konzeption, Planung und Realisierung
der Projektentwicklung ein. Dass sich architektonische Qualitdt und Projektentwicklung

nicht ausschlieen haben nicht nur Burnham und Root bewiesen. Aber Businessplan

3 Schulte, K.-W. / Bone-Winkel, S. (2002), S.5



und Planungskonzept erfordern einen gemeinsamen Losungsansatz, der in einem inter-
disziplindren Prozess erarbeitet werden muss. Eine solche Zusammenarbeit steht dabei
vor verschiedenen Herausforderungen. Dazu gehoren unterschiedliche Fachsprachen,
Denkweisen, Methoden und Ziele.

Diese Arbeit zeigt auf, warum der Beitrag des Architekten fiir die Projektentwicklung so

wichtig ist und wie dieser im Prozess der Projektentwicklung gesichert werden kann

1.2 Zielsetzung

Unter Berticksichtigung bekannter Forschung und mittels eigener Untersuchung sollen
die Herausforderungen fiir den Architekten in der Projektentwicklung herausgearbeitet
werden und hinsichtlich der Erfolgsbedingungen fiir den Architekten diskutiert werden.

Um die Untersuchung zu strukturieren werden folgende drei Subfragen aufgestellt:

*  Warum ist der Beitrag des Architekten in der Projektentwicklung so wichtig?
* Wie kann der Beitrag des Architekten in die Projektentwicklung integriert und im
Prozess gesichert werden?

*  Worin liegen die Herausforderungen fiir Architekten selbst Projekte zu entwickeln?

1.3 Abgrenzung des Themas

,Der Architekt in der Projektentwicklung® schlieBBt sowohl die ,,Zusammenarbeit von

Architekt und Projektentwickler wie auch den ,,Architekten als Projektentwickler ein.

1.4  Forschungsdesign

Die Einleitung soll dem Leser vermitteln, worin die Relevanz der Untersuchung liegt,
welches Ziel diese Arbeit verfolgt und wie das Forschungsdesign gestaltet ist.
Anschlieend sollen in Kapitel zwei die Grundlagen aufgearbeitet werden, die einer-
seits die Aufgaben und Fahigkeiten des Architekten aufzeigen und andererseits die
Funktion und den Prozess der Projektentwicklung darstellen. Dartiber hinaus sollen die
Herausforderungen fiir die Beziehung von Architekt und Projektentwickler durch einen
Uberblick iiber den aktuellen Stand der Forschung dargelegt werden. Hierzu werden
zweil Untersuchungsfelder definiert und ihre grundlegenden Erkenntnisse vorgestellt.
Ein Untersuchungsfeld stellt die Interdisziplindre Zusammenarbeit und ein weiteres die

Prinzipal-Agenten-Theorie dar.



Der empirische Teil dieser Arbeit beginnt mit Kapitel drei. Hier wird die Methodik und
Stichprobe fiir die Untersuchung der Praxis beschrieben und begriindet.

Die Ergebnisse der Untersuchung, die aus verschiedenen Experteninterviews mit Archi-
tekten, Projektentwicklern und projekt-entwickelnden Architekten besteht, werden in
Kapitel vier vorgestellt. Kapitel fiinf wertet die Ergebnisse hinsichtlich der Subfragen
aus, interpretiert sie und gibt Handlungsempfehlungen und einen Ausblick auf weitere
Untersuchungsfelder.

Die nachfolgende Abbildung fasst den Aufbau der Arbeit nochmals schematisch zusam-

men.

Kapitel 1
Einleitung

v

Kapitel 2
Grundlagen zum Architekten
in der Projektentwicklung

Untersuchung der Praxis

00 0 0 0 000000000000 OOOOONOEOSNOSNOSOEOSNOSNOSNOSNOSNOSNOSNOSNONOSNOSNOSNOSNOISND
[
) Kapitel 4
Kapitel3 ) )
- Architekten in der

Methode und Stichprobe

Projektentwicklung

Kapitel 5
Schlussbetrachtungen

Abb. 1: Schematischer Aufbau der Abschlussarbeit, eigene Darstellung



2. Grundlagen zum Architekten in der Immobilien-Projektentwicklung
In diesem Kapitel der Arbeit sollen die Grundlagen zur Rolle des Architekten in der Pro-

jektentwicklung dargestellt werden, indem folgende Fragen beantwortet werden:

*  Welche Aufgaben und Leistungen kann der Architekt in der Projektentwicklung
erbringen?

* Welche Funktion und Ziele hat die Projektentwicklung?

* Wie verlduft der Prozess einer Projektentwicklung?

* Wie lassen sich bekannten Forschungsansétze auf die Zusammenarbeit {ibertragen?

2.1 Aufgaben und Leistungen des Architekten

Vitruv verfasste 33 bis 22 v. Chr. die ,,Zehn Biicher iiber Architektur®, die den ersten
Versuch einer umfassenden Beschreibung des Architekten darstellen. Darin stellt er die
Architektur auf ein Fundament dreier Grundprinzipien, Stabilitdt (Firmitas), Niitzlich-
keit (Utilitas) und Anmut/Schonheit (Venustas), denen der Architekt in gleichem Masse
Rechnung zu tragen habe.

Bereits aus dieser Beschreibung wird deutlich, dass die Leistung des Architekten schwer
messbar ist, da das Resultat eine Kombination objektiver und subjektiver Qualitéten ist
und sich damit der Messbarkeit in einer Kennzahl entzieht. Wenn sich architektonische
Qualitit aber nicht messen ldsst, wie ldsst sie sich dann beschreiben oder gezielt fiir die
Zwecke der Projektentwicklung einfordern? Grundsétzlich fiihrt ,,der Bedarf nach ei-
nem Planungskonzept fiir ein bestimmtes Grundstiick Architekten und Projektentwickler
zusammen. Die Erarbeitung eines Planungskonzepts ist die eigentliche Kompetenz des
Architekturbiiros. Das Konzept sollte die wesentlichen stiddtebaulichen, gestalterischen,
funktionalen, technischen, wirtschaftlichen und 6kologischen Zusammenhénge in Form
von zeichnerischen Darstellungen und Erlduterungen kldren.

Quasi jedes Gebédude entsteht in einem anderen Kontext und ist damit in der Regel nicht
replizierbar. Gebédude sind Prototypen, fiir die sich schwer Erfolgsrezepte verfassen
lassen. In der Praxis behilft man sich damit, dass man den Planungsprozess des Archi-
tekten weitestgehend vereinheitlicht hat. Nicht das Werk, sondern der Weg dahin ist also
geregelt. Das Instrument dafiir sind die Honorarordnungen. Hier ist der Planungsprozess
des Architekten in einzelne Leistungsphasen gegliedert und fiir jede Leistungsphase
(LP) das anteilige Honorar und die dafiir zu erbringende Leistungen geregelt, welche

den Kriterien an Planungsinhalt, Kosten und Termine gerecht werden miissen. Ziel der

4 Becker (2002) , S. 729



Leistungsordnungen ist es, die Honorierung der Architekten so weit vergleichbar zu
machen, dass die Auftragsvergabe an den Architekten nicht in einem Preiswettbewerb,
sondern in einem Qualitdtswettbewerb entschieden wird, was der Unmdoglichkeit einer
rein objektiven Bewertung von Architektur geschuldet ist.

Die rechtliche Bedeutung der Honorarordnungen hat dazu gefiihrt, dass sich das Leis-
tungsphasenmodell zum Standardmodell fiir die Abbildung der Aufgaben des Architek-
ten in Theorie und Praxis etabliert hat.

In Deutschland ist das Instrument dazu die HOAI (Honorarordnung fiir Architekten
und Ingenieure) und in der Schweiz ist dies die Ordnung 102 des SIA (Schweizerischer
Ingenieur- und Architektenverein). Im Folgenden wird die Schweizer Honorarordnung
genauer betrachtet. Zur Orientierung ist sie aber in der folgenden Abbildung (Abb. 2)
den Leistungsphasen der deutschen HOAI gegeniibergestellt.

Leistungsphasen Grundlagen- Vorplanun Entwurfs " " " - Obiektii Obi
nach HOAI (D) ermittlung orplanung planung planung planung Vergabe Vergabe wachung ung, Doku
Lel " L Bewirt-
. - . Real
nach SIA (CH) >Planung >> Vorstudien >> Projektierung >> Ausschreibung >> ealisierung >> schafttung >

Abb. 2: Leistungsphasenmodelle nach Ordnung SIA Ordnung 102 (2014) und HOAI (2013) im Vergleich,
eigene Darstellung

Die Leistungsphasen im Planungs- und Bauprozess nach SIA 102

Im Folgenden wird nun das Leistungsphasenmodell nach SIA Ordnung 102 zur Erldu-
terung des Prozesses und der Aufgaben des Architekten dargestellt. Abbildung 3 auf
der folgenden Seite bildet den Prozess der SIA Ordnung 102 schematisch ab, indem sie
die aufeinander folgenden Leistungsphasen mit ihren Zwischenzielen auf der Ebene
Planungsinhalt, Kosten und Terminen darstellt. Hieraus wird erkenntlich, dass sich das
Leistungsphasenmodell nach SIA aus 6 libergeordneten Hauptphasen zusammensetzt.
Die in diesen Phasen zu erbringenden Leistungen werden nach SIA 102 in Grund- und
Sonderleistungen unterteilt. ,,Die Grundleistungen umfassen jene Leistungen, die zur
ordnungsgemailen Erfiillung eines Auftrages im Allgemeinen erforderlich und ausrei-
chend sind.*® Lediglich die Phasen zwei bis flinf (in der Abbildung grau hinterlegt)
beinhalten solche Grundleistungen und auf diese Grundleistungen verteilen sich 100%
des Honorars. Alle weiteren Leistungen (in der Abbildung gepunktet dargestellt) sind
gesondert zu vereinbaren. Auf die schematische Darstellung folgend werden die Aufga-

ben des Architekten innerhalb der einzelnen Leistungsphasen genauer beschrieben.

5 Ordnung STIA 102 (2003), S. 11
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Abb. 3: Leistungsphasenmodell fiir Architekturleistungen, vgl. Ordnung SIA 102 (2003)



LP 1 - Strategische Planung®

Ausgangslage der LP 1 ,,Strategische Planung* ist die grundsétzliche Problemstellung
der Initiative. Das heif3t, hier ist es die Aufgabe des Architekten gemeinsam mit dem
Bauherrn die Bediirfnisse, Ziele und Rahmenbedingungen fiir das Vorhaben zu definie-
ren und mogliche Losungsstrategien dazu festzulegen. Diese Phase variiert sehr stark
mit dem Projekt dem Bauherrn und dem Verfahren. Aus diesem Grund, sind die Aufga-
ben des Architekten gesondert zu vereinbaren und gehoren nicht den Grundleistungen

an.

LP 2 - Vorstudien’

Nachdem in der LP1 die Bediirfnisse und Rahmenbedingungen fiir den architektoni-
schen Entwurf abgesteckt worden sind, ist es in der LP2 die Aufgabe des Architekten
erste architektonische Vorstudien in Form von Volumenstudien u.4. zu erstellen und
diese auf ihre Machbarkeit hin zu iiberpriifen. Dass heil}t, einerseits die Bediirfnisse und
andererseits die Rahmenbedingungen, zu denen beispielsweise das Baurecht oder die
Baukosten gehoren, miissen hinsichtlich moglicher Zielkonflikte iberpriift werden. Eine
wichtige Aufgabe des Architekten in dieser Phase ist es, das Vorgehen und die Organisa-
tion fiir das Projekt zu definieren. Dazu gehdrt es auch die nétigen Fachingenieure aus-
zuwihlen, die ein wichtiger Bestandteil des Planungsteams sind und die in dieser Phase
einen wertvollen Beitrag zur Evaluation der Machbarkeit leisten. Der Nachweis der
grundsétzlichen Machbarkeit des architektonischen Grobkonzepts stellt einen wichtigen
Meilenstein dar. Dennoch sind auch die Leistungen dieser Phase keine Grundleistung,
da diese stark mit dem Projektkontext variieren. So muss beispielsweise in Wettbe-

werbsverfahren im Voraus die grundlegende Machbarkeit gepriift sein.

LP 3 - Projektierung®

Nun folgt die erste Phase der Grundleistungen. Diese gliedert sich in die Teilphasen
Vorprojekt, Bauprojekt und Bewilligungsverfahren.

Ausgangslage fiir das Vorprojekt sind die Ergebnisse der vorangegangenen Phasen in
Form von Projektpflichtenheft, Machbarkeitsstudie und anderer Projektierungsgrund-
lagen oder das Ergebnis eines Wettbewerbs. Entsprechend werden zu Beginn der LP3
verschiedene Entwurfvarianten studiert. Ziel davon ist die Optimierung von Konzeption

und Wirtschaftlichkeit. Die grundlegende Konzeption zu Gebdudeentwurf, Konstruk-

6 Vgl. Ordnung SIA 102 (2003), S. 14
7 Vgl. Ordnung SIA 102 (2003), S. 15 - 17
8 Vgl. Ordnung SIA 102 (2003), S. 18 - 22



tion, Mengen, Nutzung und Projektorganisation kdnnen so abschlieend festgehalten
werden und der eigentliche Gebdudeentwurf erarbeitet werden. Dieser Prozess ist die
Kernkompetenz des Architekten. Hier erarbeitet der Architekt die architektonische
Losung, welche die Gesamtheit der Projektbedingungen abbildet. Das Resultat dieses
Prozesses, wird als Vorprojekt bezeichnet und Kostenaussagen werden hier in Form
einer Kostenschitzung mit einer Genauigkeit von +/- 15% gemacht.

Mit dem nun vorhandenen Gebaudeentwurf arbeitet das Projektteam auf die Baube-
willigung hin. Diese Teilphase wird als ,,Bauprojekt* bezeichnet und die Aufgabe des
Architekten liegt darin, die bestehende Planung soweit zu detaillieren, dass das Projekt
in einem, innerhalb der Rahmenbedingungen realisierbaren Stadium, zum Bewilligungs-
verfahren eingereicht wird. Dieser Prozess ist wichtig, weil so frithzeitig ausgeschlossen
werden kann, dass im spéteren Projektverlauf Anderungen nétig werden, die eine erneu-
te baurechtliche Bewilligung nach sich ziehen wiirden. Kostenaussagen konnen nun in
Form eines Kostenvoranschlags mit einer Genauigkeit von +/- 10% gemacht werden.
In diesem Planungsstand tritt das Projekt nun in das ,,Bewilligungsverfahren® ein. Ziel
ist das bewilligte Projekt und die verifizierten Kosten und Termine nach eventuellen
behordlichen Auflagen.

Jetzt ist die Manovrierfahigkeit des Architekten im Bezug auf die Gebdudekonzeption
erheblich eingeschrinkt, da der Gebaudeentwurf, die diversen Teilplanungsleistungen
von Fachingenieuren und die behordlichen Genehmigung zu einer konsistenten Pla-

nungsgrundlage herangereift sind.

LP 4 - Ausschreibung’

Mit dem bewilligten Gebdudeentwurf tritt das Projekt in die Phase der ,,Projektierung®.
Ab jetzt wird auf die tatsdchliche Realisierung hingearbeitet und der erste Meilenstein
ist die Vergabe der Bauleistungen an die entsprechenden Baufirmen. Das heif3t, die Auf-
gabe des Architekten ist es nun, die Gebdude- und Terminplanung soweit voranzutrei-
ben, dass die Baufirmen auf dieser Basis ein verbindliches Angebot fiir die Erstellung
einreichen kdnnen.

Diese Phase variiert stark mit dem gewéhlten Vergabemodell. Werden die Bauleistungen
einzeln an verschiedene Baufirmen vergeben, miissen die Vergabeunterlagen in Werk-
planen und Leistungsverzeichnissen erarbeitet werden, anschliefend ausgeschrieben
und zuletzt an die ausgewihlten Baufirmen vergeben werden. Werden die Bauleistungen

an einen Generalunternehmer vergeben, ist der Grad der Detaillierung der Vergabeun-

9 Vgl. Ordnung SIA 102 (2003), S. 23 - 24
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terlagen genau zu bedenken, da diese Schnittstelle essentiell fiir Qualitdt und Kosten der
Gewerke ist. Alle Details zur Realisierung, die der Architekt nicht in Form von Plédnen
oder Leistungsverzeichnissen festlegt, liegen dann im Ermessen des Generalunterneh-
mers.

Ziel der LP4 ist es alle Bauleistungen fiir das geplante Projekt zu vergeben und die re-

sultierenden Baukosten nach den Eingaben zu ermitteln.

LP 5 - Realisierung'’

Nachdem die Bauleistungen vergeben worden sind und damit die beteiligten Baufirmen
feststehen, beginnt die Phase der Realisierung. In Abstimmung mit den ausfiihrenden
Baufirmen, den Fachingenieuren und dem Bauherrn miissen in dieser Phase die endgiil-
tigen Ausfiihrungsunterlagen erarbeitet und freigegeben werden. Die beteiligten Bau-
firmen leisten hier einen wichtigen Beitrag zur Erstellung der endgiiltigen Baupléne, da
sie ihre praktische Erfahrung in den Planungsprozess einbringen. Ist die Ausfiithrungs-
reife erlangt, beginnen die Bauarbeiten und die bauliche Umsetzung wird im Bezug auf
Qualitdt und Termine durch den Architekten tiberwacht. Diese Phase ist im Prozess des
Architekten die ldngste und deshalb auch die am hochsten honorierte Leistungsphase.
Sie endet mit der Inbetriebnahme des Bauwerks, der Méngelbehebung und der

Schlussabrechnung. Im Anschluss beginnt die Phase der ,,Bewirtschaftung®.

LP 6 - Bewirtschaftung'

Die ,,.Bewirtschaftung® hat zum Ziel, den Betrieb des Gebédudes sicherzustellen und zu
optimieren. Diese Leistung ist nicht {iblich fiir den Architekten, aber dieser Schnittstelle
wird durch neue digitale Planungsinstrumente, wie dem Building Information Modeling
(BIM)", in Zukunft groere Bedeutung zukommen, da die Schnittstellen von Gebaude-
planung und -nutzung enger zusammenriicken werden. Diese Phase ist - wie die beiden
ersten Leistungsphasen - keine Grundleistung im Leistungsphasenmodell nach SIA.
Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass der Architekturprozess ganz unterschiedli-
che Anforderungen an den Architekten stellt. Die Aufgaben in den ersten beiden Leis-
tungsphasen sind sehr variabel, erfordern aber ein generalistisches Wissen, um eine
architektonische Losungsstrategie zu erarbeiten, die der Gesamtheit der Rahmenbedin-

gungen gerecht werden kann. Die Entwurfsphasen im Prozess erfordern kreatives Talent

10 Vgl. Ordnung SIA 102 (2003), S. 25 - 29
11 Vgl. Ordnung SIA 102 (2003), S. 29 - 32
12 Vgl. folgende Seite
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und die geeignete Methodik. Da bereits hier weitere Fachingenieure dem Projektteam
hinzugezogen werden, benoétigt der Architekt entsprechende interdisziplindre Fahig-
keiten um das Planungsteam zielgerichtet zu fithren. Die Termin- und Kostenplanung,
verlangt ihm organisatorische und wirtschaftliche Fahigkeiten ab.

Verhandlungen mit Behorden fiir die baurechtliche Auslotung erfordern kommuni-
kative Kompetenzen. Der Prozess der Ausfiihrungsplanung, setzt viel Erfahrung im
Bauen voraus und das Sicherstellen der Planlieferung verlangt eine erprobte und gut
gemanagete Biirostruktur. Fiir die Vergabeverhandlungen mit den Unternehmern bend-
tigt der Architekt Verhandlungskompetenz und die Uberwachung der Bauarbeiten setzt
Durchsetzungsvermdgen, Organisationstalent und Disziplin in der Dokumentation des
Baufortschritts voraus.

Damit wird deutlich, dass das Durchsetzen architektonischer Qualitdt sich nicht allein
auf eine Kompetenz beschriankt. Der Prozess der Architektur ist langwierig und die
Qualitdt muss auf verschiedensten Ebenen und mit zahlreichen Fahigkeiten gesichert

werden.

Am Leistungsphasenmodell nach SIA ist kritisch anzumerken, dass es die Aufgaben und
Leistungen des Architekten streng chronologisch ordnet. Damit kann es nicht in jeder
Hinsicht die realen Abldufe im Prozess des Architekten widerspiegeln. Diese stimmen
zwar in ihrer kausalen Folge mit dem Modell iiberein, aber in der Realitit verschwim-
men die Grenzen der einzelnen Leistungsphasen, besonders im Bereich der LP 4 und

5, da sich Ausfiihrungsplanung und Realisierung in diesen Phasen des Prozesses meist
iiberschneiden. Wihrend beispielsweise die Fundamente eines Gebédudes bereits de-
tailliert geplant, an eine Baufirma vergeben und sich nun in der baulichen Realisie-
rung befinden, ist die Planung der Fassaden-Konstruktion unter Umstédnden noch nicht
abgeschlossen. Deshalb kommt in dieser Phase den Schnittstellen unter den einzelnen
Planungspaketen eine enorme Wichtigkeit zu.

Die frithen beiden Leistungsphasen im Modell zeigen eine grof3e Flexibilitdt und lassen
sich entsprechend der Aufgabe gestalten. Diese Flexibilitdt gibt einem frithen Zusam-
menwirken von Architektur und Projektentwicklung einen flexiblen Spielraum.

Eine grosse Herausforderung fiir das Leistungsphasenmodell des Architekten werden
neue digitale Planungsprozesse mit sich bringen. Das oben angesprochenen Thema
Building Information Modeling (BIM) findet, hinsichtlich der Digitalisierung der
Baubranche, fiir die Ebene der Planung die gro3te Beachtung. Die grundlegende Idee

dahinter ist die Gebdudeplanung mit Hilfe eines einzigen digitalen Gebdudemodells,
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welches von allen an der Planung Beteiligten genutzt wird. Selbst nach Planungsab-
schluss kann das Modell in das Facility-Management integriert werden, sodass Daten
und Anderungen wihrend der Nutzungsphase im selben Modell hinterlegt werden kon-
nen. Der Vorteil liegt in der verbesserten Schnittstellenkontrolle, der Objekttransparenz
und der gesteigerten Planungs- und Kostenkontrolle. Gleichzeitig bringt die Planung
mit BIM aber Anderungen fiir den gewohnten Planungsprozess, da sich zu Beginn der
Planung durch die Modellerstellung nun mehr Aufwand ergibt. Diesem Umstand muss

im Leistungsphasenmodell noch Rechnung getragen werden.

Ziel der chronologischen Darstellung der Aufgaben des Architekten innerhalb dieser Ar-
beit ist es, sie im spéteren Verlauf dem Prozess der Projektentwicklung gegeniiberstellen
zu konnen, um so die wichtigsten Schnittstellen der beiden Disziplinen ersichtlich zu
machen.

Aber bevor der Prozess der Projektentwicklung in Kapitel 2.3 untersucht wird, soll
zunichst einmal die Funktion der Projektentwicklung in threm tibergeordneten Kontext
erldutert werden, um nachvollziehbar zu machen, wie das Handeln im Prozess der Pro-

jektentwicklung motiviert ist.

2.2 Funktion der Immobilien-Projektentwicklung

Die Projektentwicklung ist ein komplexer und kreativer Prozess, der gro3e Risiken

fiir Entwickler und Investoren birgt, da die Neuproduktion von Fliche direkt an die
Nachfrage im Immobilienmarkt gekoppelt ist und deshalb den Zyklen der Immobilien-
wirtschaft sehr direkt unterworfen ist."”* Der Entwicklungsprozess selbst ist langwierig,
da Planung und Realisierung sich iiber viele Jahre hinziehen kénnen. Dariiber hinaus

ist die Immobilie ein Gut, das seine immensen Anfangsinvestitionen erst iiber einen

sehr langen Zeitraum zuriick erwirtschaften kann. Eine Betrachtung iiber den gesamten
Lebenszyklus einer Immobilie ist deshalb zwingend und erfordert ein visiondres Denken

des Projektentwicklers.

Um aufzuzeigen, wie das Denken und Handeln des Projektentwicklers motiviert ist,
wird ein Modell von Geltner und Miller herangezogen, welches das Zusammenspiel der
wichtigsten Komponenten im Immobilienmarkt abbildet. Die folgende Abbildung zeigt

dieses Modell schematisch dargestellt.

13 Vgl. Geltner / Miller / Clayton / Eichholtz (2014), S. 27
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Abb. 4: The Real Estate System: Interaction of the Space Market, Asset Market and Development Indust-
ry, Geltner / Miller / Clayton / Eichholtz (2014), S. 27

In ihrem Modell verorten Geltner und Miller die Immobilienprojektentwicklung als Bin-
deglied zwischen ,,Space Market™ und ,,Asset Market™ und beschreiben die Abhidngig-
keiten zwischen diesen Teilmérkten. Dariiber hinaus zeigen sie, wie exogenen Systeme
den Immobilienmarkt beeinflussen.

Im Folgenden wird das Modell genauer erldutert, indem die einzelnen Teilmérkte,
beginnend mit dem Flachenmarkt (Space Market) und dann dem Kreislauf des Modells
folgend, beschrieben werden.

Im Flachenmarkt sehen wir das Zusammenspiel von Nachfrage der Nutzer (demand
tenants) und dem vorhandenen Flichenangebot (supply landlords). Aus diesem resultie-
ren Mietpreise und Leerstinde. Direkten Einfluss auf die Nutzernachfrage haben die lo-
kale und nationale Makrodkonomie aus denen die Nachfrage nach bestimmten Fldchen
resultiert. Neben 6konomischen Effekten ziehen auch strukturelle Verdnderungen in der
Gesellschaft, ausgeldst durch technische Neuerungen, demografische Verschiebungen
oder Migration, Verdnderungen auf die Nachfrage im Nutzermarkt nach sich.

Folgen wir dem Kreislauf in der Abbildung sehen wir, dass aus dem Flachenmarkt die
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Cashflows hervorgehen, welche die Immobilien als ,,underlying assets* fiir den Anlage-
markt (Asset Market) generieren. Aus der Wechselwirkung dieser Cashflows mit den
Zielrenditen der Investoren geht deren Zahlungsbereitschaft und damit der Marktwert
der Immobilien im Anlagemarkt (Property Market Value) hervor. Auf der Seite von An-
gebot (Owners Selling) und Nachfrage (Owners buying) sind jeweils Investoren, die in
den iibergeordneten Rahmenbedigungen der Kapitalmérkte agieren werden. Zu diesen
gehoren bspw. konkurrierende Anlageformen oder die Kapitalkosten. Zudem zeigt die
Einschitzung der zukiinftigen Entwicklung (Forecast Future) von Flachen- und den
Kapitalmirkten seine Auswirkung auf die Zielrenditen der Investoren.

Das letztendlich entscheidende Resultat aus dem Anlagemarkt ist der Marktwert der
Immobilie, welcher quasi der wahrscheinlichen Zahlungsbereitschaft der Investoren
entspricht. Der Marktwert bildet die Basis fiir die Entscheidung tiber die Entwicklungs-
tatigkeit im Entwicklungsmarkt (Development industry). Diesem liegt eine einfache

Gleichung zugrunde:

Entwicklungskosten > Marktwert = Entwicklung nicht profitabel
Entwicklungskosten < Marktwert = Entwicklung profitabel

Die Entwicklungskosten schlieBen alle fiir die Erstellung der Immobilie nétigen Kosten
ein. Dazu gehoren die Kosten fiir Arbeit, Kapital, Bau und Land. Dabei stellen insbe-
sondere die Landkosten eine Schliisselkomponente dar, weil der Landwert selber der
Dynamik des Immobilienmarktes unterstellt ist, indem er den moglichen Nutzwert mit
einer Bebauung widerspiegelt und damit wiederum direkt an den Flichenmarkt ge-
koppelt ist. Da die Entwicklung des Landes einige Jahre in Anspruch nehmen kann, ist
es fiir den Entwickler entscheidend in seiner Gleichung die richtige Annahme fiir den

Marktwert zum Zeitpunkt der Fertigstellung der Entwicklung einzusetzen.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Immobilienprojektentwicklung eng mit
den anderen Teilmirkten im Immobilienmarkt verkniipft ist. Da sich exogene Systeme
unmittelbar auf diese Teilmarkte auswirken, ist auch die Projektentwicklung von ihnen
stark beeinflussbar. Das Denken und Handeln des Projektentwicklers ist deshalb von
einer Vielzahl von Faktoren motiviert, aber letztlich lduft es auf die Frage hinaus, wie
hoch die Zahlungsbereitschaft im Markt zum Zeitpunkt der Vermarktung sein wird. Je
weiter dieser Zeitpunkt in der Zukunft liegt, umso spekulativer wird das Vorhaben. Die

Zeitspanne zwischen Entwicklungsentscheid und Vermarktung ist deshalb von besonde-
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rer Bedeutung fiir das Risikoprofil einer Entwicklung.

Das visiondre Denken, welches vom Projektentwickler gefordert wird, ist darin begriin-
det, dass dieser stets fiir in der Zukunft liegende Bediirfnisse plant. Zu diesen Bediirfnis-
sen gehoren nicht nur die Bediirfnisse der Nutzer, sondern auch diejenigen der Akteure
im Anlagemarkt. Darin zeigt sich ein entscheidender Unterschied zum Kosmos des
Architekten. Sein Handeln ist von den Objektbedingungen und den Nutzerbediirfnissen
motiviert. Darin spielt auch die Wirtschaftlichkeit eine grofe Rolle. Aber im Gegensatz
zur Betrachtung des Projektentwicklers, schlie3t diese Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

des Architekten in der Regel keine gesamtwirtschaftliche Perspektive ein.

Nachdem die Grundziige im Denken und Handeln des Projektentwicklers und die
Funktion der Projektentwicklung in ihrem gesamtwirtschaftlichen Kontext beschrieben
worden ist, soll nun die Frage beantwortet werden, wie der eigentliche Prozess einer
Projektentwicklung strukturiert ist, um darin die Aufgaben des Architekten verorten zu

konnen.

23 Prozess der Immobilien-Projektentwicklung

Es existieren in der Theorie verschiedene Modelle zur Beschreibung der Prozesse einer
Projektentwicklung, die allesamt vor dem Problem stehen, das iibliche Vorgehen aus
der Praxis in idealtypische Prozesse zu ordnen. Fiir diese Arbeit ist eine chronologische
Betrachtung in Phasen wichtig, damit diese anschlieBend dem vorher beschriebenen
Phasenmodell des Architekten (Vgl. Kapitel 2.1) gegeniibergestellt werden kann. Des-
halb soll in dieser Arbeit das Phasenmodell nach Schulte/Bone-Winkel als Basis fiir die
weitere Untersuchung dienen.

Dieses Phasenmodell gliedert den Entwicklungsprozess in 5 Phasen. Vier dieser Phasen
gliedern den Entstehungsprozess der Immobile von der Projektinitiierung bis zur Uber-
gabe an den Nutzer. Eine filinfte Phase, die Projektvermarktung, wird als permanenter
paralleler Prozess zu den iibrigen Phasen dargestellt. Abbildung 5 auf der folgenden
Seite stellt dieses Modell schematisch dar. Im Anschluss daran werden die einzelnen

Phasen genauer beschrieben.



Phasenmodell der Projektentwicklung'
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Abb. 5: Phasenmodell der Projektentwicklung, Bone-Winkel (2002)
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In der Phase der Projektinitiierung wird die Idee der Projektentwicklung generiert. Das

Modell zeigt verschiedene Ausgangslagen in der Kombination von Standort, Kapital
und Projekt auf, aus welchen eine Projektidee entstehen kann. ,, (...) Der Prozess der

Ideengenerierung (...) spielt sich dabei grundsétzlich auf zwei Ebenen ab. Einerseits

auf der Ebene von Analysen und Fakten und andererseits auf der Ebene von Inspiration

14 Zur spéteren Unterscheidung der Phasen der Projektentwicklung von den Leistungsphasen des
Architekten werden diese mit PP 1 bis 5 (Projektentwicklung-Phasen) abgekiirzt. Die Leistungs

phasen des Architekten wurden mit LP 1 bis 6 (Leistungsphasen) abgekiirzt (Vgl. Kapitel 2.1)
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und Vision“."” Dazu sind Kenntnisse und Informationen zum aktuellen Geschehen auf
dem Immobilienmarkt, also zur Angebots- und Nachfragesituation, zum Verhalten der
Wettbewerber und zu den Anforderungen der Nutzer zwingend. Dariiber hinaus sind
die soziokulturellen, politisch-rechtlichen, makrokonomischen und technologischen
Rahmenbedingungen auf die Ideengenerierung wirksam.'® Ebenso wesentlich fiir den
Prozess der Ideengenerierung sind die Rahmenbedingungen des gegebenen oder ge-
suchten Standorts. Hier sind Grundstiicksgrof3e, Zuschnitt, Ausrichtung, Infrastruktur,
Umgebung, Altlasten, Baurecht und viele weitere Kriterien auf die Ideengenerierung
wirksam und es sind entsprechende Kenntnisse und Kompetenzen fiir eine fundierte
Interpretation zwingend.

Die Anforderungen an das ndtige Kapital konnen in dieser Phase mit Hilfe einer einfa-
chen Projektentwicklungsrechnung grob umrissen werden. Ziel ist es die wirtschaftliche
Tragfahigkeit der Idee mit Erfahrungswerten zu den wahrscheinlichen Aufwinden und
Ertragen frithzeitig bewerten zu konnen.

Diese Phase stellt die groBten Anforderungen an ein generalistisches Kompetenzprofil,
da bereits hier alle Aspekte der Projektentwicklung grob erfasst werden miissen, aber
aufgrund der Ungewissheit einer Umsetzung der Investitionsaufwand und damit auch

die Zahl der involvierten Experten in dieser Phase eingeschrinkt ist.

PP 2 - Projektkonzeption

Sollte aus der Phase der Projektinitiierung eine vielversprechende Projektidee resultie-
ren, wird ,,(...) das grob umrissene Projekt einer systematischen formalen Analyse unter-
worfen, die den Projektentwickler in die Lage versetzen soll, die Realisierungsfahigkeit
des Projekts anhand detaillierter Daten und Prognosen zu verifizieren und den anderen
an der Projektentwicklung beteiligten Institutionen, insbesondere den potentiellen Fi-
nanciers, Nutzern und Investoren sowie der Offentlichkeit, nachvollziehbar begriinden
zu konnen.“!"Die einzelnen Analysen werden im Phasenmodell unter dem Oberbegriff
Machbarkeitsstudie zusammengefasst. Dazu gehoren neben der Markt-, Standort-,
Wettbewerbs- und Risikoanalyse auch eine vertiefte Analyse des Nutzungskonzepts und
eventuelle Justierungen dessen.

Abschliefend kann auf der Datengrundlage der Machbarkeitsstudie eine Wirtschaftlich-
keits- und Renditeanalyse erfolgen. Diese soll die Investitionsentscheidung gegeniiber

anderen Anlageformen plausibilisieren. Es sind hierzu verschiedene Verfahren in der

15 Schulte / Bone-Winkel / Rottke (2002), S. 41
16 Vgl. Schulte / Bone-Winkel / Rottke (2002), S. 41
17 Schulte / Bone-Winkel / Rottke (2002), S. 44 - 45
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Praxis gingig.'

PP 3 - Projektkonkretisierung

Resultiert aus der Machbarkeitsstudie ein Investitionsentscheid, treten spétestens jetzt
die weiteren Akteure dem Projektentwicklungsprozess bei. Hierzu gehéren Grund-
stiickseigentiimer, Architekten und Ingenieure, Baubehorden, 6ffentliche Interessentra-
ger, bauausfiihrende Unternehmen, Finanzierungsinstitute und Investoren, Nutzer und
spezielle Dienstleister der Immobilienwirtschaft (Berater, Makler, Projektsteuerer).
Schwerpunkt dieser Phase ist die Grundstiicksicherung, die architektonische Gestaltung,
die Baugenehmigung, die Vergabe der Bauleistungen, der Abschluss der Finanzierung

und weitere vertragliche Bindungen mit {ibrigen Akteuren."

PP 4 - Projektmanagement

Nachdem ein positiver Investitionsentscheid gefallen ist und die vertraglichen und
rechtlichen Rahmenbedingungen fiir den Start der Projektumsetzung erfolgt sind, tritt
das Projekt nun in die Phase des Projektmanagement ein. Der Fokus dieser Phase liegt
in der Kontrolle von Qualitét, Kosten und Terminen. An dieser Stelle sind ist die Ma-
novrierfihigkeit stark beschrinkt und Anderungen in Konzeption oder Umsetzung sind

schwer aufeinander abzustimmen.?’

PP 5 - Projektvermarktung

Unabhéngig davon, ob das Projekt zum Verkauf, zur Vermietung im eigenen Bestand
oder zum Verkauf nach erfolgreicher Vermietung geplant ist, stellt die Ubergabe an den
Nutzer den wichtigsten Meilenstein im Projektentwicklungsprozess dar. Die Projekt-
vermarktung wird im Phasenmodell als permanenter paralleler Prozess zur Projektent-
wicklung dargestellt, da Kauf- und Mietvertrdage grundsétzlich zu jedem Zeitpunkt im
Entwicklungsprozess geschlossen werden konnen. Wahrscheinlich aber intensiviert sich

der Vermarktungsaufwand gegen den Zeitpunkt der Fertigstellung hin.?!

Aus dem Modell wird deutlich, dass der Kern der Projektentwicklung in den beiden
ersten Phasen liegt. Hier findet der kreative und visionére Prozess der Ideengenerierung

oder das Aufstellen des Businessplans statt, in welchem die entscheidenden Weichen fiir

18 Vgl. Schulte / Bone-Winkel / Rottke (2002), S. 54
19 Vgl. Schulte / Bone-Winkel / Rottke (2002), S. 55 - 56
20 Vgl. Schulte / Bone-Winkel / Rottke (2002), S. 56
21 Vgl. Schulte / Bone-Winkel / Rottke (2002), S. 56 - 57
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den Erfolg oder Misserfolg der Entwicklung gestellt werden. An dieser Stelle miissen
die richtigen bzw. realistischen Annahmen zur Beantwortung der entscheidenden Fragen

getroffen werden aus denen sich die Entwicklungsidee erarbeiten lésst:

...Fiir Wen?... (Nutzer, Investor, Offentlichkeit)

...Was?... (Objektart, Architektur, Trends)

...Wieviel?... (Nachfrage, Baurecht)

...Wann?... (Marktzyklus, Nachfragerzyklus)

..Wo?... (Lagefaktoren, Offentlichkeit, Vertriglichkeit, Stddtebau)
...Mit wem?... (Partner, Entwicklungsmodell)

...Bei welchen Kosten?... (Erstellungs-, Entwicklungskosten)

...Mit welchem Geld?... (Finanzierung)

...Zu welchem Preis?... (Marktmieten, Zielrenditen Investoren)

Die Entwicklungsidee stellt das Fundament fiir den Entwicklungsprozess dar. Fehlan-
nahmen, die an dieser Stelle zu einer falschen Projektkonzeption fiihren, kdnnen im
weiteren Projektverlauf wahrscheinlich nur schwer kompensiert werden.

Die spéteren Phasen im Prozess der Projektentwicklung widmen sich der Realisierung
der Entwicklungsidee. Spitestens hier werden alle wichtigen Akteure involviert und die
Realisierungsvorraussetzungen gesichert. Anschliefend liegt ein Schwerpunkt auf der
Kontrolle der Umsetzung.

Hinsichtlich der Projektvermarktung ist festzuhalten, dass diese den Prozess iiber den
gesamten Betrachtungszeitraum begleitet. Die Bedeutung der Vermarktung fiir das Risi-

koprofil der Projektentwicklung wurde bereits im vorangehenden Kapitel erldutert.

Im beschriebenen Phasenmodell wird PP 3 als spitester Zeitpunkt fiir das Beiziehen
eines Architekten ausgewiesen. Aber das beschriebene Aufgabenspektrum in den frii-
hen Phasen der Ideengenerierung und -tiberpriifung zeigt viele Moglichkeiten fiir einen
wertvollen Beitrag des Architekten vor PP 3, auch wenn gleichzeitig in PP 1 darauf
verwiesen wird, dass die anfangliche Ungewissheit einer tatsédchlichen Realisierung der
Entwicklung dazu fiihrt, dass die Ausgaben und damit die beigezogenen Experten, mog-
lichst gering gehalten werden miissen.

Eine genauere Untersuchung des Beitrags des Architekten im Prozess der Projektent-
wicklung, soll das folgende Kapitel aufzeigen, indem die Schnittstellen der Prozesse

beider Disziplinen genauer betrachtet werden.
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2.4  Beitrag des Architekten in der Projektentwicklung

Nachdem die Prozesse beider Disziplinen in chronologischen Phasenmodellen abgebil-
det werden konnten, konnen diese nun einander gegeniibergestellt werden. Dazu wird
in Abbildung 6 ein vereinfachtes Leistungsphasenmodell nach SIA einem vereinfachten
Phasenmodell der Projektentwicklung nach Bone-Winkel gegentibergestellt, um die

Schnittstellen der beiden Disziplinen und die Einflussmoglichkeiten des Architekten zu

untersuchen.
—
B L PP U UPPRRPPRPEELL AL PP 1: Projektinitiierung
3 LP 1: Strategische Planung
E PP 2: Projektkonzeption
LP 2: Vorstudien E —
: —
v PP 3: Projektkonkretisierung
-_— O O— -
— -
o
LP 3: Projektierung -
S
‘S
=
\/ 2
e ——— 5
3
o
LP 4: Ausschreibung £
a
| PP 4: Projektmanagement
LP 5: Realisierung

T

Betrieb

Abb. 6: Prozess Projektentwicklung (Bone-Winkel, 2002) im Vergleich mit den Leistungsphasen des
Architekten (Ordnung STA 102, 2003), eigene Darstellung

Aus der Darstellung wird deutlich, dass das Leistungsphasenmodell nach SIA so auf-
gestellt ist, dass es den gesamten Verlauf einer Projektentwicklung begleiten kann.
Obwohl die SIA- Grundleistungen des Architekten (LP 3-5) fast ausschlieB8lich ins
Projektmanagement (PP 4) des Phasenmodells der Projektentwicklung fallen, lassen

die gesondert zu vereinbarenden Leistungen in LP 1 und LP 2 den nétigen Spielraum,
um auch den frithen Beitrag des Architekten in den Phasen der Ideengenerierung der
Projektentwicklung abbilden zu konnen. Dies ist wichtig, da der Prozess der Ideengene-

rierung in der Projektentwicklung gezeigt hat, dass sich der Entwurf des Businessplans
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nicht vom Gebédudeentwurf trennen lisst. Deshalb miissen bereits in der Projektinitiie-
rung (PP 1) architektonische Aspekte auf beiden angesprochenen Ebenen, von Fakten
und Vision, in die Projektentwicklung eingebracht werden. Auf der Ebene der Fakten
kann der Architekt einen Beitrag zu den baulichen Rahmenbedingungen leisten, ein-
mal hinsichtlich der typologischen und technischen Bedingungen des Gebéudes selbst,
indem er beispielsweise die Flexibilitit des Gebdudes friihzeitig mitdenkt, und zum an-
deren hinsichtlich der Rahmenbedingungen des Standorts, fiir den er beispielsweise die
baurechtlichen und stiddtebaulichen Rahmenbedingungen bewerten kann. Einen wesent-
lichen Beitrag kann der Architekt aber auch auf der Ebene von Inspiration und Vision
leisten, indem er seine kreative Methodik und ein architektonisches Grobkonzept in die
Entwicklung des Business Case einbringen kann.

In der Projektkonzeption (PP 2) kdnnen Architekten zu den Machbarkeitsstudien von
Standort und Nutzungskonzept beitragen, indem sie das architektonische Grobkonzept
auf seine Realisierbarkeit und damit verbundene Konsequenzen priifen. Dariiber hinaus
muss sich die Vision der Entwicklung letztlich in einem Gebédudeentwurf darstellen
lassen. Damit kdnnen Architekten einen entscheidenden Beitrag fiir die Kommunizier-
barkeit der Entwicklungsidee mit Visualisierungen, Pldnen und Modellen zum Gebdude-

konzept leisten, der gegeniiber der Offentlichkeit und Financiers wichtig sein kann.

Hinsichtlich weiterer Schnittstellen der Disziplinen fillt ein Schwerpunkt der Leistung
des Architekten in der Projektentwicklungsphase ,,Projektmanagement™ auf. Daraus
lasst sich schlieBen, dass der Schnittstelle zwischen dem Controlling des Projektent-
wicklers und der Projektsteuerung des Architekten eine grofle Bedeutung zukommt,
denn der Fokus dieser Phase liegt fiir den Projektentwickler in der Kontrolle von Quali-
tiat, Kosten und Terminen.

Am Ende der Phasenmodelle fillt auf, dass das SIA Modell im Gegensatz zum Pha-
senmodell der Projektentwicklung die Bewirtschaftung wéhrend des Betriebs mitein-
schlief3t. In der Praxis ist es fiir Architekten jedoch sehr uniiblich die Bewirtschaftung
nach der Ubergabe an den Nutzer zu iibernchmen. Bei Unternehmen in der Projektent-
wicklung hingegen ist es keine Ausnahme diese Leistung zu iibernehmen, aber sie wird
dann von einem separaten Unternehmen erbracht werden und ist grundsétzlich kein Teil

der Projektentwicklung selber.

Beitrag des Architekten zur Wertschopfung in der Projektentwicklung
Weitere Riickschliisse auf die Bedeutung des Beitrags des Architekten in der Projektent-
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wicklung soll ein Abgleich der Leistungen des Architekten mit den Wertschopfungspro-
zessen der Projektentwicklung darstellen.

Wertschopfung durch Projektentwicklung bedeutet grundsitzlich eine minderwertige
Nutzbarkeit in eine hoherwertige zu transformieren. Dabei werden im fortschreitenden
Projektentwicklungsprozess diverse Zwischenziele wie die Grundstiickssicherung, das
Nutzungskonzept oder die Finanzierung erreicht.

Das Erreichen von Zwischenzielen sorgt fiir immer mehr Sicherheit auf dem Weg zur
Objektiibergabe an den Nutzer. Solche Zwischenziele stellen einzelne Wertschop-
fungsbausteine fiir den Entwickler dar, da diese im Markt honoriert werden. Er kann
beispielsweise ein gesichertes Grundstiick mit einer erteilten Baubewilligung an einen
anderen Entwickler weiterverkaufen, welcher durch die dazugewonnene Sicherheit
bereit sein wird einen hdheren Preis zu zahlen als sein Vorgénger, der diese Sicherheiten
erst erarbeiten musste.

Der Architekt kann hier einen Beitrag zum Erreichen zentraler Wertschopfungsbau-
steine, wie der Nutzungskonzeption, der Baugenehmigung und der Baudurchfiihrung
leisten. Auf anderen Wertschopfungsbausteine wie die Finanzierung kann der Architekt
wenig Einfluss ausiiben.

Abbildung 7 stellt die wichtigsten Wertschopfungsbausteine im Prozess der Projektent-
wicklung dar. Hinterlegt sind jene Phasen, auf die der Architekt mit seinen Kompeten-

zen entscheidend Einfluss nehmen kann.

Investment

Marketing / Vermietung

Baudurchfiihrung

Projektfinanzierung

Baurecht

Nutzungskonzeption

Grundstiicksaquisition

Projekt- Projekt- Projekt- Projekt-
Initiierung konzeption konkretisierung management

Projekt-
vermarktung

Nutzung

Abb. 7: Der Beitrag des Architekten zu den Wertschopfungsbausteine in der Projektentwicklung, eigene
Darstellung auf der Basis von Bone-Winkel / Isenhofer / Hofmann (2005), S.270
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Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Leistungen des Architekten viele
Schnittstellen zur Projektentwicklung aufweisen und er bereits sehr friith einen wertvol-
len Beitrag in die Projektentwicklung einbringen kann. Weiter hat sich gezeigt, dass der
Architekt auf viele Wertschopfungsbausteine im Prozess der Projektentwicklung erheb-
lichen Einfluss nehmen kann. Damit leistet der Architekt einen unmittelbaren Beitrag
fiir eine mogliche Honorierung des Projektentwicklers.

Die Gegeniiberstellung der Prozesse beider Disziplinen hat gezeigt, dass das Leistungs-
phasenmodell nach SIA die nétige Flexibilitdt aufweist, um den gesamten Prozess einer
Projektentwicklung zu begleiten. Der Zeitpunkt, zudem der Architekt in den Prozess
integriert wird, héngt aber von der Komplexitit der Projektentwicklung und den Kom-
petenzen des Projektentwicklers ab, der den Architekten nur dann beauftragen wird,
wenn er annimmt, dass der Architekt iiber einen hoheren Informationsstand verfiigt als

er selbst, bzw. die benotigten Informationen kostengiinstiger beschaffen kann.

2.5 Theoretische Herausforderungen der Zusammenarbeit

Nachdem in den vorausgegangenen Kapiteln die Motivation und mogliche Schnittstel-
len zwischen Architekt und Projektentwickler dargelegt worden sind, sollen im Folgen-
den die Herausforderungen, vor denen die Zusammenarbeit steht, theoretisch untersucht
werden, indem bekannte wissenschaftliche Untersuchungsansitze darauf iibertragen
werden. In einem ersten Schritt soll dazu das Verhiltnis zwischen Architekt und Pro-
jektentwickler definiert werden und anschlieBend zwei passende Untersuchungsansitze
darauf angewendet werden.

Als Ausgangslage fiir die Definition des Verhéltnisses soll das ,,Haus der Immobili-
endkonomie* dienen (Vgl. Abb. 8), da dieses die Immobilienékonomie mit all seinen
Akteuren darstellt, also auch dem Projektentwickler und dem Architekten.

Diese Schema dient der Veranschaulichung eines von K.-W. Schulte aufgestellten ,,Wis-
senschaftskonzepts®, das mit dem Ziel aufgestellt worden ist, die Immobiliendkonomie
als wissenschaftliche Disziplin zu beschreiben, ,,in deren Zentrum die Erkldarung und
Gestaltung realer Entscheidungen von mit Immobilien befassten Wirtschaftssubjekten

steht und auf einem interdisziplindren Grundversténdnis beruht.“**

22 Schulte (2008), S. 2
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Immobilienékonomie
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Volkswirtschaftslehre | Rechtswissenschaft | Stadtplanung | Architektur Ingenieurwesen
Betriebswirtschaftslehre

Abb. 8: Haus der Immobilienokonomie, Schulte/Schifers (2008), S.58

,INeben der Betriebswirtschaftslehre als Fundament bilden die interdisziplindren As-
pekte mit den Disziplinen Volkswirtschaftslehre, Rechtswissenschaft, Stadtplanung,
Architektur und Ingenieurwesen die Basis des Haus der Immobilienkonomie.*?
Weiter unterscheidet die Grafik zwischen typologischen und institutionellen Aspekten.
Diese bilden die Pfeiler im Haus der Immobiliendkonomie. Hier taucht nun der Im-
mobilienprojektentwickler als Unternehmer auf. Im Dach des Hauses finden sich die
Management-Aspekte, die in phasenorientierte, funktionsspezifische und strategiebezo-
gene Aspekte untergliedert sind. Unter den phasenorientierten Aspekten findet sich die
Projektentwicklung als Management-Disziplin.

Aus dieser Anschauung lassen sich zwei Ansétze ausmachen mit denen sich das Verhélt-
nis von Projektentwickler und Architekt beschreiben ldsst. Zum einen wird der Projekt-
entwickler in den Grundpfeilern der Immobiliendkonomie als Unternehmer genannt.

In dieser Rolle muss er alle ndtigen Leistungen selber erbringen oder einkaufen, die er
braucht, um seine Erzeugnisse bestmoglich produzieren zu konnen. Dazu gehort auch
die Leistung des Architekten, woraus eine Auftraggeber-Auftragnehmer Beziehung
resultiert. Dieser Ansatz ldsst sich mit der Prinzipal-Agent-Theorie untersuchen.

Auf der anderen Seite fullt die Projektentwicklung auf einem interdisziplindren Anfor-
derungsprofil, welches das Fundament fiir das ,,Haus der Immobiliendkonomie* bildet.
Die interdisziplindre Zusammenarbeit birgt ebenfalls spezifische Herausforderungen,

auf die ebenfalls hingewiesen werden soll.

23 Schulte (2008), S. 3
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2.5.1 Prinzipal-Agent-Theorie

Architekten verstehen sich in der Regel als Treuhdnder des Bauherren. Diese Auftas-
sung unterstellt eine partnerschaftliche Beziehung zwischen dem Architekten und dem
Projektentwickler als Bauherr. Es ist aber klar, dass es in diesem Verhiltnis ein eindeu-
tiges Hierarchie-Gefiige gibt, das aus dem Auftragsverhiltnis des Architekten mit dem
Projektentwickler hervorgeht. Die Prinzipal-Agent-Theorie ist ein Modell aus der neuen
Institutionendkonomie?*, welches das Verhalten von Menschen und Institutionen in einer
Hierarchie zu erkldren versucht. Die zentrale Hypothese der Prinzipal-Agent-Theorie ist
eine Auftraggeber-Auftragsnehmer-Beziehung, in der das Verhalten der Akteure durch
eigenniitzige, divergierende Zielsetzungen und unvollkommene Information gekenn-

zeichnet ist (Vgl. Abb. 9).

asymmetrische
Informationen

e Nutzen-
maximierung maximierung

Abb. 9: Grundidee der Prinzipal-Agent-Theorie, vgl. Wikipedia (25.03.2017), online verfiigbar unter:
https://de.wikipedia.org/wiki/Prinzipal-Agent-Theorie#/media/File:Prinzipal-Agent-Theorie.png

Dabei erbringt der Agent (Auftragsnehmer) Leistungen fiir den Prinzipal (Auftraggeber)
und zum Erbringen dieser Leistung gewéhrt der Prinzipal dem Agenten einen gewissen
Entscheidungsspielraum. Die Entscheidungen des Agenten beeinflussen damit das Nut-
zen-Niveau beider. Die Richtigkeit dieser Entscheidungen kann der Prinzipal aber nur
am Ergebnis messen, da der Agent in der Regel iiber die zur Erfiillung seiner Aufgaben
notwendigen Daten und Handlungen besser informiert ist. Daraus entsteht ein Misstrau-
en des Prinzipalen gegeniiber dem Verhalten des Agenten.”

Basis fiir die Prinzipal-Agent-Theorie bilden theoretische Erkenntnisse iiber indi-
viduelles Verhalten: ,,Die wesentlichen Verhaltensannahmen innerhalb der Prinzi-

pal-Agent-Theorie sind individuelle Nutzenmaximierung, Opportunismus und begrenzte

24 Def.: Die Neue Institutionendkonomik widmet sich der Erklarung der Funktionsweise sowie der
Entstehung und des Wandels von Institutionen. Angestrebt wird die Ableitung von Organistions-
formen, die das menschliche Verhalten zielgerichtet wirtschaftlich optimal steuern. Im Mittel-
punkt der Betrachtung steht dabei die Institution Unternehmen.

25 Vgl. Spremann (1987), S. 3
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Rationalitat.2°

Asymmetrische Informationen

Motivation flir den Projektentwickler einen Architekten zu beauftragen, ist seine Kom-
petenz fiir die Erfiillung von Aufgaben fiir die er selbst nicht qualifiziert ist. Damit der
Architekt seine Leistung erbringen kann, muss der Projektentwickler viele Entschei-
dungsbefugnisse an den Architekten abtreten. Da der Planungs- und Bauprozess sehr
komplex ist, entzieht sich der Handlungsspielraum des Architekten weitgehend der
Kontrolle des Projektentwicklers und damit ist es fiir den Projektentwickler schwer die
Qualitit der Aufgabenerfiillung und die Entscheidungen des Architekten wiahrend des
Prozesses einzuschitzen. Beispielsweise konnen Konstruktions- oder Materialentschei-
de sehr friih weitreichende Konsequenzen auf Bauzeit und -kosten haben.

Weiter ist der Projektentwickler nicht vollends {iber den Stellenwert seines Auftrags
beim Architekten informiert. Auch dadurch entsteht Unsicherheit iiber das Verhalten des
Architekten.

Genauso schwer stellt sich fiir den Projektentwickler die frithe Auswahl des Architekten
dar, weil sich hier die Frage stellt wie er die Leistung des Architekten vor dem Vertrags-
schluss iiberhaupt bewerten kann.

Andersherum lésst der Projektentwickler den Architekten iiber seine Kalkulation im
Unklaren. Daraus entsteht auf der Seite des Architekten Misstrauen gegeniiber dem
Projektentwickler, da er das Gefiihl hat, dass der Projektentwickler seine Renditeziele
bereits erzielen kann und er den Architekten nun dariiber hinaus in seinem architekto-
nischen Freiraum beschneiden will, um iiber das zu Beginn formulierte Ziel hinauszu-

schieflen.

Divergierende Zielsetzungen

Obwohl Architekt und Projektentwickler zunichst ein gemeinsames Ziel zu verfolgen
scheinen, liegen beiden Akteuren unterschiedliche Motivationen zu Grunde. Der Archi-
tekt braucht den Auftrag des Bauherrn, um sich , kiinstlerisch zu verwirklichen“*” und
um seine berufliche Existenz zu sichern. Auf der anderen Seite braucht der Bauherr den
Architekten zur Erstellung des ,,Planungskonzepts“*® und dessen Ausfiihrung.

,,Der Bauherr bemisst seinen Nutzen vor allem an der Rendite, die u.a. beeinflusst wird

26 Schulz-Eickhorst, A. (2002), S. 104
27 Schulz-Eickhorst, A. (2002), S. 109
28 Becker (2002) , S. 729
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durch die Bausumme, die Honorarkosten [...] sowie der spiteren Einnahmen.“* Wenn
der Projektentwickler nun einen Architekten beauftragt, tut er dies in der Hoffnung,
dass dieser ihn bestmdglich bei seiner Zielerreichung unterstiitzt. Dazu gehort auch die
Qualitit der Architektur, da sich diese wiederum auf das Image und die Nutzerfreund-
lichkeit der Immobilie auswirkt. Aus der Perspektive des Projektentwicklers muss die
architektonische Qualitét aber stets ins Verhéltnis zu den Ausgaben und Ertrdgen gesetzt
werden.

Die Grundmotivation des Architekten hingegen liegt nicht in der Rendite, da ihm diese
nicht den groBten Nutzen einbringt. Er strebt vielmehr seine gestalterische Verwirk-
lichung, die Anerkennung der Berufskollegen und seine Honorarzahlung an. Diese
Motivationen stehen dabei diametral im Gegensatz zu den Renditezielen des Projektent-
wicklers, da sich niedrige Baukosten negativ auf seinen gestalterischen Spielraum und

sein Honorar auswirken.

Da sich das Verhiltnis von Architekt und Projektentwickler als eine Prinzipal-Agent-
Beziehung darsstellen ldsst, sind fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit Methoden wich-
tig, die den negativen Auswirkungen dieser Beziehung entgegenwirken. Die Informati-
onsasymmetrie und die divergierenden Zielsetzungen sind dafiir die beiden Ebenen auf
denen angesetzt werden kann. Auf der Ebene der Informationsasymmetrie sind vor-
dergriindig zusétzliches Fachwissen und Kontrollsysteme naheliegend. Auf der Ebene
der Zielsetzungen sind es Anreizmodelle. Beides soll im Rahmen einer Diskussion in

Kapitel 5 nochmals aufgenommen werden.

2.5.2 Interdisziplinaritit

In der Literatur gibt es unzdhlige Definitionen zu Formen der disziplineniibergreifenden
Zusammenarbeit. Dazu gehdren beispielsweise Interdisziplinaritit, Multidisziplinaritt,
Pluridisziplinaritdt, Crossdisziplinaritdt und Transdisziplinaritit.** Die Theorie versucht
damit die mehr oder weniger ausgeprigte Intensitit der Zusammenarbeit zu hierarchi-
sieren.’! Im ,,Haus der Immobilienokonomie* wird die Interdisziplinaritit hervorgeho-
ben. Folgt man der Definition der National Academy of Science wird der Interdiszip-
linaritdt eine grof3e Intensitét in der Zusammenarbeit zugesprochen: interdisziplindre
Zusammenarbeit ,,is a mode [...] by teams or individuals that integrates information,

data, techniques, tools, perspectives, concepts, and/or theories from two or more disci-

29 Schulz-Eickhorst, A. (2002), S. 109
30 Vgl. Balsiger (2005), S. 148
31 Vgl. Balsiger (2005), S. 148
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plines or bodies of specialized knowledge to advance fundamental understanding or to
solve problems whose solutions are beyond the scope of a single discipline or field of
research practice.

Die Forschung zur interdisziplindren Zusammenarbeit stammt mehrheitlich aus dem
Bereich der Medizin. In diesem Kontext ist die Notwendigkeit im Zusammenschluss
von spezialisierten Vertretern mehrerer Disziplinen offensichtlich. Hier miissen sich bei-
spielsweise Chirurgen, Anésthesisten, Radiologen und viele weitere Fachirzte fiir einen
Eingriff zusammenfinden.

Aber auch die Projektentwicklung ist ein komplexer Prozess, der ein breit gefdchertes
Anforderungsprofil mit sich bringt, das nur schwer in einer Person vereinigt werden
kann. Fiir den Projektentwickler ist die interdisziplindre Zusammenarbeit dabei von
zwelerlei Interesse, denn er ist Manager aller beteiligten Akteure mit der Aufgabe deren
Kompetenzen in multidisziplindrer Zusammenarbeit zielgerichtet zusammenzubringen.
Dazu muss er zum einen die interdisziplindre Zusammenarbeit unter den Akteuren, wie
beispielsweise die Zusammenarbeit von Architekten und Fachingenieuren, und zum
anderen die direkte interdisziplindre Zusammenarbeit, wie beispielsweise seine direkte
Zusammenarbeit mit dem Architekten, gestalten.

In der Forschung zur interdisziplindren Zusammenarbeit tauchen immer wieder folgen-

de spezifische Herausforderungen auf:*

* Unterschiedliche Fachsprachen
» Unterschiedliche Denkweisen
» Spezifische Methoden

» Unterschiedliche Ziele

Damit die interdisziplindre Zusammenarbeit gelingt und ihre spezifischen Herausforde-
rungen gemeistert werden konnen werden in der Literatur folgende forderliche Bedin-

gungen ausgewiesen:**

* Gleichberechtigung der Disziplinen
* Gegenseitiges Kennen der Kerndisziplinen
* Gemeinsame Ziele

o Klarheit und Flexibilitat der Rollen

32 National Academy of Sciences (2005), S. 188
33 Vgl. Brandstidter / Sonntag (2014), S. 7
34 Vgl. Bayer (2011) / Epstein (2005) / Klein (2005), zit. in: Brandstadter / Sonntag (2014), S. 14
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* Soziale Kompetenz

* Personliche Bekanntschaft, Sympathie, Vertrauen

* Réumliche Nihe

* Formeller und informeller Austausch, Feedback, Kommunikation, Konflikt-

management

Diese Bedingungen fulen auf dem Grundgedanken, ,, [...] dass gemeinsam Ziele er-
reicht werden sollen, die die einzelnen Disziplinen nicht erreichen kdnnten. Personen
aus anderen Disziplinen miissen Fihigkeiten zugebilligt, und ,,andere Meinungen*
ernst genommen werden. Alle Beteiligten miissen sich ihrer Rolle im Team und in der
Organisation im Klaren sein, Respekt gegeniiber anderen Disziplinen haben, und das
gemeinsame Ziel als ihr eigenes Ziel ansehen.

Fiir eine gemeinsame Zieldefinition von Projektentwickler und Architekt spielt die
Kommunikation von Werten eine grof3e Rolle. Unterschiedliche Werte wirken sich ne-
gativ auf das Befinden und die Qualitdt der Zusammenarbeit aus*®, konnten aber in der
Zusammenarbeit von Architekt und Projektentwickler die Ebene bilden auf der gemein-
same Ziele definiert werden konnen, da ihre Grundmotivationen von Renditestreben und
kiinstlerischer Selbstverwirklichung (Vgl. Kapitel 2.6.2) schwer in ein gemeinsames
Ziel formuliert werden konnen.

Viele Voraussetzungen fiir die interdisziplindre Zusammenarbeit sind Teil der Sozial-
kompetenz®” und der Personalkompetenz®® und bilden damit neben den fachspezifischen

Kompetenzen einen wichtigen Teil der beruflichen Handlungskompetenz.

Zwischenfazit

Die Untersuchung der Grundlagen hat auf verschiedenen Ebenen den méglichen Beitrag
des Architekten fiir die Projektentwicklung hervorheben konnen. Sie hat dariiber hinaus
aufgezeigt, dass das Leistungsphasenmodell des Architekten den gesamten Prozess der
Projektentwicklung begleiten kann.

Die beiden vorgestellten Forschungsansitze zu den Herausforderungen der Zusammen-
arbeit haben aber aufgezeigt, dass die Integration des Beitrags des Architekten in den

Prozess der Projektentwicklung vor groen Herausforderungen stehen konnte.

35 Kump, B. (2011)
36 Vgl. Jehn / Northcraft / Neale (1999), zit. in: Brandstidter / Sonntag (2014), S. 13

37 1.S.v. Fihigkeiten, in Teams gruppenorientiertes unterstiitzendes Verhalten zu zeigen, Vgl.
Brandstéddter / Sonntag (2014), S. 15
38 1.S.v. Personlichkeitsbezogene Dispositionen, zeigen sich in Einstellungen, Werthaltungen, Vgl.

Brandstéddter / Sonntag (2014), S. 15
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Um die Ergebnisse der Untersuchung in der Praxis zu priifen und weitere Anséatze fiir
die Beantwortung der Forschungsfrage aufzudecken, wurden Experteninterviews mit
Architekten, Projektentwicklern und projekt-entwickelnden Architekten durchgefiihrt.
Die Methodik und Ergebnisse der Untersuchung der Praxis werden in den folgenden

Kapiteln vorgestellt.
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3. Methode und Stichprobe zur Untersuchung der Praxis

31 Qualitative Interviews

Zur Untersuchung der Erfolgsbedingungen des Architekten in der Projektentwicklung
wurden verschiedene Experteninterviews durchgefiihrt. Das Experteninterview stellt
eine besondere Form des Leitfadeninterviews dar und ist eine Methode zur verbalen Da-
tenerhebung in der qualitativen Forschung.’’ ,, Kennzeichnend fiir Leitfadeninterviews
ist, dass ein Leitfaden mit offen formulierten Fragen dem Interview zu Grunde liegt. Auf
diese kann der Befragte frei antworten.

Die erstellten Gespréchsleitfaden*! orientieren sich an den eingangs aufgestellten Sub-

fragen*? und die Ergebnisse werden in entsprechenden Kapiteln strukturiert dargestellt.

Die Frage der Methodik zur Datenerhebung ist abhéngig vom Ziel, das die Untersu-
chung verfolgt. Der untersuchte Forschungsgegenstand dieser Arbeit ldsst sich im wei-
testen Sinne als eine Untersuchung sozialer Verflechtungszusammenhdnge beschreiben
und das Experteninterview ist eine gebrauchliche Methodik zur Rekonstruktion sozialer
Zusammenhinge.* Der Experte ist dabei die Quelle von Spezialwissen und spezifischer
Erfahrung in der Praxis, aus dem sich die untersuchten Zusammenhénge rekonstruieren
lassen.

In den Experteninterviews soll herausgefunden werden, welche Anforderungen die
Projektentwicklung an die Fahigkeiten des Architekten stellt und wie sein Beitrag in den

Entwicklungsprozess eingebracht und gesichert werden kann.

3.2 Aufbau der Stichprobe

Ziel jeder wissenschaftlichen Datenerhebung ist stets eine ,,[...] moglichst umfassende
Beriicksichtigung des behandelten Realitdtsausschnittes [...]*** abzubilden. Um diesem
Anspruch gerecht zu werden, wurden drei Gruppen von Experten*® gebildet, die den

Forschungsgegenstand aus verschiedenen Perspektiven darlegen sollen: 4

39 Vgl. Mayer (2013), S. 38

40 Mayer (2013), S. 37

41 Vgl. Anahng 1-3

42 Vgl. Kapitel 1.2

43 Vgl. Gléser / Laudel (2010), S. 13

44 Mayer (2013), S. 43

45 Als Experte wird jemand bezeichnet, der auf einem begrenzten Gebiet iiber ein klares und
abrufbares Wissen verfiigt. Seine Urteile griinden sich auf sichere Behauptungen und seine
Urteile sind keine bloBe Raterei oder unverbindliche Annahmen.
(zit. nach: Meuser / Nagel (1999), zit. in: Mayer (2013), S. 41)

46 Fiir diese Arbeit wurden fiinf Projektentwickler, drei Architekten und fiinf selber entwickelnde
Architekten als Teilnehmer angeschrieben. Acht der dreizehn angefragten Interviewteilnehmer
haben sich zur Teilnahme bereit erklart.



Gruppen der Experten:

(Codierung Auswertung, Art Akteur, Unternehmen, Funktion im Unternehmen, Ort, Datum, Dauer)

Gruppe Projektentwickler:
E1: Projektentwickler, Geschiftsfiihrer Entwicklung
Ziirich, 24.03.2017, 90 Minuten

E2: Projektentwickler, GL Entwicklungen
Ziirich (telefonisch), 24.03.2017, 60 Minuten

E3: Projektentwickler, Asset-Management AG, Mitglied GL
Zug, 07.04.2017, 150 Minuten

Gruppe Architekten:
Al: Architekturbiiro, Mitglied GL
Zirich, 24.03.2017, 90 Minuten

A2: Architekturbiiro, Mitglied GL

Zirich, 06.04.2017, 120 Minuten

Gruppe Projekt-entwickelnde Architekten:
AE1: Architekt, Architekturbiiro Ziirich, Geschéftsfiihrer
Ziirich, 10.03.2017, 90 Minuten, Architekt als Projektentwickler

AE2: Architektin, Architekturbiiro Berlin, Mitinhaberin

Berlin (telefonisch), 13.03.2017, 90 Minuten, Architekt als Projektentwickler

AE3: Architekt, Architekturbiiro Ziirich, Mitinhaber
Ziirich, 22.03.2017, 45 Minuten, Architekt als Projektentwickler
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Die Aussagen der aufgefiihrten Experten wurden im Anschluss an die Interviews zusam-

mengefasst. Die Ergebnisse werden im folgenden Kapitel dargelegt.
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4. Architekten in der Immobilien-Projektentwicklung
Die Aussagen der Experten sind dabei drei Themenblocken zugewiesen, die sich an die
zu Beginn der Arbeit formulierten Subfragen richten.*” Die Gespréchsleitfaden liegen

der Arbeit im Anhang bei.

4.1 Leistungsanforderungen an den Architekten in der Projektentwicklung

Der erste Themenblock stellt die Herausforderungen der Projektentwicklung an die
Féhigkeiten der Architekten dar. Im vorderen Teil der Arbeit konnte aufgezeigt werden,
dass zahlreiche Anforderungen an den Architekten generell und spezifische Anforderun-
gen im Kontext der Projektentwicklung an den Architekten gestellt werden. Nachfol-
gend werde jene Herausforderungen dargestellt, die sich aus den gefiihrten Expertenin-
terviews herausarbeiten lieBen. Am Ende des Kapitels werden diese nochmals in Form

einer Tabelle zusammengefasst.

Auswahlkriterien und Anforderungen der Projektentwickler an den Architekten
Die befragten Projektentwickler nannten verschiedene Fahigkeiten, die sie im Archi-
tekten suchen. Bei der Auswahl des Architekten stehen zu Beginn seine Referenzen im
Vordergrund, da sie als Nachweis dafiir gelten, dass der Architekt {iber die Ressourcen
und Erfahrung verfiigt, die dafiir notig sind den Planungsprozess abbilden zu kdnnen.
Fehlen diese Referenzen, konnen eventuell partnerschaftliche Zusammenschliisse von

mehreren Biiros dazu fiihren, dass diese Voraussetzung gegeben ist.

E1 gab an, dass man einen Projektbudget-Fokus von 20 Millionen CHf aufwirts
habe und deshalb Architekten aussuchen miisste, die solche Projekte erwiesener
Massen bewiltigen konnen, da sie etablierte Prozesse haben. Junge und unerfahre-

nere Biiros wiirden hier ein zu grof3es Risiko darstellen.

E2 gab an, dass man bei der Auswahl der Architekten auf Referenzen und deren
Leistungsfahigkeit schauen wiirde. Man wiirde teilweise auch jlingere Biiros be-
riicksichtigen und diesen falls notig ein in der Ausfithrung erfahrenes Architektur-
biiro im spateren Verlauf unterstiitzend zur Seite stellen. Dies gelte auch fiir solche
Biiros, die beispielsweise einen stddtebaulichen Fokus haben, aber nicht unbedingt
perfekt fiir die Ausfiihrungsplanung aufgestellt sind. Die Planlieferung und -ferti-

gung miisse immer sichergestellt sein.

47 Vgl. Kapitel 1.2
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E3 gab an, dass man einen Stamm an Architekten hitte, mit denen man in der Re-
gel zusammenarbeite. Bau- und verfahrensrechtliches Wissen setze man als Basis

voraus.

Neben den Referenzen hoben die befragten Projektentwickler spezifische Fahigkeiten

fiir bestimmte Planungsaufgaben hervor.

E2 gab an, dass die Anforderungen mit der Aufgabe variieren. Man unterscheide
hier beispielsweise zwischen Projekten bei denen die stddtebaulichen Rahmenbe-
dingungen neu auszuloten sind und solchen, bei denen die baurechtlichen Rah-

menbedingungen bereits klar wiren.

E3 gab ebenfalls im Verlauf des Interviews an, dass man den Architekten teils
sehr spezifisch auswéhle und nannte beispielshalber einen Fall, in dem man fiir
den Ersatzneubau einer Innenhofbebauung in einem stédtischen Blockrand gezielt
ein lokales Architekturbiiro auswéhlte, das den politischen Herausforderungen
aus moglichen Einwénden der zahlreichen Nachbarn gewachsen war, indem es in
der professionellen Kommunikation erprobt und im Fiihren von Workshops und

Informationsveranstaltungen erfahren war.

Die Spezialisierung auf bestimmte Bauaufgaben oder Prozessabschnitte wurde im spé-
teren Verlauf der Interviews nochmals von E2 und E3 hervorgehoben. Beide gaben eine
klare Spezialisierung des Architekten als wichtige Erfolgsbedingung oder Positionie-

rungstrategie fiir Architekten in der Projektentwicklung an.

E2 sehe in einer weiteren Spezialisierung der Architekten grof3es Potential. Es
ginge um die Fokussierung auf die Kernkompetenzen. Aber dazu wiirden auch

die Lehranstalten und Berufsverbdnde umdenken miissen. Entwurf, Planung und
Realisierung miissten nicht zwingend aus einer Hand kommen. Der Anspruch

des Architekten auf die Hoheit im Prozess miisse in Frage gestellt werden. Dazu
verwies er auch darauf wie dies bereits im Ausland gehandhabt werden wiirde. Als
Partner fiir den Projektentwickler wiirden sich stets optimierte Planungsprozesse

auszeichnen.

E3 sagte, dass die groflen Chancen fiir die Positionierung des Architekten in der
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Fokussierung auf ein spezielles Fachgebiet liegen wiirden. Dies konne beispiels-
weise eine bestimmte Bauaufgabe wie das Alterswohnen sein. Der Generalist sei
sicher nicht das Zukunftsmodell fiir Architekten. Der Projektentwickler suche den

Spezialisten, da er sich hiervon eine Steigerung der Effizienz versprechen wiirde.

Obwohl man eindeutig nach Spezialisierung sucht, da man sich davon eine Steigerung
der Effizienz verspricht, werden dem Architekten gleichzeitig zahllose generalistische

Féahigkeiten abverlangt. Das bestitigt auch die folgende Aussage von E1.

E1 formulierte, dass der Architekt quasi ein ,,Universalgenie® sein miisse, der den
Entwurf beherrscht, den Menschen kennt, sicher im Baurecht ist, die Wirtschaft-
lichkeit mitdenkt und ein Versténdnis fiir die Kunst mitbringe. Und da habe man
noch nicht von geologischen, statischen und vielen anderen Kenntnissen gespro-

chen.

Die Auswahl des Architekten durch den Projektentwickler hdangt auch mit der strategi-
schen Ausrichtung des Projektentwicklers zusammen. So kann architektonische Qualitit
Teil einer Positionierungsstrategie des Entwicklers sein oder es zum Geschéiftsmodell
des Entwicklers gehoren, dass ,,seine Architekten Projekte akquirieren und damit auf

ihn zukommen.

E1 nannte das wirtschaftliche Arbeiten mit ,,anspruchsvoller Architektur* als Ziel
des Unternehmens und gab deshalb an, dass man ausgezeichnete (auch im Sinne
von Auszeichnungen und Preisen) und profilierte Architekten suche, um Produkte

zu schaffen, die sich vom Durchschnitt abheben.

E3 gab an, dass die gesuchten Fihigkeiten des Architekten auch darin liegen,
ortliche Potentiale zu erkennen. Dem Architekten kommt hier teilweise die Rolle
des Projekt-Akquisiteurs zu. Deshalb nannte er als weitere Kompetenzen, dass
der Architekt sich regional gut auskennt, bestens vernetzt und gut {iber eventuelle

Potentiale informiert sein miisse, damit er die Rolle eines ,,Spahers* erfiillen kann.

Auffallend ist, dass die befragten Projektentwickler wenige spezifische Fahigkeiten fiir
die Projektentwicklung nachfragen. Die , klassischen Architekturleistungen stehen klar

im Vordergrund. Lediglich E3 setzt erweitertes Wissen vorraus, dass dem Architekten
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erlaubt, Potentiale bei der Grundstiicksakquise ausmachen zu kdnnen, nannte aber die

kreativen Féhigkeiten als erstes Kriterium bei der Auswahl der Architekten.

E3 sagte dass man denjenigen Architekten suche, der es versteht im Umgang

mit Regeln die grofite Kreativitit zu entwickeln. Dazu miisse er erfinderisch im
Kleinsten sein konnen und seine Fiahigkeiten in einer Kombination aus Kreativitit,
Variantenreichtum und Effizienz liegen. Der kreative Beitrag wire das, was man
in dieser Phase (Projektinitiierung*®) suchen wiirde. So miisse der Architekt in der
Lage sein den Projektentwickler zu iiberraschen, indem er unentdeckte Potentiale

im Entwurf herausarbeite.

Diese Erkenntnis deckt sich auch mit der Einschédtzung der befragten Architekten, die
beide keinen Mangel an spezifischen Kenntnissen fiir die Projektentwicklung bei sich

sehen.

A1 glaubt nicht, dass dem Architekten die Fihigkeiten fehlen, die Uberlegungen
des Projektentwicklers nachvollziehen zu kdnnen und ihnen entsprechend handeln

zu konnen.

A2 sagte, dass es nicht so sei, dass man nicht die nétigen Kompetenzen hitte,
um die Fachsprache, Denkweise, Methoden und Ziele des Projektentwicklers
nachvollziehen zu kdnnen, sodass daraus eine Behinderung der Zusammenarbeit

resultiere.

Einfluss des Architekten auf Erfolg und Risiko der Projektentwicklung

Das Anforderungsprofil, das man an den Architekten bei der Auswahl stellt, 14sst darauf
schlieBen, dass sein Einfluss auf Erfolg und Risiko einer Projektentwicklung entspre-
chend grof} ist. Von den befragten Projektentwicklern wurden in den Interviews ver-
schiedene Einflussnahmen des Architekten auf Erfolg und Risiko der Projektentwick-

lung unterstrichen.

E1 gab an, dass der Architekt auf jeder Prozessstufe Einfluss nehmen wiirde. Je
informierter der Entwurf im Hinblick auf Ort und spezifische Qualitéten, Wirt-
schaftlichkeit (Kosten- und Ertragsseitig), Bewilligungsfdhigkeit/Baurecht und

48 Vgl. Kapitel 2.2
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Akzeptanz der Materialisierung und des Ausdrucks sei, desto sicherer und rei-
bungsloser verlaufe das Projekt von A-Z. Je genauer und durchdachter das Projekt
in seiner Konstruktion im Vorprojekt* und Bauprojekt™ ausformuliert wére, desto
genauer konnten in der Konkretisierung Chancen und Risiken eruiert werden. Und
schlieBlich je wohliiberlegter Grundrisse und Typologien, Innen-Au3enbezug und

Ausdruck seien, desto kleiner werde das Risiko in der Vermarktung.

E2 sieht den grofBten Einfluss des Architekten auf den Erfolg einer Projektent-
wicklung in seiner Rolle als Planungs-Lead im Projektteam. Eine kritische Ziel-
grofle sei immer die generierbare Ertragsfliche. Hier miisse der Architekt selbst,
aber auch die anderen Planer stets priifen, ob sie wirklich effizient sind. Und da
sei der Architekt mit seinem Einfluss auf die Fachplaner gefordert. Als Beispiel
nannte E2 eventuell zu iippig bemessene Risikozuschlidge in den Schacht-Dimen-
sionierungen des HLKS-Planers®!. Den miisse der Architekt dann herausfordern.

Reibung unter den beteiligten Akteuren sei stets forderlich fiir den Erfolg.

E3 sieht die grofite Einflussnahme im Diskurs, der aus dem Aufeinandertreffen
der beiden Disziplinen entstiinde. Dem Architekten komme eine wichtige Rolle in
seinem Einfluss auf die Definition des Projektrahmens zu. Dazu miisse er die rich-
tigen Fragen stellen konnen. Dariiber hinaus wiirde der Architekt den Erfolg {iber
die Auslegung auf die maximale Nutzflache, die architektonische Qualitdt und
seinen Wert als Marke (,,Ikone*) beeinflussen. Das Risiko der Projektentwicklung

beeinflusse der Architekt entscheidend auf den Ebenen Termine, Kosten, Qualitt.

Die befragten Architekten sahen ihren Einfluss auf Erfolg und Risiko einer Projektent-

wicklung primér in der Entwurfsleistung.> Die Optimierung des Entwurfs hinsichtlich

Ertragsfliche und anderer Rahmenbedingungen sind ein Teil davon.

Al sieht einen wichtigen Beitrag des Architekten darin die vom Projektentwick-
ler getroffenen Annahmen in einem architektonischen Entwurf zu priifen. Dies

sei wichtig, um zu eruieren, ob die Ziele sich in einem Entwurfskonzept abbilden

49
50
51
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Vgl. Kapitel 2.5

Vgl. Kapitel 2.5

Fachingenieur flir Heizungs-, Liiftungs-, Klima-, Sanitirplanung

Beide befragten Architekturbiiros akquirieren den Grofiteil ihrer Auftrage tiber Architektur-
Wettbewerbe. Um sich hier dauerhaft vor einer Experten-Jury durchsetzen zu kénnen, sind starke
Kompetenzen im Entwurf unerlésslich.
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lassen konnen. Im Entwurfsprozess liefen sich neue Kenntnisse gewinnen, indem
unerwarteten Feststellungen groes Gewicht bekommen konnen. Als Beispiel
nannte A1l hier das Lésen von Larmschutzproblematiken. Es entstehe ein Riick-
kopplungsprozess, durch den die Annahmen des Projektentwicklers angepasst

werden konnen.

A2 sagte, er ginge davon aus, dass der Projektentwickler seine Entscheidung fiir
einen Architekten bewusst treffen wiirde und er mit dem Wunsch nach einem gu-
ten Architekten auf einen zuginge. So wiirde beispielsweise bei Investoren-Wett-
bewerben® eine Win-Win Situation daraus resultieren, dass der Projektentwickler
mit einem starken architektonischen Beitrag in das Verfahren gehen kénne mit
dem sich dann eine Fachjury iiberzeugen lasse.

Selbstverstindlich wiirde zum Beitrag des Architekten die Fldchenoptimierung
und eine ideale Interpretation der Baugesetze gehdren. Der Umgang mit ,,den

Kriften des Marktes* gehore dazu.

Im spiteren Verlauf des Interviews nannte E1 eine solide architektonische Haltung und

einen hohen Qualitdtsanspruch als eine der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Architekten

in der Projektentwicklung und unterstiitzte damit die Einschiatzung der befragten Archi-

tekten.

E1 sagte dazu, dass eine Erfolgsbedingung fiir Architekten in der Projektent-
wicklung ein hoher Qualitdtsanspruch und eine solide architektonische Haltung
gepaart mit einem unverkrampften Verhéltnis zu Konventionen und Sachzwéngen
bzw. der expliziten Bereitschaft, sich mit den Vorgaben auseinanderzusetzen und
dem Selbstvertrauen, auch im Angesicht der Realitdten etwas Hervorragendes zu

schaffen, sei.

Zu den Einflussmoglichkeiten der Architekten auf Erfolg und Risiko einer Projektent-

wicklung verteilen sich die Aussagen auf den gesamten Planungs- und Bauprozess und

fokussieren sich ebenfalls auf die , klassischen* Architekturkompetenzen. Und nach

53

Einen Spezialfall innerhalb der Architektur-Wettbewerbe bilden Investoren-Wettbewerbe,

zu denen Projektentwickler gemeinsam mit Architekten einen Vorschlag einreichen. Dies ist
insbesondere bei grofleren Landreserven in 6ffentlicher Hand eine tibliche Praxis. So behélt sich
die 6ffentliche Hand einen Einfluss auf die programmatische und stadtebauliche Losung vor und
vergibt das Land nicht allein nach Preis. Der Projektentwickler ist deshalb zur Projektakquise
neben einem konkurrenzfihigen Preisvorschlag in erster Linie auf den ,,besten® architektoni-
schen und stidtebaulichen Beitrag angewiesen.
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Aussage von E1 wéren diese in der Regel bei den Architekten, mit denen man zusam-

menarbeite, vorhanden.

E1 fiel auf, dass das Handwerk bei den (Top-) Architekten, mit denen man zusam-

men arbeite meist vorhanden sei.

Die Rolle des Architekten in der Digitalisierung der Baubranche

,Die digitale Revolution der letzten Jahrzehnte hat einige Branchen tiefgreifend verén-

dert. [...] Firmen, die es verpasst haben, ihre Geschéftsmodelle rechtzeitig anzupassen,

wie etwa in der Musikindustrie, der Medienbranche oder dem Tourismus, bekamen die

neue Konkurrenz schmerzhaft zu spiiren. Die Arbeit auf der Baustelle und der Baupro-

zess haben in den letzten Jahrzehnten dagegen kaum bedeutende Verdnderungen erfah-

ren. In den néchsten Jahren diirfte die digitale Revolution jedoch auch den Bau ereilen

und dort kriftig an den bestehenden Prozessen und Strukturen riitteln.**

Auch die befragten Projektentwickler und Architekten haben die Chancen und Heraus-

forderungen der Digitalisierung in der Baubranche erkannt. Aber es herrscht Uneinig-

keit dariiber, bei wem die Verantwortung liegt die Digitalisierung voranzutreiben.

A2 sagte, dass der Ruf nach Innovation oft oberflachlich sei und kein echtes
Interesse an Innovation vorhanden wére. Man wiirde beispielsweise auf der Seite
der Projektentwickler oft von BIM reden ohne zu wissen was das wirklich bedeute
und ohne zu kldren wer die Risiken, die daraus entstehen letztlich trigt. Als Bei-
spiel nannte A2 hier das AusmaB-Risiko.

Ahnliches gelte fiir Modul- oder Holzbauweise. Man sei als Architekt interessiert
an solchen Ansitzen, aber man hétte nicht das Gefiihl, dass diese Anséitze von Pro-
jektentwicklern iiber den gesamten Prozess konsequent verfolgt werden wiirden.
Selbst wenn man mit innovativen Ansitzen starte, wiirden diese den Prozess letzt-

lich nicht tiberstehen.

Al sagte, dass der Spielraum sehr stark vom Entwickler abhédngig sei. Als Archi-
tekt sei man chancenlos Innovationen einzubringen, wenn der Entwickler sich
demgegeniiber generell verschlief3t.

Auch dem Projektteam komme in diesem Zusammenhang eine grof3e Rolle zu.

Die Zusammenarbeit mit den Fachplanern wire bei der Entwicklung von Innova-
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tionen zentral. Wenn der Architekt keinen Einfluss auf die Team-zusammenstel-
lung nehmen kann, fithre dies zu mangelnder Qualitit im Planungsteam. Beson-
ders hemmend konnten hier ,,In-Haus-Fachplaner* des Projektentwicklers sein, da
diese dem Entwickler zu direkt verpflichtet seien und dies der Team-Bildung im

Weg stehen wiirde.

Die befragten Architekten begreifen die Digitalisierung als interessanten Ansatz, der
neue Uberlegungen in den Entwurfsprozess einbringt, aber sehen sich durch die Pro-
jektentwickler ausgebremst. Fiir die befragten Projektentwickler steht hinsichtlich der
Digitalisierung die Schnittstelle zur Fabrikation im Vordergrund. Hier versprechen sie

sich eine gesteigerte Effizienz bei Terminen und Kosten.

E1 sehe im Hinblick auf die Digitalisierung des Bauprozesses gro3e Chancen in
Vorfabrikation und Standardisierung. Der Ehrgeiz des Architekten konnte darin
liegen z.B. ,,das perfekte Bad*“ oder den ,,perfekten Grundriss* zu entwickeln und
zu replizieren, anstatt in jedem Projekt einen neuen Prototypen zu bauen. ,,Archi-
tecture is what works.* Konventionen an einem Ort durchbrechen und am anderen

Ort nutzen & Ubertreffen.

E2 sieht hier sehr grof3es Potential, da schnell zu agieren eine wichtige Notwen-
digkeit in der Projektentwicklung sei. Da gehe es oft um die Frage: ,,Wie schnell
sind wir am Markt?* Hier konnen neue Planungstechniken den Planungsprozess
insgesamt beschleunigen.

Weiter sei die Verlédsslichkeit von Fldchen und Volumen ein wichtiges Kriterium
fiir die Kostensicherheit. Auch hier konnen digitale Planungstechniken einen Bei-

trag leisten.

E3 sagte, dass der Architekt mit der Zeit gehen miisse. Aber hier seien beide
Seiten verpflichtet die Potentiale zu erkennen und zu nutzen. Der Architekt habe
als ,,Uberzeugungstiter” zu handeln und der Projektentwickler diirfe nicht resis-
tent sein. Das grof3te Potential wiirde man in der Schnittstelle zur produzierenden

Branche sehen, da man hier ernsthaften Einfluss auf die Kosten nehmen konne.

Im spéteren Verlauf des Interviews verwies E2 nochmals explizit auf die Potentiale der

Digitalisierung, als er nach den Nischen fiir die Positionierung von Architekten in der
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Projektentwicklung gefragt wurde und nannte angesichts der Erfolgsbedingungen fiir
Architekten in der Projektentwicklung deren Kraft, Innovationen in den Entwicklungs-

prozess einzubringen.

E2 sehe ein groB3es Potential in der Digitalisierung der Planungsprozesse. Dies
miisse aber ein grundsétzliches Neudenken mit sich bringen. Eine bloe Integra-
tion neuer CAD-Techniken sei nicht zielfiihrend. Es ginge darum die Visualisie-
rung, den Kosten-Impact, die Schnittstelle zu den Unternehmern und die Koope-
ration mit anderen Akteuren einzubeziehen. Dariiber hinaus brauchte der Architekt

die Kraft, Innovationen in den Entwicklungsprozess einzubringen.

Nutzerbediirfnisse als Herausforderung fiir den Architekten

Fiir die Projektentwicklung stellt die Vermarktung an den Nutzer den wichtigsten Mei-
lenstein im Prozess der Projektentwicklung dar.’® Deshalb ist es fiir den Projektentwick-
ler zentral, die Bediirfnisse der spateren Nutzer moglichst gut abbilden zu kénnen. Dazu

stellt sich die Frage inwieweit der Architekt hier einen Beitrag leisten kann und soll.

A1 mahnte selbstkritisch an, dass der Architekt oft im Glauben stehen wiirde, die
Richtigkeit seiner Entscheidung selbst beantworten zu konnen und man wiirde
einsehen, dass hier Optimierungspotential vorhanden sei. Umgekehrt wiirde man
aber vom Entwickler oft eine ebenso wenig befriedigende Argumentation horen
konnen, sodass das Gefiihl entstehen wiirde, dass auch er seine Entscheide nicht
fundiert rechtfertigen konne. Pauschale Aussagen wie, ,,die Wohnung ist nicht

marktfahig* wiren dem Prozess nicht dienlich.

A2 sieht ein wichtiges Instrument zur Abbildung der Nutzerbediirfnisse durch den
Architekten in der Interpretation des Raumprogramms. Hier wiirde man sich stets
die Frage stellen, wie die Aufgabe grundsitzlich innerhalb ihrer Rahmenbedin-
gungen zu hinterfragen sei.

Zudem wiirde man friih ein Team von Fachplanern beiziehen, die auch ihre Ein-
schdtzungen zu den entsprechenden Nutzerbediirfnissen einbringen. Auch weitere
Berater, wie Immobiliendienstleister, wiirde man unter Umstinden miteinbezie-

hen.

55 Vgl. Kapitel 2.1
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Aus den Aussagen der befragten Architekten lésst sich schlieBBen, dass sich ihre Unter-
suchung zu den Nutzerbediirfnissen ausschlielich auf den Entwurfsprozess bezieht. So
involviert man teilweise andere Disziplinen, aber bedient sich keiner anderen Methoden
als dem Entwurf, um die Nutzerbediirfnisse zu erforschen.

Aus den Aussagen der befragten Entwickler ldsst sich wiederum schlieen, dass man
von ihrer Seite auch keine anderen Erwartungen an die Architekten stellt, da man den
Entwurf des Architekten quasi als Prototyp der eigenen Annahmen nutzt. Dies deckt
sich wiederum mit den Aussagen der Architekten zu den vorher gestellten Fragen nach
threm Einfluss auf Erfolg und Risiko, welchen sie im architektonischen Priifen der An-

nahmen des Projektentwicklers sehen.

E1 meinte, Architekten konnen vieles. Aber nicht alle konnen alles. Es gébe Biiros
die ein sehr gutes Gefiihl fiir einen bestimmten Ort oder einen bestimmten Nutzer
haben. Es gibe vielleicht auch Biiros, die Marktforschungen oder Feldforschun-
gen durchfiihren und faktisch gut informiert sind. Dann gibe es Biiros, die mit
»ewigen Annahmen* liber Funktionalititen und Nutzerbediirfnissen arbeiten. Er
denke aber, um Nutzerbediirfnisse mdglichst zuverlédssig zu kennen und zu for-
mulieren miisse ein interdisziplindrer Dialog stattfinden: Ein Sparring zwischen
Entwickler (welcher der Marktforschung und der Vermarktung néher steht) und
dem Architekten (welcher in Kategorien des ,,ewig Menschlichen* und der Asthe-
tik besser bewandert ist) und vielleicht dem Soziologen (der die Entwicklung der
Gesellschaft am Mikrostandort evaluiert), dem Werber (der die prégnante Positi-
onierung sucht), aber vor allem auch der Leute vor Ort. Man vergesse immer, die
Leute vor Ort zu fragen, wie es sich an einem bestimmten Ort lebt oder arbeitet,

und was sie denn eigentlich noch so brauchen.

E3 meinte Architekten wiirden dann die Fahigkeiten zur Beurteilung der Nutzer-

bediirfnisse bekommen, wenn sie selbst in der Entwicklung investiert sind.

E2 meinte, Architekten miissten die Nutzerbediirfnisse nicht in erster Linie beur-
teilen, sondern ihre Bediirfnisse im Entwurf abbilden konnen. Dabei seien auch
die stddtebaulichen Gesichtspunkte wichtig, aber man wiirde hier keine Kompro-
misse auf Kosten der Nutzer machen. Deshalb miisse der Gebdudeentwurf von
innen nach auflen gedacht werden. Ein Konflikt in der Fassadengestaltung mit den

Nutzeranspriichen im Innenraum wiirde man zu Gunsten des Nutzers entscheiden.
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»Wenn der seine Aussicht genieen will, dann muss da eben ein grof3es Fenster

sein, auch wenn das in der Fassadengestaltung zunéchst herausfordernd ist.*

E2 gab spiter auf die Frage nach den Erfolgsbedingungen fiir Architekten in der
Projektentwicklung an, dass der Architekt nicht zuletzt das Nutzerverstdndnis mit-
tragen konnen und wollen miisse. Dazu gehore es, nicht von einem auf das andere

Projekt zu schlieen, sondern offen an neue Aufgaben heranzugehen.

Diese letzte Aussage konnte man auch so verstehen, dass der Architekt schlicht seine
architektonischen Ambitionen den Nutzerbediirfnissen unterzuordnen habe. Diese Po-
sition wird mit der nachfolgenden Aussage auf die Frage nach den Erfolgsbedingungen

nochmals klarer.

E2 nannte darauthin als eine wichtige Erfolgsbedingung fiir den Architekten sein
Dienstleistungsverstidndnis und die entsprechende Mentalitit. Dazu gehore auch

eine Bereitschaft fiir Kritik anzunehmen und sich weiter zu entwickeln.

Auf der folgenden Seite werden die verschiedenen Anforderungen, die von den befrag-
ten Projektentwicklern an den Architekten gestellt werden, nochmals in Form einer

Tabelle dargestellt.
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E1l

» Referenzen und etablierte Prozesse (Junge unerfahrene Biiros zu grof3es Risiko)
* Universalgenie (Generalistisches Anforderungsprofil)

* Entwurfsstirke

* Menschenkenntnis

» Wirtschaftlichkeit mitdenken

* Sicher im Baurecht

» Grundkenntnisse zu Statik und Geologie

* Renommee (Auszeichnungen und Preise)

* Informiert iber Akzeptanz von Materialisierung und Ausdruck

* Durchdachte Konstruktionen

» Wohliiberlegte Grundrisse, Typologien, Innen-Auflenbezug, Ausdruck, Konstruktion
* Hoher Qualitdtsanspruch

* Solide architektonische Haltung und Durchsetzungsvermdgen

» Unverkrampftes Verhéltnis zu Konventionen

* Bereitschaft sich mit Vorgaben auseinanderzusetzen

* Sparringpartner fiir Projektentwickler (Nutzerbediirfnisse)

* Bewandert in den Kategorien des ewig Menschlichen und der Asthetik

* Transparenz und Dialog (Vgl. Kapitel 4.2)

» Sachlichkeit und Resilienz bei Kosten und Zeitdruck (Vgl. Kapitel 4.2)

E2

* Referenzen (aber auch junge Biiros mit Partnern)

« Stadtebauliche Kompetenzen

* Plannlieferug sicherstellen

* Fokussierung auf Kernkompetenzen

* Optimierte Planungsprozesse

* Flachenoptimierung (Ertragsfliche)

* Planungslead im Projektteam

« Effizienz

* Verldsslichkeit von Flachen und Volumen

* Grundsitzliches Neudenken der Prozesse fiir Digitaslisiserung

* Nutzerbediirfnisse im Entwurf abbilden (nicht selber definieren)
* Entwurf von Innen nach Auflen denken

* Verstandnis fiir Risikoaussetzung des Projektentwicklers (Vgl. Kapitel 4.2)
* Leistungsfihigkeit offen ansprechen (Vgl. Kapitel 4.2)

E3

* Ausfithrungserfahrung

* Verfahrensrechtliches Wissen

« Stddtebauliche Kompetenzen

* Spezifisches Wissen (bspw. politische und kommunikative Kompetenzen)
* Spezialisierung (bspw. Nutzungstypologie)

* Effizienz

* Regional gut vernetzt (Informiert iiber Potentiale)

* Fahigkeiten zum Evaluieren von Potentialen (Grundstiicksakquise)

* Kreativitdt (um Potentiale im Entwurf herauszuarbeiten)

* Erfinderisch

* Partner im Diskurs (Definition der Rahmenbedingungen)

* Architektonische Qualitét

* Renommee (Markenwert des Architekten)

* Terminsicherheit

* Kostensicherheit

» Uberzeugungskraft (hinsichtlich Innovationen)

* Offene und transparente Kommunikation mit kurzen Wegen (Vgl. Kapitel 4.2)
* Bereitschaft Fragen zu stellen (Vgl. Kapitel 4.2)

¢ Fehlerkultur (Vgl. Kapitel 4.2)

Tab. 1: Die Auswahlkriterien und Anforderungen an den Architekten in der Projektentwicklung.
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4.2 Zusammenarbeit von Architekt und Projektentwickler

Aus den Aussagen zu den Anforderungen an den Architekten lassen sich erste Riick-
schliisse auf die Schnittstellen zwischen Architekt und Projektentwickler ziehen. So
lassen beispielsweise die Aussagen zu den Nutzerbediirfnissen vermuten, dass relativ
klare Grenzen zwischen den Disziplinen hinsichtlich bestimmter Aufgaben existieren.
Ein weiteres Indiz ist die geringe Nachfrage an den Architekten nach Fahigkeiten, die
aulerhalb seiner ,,klassischen* Architekten- Kompetenz liegen.

Das fiihrt zu der Annahme, dass insbesondere den Schnittstellen der beiden Disziplinen
eine grofle Bedeutung zukommt. Das nachfolgende Kapitel zeigt die Herausforderungen
dieser Schnittstellen auf, indem die Aussagen der Befragten zur Zusammenarbeit darge-

legt werden.

Die Rolle des Architekten in der frithen Phase der Projektentwicklung

In Kapitel 2.2 wurde auf das generalistische Anforderungsprofil hingewiesen, dass die
Phase der Projektinitiierung an die Projektentwicklung stellt und auch ihre entscheiden-
de Bedeutung im Prozess der Projektentwicklung verdeutlicht. Nach den Aussagen der
befragten Projektentwickler im vorausgehenden Kapitel hat sich zudem gezeigt, dass
der Einfluss des Architekten auf Erfolg und Risiko als erheblich eingestuft wird. So
stellt sich die Frage, inwieweit der Architekt in die Phase der Projektinitiierung invol-

viert wird bzw. wie mit den Schnittstellen der Disziplinen umgegangen wird.

Hier gingen die Ansichten der befragten Projektentwickler teilweise auseinander. E1
und E2 sprachen sich deutlich dafiir aus, dass vor dem Beiziehen eines Architekten die
kalkulatorische Projektgestaltung vom Projektentwickler zu erfolgen habe. E3 hingegen

involviert den Architekten bereits sehr frith in dieser Phase.

E1 gab an, dass es immer notwendig sei, dass vom Entwickler im Voraus die Ziele

in ,,Zahlen und Werten* definiert seien.

E2 betonte, dass zuerst die Grundlage gegeben sein miissen und das hie3e auch,
dass sich das Vorhaben auf der ,,Zahlenebene* realisieren ldsst. Dazu wiirde man
In-Haus erste grobe Volumenstudien erstellen. Dies nicht unter stddtebaulichen
Aspekten, sondern immer hinsichtlich der Machbarkeit auf der ,,Zahlenebene*.
Grund dafiir sei auch, dass man in der Phase der Projektinitiierung sehr schnell

agieren miisse.
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E3 bezieht den Architekten je nach Aufgabe in die Phase der Projektinitiierung mit ein.
Dies liegt auch daran, dass E3 den Architekten als Akquisiteur nutzt. Deshalb setzt E3
auch wie weiter oben gezeigt, andere Fahigkeiten voraus, die es dem Architekten erlau-

ben Potentiale zu finden und zu evaluieren.

E3 gab an, dass es grundsitzlich erstrebenswert sei den Architekten in die Phase
der Projektinitiierung einzubeziehen. Im Falle eines Grundstiickserwerbs konne
man den Architekten gar nicht frith genug involvieren, da er sich regional gut aus-
kennt und meistens bestens vernetzt sei. Dies wiirde soweit gehen, dass man iiber
den Architekten akquirieren wiirde. Er iibernihme quasi die Rolle eines ,,Spé-

hers®, da er meist sehr gut iiber eventuelle Potentiale informiert ist.

Die Aussagen der Architekten zu ihrer gewohnten Arbeitsmethodik decken sich weitge-
hend mit den Aussagen von E1 und E2. Beide befragten Architekten sehen ihre Ein-
flussnahme innerhalb der Rahmenbedingungen, die in der Regel mit Pflichtenheften und

Raumprogrammen vom Entwickler definiert werden.

Al sagte, dass das Raumprogramm oder Pflichtenheft gute Instrumente seien. Der
Architekt miisse zuerst einmal davon ausgehen, dass der Projektentwickler die

richtigen Annahmen getroffen habe.

A2 nannte Raumprogramme und Pflichtenhefte richtige Instrumente und man
wiére stets bemiiht die Vorgaben daraus umzusetzen, da man davon ausginge, dass

diese sinnvoll gestaltet sind.

E1 und E2 bestitigten, dass das Pflichtenheft ein geeignetes Instrument fiir die Schnitt-
stelle zwischen Projektentwicklung darstellt. Auch E3 bestitigte das, gab aber an, dass

fiir ihn ein anderes Instrument ebenfalls gro3e Bedeutung hat.

E2 gab an, dass man ein Produktpflichtenheft anfertigen wiirde. Dieses wiirde den
Prozess von Anfang an begleiten und wiirde beispielsweise Angaben zu den Ziel-
gruppen, Wohnungsmix, Mieterstruktur (Gewerbe) oder Label-Zertifizierungen
enthalten. Man wiirde dieses Pflichtenheft zwar sehr friih als Orientierung erstel-
len, aber im weiteren Verlauf des Projekts immer wieder anpassen. Dies sei kein

statisches Arbeitsdokument.
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E3 nannte Pflichtenhefte ein sehr geeignetes Mittel, um die Anforderungen und
Ziele auf allen Ebenen der Projektentwicklung intern und nach auf3en darstellen zu
konnen. Allerdings fehle oft die Zeit, ein Pflichtenheft zu erstellen oder dieses im
laufenden Prozess an Anderungen anzupassen.

Ein weiteres Tool fiir E3 stelle der ,,Share-Point* dar. Dieser erfiille die Funktion
einer digitalen Schnittstelle fiir alle am Prozess Beteiligten. Anders als ein digita-
ler Planraum®® erlaube der Share-Point neben dem Plan-Austausch auch ein dyna-
misches Filihren von adressierten Pendenzen und Protokollen. Dies vereinfache die
Kommunikation und mache sie vor Allem zu jedem Zeitpunkt nachvollziehbar. So

sei der ,,Share-Point* auch ein wichtiges Instrument im Projekt-Controlling.

Hinsichtlich der gestellten Anforderungen in Pflichtenheft und Raumprogramm machten

die befragten Architekten aber auch kritische Anmerkungen. So stellte A2 in Frage, wo

die Grenzen in der Definition der Rahmenbedingungen liegen sollten.

A2 sagte hierzu, dass man die Erfahrung gemacht hétte, dass diese Raumprogram-
me oft iiberladen wiren und die Aufgabe des Architekten darin liege auszuloten,
inwieweit man in diesem Rahmenwerk noch etwas Gutes hinbekdme. Dieser
Aufgabe wiirde man sich gerne stellen. Allerdings gebe es auch hier Grenzen. So
wiirde man beispielsweise die Schnittstellen zur Raumplanung teilweise kritisch
sehen. Denn wenn die baurechtlichen Rahmenbedingungen von Beginn an zu eng
gesteckt sind, bleibe kein Spielraum fiir die Gestaltung durch den Architekten.

A2 nannte hier beispielsweise vorausgehende raumplanerische Studien zu Hoch-
hausprojekten, aus denen dann zu friih hervorgehen konne, wie hoch das Gebiude
definitiv zu sein habe. Dies schrinke den Architekten in seinem Gestaltungsfrei-

raum stark ein.

Auf der anderen Seite hoben die befragten Projektentwickler die Vorteile der Methodik

und der damit einhergehenden Trennung von Architektur und Projektentwicklung her-

vor, die sie darin fiir den Architekten ausmachen.

E1 sagte, dass die Trennung der Aufgabenbereich von Projektentwickler und

Architekt, dem Architekten auch die notige Freiheit geben wiirde, sich auf seine
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48

Féhigkeiten zu konzentrieren. Schlielich wiirde man dem Architekten sowieso

sehr viele Fahigkeiten abverlangen.

E2 gab an, dass zuerst die Rahmenbedingungen vom Projektentwickler geklart

werden miissten um die Frage zu beantworten, was das Vorhaben fiir einen Busi-
ness Case gdbe und dies auch im Interesse des Architekten wére. Denn, wenn der
Architekt erst verschiedenste Vorschlidge machen miisste, da man vorstellungslos

in den Prozess gegangen ist, wiirde das den Architekten viel Geld kosten.

E1 holte fiir seine Perspektive noch weiter aus, indem er eine Analogie vom Verhéltnis
»Architekten und Projektentwickler* zum Verhiltnis ,,Regisseur und Filmproduzenten*
beschrieb, um den Zweck der Arbeitsteilung und sein Verstindnis des Architekten als
»Sparring-Partner* zu bekréiftigen. Vor allem betonte er aber das Zusammenhéngen

architektonischer Qualitdt und Rahmenbedingungen.

E1 begriindete seine Argumentation im Gesprach damit, dass es eine falsche An-
nahme wére, dass keine Vorgaben (,,Carte blanche*) zu groBerer architektonischer
Qualitit fiithre. Sicherlich kénne man fiir die ,,griine Wiese* tolle Ideen haben,
aber erst durch das Beriicksichtigen der ,,Grundgesamtheit aller Realititen* wiirde
ein wirklich gutes Produkt entstehen. Diesen Ansatz nannte E1 ,,Creative Leap

Theory* und veranschaulichte diese mit folgender Skizze:

100% A

Tolle Gutes
s’ Idee Produkt

Kreativitat

. Austauschbares
“...~ Produkt

>

,Grundgesamtheit 100%
der Realitaten

Abb. 10: Skizze zur Veranschaulichung der ,,Creative Leap Theory*, entsprechend Interview mit E1
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Die nachfolgende Tabelle fasst die Auffassung der befragten Projektentwickler zur frii-

hen Integration des Architekten in die Phase der Projektinitiierung zusammen.

E1l * Nein, Definition der Rahmenbedingungen durch Projektentwickler (Zahlen und Werte)
E2 * Nein, Definition der Rahmenbedingungen durch Projektentwickler
E3 « Ja, Einbinden des Architekten in Projektinitiierung (bereits in Akquisition)

Tab. 2: Auffassung der Projektentwickler zur Integration des Architekten in die Phase der Initiierung.

Definition und Anniherung divergierender Zielsetzungen

Bereits in den theoretischen Grundlagen der Arbeit, wurden in Kapitel 2.4.2 divergie-

rende Zielsetzungen als eine mogliche Herausforderung in der Zusammenarbeit von

Architekt und Projektentwickler ausgemacht. Nachdem grundsétzlich eine gewisse

Einigkeit zwischen den befragten Architekten und Projektentwicklern hinsichtlich der

Schnittstellenmethodik mit dem Pflichtenheft oder Raumprogramm existiert, zeigte sich

im weiteren Verlauf der Interviews, dass die befragten Architekten gro3e Schwierigkei-

ten in der Kommunikation der Ziele des Projektentwicklers sehen.

Al sagte, dass der Projektentwickler fiir eine gleichgerichtete Zielauslegung sol-
che Ziele definieren und kommunizieren miisse, die der Architekt mittragen kon-
ne. Als Beispiel nannte A1 hier die Zusammenarbeit in Entwicklungen fiir Genos-
senschaften. Ihr Ziel konne der Architekt im Schaffen von langfristig ausgelegten
Qualititen verstehen. Er konne auch klar verstehen, dass sich alle entstehenden
Mehrkosten direkt in den Mieten niederschlagen wiirden. Kosten-Nutzen-Uber-
legungen seien deshalb gegeniiber dem Architekten klar zu formulieren. In der
Zusammenarbeit mit anderen Entwicklern wére der Architekt schnell verleitet
anzunehmen, dass das Zuriickstecken seiner Ambitionen ,,den Ferrari des Ent-
wicklers* finanziere. Solche Uberlegungen wiirden auch daraus entstehen, dass
die wirtschaftlichen Ziele nicht transparent gemacht werden wiirden. Man wiisste
gar nicht was denn nun tatsdchlich die Zielrendite des Entwicklers sei und daraus
wiirde Misstrauen entstehen. Man habe aber kein grundsétzliches Problem mit
dem Geschiftsmodell des Entwicklers und wiirde auch nicht das Risiko-Rendite
Profil, das es mit sich bringt, anzweifeln. Aber aus der Sicht des Architekten wiir-
de die Gesamtrendite den gewonnenen architektonischen Mehrwert mit einschlie-

Ben.
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A2 sagte, dass man sich ein Bewusstsein fiir eine ideologische Rendite wiinschen
wiirde. Es wire nicht so, dass man nicht nachvollzichen konne, dass der Entwick-
ler sein Risiko angemessen kompensieren miisse. Doch hétte man das Gefiihl,
dass im Prozess wiederholt Nachtjustierungen zur weiteren Optimierung durch-
gefiihrt werden, die dann zu Lasten des Architekten gehen. Hier miisse man von
Beginn an transparent sein. Auch wére man immer bereit, Umplanungen zuguns-
ten von Kosteneinsparungen zu machen, solange man diese nachvollziehen kdnne.
Eine wichtige Voraussetzung, um die Bediirfnisse des Projektentwicklers treffen
zu konnen, sei es, rechtzeitig Zielkonflikte aus den Anspriichen und den Baukos-

ten beseitigen zu konnen. Die Bestellung miisse im richtigen Verhiltnis stehen.

Beide Architekten machten deutlich, dass sie ihr eigenes Risiko in der Zusammenar-
beit mit dem Projektentwickler darin sehen, ihre architektonischen Ambitionen nicht
durchsetzen zu konnen mit dem Resultat ein schlechtes Projekt im eigenen Portfolio zu
haben.

Al sagte, dass der Entwickler sich im Klaren dariiber sein miisse, dass jedes Pro-
jekt ein Bestandteil im Portfolio des Architekten darstelle. Fiir diesen seien seine

Referenzen ein zentrales Element fiir den Erfolg.

A2 sagte, dass der Architekt standhaft sein miisse und die Konfrontation nicht
meiden sollte. Aber im ,, Worst Case* miisse man auch die Bereitschaft haben, sich

zuriickzuziehen, da schlechte Projekte ein Risiko fiir den Architekten darstellen.

Dem gegeniiber kann man eine Aussage von E2 stellen, in der er die betréchtliche Risi-

koaussetzung des Projektentwicklers betont.

E2 merkte an, dass grundsétzlich verstanden werden miisse, dass der Entwick-
ler grofBe Mengen an Kapital binde und deshalb immer am stirksten dem Risiko

exponiert sei.

A1 wies darauf hin, dass es aber auch im Interesse des Projektentwicklers sein miisste,
Ziele zu formulieren, die der Architekt mittragen konnte und A2 mahnte ein gesundes

Verhiltnis von ,,Geben und Nehmen* an.
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Al nannte als Analogie zum Verhiltnis von ,,Projektentwickler und Architekt*
die innerbetriebliche Personalfiihrung. Hier miisse das Unternehmen auch Ziele
und Missionen definieren, an denen sich die Mitarbeiter orientieren und motivie-
ren konnen. Das selbe gelte fiir einen Projektentwickler. Es sei in seinem eigenen
Interesse eine Zielkonformitdt mit dem Architekten zu erreichen. Man rede aber

nicht offen dartiber was der andere wirklich will.

A2 antwortete auf die Frage nach den Erfolgsbedingungen fiir Architekten in der
Projektentwicklung, dass der Projektentwickler den Architekt tatsdchlich wollen
miisse und die Zusammenarbeit mit dem Bauherrn offen und fair sein miisse.
Dazu wiirde es auch gehoren seine gegenseitigen Ambitionen zu kennen. Letztlich
ginge es um eine gute Kommunikation und ein gesundes Verhiltnis von ,,Geben

und Nehmen®.

Weitere Herausforderungen an die Kommunikation in der Zusammenarbeit

Aus der Diskussion um die Zieldefinition geht hervor, dass unabhingig von der Me-
thodik grof3e Herausforderung in der Kommunikation zwischen den beiden Disziplinen
zu finden sind. Dies wurde auch bereits in der theoretischen Untersuchung deutlich.
Sowohl die Forschung zur Interdisziplinaritdt als auch die Prinzipal-Agenten-Theorie
wiesen in der Kommunikation grof3e Herausforderungen aus.

Im Verlauf der Interviews wurde von beiden Seiten wiederholt zu Transparenz, Ver-

standnis, Vertrauen und Fairness aufgerufen.

Al sagte, dass der Projektentwickler sich als Partner positionieren miisse und

die Kompetenzen des Architekten anerkennen und in diese vertrauen miisse. Al
nannte hier als Beispiel die erfolgreiche Zusammenarbeit mit einem Entwickler
fiir einen gerade entschiedenen Investoren-Wettbewerb in Ziirich. Hier hétte der
Projektentwickler den Kompetenzen der Architekten vertrauen miissen, da nur
durch hohe Qualitit auf allen involvierten Ebenen der Wettbewerb zu gewinnen
gewesen sei.

GroBte Erwartung wiirde er stets an die Transparenz des Projektentwicklers stel-
len. Wenn alle Uberlegungen geheim gehalten werden, wiirde auf der Seite Archi-
tekt Misstrauen autkommen. Als Beispiel nannte A1 hier Honorarverhandlungen

des Architekten ohne dass der Entwickler die Baukosten offen legt. Das wiirde
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sofort das Gefiihl aufkommen, man konne ihm nicht trauen.”’

A2 sagte ebenfalls, dass der Entwickler dem Architekten ein gewisses Vertrauen
entgegenbringen miisse. Es sei ermiidend, dass ein Grof3teil der Arbeit des Archi-

tekten im Abwehren von ,,Laien-Meinungen* bestehe.

Hinsichtlich der Offenheit des Projektentwicklers fiir innovative Ansétze, beispielswei-

se fiir neue Ansitze in der Wohntypologie sah A1 den Projektentwickler in der Pflicht,

seine Einstellung dazu klar zu formulieren.

Al sagte, dass der Projektentwickler hier die entsprechenden Signale rechtzeitig
setzen und seine Einstellung klar kommunizieren miisse. Zudem wiirde er erwar-
ten, dass der Projektentwickler seine Reaktion auf den Input des Architekten nach-
vollziehbar begriinde. Pauschale Aussagen im Sinne von: ,,Dass will eh niemand*®,
wiirden dem Architekten keine Anhaltspunkte geben, mit denen er seinen Input

weiterentwickeln kann.

Gleiche Erwartungen zeigen sich auf der Seite der Projektentwickler.

E3 sagte, dass die Grundlegende Voraussetzung fiir die interdisziplindre Zusam-
menarbeit eine offene Kommunikation mit kurzen Wegen sei. Weiter nannte er die
transparente Kommunikation einen Erfolgsfaktor. Die Basis dazu sei eine klare
Ausgangslage und die Bereitschaft sowohl vor als auch wihrend dem Prozess alle
Fragen zu stellen.

Noch ein Erfolgsfaktor wére der richtige Umgang mit Fehlern. So miisse man eine
gesunde Fehlerkultur etablieren (,,If you fail, fail fast and cheap.) mit dem Ziel
Fehler als Chance zu begreifen, indem man die hochste Hiirde moglichst frith zu
erkennt. Dazu seien Workshops ein geeignetes Mittel, da man selber nicht immer
alles erkenne. Das Motto miisse lauten: ,,Den besten Weg einschlagen und den

schlimmsten nicht vergessen.*

E2 sagte bereits ganz zu Beginn des Interviews hinsichtlich der Auswahlkriteri-
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In den Interviews stellte sich heraus, dass die Schnittstelle zu den Baukosten ein wichtiger
Streitpunkt ist. Die Seite der Architekten hatte das Gefiihl, dass sie durch die intransparente
Baukostenkalkulation eine wichtige Stellschraube aus der Hand geben. Besonders sensibel ist
das Thema aber auch deshalb, weil die Baukosten wichtigste Bemessungsgrundlage fiir die
Planer-Honorare sind.
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en fiir den Architekten, dass es generell darum gehe, stets die Leistungsfihigkeit

offen anzusprechen. (Bzgl. Kompetenzen und Kapazititen den Planungsprozess

abbilden zu konnen)

E1 nannte Transparenz und Dialog gepaart mit Uberzeugungskraft des Architek-

ten einen Wunsch in der Kommunikation. Wichtig sei zudem immer, dass in der

Zusammenarbeit kein Austausch verhindert werden wiirden. Deshalb wiirde man

versuchen, ohne die ,,Bad-Cop-Rolle** im Prozess auszukommen. Allerdings wiir-

de dies nicht immer gelingen. Angesichts von Zeitdruck und Kostendruck bzw.

Stop-and-Go, wiinsche man sich Sachlichkeit bzw. Realismus und Resilienz.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Aussagen der befragten Architekten zu den Anforde-

rungen der Architekten an die Kommunikation mit dem Projektentwickler zusammen.

Al

* Offenheit gegeniiber Innovation und klare Kommunikation der Einstellung dazu
* Rechtzeitiges Signalisierung der Einstellung zu Innovation

* Freie Fachplanerwahl durch den Architekten

* Fundierte Argumentation (Keine pauschalen Aussagen)

» Bewusstsein fiir Risiko des Architekten bei ,,schlechten” Projekten

» Motivation durch tragbare Ziele und Missionen

* Offene Kommunikation der Ziele

* Positionierung des Entwicklers als Partner

* Anerkennen der Kompetenzen des Architekten

» Transparenz (Kein Geheimhalten von Uberlegungen, sonst Misstrauen bei Architekt)
* Offenlegen der Baukosten

* Architektonischer Mehrwert als Teil der Gesamtrendite

A2

* Bewusste Architektenauswahl durch Projektentwickler (Wille zur Zusammenarbeit)
» Konsequentes Verfolgen innovativer Ansétze

* Informiertheit hinsichtlich Digitalisierung

* Klare Definition der Projektschwerpunkte

* Mehr Freiraum im Pflichtenheft fiir die Gestaltung durch Architekten (Raumplanung)
» Bewusstsein fiir Risiko des Architekten bei ,,schlechten” Projekten

e Gesundes Verhiltnis von ,,Geben und Nehmen*

* Offene und faire Zusammenarbeit

* Vertrauen gegeniiber Architekt (Abwehr von Laienmeinungen ermiidend)

* Ideologische Rendite

* Transparenz in Baukosten

* Richtiges Verhéltnis von Bestellung und Zielkosten

Tab. 3: Anforderungen der Architekten an die Kommunikation mit dem Projektentwickler.
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Durchsetzen der architektonischen Ziele des Architekten

Fiir den Architekten stehen in der Zusammenarbeit seine architektonischen Ambitionen
im Vordergrund. Das hat er bereits damit zum Ausdruck gebracht, dass er ein grof3es
Risiko in ,,schlechten® Projekten sieht. Auch von der Seite der Entwickler ist bereits zu
Beginn zu vernehmen gewesen, dass sie ein Interesse an ,,guter Architektur haben. So
machen sie beispielsweise Architektur-preise zu einem Auswahlkriterium.

Immer wieder hort man allerdings von beiden Seiten Unzufriedenheit {iber die gebauten
Resultate autkommen. In den Interviews wurde deshalb beide Seiten nach den Ursa-
chen dafiir gefragt, warum der Architekt seine Ambitionen nicht im Prozess durchsetzen

konnte.

E1 gab an, dass es wichtig sei, dass der Architekt seine architektonischen Am-
bitionen im Prozess vertrete, aber das Mal3 und der Zeitpunkt sei entscheidend.
So diirfe der Architekt nicht zu friih die ,,Rote Kelle* heben, da er damit unnotig
die Manovrierfahigkeit beschranke. Eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass der
Architekt seine Ziele durchsetzen kann, sei das gegenseitige Vertrauen und das
konnte durch ,,Taktiererei” schnell vernichtet werden (,,Wer einmal liigt,dem traut
man nicht mehr.*). Nicht zu unterschiitzen sei aber auch die Uberzeugungskraft.

Ein guter Pitch konne nun mal viel bewegen.

E2 gab an, dass der Architekt ein Verstindnis fiir das gesamtheitliche Bild mit-
bringen miisse. Die Zielwerte der Kosten seien sehr friih sehr scharf und das erfor-
dere den richtigen Fokus hinsichtlich der entscheidenden Elmente zu setzen. Dazu
miisse man Prioritdten setzen. Bei einem Hochhaus sei das Treppenhaus beispiels-
weise eher zweitrangig, weil die Bewohner spéter mehrheitlich den Lift nehmen
wirden. Der Eingangsbereich hingegen umso wichtiger. Wenn der Fokus hier
falsch gelegt wird und ein ganzheitliches Re-Design notig wird um die Zielkosten

zu treffen, dann wiirde das architektonisch sicherlich schmerzen.

E3 gab an, dass die Ursachen dafiir mehrheitlich im Beginn des Projekts ldgen.
Hier miisse der Rahmen richtig abgesteckt und die Ziele klar definiert werden. Die
Verantwortung dazu liege auf beiden Seiten. Der Projektentwickler miisse seine
Besteller-Kompetenz beweisen und die Pflicht des Architekten sei es die richtigen
Fragen zu stellen, um den Projektentwickler in der Zieldefinition fachménnisch zu

unterstitzen.
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Die nachfolgende Tabelle fasst die Aussagen der befragten Projektentwicklern zu den
Ursachen dafiir, dass der Architekten seine architektonischen Ziele im Prozess nicht

durchsetzen kann, zusammen.

* Zu frithe Behinderung der Manoévrierfahigkeit durch Taktiererei des

Bl Architekten
» Fehlendes Vertrauen als Resultat

« Fehlende Uberzeugungskraft des Architekten

e Kein Verstandnis des Architekten fir das Gesamtbild
E2 » Falsche Prioritéten in der Gestaltung

* Re-Design zur Kosteneinhaltung als Resultat

» Falsch abgesteckter Projektrahmen
* Nicht klar definierte Ziele
E3 * Mangelhafte Bestellerkompetenz des Entwicklers

* Mangelhafte Unterstiitzung des Architekten bei der Bestellung

Tab. 4: Ursachen dafiir, dass Architekten ihre architektonischen Ziele nicht durchsetzen kénnen aus der

Perspektive der Projektentwickler.

Wihrend die Projektentwickler die Ursachen mehrheitlich auf der Seite der Architekten

ausmachen, zeigt sich auf der anderen Seite erwartungsgemél ein umgekehrtes Bild.

Al gab an, dass der Entwickler erst mal die Bereitschaft mitbringen miisse den
Kompetenzen des Architekten zu vertrauen. Gleichzeitig miisse sich der Architekt
gut ,,wappnen und mahnte selbstkritisch an, dass der Architekt seine Argumente
zu wenig ,,wissenschaftlich® fundieren konne.

Hier stehe eine intransparente Kommunikation im Wege. Wenn nicht einmal die
Baukostenkalkulation des Projektentwicklers transparent kommuniziert werden
wiirde, werden dem Architekten elementare Eingriffsmoglichkeiten genommen.
Dann konne er nichts anderes machen, als die Vorgaben des Projektentwicklers
einfach umzusetzen und darunter wiirde letztlich auch die architektonische Quali-

tat leiden.

A2 gab an, dass die Ursachen dafiir vielfach sein konnten. So kénne dies dar-
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an liegen, dass das zu Beginn vermittelte Bild den Entwurf beschonigt und sich
dieses am Ende als Trugschluss herausstellt, obwohl das Resultat sehr nahe am
anfangs dargestellten Entwurf ist. Aber dies sei ein grundsétzliches Problem der
Darstellung.

Dann komme es auf die Umsetzung an. Hier konne der Architekt eventuell nur
wenig Einfluss nehmen, da man beispielsweise schon sehr friih das Projekt an
einen GU weitergeben miisse (Besonders im Ausland).

Problematisch wire es auch, wenn der Projektentwickler selbst zu groflen Einfluss
auf die Gestaltung nehmen wollen wiirde.

Eine weitere Ursache kdnne im Zugang zum Bauherrn liegen. Die Ndhe zum Bau-
herrn sei im Prozess sehr entscheidend fiir die Qualitdt. Wenn da Bauherrenver-
treter zwischengeschaltet sind, welche die Argumentation des Architekten falsch
weiter kommunizieren, dann kann er seine Ambitionen nicht durchsetzen.
AuBerdem miisse der Architekt standhaft sein und die Konfrontation nicht meiden.
Aber im ,,Worst Case* miisse man auch die Bereitschaft haben sich zuriickzuzie-

hen, da schlechte Projekte ein Risiko fiir den Architekten darstellen.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Aussagen der befragten Architekten zu den Ursachen
dafiir, dass der Architekten seine architektonischen Ziele im Prozess nicht durchsetzen

kann, zusammen.

* Fehlende Bereitschaft des Entwickler den Kompetenzen des
Architekten zu vertrauen.

* Architekten konnen ihre Argumente zu wenig ,,wissenschaftlich*
fundieren

Al * Intransparente Kommunikation des Projektentwicklers

* Keine offenen Baukosten und dadurch elementare Eingriffs-
moglichkeit fiir Architekt genommen

* Architekt setzt als Resultat einfach nur Vorgaben des Projekt-

entwicklers um
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* Falsche Darstellungen des Projekts in der Entwurfsphase
(Visualisierungen etc.)

« Schlechte Umsetzung durch frithe Ubergabe an GU (ausserhalb CH)

A2 * Entwickler nimmt selbst Einfluss auf Gestaltung

* Kein Zugang zum Bauherrn (Schlechte Bauherrenvertreter)

* Architekt nicht standhaft

» Architekt meidet Konfrontation

Tab. 5: Ursachen dafiir, dass Architekten ihre architektonischen Ziele nicht durchsetzen kénnen aus der

Perspektive der Architekten.

4.3 Architekten als Projektentwickler

Ein weiterer Teil der Untersuchung des Architekten in der Projektentwicklung widmet

sich den Architekten, die selbst Projekte entwickeln. Die spezifischen Herausforderun-
gen, die aus der Vereinigung der beiden Disziplinen in einer Person resultieren, werden

im Folgenden mit den Aussagen der Befragten dargelegt.

Motivation
Auf die Frage nach der Motivation der befragten projekt-entwickelnden Architekten

zeigte sich, dass diese stark mit den personlichen Umsténden variiert.

AE1 gab an, dass es zwei Griinde gegeben hitte in die Projektentwicklung ein-
zusteigen. Zum einen sei die Projektentwicklungs- AG aus seiner personlichen
Initiative gegriindet worden, da er nach langjihriger Tétigkeit als Assoziierter

im Architekturbiiro, dort seine Verantwortlichkeit ausweiten wollte. Aus dieser
Initiative heraus habe man die Projektentwicklungs-AG gegriindet. Der andere
Ausloser sei die Frage nach Investitionsoptionen fiir Gewinniiberschiisse aus dem
Architekturbiiro gewesen. Hier sei man der Meinung gewesen, dass fiir Investi-
tionen in die Projektentwicklung bessere Entscheidungskompetenzen vorhanden

seien als beispielsweise flir Aktienanlagen.

AE2 gab an, dass die Projektentwicklung eine mogliche Art der Projektakquise
dargestellt hétte. Man sei mit dem Architekturbiiro von London nach Berlin gezo-
gen und habe dort weder iiber ein Netzwerk fiir die Akquise von Direktauftragen

verfiigt, noch eine vielversprechende Aussicht in der Akquise durch Wettbewerbe
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gesehen. So sei man quasi gezwungen gewesen, selbst die Initiative zu ergreifen.
Weitere Motivation sei von den mdglichen Gewinnen, die aus einer Projektent-
wicklung resultieren kdnnen, ausgegangen. Dies wiére zwar mit gro3en finanzi-
ellen Risiken verbunden, stelle aber eine Moglichkeit dar, zusdtzliche Einkiinfte
zum Architektenhonorar zu erwirtschaften. Dariiber hinaus sei auch die Moglich-
keit, auf alle Prozesse des Projekts im grofleren Masse Einfluss zu nehmen, als

dies bei reguldren Architekturauftrigen der Fall sei, ein weiterer Grund gewesen.

AE3 gab an, dass die Motivation aus einer vorhandenen Landreserve heraus ent-
standen sei. Man habe Ende der neunziger Jahre, zu einem Tiefpunkt im Schwei-
zer Immobilienzyklus, ein Grundstiick mit bestehendem Mehrfamilienhaus und
Landreserve in zentraler Lage von Ziirich erworben. Damals sei dies ein privater
und familidrer Investitionsentscheid gewesen. Die Entwicklung der Landreserve
sei nur eine von vielen Optionen gewesen und der Entscheid sei erst viele Jahre
nach dem Grundstiickskauf gefallen. Die Projektentwicklung war nicht von Be-

ginn an forciert.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Motivation der befragten projekt-entwickelnden

Architekte zusammen.

* Personlicher Wunsch nach Erweiterung der Verantwortung eines
AE1 Assoziierten im Architekturbiiro

* Anlagedruck flir Gewinne aus dem Architekturbiiro

* Akquisition von Projekten fiir die Architektentitigkeit.

* Monetére Motivation durch Moglichkeit auf Gewinne, die das

AE2 . ‘
Architektenhonorar tibersteigen
* GroBere Einflussnahme auf alle Prozesse im Projekt
AE3 * Landreserve aus privatem Besitz.

Tab. 6: Motivation der befragten projekt-entwickelnden Architekten fiir die Projektentwicklung.

Die beiden nicht selber Projekte entwicklenden Architekten wurden in ihren Interviews
gefragt, warum sie keine Projekte entwicklen wiirden. Im Falle von A1 habe man zwar

iiber diese Option nachgedacht, aber habe dem bisher nicht nachgehen wollen. Im Falle
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von A2 stellte diese Thematik gar keine Mdglichkeit dar.

Al entgegnete, dass man diese Frage noch weiter ausweiten konne, indem man
danach frage, warum der Architekt nicht alles von A-Z im Prozess selber {iber-
nimmt. Das konne bis zum eigentlichen Bauen gehen. Als Beispiel nannte Al die
Ansitze vom Architekturbiiro Assemble®®. Letztlich sei es aber immer eine Frage
davon, wo man seine Fihigkeiten und Talente in diesem Spektrum sehen wiirde
und wie man weitere Leistungen in die eigene Methodik integrieren konne. So
wiirde sich die Frage nach der Rollendefinition innerhalb des Biiros stellen.
Viele Architekten wiirden zudem gar nicht auf diese Idee kommen, da sie zu we-

nig Beriihrung mit dieser Thematik haben.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Griinde dafiir zusammen, warum die befragten Ar-

chitkten keine Projekte entwickeln.

* Frage von eigenen Féhigkeiten und Talenten

* Integration in eigene Methodik schwierig

Al
* Rollendefinition schwierig
* Keine Beriihrung mit Projektentwicklung, deshalb gar nicht auf Radar
* Anderer Fokus

A2

» Kein Thema

Tab. 7: Griinde dafiir, warum die befragten Architekten keine Projekte entwickeln.

Strategie, Projektfokus und Nischen fiir die Positionierung

Alle drei Architekten, die selber Projekte entwickeln, gaben an keine klare Strategie zu
haben. In den Fillen von AE1 und AE2 gebe es einen Projektfokus, der aus den ihnen
gegebenen Rahmenbedingungen resultiert. Im Fall von AE3 sei die Projektentwicklung
eine bisher einmalige Tétigkeit gewesen, die sich aus speziellen Umstdnden ergeben

hitte:

58 Assemble are a collective based in London who work across the fields of art, architecture and
design. They began working together in 2010 and are comprised of 18 members. Assemble’s
working practice seeks to address the typical disconnection between the public and the process
by which places are made. Assemble champion a working practice that is interdependent and
collaborative, seeking to actively involve the public as both participant and collaborator in the
on-going realisation of the work.

(Btiroprofil von Assamble, online unter: http://assemblestudio.co.uk/)
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AE1 gab an, dass sich der Projektfokus aus den finanziellen Rahmenbedingungen
und der architektonischen Haltung des Architekturbiiros ergeben wiirde. So habe
man bewusst den Entscheid getroffen, bei Entwicklungsprojekten keine andere
architektonische Haltung zu suchen als bei reguldren Architekturauftrigen. Die
Entwicklungsprojekte miissten quasi auch in das Portfolio des Architekturbiiros
eingeordnet werden konnen. Der Fokus wiirde deshalb auf Projekten im stidti-

schen Kontext liegen.

AE2 gab an, dass man bewusst ein kleines Architekturbiiro sei und diese Grof3e
halten wollen wiirde. Daraus wiirden sich Grenzen fiir die ProjektgroBe ergeben
und man wolle deshalb nicht {iber 20 Wohneinheiten innerhalb eines Projekts ent-
wickeln. Auch AE2 gab an, dass die finanziellen Rahmenbedingungen einschrén-
kend wiren. Der Projektfokus auf kleinere Projekte wiirde Schwierigkeiten in der
Finanzierung durch Banken bergen, da die Produkte fiir die Bautrdgerfinanzierung
auf grofere Bausummen ausgelegt wiren. Zudem wiirde die Finanzierung durch
Banken dadurch erschwert, dass man zu wenige Referenzen in der Projektent-
wicklung habe. Deshalb miisse man sich iiber private Geldgeber finanzieren.

AE3 gab an keinen Projektfokus zu haben, da die Projektentwicklung eigentlich
kein Tatigkeitsfokus sei. Man sei einem solchen Vorhaben gegeniiber zwar nicht
verschlossen, aber bisher stelle die Entwicklungstétigkeit einen Einzelfall dar, der

sich aus einer Summe gliicklicher Umsténde ergeben habe.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Strategie und den Projektfokus der befragten pro-

jekt-entwickelnden Architekten zusammen.

* Keine klare Strategie
AE1 * Projektfokus durch architektonische Haltung

* Projektfokus durch finanzielle Rahmenbedingungen

* Keine klare Strategie
AE2 * Projektfokus durch Biirogrof3e

* Projektfokus durch finanzielle Rahmenbedingungen

* Keine klare Strategie
AE3
* Kein Projektfokus

Tab. 8: Strategie und Projektfokus der befragten projekt-entwickelnden Architekten.
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Die befragten Projekt-entwickelnden Architekten sehen verschiedene Nischen fiir

Projekt-entwickelnden Architekten:

AET1 sieht solche Projekte an, bei denen der planerische Effort besonders hoch
wiére. So sei es fiir den Projekt-entwickelnden Architekten schwer, sich bei der
Entwicklung auf der griinen Wiese in der Grundstiicksakquisition gegen die Kon-
kurrenz durchzusetzen. Je grofer der aber der notige planerische ,,Effort™ fiir die
Realisierung einer neuen Nutzung ist, umso gréf3er sei die Chance fiir den Archi-
tekten, Projekte zu akquirieren, da er die riumlichen Herausforderungen eventuell
besser oder schneller einschétzen konne und andere Investoren diesen Aufwand

scheuen konnten. Umnutzungsprojekte konnten da eine gro3e Chance darstellen.

AE2 gab an, um im umkdmpften Berliner Grundstiicksmarkt eine Nische zu
finden, suche man Grundstiicke, die fiir groBere Bautrdger zu klein scheinen. Im
Falle ihres ersten Entwicklungsprojektes habe man sich zusitzlich auf einen ,,Pro-

blemkiez* eingelassen. Man iibernehme hier quasi eine Pionier-Funktion.

AE3 sah im aktuellen Marktumfeld keine Nischen fiir Projekt-entwickelnden
Architekten.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Einschédtzung der befragten projekt-entwickelnden

Architekten zu Marktnischen fiir projekt-entwickelnden Architekten zusammen.

AE1 besonders hoch sind

« Uberall dort wo Planungsaufwand und riumliche Herausforderungen

» Umnutzungsprojekte

* Kleine Projekte, die unter der Investitionsschwelle groferer
AE2 Projektentwickler liegen

* Lagen, in denen man Pionier-Funktion {ibernimmt (Problemkieze)

AE3 * Sieht keine Nischen

Tab. 9: Marktnischen fiir projekt-entwickelnde Architekten nach Ansicht der befragten projekt-entwi-

ckelnden Architekten.
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Auch die interviewten Projektentwickler wurden danach gefragt, wo sie Nischen fiir
projekt-entwickelende Architekten sehen wiirden. Generell lieBen alle drei durchhoren,

dass sie diese Konstellation nicht im Besonderen gutheif3en.

E1 sagte, dass der Architekt mit seinen Kernaufgaben bereits so viel Verantwor-
tung zu tragen habe, dass es generell fraglich sei, ob er sein Leistungsspektrum
noch weiter ausbauen miisse. Weiter sei fraglich, ob es sich positiv auf die Quali-

tdt auswirken wiirde, wenn beide Rollen in einer Person vereint sind.

E1 empfahl weiter Architektur und Entwicklung organisatorisch moglichst frith zu
trennen — in zwei Geschiftsbereiche bzw. Firmen, mit eigener Fiihrung, da es das

konstruktive Tauziehen zwischen den Parteien briauchte.

E2 sagte, dass die Frage ob Architekten selber als Projektentwickler tatig werden
konnen, nicht zuletzt eine Frage des nétigen Kapitals wére. Hier miisse immer klar
sein, dass die Projektentwicklung ein Risiko-Geschift ist. Die Projektentwicklung
konne sehr lukrativ sein und deshalb verlockend. Es diirfte aber nur mit Risikoka-
pital gearbeitet werden und dafiir gesorgt werden, dass das Architekturbiiro selbst
von diese Tatigkeit nicht belastet wird.

Als zukunftstrachtiges Tétigkeitsfeld wies er noch auf das Bauen im Bestand hin.
Grundsatzlich sei dort groes Potential fiir Architekten vorhanden, wo die Planung

sehr komplex sei.

E3 sagte (im Hinblck auf den Architekten als Partner fiir den Projektentwickler als
auch auf den selbst Projekte entwickelnden Architekten), dass die groBen Chancen
fiir die Positionierung des Architekten in der Fokussierung auf ein spezielles Fach-

gebiet liegen wiirden.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Auffassung der befragten Projektentwickler dartiber

zusammen, ob Architekten Projekte entwickeln sollten.
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* Architekt hat sowieso grofes Aufgabenspektrum und Verantwortung
deshalb weitere Leistungserweiterung fraglich

E1l * Qualitét fraglich, wenn beide Positionen in einer Person

(Es braucht Tauziehen der Disziplinen)

* Frithzeitige Trennung in zwei Firmen mit eigener Fiithrung zwingend

 Zugang zu Kapital fraglich
- * Nur Risikokapital
* Risikotrennung von Architekturbiiro und Entwickler

* Projektentwicklung sehr lukrativ, deshalb verlockend

E3 * Fokussierung auf Fachgebiet

Tab. 10: Auffassung der Projektentwickler dartiber, ob Architekten Projekte entwickeln sollten.

Zusitzliche Fihigkeiten

Die befragten Projekt-entwickelnden Architekten wurde befragt welche zusétzlichen Fa-
higkeiten sie fiir die Projektentwicklung benotigen, die {iber die grundlegenden Fahig-
keiten des Architekten hinausgehen. Hier zeigen sich gewisse Parallelen zwischen den

Befragten.

AE1 wies zundchst auf wirtschaftliche und wirtschaftliche Kenntnisse hin, die zu
den klassischen Architektenkompetenzen zusatzlich nétig sind. Besonders heraus-
gehoben hat AE1 aber die interdisziplindre Zusammenarbeit, die von Seiten der
Projektentwickler geférdert und gelenkt werden muss. In diesem Kontext seien
entsprechende Grundkenntnisse verschiedener Disziplinen ndtig und Fachbegriffe
bzw. das ,,Wording* von Bedeutung. Die Argumentation des Architekten resultiere

hiufig aus einem dsthetischen Plausibilisieren von Entscheidungen.

AE2 hob besonders die erweiterten Anforderungen an die Kommunikation hervor.
So sei es ein enormer Lernprozess gewesen, sich stdndig auf die unterschiedlichen
beteiligten Akteure einzustellen. Dazu wiirden aber auch Verhandlungsanforde-
rungen kommen, beispielsweise Konfliktverhandlungen mit Nachbarn. Weiter
wiren organisatorische und kaufménnische Kompetenzen nétig. So miisse man
beispielsweise die Zahlungspldne (Wer zahlt wem wann was?) aufstellen und das

Projekt in all seinen Belangen tliberblicken. Aber auch juristische Herausforderun-
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gen miissten gemeistert werden, da unterschiedliche Vertragsgestaltungen und der
Umgang mit den zugrundeliegenden Verordnungen, wie der Makler- oder Bautra-

gerverordnung, hinzukdmen.

AE3 gab an, dass man sich die nétigen Kompetenzen zu Finanzierungsinstrumen-
ten im Gesprach mit den Banken erarbeiten hétte miissen. Aulerdem hitte man fiir

die Vermarktung spezielles Wissen gebraucht.

Die nachfolgende Tabelle fasst die zusitzlich notwendigen Fihigkeiten fiir projekt-ent-

wickelnde Architekten aus eigener Sicht zusammen.

* Wirtschaftliche Kompetenz

* Juristische Kompetenz

AE1 » Grundkenntnisse verschiedener involvierten Disziplinen
(Interdisziplinaritit)

* Fachbegriffe und Wording (Kommunikation, Interdisziplinaritét)

» Kommunikations-Kompetenz

* Verhandlungs-Kompetenz

AE2 » Management Kompetenzen (Organisation)
» Kaufminnische Kompetenz

* Juristische Kompetenz

* Fachwissen zu Finanzierungsinstrumenten
AE3 » Marktkenntnis

* Vermarktungs-Kompetenz

Tab. 11: Zusétzlich notwendige Fahigkeiten fiir projekt-entwickelnde Architekten aus Sicht der pro-

jekt-entwickelnden Architekten.

Im weiteren Verlauf der Interviews wurden die projekt-entwickelnden Architekten
befragt wie sie die zusétzlichen Féhigkeiten erlangt haben und ob sie Teile dieser Kom-
petenzen bei Immobiliendienstleistern eingekauft hitten. Hier zeigte sich, dass sich alle

Befragten, den GroBteil der Fahigkeiten im Prozess selber angeeignet haben.

AE1 gab an, dass man sich die ndtigen Fahigkeiten im Prozess selber angeeignet
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habe. Man hitte einfach einmal angefangen. Spéter habe AE1 berufsbegleitend ein
immobilienwirtschaftliches Studium absolviert und das gewonnene Wissen in den
Prozess einbringen konnen, dazu hitten insbesondere die Bedeutung der interdis-
ziplindren Zusammenarbeit und ein Bewusstsein dafiir, dass die Projektentwick-

lung Chancen und Risiken beinhalte, die sich monetér lohnen sollte.

AE2 gab an, dass man viele wertvolle Erfahrungen im Prozess eines vorangegan-
genen Baugruppenprojekts® hitte sammeln konnen. Auch dieses sei aus eigener
Initiative heraus entstanden und man hétte sich danach mit dem nétigen ,,Riist-
zeug* flir eine Projektentwicklung ausgestattet gefiihlt. Marktanalyse hétte man

in eigener Recherche, beispielsweise in Onlineplattformen, angefertigt. Externe
Dienstleister habe man nicht involviert. Vertragsrechtlich habe man sich vom
Notar beraten lassen und lediglich die Konfliktverhandlungen mit Nachbarn hitten

juristischen Beistand erfordert.

AE3 gab ebenfalls an, die ndtigen Kompetenzen im Prozess erlangt zu haben. Be-
giinstigt hatte dies, dass man nicht unter Termindruck gestanden wére und so habe
man sich die die ndtigen Fahigkeiten mit der Zeit im Prozess und im Gespriach mit
anderen Leuten selber aneignen kdnnen. Die Vermarktungskompetenz habe man
iber einen Dienstleister eingeholt, der auch den Verkaufsprozess iibernommen
habe.

Die nachfolgende Tabelle fasst zusammen, wie die brfragten projekt-entwickelnden

Architekten die fiir sie zusétzlich notwendigen Féahigkeiten erlangt haben und welche

Leistungen sie extern vergeben haben.

AE1

* Learning by doing

e Immobilienwirtschaftliches Studium

AE2 * Erfahrungen durch Baugruppenprojekt

* Learning by doing

e Extern: Juristen
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Zusammenschluss mehrerer privater Bauherren, die gemeinsam ein Bauprojekt realisieren.
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* Learning by doing
AE3
* Extern: Vermarktung und Verkauf

Tab. 12: Wie haben die befragten projekt-entwickelnden Architekten die zur Projektentwicklung notwen-

digen Fihigkeiten gewonnen und welche Leistungen haben sie extern vergeben..

Integration und Konflikte im Architekturbiiro

Die Projekt-entwickelnden Architekten wurden befragt, ob aus der Integration der Pro-
jektentwicklung Konflikte entstanden seien und wie sie die Projektentwicklung organi-
satorisch in das Architekturbiiro integriert haben. Hier gingen die Erfahrungen ausein-
ander. Wiahrend fiir AE1 und AE2 Konflikte aus der Integration resultierten, sind im Fall

von AE3 keine Konflikte entstanden.

AE1 verwies auf den Kernfokus des Architekturbiiros und die Motivationen ihrer
beiden Griinder. Diese liegen vorrangig in ihrer Positionierung als Architekten,
sowohl in ihrer AuBBendarstellung, beispielsweise in Publikationen

(,,Projekte in Hochglanzmagazinen®), als auch hinsichtlich ihrer Positionierung
fiir eventuelle akademischer Laufbahnen.

Externe Konflikte seien vor der klareren Trennung der Planungs- und Entwick-
lungskompetenzen dadurch aufgetaucht, dass bei anderen Akteuren (bspw. Kéu-
fer) Verwirrung aufgetreten sei, wer denn nun welche Funktion reprisentiere. Wer

sei der Architekt? Wer sei der Projektentwickler?

AE2 gab an, dass Konflikte daraus entstanden seien, dass der planerische Frei-
raum schlussendlich nicht so grof3 war wie erhoftt. Es hitte sich schnell herausge-
stellt, dass die Kosten und Kundenerwartungen viele architektonische Entscheide
angreifbar gemacht hétten. So sei man bspw. bei der Fassadengestaltung gerne an-
dere Wege gegangen, habe aber zuletzt dem Kostendruck und den Schallanforde-
rungen nachgeben miissen. Diese Entscheide konnen sie aber letztlich hinnehmen,
da sie im erfolgreichen Abschluss der Projektentwicklung ein ebenso wichtiges

Ziel sehen wiirde.

AE3 gab an, dass in ihrem Fall die Projektumstdnde die Integration deutlich ver-
einfacht hitten, da durch eine ,,giinstige* Grundstiicksakquisition, die vorteilhafte

Entwicklung der angrenzenden Stralle und die baurechtlichen Zugestindnisse von
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Anfang an klar gewesen wire, dass die Wirtschaftlichkeit des Projekts gegeben

sein wird. So seien keine Konflikte entstanden.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Konflikte aus der Integration der Projektentwicklung
in das Architekturbiiro aus der Erfahrung der befragten projekt-entwickelnden Architek-

ten zusammen.

» Zielkonflikt vor klarer Rollentrennung (siehe unten)

* Positionierungskonflikt, weil Wahrnehmung als Architekt gewtiinscht
AE1 (Publikationen, Professorenlaufbahnen)

* Verwirrung bei anderen Akteuren (bspw. Kédufern) :

Wer ist Architekt und wer ist Entwickler?

» Zielkonflikt von planerischem Freiraum und Wirtschaftlichkeit
AE2 * Positionierungskonflikt, weil Wahrnehmung als glaubwiirdiger

Bautréger notwendig fiir Vermarktung

AE3 » Keine Konflikte

Tab. 13: Konflikte aus der Integration der Projektentwicklung in das Architekturbiiro aus der Sicht der

befragten projekt-entwickelnden Architekten.

Auf die Frage danach wie die Projektentwicklung in das Architekturbiiro integriert wur-

de, zeigte sich, dass man Konsequenzen aus den entstanden Konflikten gezogen hat.

AE1 gab an, dass man in der ersten Projektentwicklung keine groBen Uberschiisse
tiber die Honorare hinaus generierte und man sich deshalb fiir die zweite Projekt-
entwicklung organisatorisch anders aufstellte, indem man die Projektentwicklung
starker von der Planung trennte. AE1 hob hier die Bedeutung der ,,Besteller-Kom-
petenz® heraus. Diese klare Rollenverteilung habe zu einem verbesserten Ent-

wicklungsprozess gefiihrt.

AE2 gab an, dass man sich nach Aufgabenbereichen aufgeteilt habe. Auch hier
habe man aus einem Baugruppenprojekt seine Erfahrungen sammeln kénnen und
gemerkt, dass es Schwierigkeiten bereiten kann, wenn beide Partner an den selben

Aufgabenbereichen und Entscheidungen arbeiten. Deshalb habe man eine Position
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fiir die Kommunikation nach auflen eingefiihrt und eine Position fiir die interne
Planung. Man habe sich hier in vielen Bereichen an das neue Leistungsbild anpas-
sen miissen, da viel Vertrauen erworben werden miisse, um sich als glaubwiirdiger
Bautréger prasentieren zu kdnnen. Dazu wiirde der gesamte Auftritt gehdren und
man hétte sich in allen Kommunikationsmitteln (bspw. Text und Bild auf Website)

dieser Herausforderung gestellt.

AE3 gab an, dass man sich im Biiro ,,zwei verschiedene Hiite* aufsetzen hétte

miussen und ehrlich mit sich selber sein musste.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Konsequenzen der Projektentwicklung fiir die inter-

ne Organisation bei den befragten projekt-entwickelnden Architekten zusammen.

AEL * Rollentrennung von Projektentwicklung und Planung nach schlechter
Erfahrung ohne Rollentrennung (,,Besteller-Kompetenz*“)(Vgl. Tab. 7)
AE2 * Rollendefinition fiir AuBenauftritt und interne Planung
* Auftritt fiir das Image eines glaubwiirdigen Bautriagers ausgelegt
* Beide Rollen in einer Person
AE3 . .
* Vermarktung und Verkauf durch Dienstleister

Tab. 14: Konsequenzen der Projektentwicklung fiir die interne Organisatio bei den befragten projekt-ent-

wickelnden Architekten.
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S. Schlussbetrachtung

5.1  Diskussion von Forschungsfrage und Methodik

Ziel dieser Arbeit war es, herauszuarbeiten, warum der Beitrag des Architekten fiir die
Projektentwicklung so wichtig ist und wie dieser Beitrag im Prozess gesichert werden
kann.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden zu Beginn drei Subfragen formuliert,
welche im Laufe der Arbeit mittels gingiger Literatur, aktueller Forschung und ver-
schiedenen Experteninterviews beantwortet wurden. Im Folgenden sollen wichtige

Erkenntnisse aus der Beantwortung der Subfragen kritisch diskutiert werden.

Welchen Beitrag konnen Architekten zur Projektentwicklung leisten?

Die Wichtigkeit des Beitrags des Architekten zur Projektentwicklung konnte sich in
mehreren Untersuchungen nachweisen lassen. Sowohl in der theoretischen Untersu-
chung zu den Phasenmodellen und Wertschopfungsbausteinen, als auch in den Exper-

teninterviews wurde der Wert des architektonischen Beitrags herausgestellt.

Theorie und Praxis haben sich hier allerdings in einem zentralen Punkt unterschieden.
Das theoretische Anforderungsprofil aus dem Phasenmodell der Projektentwicklung
hatte aufgezeigt, dass der Beitrag des Architekten bereits sehr frith im Prozess von
grofler Wichtigkeit ist, indem er wesentlich auf beiden Ebene von Vision und Fakten
zur Entwicklungsidee beitragen kann. Fiir das Leistungsphasenmodell nach SIA konnte
aufgezeigt werden, dass der notige Spielraum in der Honorarordnung vorhanden ist, um
diese Leistungen des Architekt abzubilden. Schlussfolgerung war an dieser Stelle, dass
sich Businessplan und Planungskonzept nicht voneinander trennen lassen. In den Ex-
perteninterviews hat sich anschlieBend aber herausgestellt, dass die befragten Projekt-
entwickler den Architekten mehrheitlich nicht in die Phase der Projektinitiierung invol-
vieren und die frithe Projektgestaltung allein auf kalkulatorischer Ebene betreiben. Die
Entwurfsleistung des Architekten beschriinkt sich dann auf eine Uberpriifung der kal-
kulatorischen Projektgestaltung. Damit kommt dem architektonischen Entwurf primér
die Rolle einer Machbarkeitsstudie zu. Der architektonische Entwurf vermag aber viel
mehr fiir die Projektentwicklung zu leisten, da das architektonische Denken in der Phase
der Projektinitiierung Potentiale in der Nutzungskonzeption freilegen kann, die sich im
fortgeschrittenen Prozess eventuell nicht mehr realisieren lassen.

Der Anforderungskatalog der Projektentwickler, der sich aus den Interviews ergeben

hat, deckt sich mit der obigen Erkenntnis. So erfragen sie quasi ausnahmslos ,,klassi-
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sche* Architektenkompetenzen und kein, um wirtschaftliche, juristische oder andere in
die Projektentwicklung involvierte Kompetenzen, erweitertes Kompetenzprofil, das es
dem Architekten erlauben wiirde, auf die Uberlegungen der Projektentwicklung direkt
Einfluss zu nehmen. Und auch die befragten Architekten hieen die vorherrschende
Schnittstellenmethodik mit einer Trennung von Businessplan und Planungskonzept
durch das Pflichtenheft gut.

Die einleitende Anekdote von Burnham und Root hatte aufgezeigt, wie vielversprechend
eine ganzheitliche Betrachtung der Mechanismen und Hintergriinde der Projektentwick-
lung durch Architekten fiir ihren Beitrag sein kann. Die beiden Architekten hatten ihr
Kompetenzprofil so erweitert, dass sie die Mechanismen der Projektentwicklung in eine
stddtebauliche und architektonische Diskussion iiberfiithren konnten. Die Ergebnisse aus

den Experteninterviews lassen aber keine Anstrengungen in diese Richtung verlauten.

Damit bestétigt sich der im zweiten Kapitel vorgestellte Forschungsansatz zur Interdis-
ziplinaritét nur teilweise. Dieser wies unterschiedliche Fachsprachen, Denkweisen, Me-
thoden und Ziele als kritische Herausforderungen fiir die interdisziplindre Zusammen-
arbeit aus. Die etablierte und von beiden Seiten anerkannte Schnittstellenmethodik mit
dem Pflichtenheft bildet einen ,,Workaround* fiir die klare Trennung von Architektur

und Projektentwicklung. Eine echte Interdisziplinaritét ist damit generell in Frage stellt.

Wie kann der Beitrag des Architekten in die Projektentwicklung integriert und im
Prozess gesichert werden?

Zu Beginn der Arbeit wurde die Prinzipal-Agenten-Theorie auf das Verhéltnis des
Architekten zum Projektentwickler iibertragen. Die zentrale Hypothese der Prinzi-
pal-Agenten-Theorie ist eine Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung, in der das Ver-
halten der Akteure durch divergierende Zielsetzungen und unvollkommene Informati-
onen gekennzeichnet ist. In den Experteninterviews bestétigte sich diese Beziehung in
beiderlei Hinsicht.

Die befragten Architekten sehen grofle Schwierigkeiten in der Kommunikation und

der inhaltlichen Auslegung der Zieldefinition der Projektentwickler. Sie mahnten an,
dass die Ziele der Projektentwickler in der Regel die architektonische Qualitit nicht
ausreichend als Bestandteil der Zieldefinition beriicksichtigen. Deshalb fordern sie ein
Bewusstsein fiir eine ,,Gesamtrendite® oder eine ,,ideologische Rendite®, die den Erfolg

einer Projektentwicklung in mehr als nur einer Kennzahl der Wirtschaftlichkeit bemisst.



71

Das zweite Charakteristikum der Beziehung innerhalb der Prinzipal-Agenten-Theorie
liegt in der asymmetrischen Informationsverteilung. Demnach verfiigen beide Parteien
iiber unterschiedliches Fachwissen und Informationen zum Projekt.

In den Interviews haben die Architekten mehrfach betont, dass sie eine entscheidende
Einschrankung ihrer Arbeitsmethodik darin sehen, dass fiir den Architekten keine Trans-
parenz in den Baukosten vorliegt. Damit wird dem Architekten ein wichtiges Arbeits-
instrument genommen. Die Aufgabe des Architekten liegt darin, eine architektonische
Losung zu finden, welche ,,die Gesamtheit der Realititen abbildet®. Die Baukosten sind
ein wichtiger Bestandteil dieser Realitéten innerhalb derer der Architekt eine intelligente
und kreative Losung des vorliegenden Problems anstrebt.

Die Prinzipal-Agenten-Theorie besagt, dass der Informationsvorsprung des Architekten
wihrend der Auftragserfiillung zu Misstrauen beim Projektentwickler fiihrt, da dieser
die Qualitét erst am Ergebnis bemessen kann. Die Entscheidung des Projektentwick-
lers, die Baukosten nicht transparent zu machen, kann man als eine Reaktion auf dieses
Misstrauen verstehen.

Misstrauen des Projektentwicklers gegeniiber dem Architekten zeigte sich auch in ande-
ren Belangen. Mehrfach sprachen sich die befragten Projektentwickler fiir eine transpa-
rente Kommunikation aus. So sehen sie beispielsweise eine Gefahr fiir den Projekterfolg
in einer ,,Taktiererei” des Architekten, mit der dieser unbegriindet die Manovrierfahig-

keit des Projektentwicklers einschrénkt.

Fiir den Architekten steht das Durchsetzen seiner architektonischen Ambitionen im
Vordergrund. Das wurde in den Interviews mehrfach zum Ausdruck gebracht. ,,Gute
Architektur im Sinne von mit Preisen ausgezeichnete Architektur wurde auch von den
Projektentwicklern als Auswahlkriterium fiir Architekten genannt.

Wieso es trotz des beiderseitigen Interesses an ,,guter Architektur* nicht immer gelingt,
diese im Prozess durchzusetzen, beantworteten die befragten Architekten und Projekt-
entwickler mit verschiedenen Argumenten. Dabei wurden mehrfach die Uberzeugungs-
kraft des Architekten und ein falsch abgesteckter Projektrahmen als Ursache genannt.
Daraus lésst sich folgern, dass trotz der Trennung von Businessplan und Planungs-
konzept der Architekt unter Umstidnden gefordert ist, seine Ambitionen gegen die vom
Projektentwickler aufgestellten Rahmenbedingungen durchzusetzen und dies sogar vom
Projektentwickler erwartet wird. Dazu ist es wichtig, dass der Zugang zum Projektent-

wickler als Bauherrn nicht durch ,,schlechte Bauherrenvertreter® blockiert wird.
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Worin liegen die Herausforderungen fiir Architekten selbst Projekte zu
entwickeln?

Die Untersuchung der projekt-entwickelnden Architekten hat aufgezeigt, dass diesen
ganz unterschiedliche Motivationen zu Grunde liegen. Sie hatten teilweise einen Pro-
jektfokus, der sich aus den finanziellen Rahmenbedingungen oder der architektonischen
Haltung heraus ergab, eine klare Strategie verfolgte keiner der Befragten.

Die groBten Herausforderungen fiir ihre Tétigkeit zeigte sich in der internen Organisati-
on und der Rollenverteilung. Dies zeigte sich auch in der Kommunikation nach auf3en,
bei der gegeniiber anderen Akteuren und Kéufern Verwirrung und Misstrauen durch die
unklare Rollendefinition entstand.

Im Gegensatz zu den zuvor befragten Architekten, sahen die projekt-entwickelnden
Architekten ein erweitertes Kompetenzprofil als zwingend an. Dazu gehoéren kaufméan-
nische, juristische und wirtschaftliche Kompetenz sowie einer erweiterte Kenntnis von
Marktdaten und Finanzierungsinstrumenten.

Ein einheitliches Bild zeigte sich hinsichtlich der Art der Aneignung dieser Kompeten-
zen. Alle hatten sich diese vorrangig im Verlauf von Projekte selber angeeignet und nur
wenige Leistungen bei externen Dienstleistern eingekauft.

Erniichternd stellte sich heraus, dass die selbststdndige Entwicklungstétigkeit der Archi-
tekten nicht dazu fiihrte, dass sie andere konzeptionelle Ansitze der Projektgestaltung in
den Prozess der Projektentwicklung integrieren konnten oder wollten.

Einen Anstoss zur Untersuchung der projekt-entwicklenden Architekten hat das Werk
des amerikanischen Architekten John Portman gegeben. Er ist Architekt und Projektent-
wickler und war insbesondere in den 1970er Jahren mit enormen Projektentwicklungen
von Mischkomplexen und Hotelbauten aufgefallen, die aus beiden Lagern grosse Be-
wunderung erfahren. Aus dem Vorwort zu seiner Monografie heisst es: ,,Sogar diejeni-
gen Architekten, die bekannt fiir [hr Talent sind [...] miissen warten bis man Thnen einen
Auftrag gibt. IThre Rolle in der Gestaltung der Umwelt ist eine nebenséchliche, weil sie
nur tun kdnnen, wonach man sie fragt.“® John Portman versteht sich als Architekt, der
die Projektentwicklung fiir die Realisierung seiner architektonischen Ambitionen inst-
rumentalisiert hat. Die Untersuchung der projekt-entwickelnden Architekten hatte auf

dhnliche Ansétze und Motivationen geziehlt.

Diskussion von Fragestellung und Forschungsansatz

Letztlich lieB sich die Bedeutung des Beitrags vom Architekten auf verschiedenen Ebe-

60 Barnett, J. (1976), S. 4
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nen nachweisen. Hinsichtlich der Frage, wie dieser Beitrag erfolgreich in die Projekt-
entwicklung integriert und gesichert werden kann, verschafft sie einen Uberblick iiber
die Chancen und Herausforderungen. Die Erkenntnisse aus der Untersuchung bleiben
allerdings qualitativ. Das Forschungsdesign und die Heterogenitit des Forschungsge-

genstandes erlauben deshalb keine abschlieBende Gewichtung von Erfolgsbedingungen.

5.2 Fazit

Die Bedeutung des Beitrags des Architekten zur Projektentwicklung wurde sowohl in
der theoretischen Untersuchung als auch in den Experteninterviews herausgestellt.

Die groflen Herausforderungen, um den Beitrag des Architekten im Prozess der Projekt-
entwicklung zu sichern, liegen in den divergierenden Zielsetzungen und der geeigneten
Schnittstelleninstrumenten. Obwohl sich eine klare Trennung der Disziplinen in den
frithen Phasen der Projektentwicklung herausgestellt hat, ist das Tauziehen der Diszipli-
nen fiir den Erfolg der Projektentwicklung wesentlich und von beiden Seiten gewiinscht.
Deshalb miissen die Instrumente der Schnittstellen und der Kommunikation so ausge-
legt werden, dass sie diesen Austausch fordern. Hinsichtlich der Ziele der Projektent-
wicklung fordern die Architekten eine Zieldefinition, die auch dem architektonischen
Erfolg Rechnung trigt. Hier sollten Projektentwickler Anreiz-Modelle in der Projektde-

finition schaffen, die auf einer ideologischen Ebene ansetzen.

Die Untersuchung des selbst projekt-entwickelnden Architekten in der Praxis hat
Schwichen in der strategischen und strukturellen Organisation offenbart und keine An-
satze dargelegt, die sich fiir die Zusammenarbeit von Projektentwickler und Architekt
iibernehmen lassen. Fiir den selbst projekt-entwickelnden Architekten hat die Untersu-
chung die Dringlichkeit einer internen Rollendefinition und eines erweiterten Kompe-

tenzprofils aufgezeigt.

5.3 Handlungsempfehlung

Eine immer andere Ausgangslage fiir Projektentwicklung und Entwurf, divergierende
Erfolgsdefinitionen und eine selten vergleichbare Zusammenstellung der Akteure fiihrt
zu einer Heterogenitdt im Forschungsgegenstand, der fiir eine Gewichtung von Erfolgs-
faktoren fiir Architekten in der Projektentwicklung schwer greifbar ist. Die nachfolgen-
den Handlungsempfehlungen beziehen sich deshalb auf die grundlegendsten Erkennt-

nisse der Arbeit.
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Handlungsempfehlung fiir Architekten

* Spezialisierung: Wiederholt wurde in den Experteninterviews zu einer Spezialisie-
rung des Architekten aufgerufen. Spezialisierungen hinsichtlich Nutzungstypologien
oder einzelner Prozessbausteine und Schnittstellen gepaart mit einem genera-
listischen Versténdnis stellt Projektentwicklern eine erhohte Effizienz in Aussicht.

* Durchsetzungskraft: Eine starke architektonische Haltung und eine Argumentations-
strategie, die es erlaubt, im Tauziehen der Disziplinen zu bestehen.

» Digitalisierung: Die Erwartungen an die Digitalisierung der Baubranche sind hoch.
Ganzheitlich iiberdachte Planungsprozesse und eine Entwicklung von Schnittstellen

zur Fabrikation bergen Chancen fiir die Zusammenarbeit mit dem Projektentwickler.

Handlungsempfehlung fiir Projektentwickler

* Anreiz-Modelle: Die Architekten fordern fiir die Projektentwicklung eine Ziel-
definition, die auch dem architektonischen Erfolg Rechnung trégt. Hier sollten
Projektentwickler Anreiz-Modelle in der Projektdefinition schaffen, die statt auf
einer monetéren, auf einer ideologischen Ebene ansetzen.

* Transparenz in den Baukosten: Die Baukosten stellen ein wichtiges Instrument fiir
Architekten im Abwégen von Losungsmoglichkeiten dar. Mangelnde Transparenz
behindert den Prozess und erhoht das Misstrauen des Architekten gegentiber dem
Projektentwickler.

* Fordern des Tauziehen der Disziplinen: Die Schnittstelleninstrumente miissen so

konstruiert werden, dass der Beitrag des Architekten zugelassen werden kann.

Handlungsempfehlung fiir projekt-entwickelnde Architekten

» Klare Rollenverteilung: Viele Probleme von projekt-entwickelnden Architekten

lieBen sich in der Praxis auf eine mangelhafte Rollenverteilung zuriickfiihren.

* Projektentwicklung mit Strategie: Projekte mit erhdhten Anforderungen an die
Planungskompetenz des Architekten bergen Potentiale, die von anderen Akteuren
schwerer zu evaluieren sind.

» Risikokapital: Die erheblichen Risiken der Projektentwicklung miissen vom

Architekturbiiro getrennt werden. Dazu sind separate Unternehmen zwingend.

5.4  Ausblick
Der Ruf nach Spezialisierung, der Verlust der Hoheit im Planungsprozess, die Digita-

lisierung der Planungsprozesse, neue Schnittstellen von Planung und Fabrikation: Das
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Berufsbild des Architekten wird sich wandeln und die Ausbildungsstitten und praktizie-
renden Biiros stehen vor gro3en Herausforderungen.

Aber der Architekt steht einer ungewissen Zukunft nicht allein gegeniiber. Auch das
Selbstversténdnis des Projektentwicklers wird sich wandeln. Neue Geschiftsmodelle
wie WeWork / WeLive® fassen im Markt erfolgreich Ful3. Mit revolutionédren Visionen
beschworen sie einen tiefgreifenden Wandel der Nutzerbediirfnisse. Sie versprechen
ganze Lebenswelten und gestalten nicht nur die bauliche, sondern auch die digitale
Umwelt ihrer Nutzer. Hier entstehen Mischformen von Technologie- und Entwicklungs-
unternehmen und es stellt sich die Frage, wer in Zukunft eigentlich die Drahtzieher der
Projektentwicklung sein werden: Wie sieht der Projektentwickler der Zukunft und das

nichste Gegeniiber des Architekten aus?

61 WeWork und WeLive sind Co-working und Co-Living Konzepte, die seit 2010 expansiv
wachsen.. Sie richten sich an ein neues Arbeits- und Wohnbediirfnis von Millennials. Thr credo
lautet ,,Community*. Mehr unter: www.wework.com oder www.welive.com.
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Experteninterview im Rahmen der Abschlussarbeit zum MAS Real Estate am

Center for Urban & Real Estate Management (CUREM) der Universitit Ziirich.

Die Forschungsfrage der Arbeit lautet:
Was sind die Erfolgsbedingung fiir Architekten in der Projektentwicklung?

Datum:

Name des Befragten:

Unternehmenszugehorigkeit:

Position im Unternehmen:

Befragt in der Funktion Architekt

Befragt in der Funktion Projektentwickler

ooo

Befragt in der Funktion Architekt als Projektentwickler

Interviewregeln:

. Die Aussagen und Erlduterungen des Befragten werden mit Handnotizen
festgehalten und anschlieBend schriftlich zusammengefasst, dabei
konnen vereinzelt Zitate aufgenommen werden. Eine vollstindiges Transkript
wird nicht angefertigt.

. Die schriftliche Zusammenfassung wird dem Anhang der wissenschaftlichen
Arbeit zur Vorlage der Priifungskommission beigefiigt, aber nicht nach aufien

verwendet.

Leitfaden zum Interview (Projektentwickler)

1. Nach welchen Fihigkeiten suchen Sie den Architekten aus?
2. Ab wann und wofiir integrieren Sie den Architekten in den Entwicklungsprozess?
3. Istes erstrebenswert den Architekten in die Phase der Projektinitiierung
(i.S.v. Businessplan) zu integrieren? Was kann er einbringen und welche Féhigkeiten

muss er mitbringen?

4. Wo sehen Sie den groBte Einflussnahme des Architekten auf Erfolg und Risiko

einer Projektentwicklung?
5. Welche Mittel und Methoden (bspw. Raumprogramme, Pflichtenhefte) sind fiir die
interdisziplindren Schnittstellen von Businessplan des Projektentwicklers und Entwurf

bzw. Planung des Architekten besonders geeignet?

6. Woran liegt es, wenn Architekten Ihre architektonischen Ziele im Entwicklungs-

prozess nicht durchsetzen konnen?

7. Wie beurteilen Sie die Rolle des Architekten als Innovationstrager im Projekt?

(z.b. vor dem Hintergrund einer Digitalisierung der Baubranche)

8. Konnen Architekten die Nutzerbediirfnisse ausreichend beurteilen und abbilden?

9. Welche Nischen sehen Sie fiir die Positionierung des Architekten als Projektentwickler

und/oder Partner fiir Projektentwickler?

Schlussfrage:

Was sind die Erfolgsbedingungen fiir Architekten in der Projektentwicklung?
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Universitit
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Experteninterview im Rahmen der Abschlussarbeit zum MAS Real Estate am

Center for Urban & Real Estate Management (CUREM) der Universitit Ziirich.

Die Forschungsfrage der Arbeit lautet:
Was sind die Erfolgsbedingung fiir Architekten in der Projektentwicklung?

Datum:

Name des Befragten:

Unternehmenszugehorigkeit:

Position im Unternehmen:

Befragt in der Funktion Architekt

Befragt in der Funktion Projektentwickler

ood

Befragt in der Funktion Architekt als Projektentwickler

Interviewregeln:

. Die Aussagen und Erlduterungen des Befragten werden mit Handnotizen
festgehalten und anschlieBend schriftlich zusammengefasst, dabei
konnen vereinzelt Zitate aufgenommen werden. Eine vollstandiges Transkript
wird nicht angefertigt.

. Die schriftliche Zusammenfassung wird dem Anhang der wissenschaftlichen
Arbeit zur Vorlage der Priifungskommission beigefiigt, aber nicht nach auflen

verwendet.

Leitfaden zum Interview (Architekt)

Worin sehen Sie Thren Beitrag zu Erfolg und Risiko einer Projektentwicklung?

Die interdisziplindre Zusammenarbeit steht vor verschiedenen Herausforderungen.
Dazu gehdren unterschiedliche Fachsprachen, Denkweisen, Methoden und Ziele.

‘Was kann der Architekt leisten, um diese Hiirden zu nehmen?

Welche Mittel und Methoden (bspw. Raumprogramme, Workshops) halten Sie in

der interdisziplindren Zusammenarbeit fiir besonders geeignet?

Welche Erwartungen stellen Sie in der interdsiziplindren Zusammenarbeit an den

Projektentwickler, um Ihre Fahigkeiten ideal einsetzen zu konnen?

Woran liegt es, wenn Architekten Ihre architektonischen Ziele im Entwicklungs-

prozess nicht durchsetzen konnen?

Welche Rolle spielen Daten und Erfahrungswerte zu Realisierung und Nutzung

fritherer Objekte in Threr Arbeit und Argumentation?

Wie beurteilen Sie den Spielraum in der Projektentwicklung fiir den Architekten als

Innovationstrager?

Wie kénnen Architekten die Nutzerbediirfnisse beurteilen und abbilden und welche

Methoden nutzen Sie dazu?

Jonathan Barnett' schrieb in einem Buch mit und iiber den Architekten John Portman:
., Sogar diejenigen Architekten, die bekannt fiir Ihr Talent sind [...] miissen warten bis
man Thnen einen Aufirag gibt. Ihre Rolle in der Gestaltung der Umwelt ist eine

nebensdchliche, weil sie nur tun konnen, wonach man sie fragt.

Warum entwickeln Sie keine Projekte?

Schlussfrage:
Was sind die Erfolgsbedingungen fiir Architekten in der Projektentwicklung?

Jonathan Barnett ist Professor em. fiir Stadt und Regionalplanung an der University of Pennsylvania.

Barnett, . (1976): why john portman became an entrepreneur as well as an architect , in: Portman, J./Barnett, J. (Hrsg.):
‘The architect as developer, New York. 1976, S. 4
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Experteninterview im Rahmen der Abschlussarbeit zum MAS Real Estate am

Center for Urban & Real Estate Management (CUREM) der Universitit Ziirich.

Die Forschungsfrage der Arbeit lautet:
Was sind die Erfolgsbedingung fiir Architekten in der Projektentwicklung?

Datum:

Name des Befragten:

Unternehmenszugehorigkeit:

Position im Unternehmen:

Befragt in der Funktion Architekt

Befragt in der Funktion Projektentwickler

ooo

Befragt in der Funktion Architekt als Projektentwickler

Interviewregeln:

. Die Aussagen und Erlduterungen des Befragten werden mit Handnotizen
festgehalten und anschlieBend schriftlich zusammengefasst, dabei
konnen vereinzelt Zitate aufgenommen werden. Eine vollstindiges Transkript
wird nicht angefertigt.

. Die schriftliche Zusammenfassung wird dem Anhang der wissenschaftlichen
Arbeit zur Vorlage der Priifungskommission beigefiigt, aber nicht nach aufien

verwendet.

Leitfaden zum Interview (Architekt als Projektentwickler)

1. Warum haben Sie begonnen Projekte selber zu entwickeln?

2. Haben Sie eine klare Strategie dafiir, welche Projekte Sie entwickeln?

3. Welche zusitzlichen Kompetenzen bendtigen Sie dazu?

4. Wie haben Sie diese Kompetenzen eingebracht?

(Erlernen/ Partner/ Dienstleister)

5. Wie haben Sie den Projektentwicklungsprozess in das Architekturbiiro integriert?

(Projektteam, Erfolgsmessung, Rollenverteilung, Dokumente und Arbeits-Tools)

6. Sind daraus interne Konflikte entstanden? Wenn ja, welche?

7. Wie wirkt sich Ihre eigene Entwicklungstitigkeit auf das Verhiltnis zu den

Projektentwicklern als Auftraggeber fiir Architekturleistungen aus?

8. Als Initiator des Projekts bekommt der Architekt maximalen Einfluss auf die

Projektidee. Wie konnten Sie diese Gelegenheit nutzen?

9. Sehen Sie spezielle Marktnischen fiir den Architekten als Projektentwickler?

Schlussfrage:

Was sind die Erfolgsbedingungen fiir Architekten in der Projektentwicklung?
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