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Executive Summary

Die vorliegende Forschungsarbeit untersucht die Rolle der Digitalisierung und kiinstli-
chen Intelligenz (KI) in der Projektentwicklung der Schweizer Immobilienbranche. Im
Fokus stehen die Potenziale dieser Technologien zur Effizienzsteigerung und Prozessop-
timierung, aber auch die Herausforderungen bei ihrer Implementierung. Basierend auf 26
Interviews mit Projektentwickelnden und weiteren Fachpersonen werden die Aufgaben
und Herausforderungen der Projektentwicklung definiert und anhand ihres Innovations-
potenzials bewertet. Anschliessend werden die Erwartungen an die kiinstliche Intelligenz
kritisch hinterfragt und Prognosen zu ihrem zukiinftigen Einfluss aufgestellt. Die

zentralen Ergebnisse umfassen:

1. Potenziale: K1 wird durch die automatisierte Analyse von Daten und die prézisere
Prognose von zukiinftigen Entwicklungen zu einer Qualitéts- und Effizienzsteigerung bei
der Standort- und Marktanalyse sowie der Erarbeitung der Projektidee und des Business-
Cases fiihren. In den friihen Phasen der Projektentwicklung kénnen damit Unsicherheiten

abgebaut werden, was eine schnellere und fundiertere Entscheidungsfindung ermoglicht.

2. Datenqualitiit: Der Nutzen von kiinstlicher Intelligenz héngt stark von der Verfiligbar-
keit préziser Daten ab. Baurechtliche Vorgaben sowie parzellen- und liegenschaftsspezi-
fische Information sind allerdings nicht oder nur teilweise digital verfligbar, weshalb die

Einsatzmdglichkeiten aktuell noch begrenzt sind.

3. Adaption: Aufgrund der hohen Investitionssummen und Risiken in der Projektentwick-
lung steht die Qualitét der Ergebnisse im Vordergrund. Die bereits am Markt verfiigbaren
Losungen konnen mehrheitlich aufgrund mangelnder Prézision und Verldsslichkeit nicht

iiberzeugen und finden deshalb keine breite Anwendung.

4. Erweiterte menschliche Intelligenz: Die Projektentwicklung ist zu individuell und dy-
namisch, als dass ganze Aufgaben in naher Zukunft von der KI {ibernommen werden
konnen. Im Fokus der Entwicklung stehen deshalb Konzepte zur Kooperation zwischen

menschlicher und kiinstlicher Intelligenz bei Teilaufgaben oder Einzelprozessen.

Wesentliche Herausforderungen in der Projektentwicklung entstehen heute auch durch
mangelnde Planungs- und Rechtssicherheit in Bezug auf Bewilligungsverfahren und
Marktentwicklungen. Diese externen Einfliisse werden sich durch den Einsatz von KI
nicht kontrollieren, aber besser einschitzen lassen. Die Technologie wird entsprechend
dazu beitragen, die aktuellen Herausforderungen der raumplanerischen Innenentwicklung

und der sozialen, 6kologischen und 6konomischen Nachhaltigkeit zu bewailtigen.



1. Einleitung

1.1 Ausgangslage

Der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz verdndert die Arbeitswelt und fiihrt nicht nur zur
Verdnderung der Anforderungen an die Arbeitnehmenden, sondern auch zur Steigerung
der Produktivitdt und Effizienz. Aktuelle Studien der Beratungsunternehmen PwC (Pri-
cewaterhouseCoopers, 2024) und McKinsey (McKinsey, 2024) zeigen auf, dass kiinstli-
che Intelligenz mittlerweile von 72 % der befragten Unternehmen regelmaéssig in mindes-
tens einem Geschaftsbereich eingesetzt wird und Wirtschaftsbereiche mit hoher Adaption
eine rund flinffache Steigerung der Arbeitsproduktivitit aufweisen. Das Beschiftigungs-
wachstum der KI-exponierten Berufe fillt dabei im Vergleich zu reguldren Jobs rund
27 % geringer aus, wobei gemiss der Auswertung von Stelleninseraten durch PwC in
diesen Bereichen nicht nur hohere Féhigkeiten gefordert, sondern auch hohere Lohne ge-
zahlt werden. Diese Verdanderungen konnen als Prozess der Konzentrierung und Spezia-
lisierung von Arbeitsplitzen verstanden werden. Sie erfolgen in hoher Geschwindigkeit,
hat sich die Adaptionsrate der Technologie geméss McKinsey im Vergleich zur Vorstudie

von 2023 doch nahezu verdoppelt.

Fiir die Immobilienbranche konnte diese Entwicklung eine willkommene Verbesserung
bedeuten. Nicht nur ist die Baubranche fiir ihre im Vergleich zu anderen Wirtschaftsbe-
reichen niedrige Innovationstétigkeit und Produktivitit bekannt (Maniera, 2023, S. 40),
es finden sich auch Anzeichen dafiir, dass die Projektentwicklung als dem Bauen iiberge-
ordneter Prozess zum aktuellen Zeitpunkt eine niedrige Effizienz aufweist: Die verhilt-
nismdssig niedrige Bautdtigkeit in der Schweiz, die vor allem bei der Wohnnutzung zur-
zeit nicht ausreichend auf die steigende Nachfrage reagiert, fiihrt zu einer Verknappung
des Angebots und damit zu steigenden Miet- und Kaufpreisen (Wiiest Partner AG,
Schweiz, 2024, S. 86).

Die Griinde hierflir kann man in den gestiegenen Bau- und Finanzierungskosten, aber
auch im Anstieg der Anspriiche und der Komplexitét suchen. Vor allem das nachhaltige
Bauen sowie die raumplanerische Innenentwicklung und Nachverdichtung des Bestandes
fithren dazu, dass Projekte spezifischer geplant und sorgfiltiger ausgefiihrt werden miis-
sen. Weil geméss einer Studie der HSLU nur rund 3.5 % Reserve an unbebautem Land in
Bauzonen fiir ein prognostiziertes Bevolkerungswachstum von 18.4 % bis 2050 vorhan-
den sind, muss der Bestand erheblich nachverdichtet werden (Fister et al., 2024). Hohere

Dichten bedeuten in der Regel aber auch, dass mehr Stakeholder in den Prozess involviert



sind, was die Entwicklungen aufwendiger macht und die Verfahren verlangsamt. Wie
Zahlen der Stadt Ziirich zeigen, ist die Effizienz der Neubauten seit 2004 zudem um ca.
23 % gesunken, weil Ersatzneubauten zwar neuen Wohnraum schaffen, bei der Entwick-
lung im Bestand hierfiir aber auch bestehenden zerstdren. Im Zeitraum von 2004 bis 2008
wurden fiir 100 m? Neubauwohnfldche in der Stadt Ziirich 38 m? Bestand vernichtet. Im
Zeitraum von 2019 bis 2023 ist diese Zahl auf 50 m? angestiegen, was zusammen mit dem
steigenden Pro-Kopf-Verbrauch an Wohnfldche zur Abnahme der Effizienz fiihrt (Statis-
tik Stadt Ziirich, GWZ, 2024). Gleichzeitig fithren die Bewilligungsverfahren immer hiu-
figer zu Rechtsgeschiften, was nicht nur die Projektverlaufe verzogert, sondern auch die
Risiken erhoht. Im Jahr 2010 wurden pro 100 Baugesuche fiir Neubauten 55 Rechtsmit-
telgeschéfte abgewickelt, im Jahr 2022 hat sich diese Zahl auf 71 erhoht. Dies entspricht
einer Zunahme von ca. 30 % (Beschluss des Stadtrats Nr. 2071/2023, 2023).

Grundsitzlich ist die Effizienz des Baumarktes und damit die Entwicklung von Immobi-
lien von gesamtgesellschaftlichem Interesse. Nur ein elastischer Bestandsmarkt kann auf
die Anforderungen der Nachfrage reagieren und dabei die Ziele der iibergeordneten
Raumplanung umsetzen. Ausreichend Wohnraum an den Standorten mit hoher Nachfrage
reduziert die Pendelzeiten und verhindert einen iiberproportionalen Preisanstieg. Die
energetische Ertlichtigung von Liegenschaften und nachhaltige Innenverdichtung sind die

Grundsteine zur Erreichung der Klima- und Umweltschutzziele.

1.2 Zielsetzung

Der Kontext der Projektentwicklung hat sich in den letzten Jahren gewandelt. Die raum-
planerische Innenentwicklung und die Herausforderungen, die aus den Klima- und Um-
weltschutzzielen sowie den Anforderungen der sozialen, dkologischen und 6konomi-
schen Nachhaltigkeit entstehen, haben zu einer erh6hten Komplexitéit und langeren Pro-
jektdauern gefiihrt. Gleichzeitig erfuhr allerdings auch die Digitalisierung mit dem Ein-
satz von kiinstlicher Intelligenz einen erheblichen Aufschwung. Geméss den vorliegen-
den Untersuchungen zur Digitalisierung in der Baubranche ist anzunehmen, dass die
Moglichkeiten der neuen Technologien im Rahmen der Projektentwicklung bisher keine
oder nur eine geringe Anwendung finden und entsprechende Potenziale ungenutzt blei-

ben.

Diese Forschungsarbeit setzt sich zum Ziel, die Potenziale der Digitalisierung im Zusam-
menhang mit kiinstlicher Intelligenz in der Projektentwicklung aufzuzeigen. Hierzu sol-
len die Aufgabenbereiche, Prozesse und Herausforderungen in der Projektentwicklung

erforscht, Erwartungen an die Digitalisierung formuliert und mit einer realistischen



Einschitzung zu deren Umsetzbarkeit abgeglichen werden. Diese Inhalte lassen sich in

den folgenden vier Forschungsfragen abbilden:

1. Aus welchen Aufgaben besteht die Arbeit der Projektentwickelnden und mit wel-
chen Hilfsmitteln werden diese bearbeitet?

2. Bei welchen dieser Aufgaben nehmen Projektentwickelnde heute Herausforde-
rungen wahr und wodurch entstehen diese?

3. Welche Erwartungen bestehen gegeniiber der Digitalisierung und kiinstlichen In-
telligenz und welche Verbesserungspotenziale besitzen die aktuellen Abldufe und
Prozesse?

4. Was sind realistische Erwartungen an die Optimierungspotenziale durch den Ein-
satz von kiinstlicher Intelligenz und wie konnte sich die Projektentwicklung unter

diesen Einfliissen zukiinftig verdndern?

1.3 Methodisches Vorgehen

Diese Forschungsarbeit besteht aus einem theoretischen und einem empirischen Teil. Im
theoretischen Teil werden die Grundlagen erarbeitet und die Forschung wird innerhalb
der Theorie verankert. Das betrifft die drei thematischen Schwerpunkte der Projektent-
wicklung, der kiinstlichen Intelligenz sowie der Innovationsforschung bzw. der Bewer-

tung von Innovationsprojekten.

Im empirischen Teil der Forschungsarbeit werden Umfragen und Interviews mit insge-
samt 26 Teilnehmenden durchgefiihrt. 21 dieser Gespréchsteilnehmenden sind in der Pro-
jektentwicklung tdtig und berichten iiber ihren Arbeitsalltag, die Aufgaben sowie die Her-
ausforderungen. Diese Personen wurden ausgewéhlt, weil sie bei den grossten Schweizer
Immobilienunternehmen arbeiten, zu den Investierenden mit den wertméssig grossten Im-
mobilienportfolios gehdren oder sich durch eine einzigartige Herangehensweise in der
Projektentwicklung differenzieren. Es wurde darauf geachtet, dass alle drei Projektent-
wicklungsarten (Service-, Trader-, Investor-Development) einbezogen werden. Die Inter-
views werden anonymisiert, weil teilweise sensible Informationen zu internen Prozessen

und Zielstellungen besprochen wurden.

Die Gesprache mit den 21 Projektentwickelnden teilen sich auf in eine ca. 15-miniitige
Umfrage und ein anschliessendes Gesprich. Die gewonnenen Erkenntnisse werden an-
schliessend zusammengefasst und ausgewertet mit dem Ziel, die Aufgabenbereiche mit
dem hochsten Innovationspotenzial fiir den Einsatz von neuen Technologien zu ermitteln.

Es werden Thesen zu zukiinftigen Einsatzmoglichkeiten der kiinstlichen Intelligenz sowie



zu den Chancen und Herausforderungen bei deren Implementierung formuliert, diese
wiederum mit 5 Fachpersonen aus den Bereichen Digitalisierung, kiinstliche Intelligenz
und Okonomie besprochen und die tatséichlichen Potenziale der Erwartungen kritisch hin-
terfragt. Die Auswahl dieser Fachpersonen erfolgte thematisch und inhaltlich anhand der
Erkenntnisse und inhaltlichen Schwerpunkte aus der ersten Interviewrunde und der Frage,
welche Personen aufgrund ihrer beruflichen Tétigkeit am ehesten fiir die Diskussion ge-

eignet waren.

1.4 Abgrenzung des Themas

Da die theoretischen Grundlagen zur Projektentwicklung und kiinstlichen Intelligenz be-
reits in mehreren Forschungsarbeiten dargestellt wurden, werden diese in der vorliegen-
den Forschungsarbeit nur grob umrissen und so weit dargestellt, als sie zum Versténdnis
des empirischen Teils notwendig sind. Es wird an dieser Stelle vor allem auf die ebenfalls
am CUREM geschriebene Masterarbeit von Simon Lindhuber (Lindhuber, 2021) verwie-
sen, an die diese Forschungsarbeit ankniipft und unter anderem der dort im Rahmen der
Diskussion aufgeworfene Frage nachgeht, wie sich die Digitalisierung in der Projektent-

wicklung aus Sicht der institutionellen Investierenden gestaltet.

Die vorliegende Forschungsarbeit legt den Schwerpunkt entsprechend auf die empirische
Untersuchung und dort auf die Analyse der Tétigkeitsfelder innerhalb der Projektentwick-
lung. Es wird davon ausgegangen, dass die Entwicklung einer Technologie nur wirt-
schaftlich plausibel ist, wenn auch eine entsprechende Nachfrage zu deren Anwendung
besteht. Da anzunehmen ist, dass die Investitionen und Risiken bei der Entwicklung neuer
Softwarelosungen erheblich sind, ist eine genaue Untersuchung der Nachfrageseite uner-
lasslich. Ziel ist es, einen detaillierten Einblick in die relevanten Aufgabenbereiche und
Prozesse der Projektentwicklungen sowie ein Stimmungsbild zu den Herausforderungen

und Chancen zu erhalten.

Der Forschungsfokus wird auf die konzeptuelle Phase der Projektentwicklung im Rah-
men der Projektinitiierung und Projektkonzeption gelegt. Wie im theoretischen Teil auf-
gezeigt wird, liegen in diesen Phasen die hochsten Chancen, aber auch die hochsten Ri-
siken. Die folgenden Projektphasen, insbesondere die Realisierung und Vermarktung, un-
terscheiden sich in ihren Bearbeitungsschwerpunkten und Herausforderungen und wer-
den deshalb nicht untersucht. Ausserdem werden nur private und institutionelle Projekt-
entwickelnde befragt; die Tatigkeiten der 6ffentlichen Hand und gemeinniitziger Akteure,
insbesondere auch Genossenschaften, werden im Rahmen dieser Arbeit nicht abgebildet.

Diese arbeiten nicht nur mit anderen finanziellen und rechtlichen Voraussetzungen, sie



verfolgen in der Regel auch andere Ziele. Die Erarbeitung dieser Differenzen und indivi-
duellen Auspragungen wire zwar ebenfalls eine interessante Forschungsfrage, wiirde al-
lerdings den Umfang dieser Masterarbeit iiberschreiten. Die Projektentwicklung in der
vorliegenden Arbeit bezieht sich entsprechend auf die Tatigkeit von privaten und institu-
tionellen Projektentwickelnden und konzentriert sich hier auf die schweizweit grossten
Unternehmen mit den grossten Portfolios und damit auch der hochsten wirtschaftlichen

Relevanz am Markt.



2. Theoretische Grundlagen

Die vorliegende Forschungsarbeit beschéftigt sich mit der Projektentwicklung im Zeital-
ter der Digitalisierung und kiinstlichen Intelligenz. Hierbei sollen die Aufgabenbereiche
der Projektentwicklung erfasst und nach ihrem Potenzial fiir den Einsatz von kiinstlicher
Intelligenz bewertet werden. Im Rahmen der theoretischen Grundlagen und als Vorberei-
tung fiir die folgende empirische Untersuchung werden deshalb die Phasen und Aufgaben
der Projektentwicklung zusammengefasst und eine kurze Zusammenfassung zum aktuel-
len Stand der Anwendungsbereiche von kiinstlicher Intelligenz in der Immobilienbranche
wird wiedergegeben. Um die Innovationspotenziale der verschiedenen Aufgabenbereiche
objektiv einschétzen zu konnen, wird der «Opportunity-Score» gemédss Anthony W. Ul-
wick eingesetzt, dessen Herleitung sich im dritten Unterkapitel der theoretischen Grund-

lagen findet.

2.1 Projektentwicklung

Der Lebenszyklus eines Gebdudes oder einer Liegenschaft untergliedert sich in verschie-
dene Phasen, die von der ersten Projektidee bis hin zum Abbruch oder zur Umnutzung
am Ende der Lebensdauer reichen. Die Projektentwicklung im modernen Verstindnis ist
eine Tétigkeit, die zu Beginn und am Ende des Lebenszyklus anfillt, aber auch die Um-
bau- und Sanierungsphasen wahrend der Nutzung beinhaltet (Rottke & Thomas, 2017, S.
505). Sie kann gemaiss Claus Jiirgen Diederichs (Diederichs, 2006, S. 6) von folgenden

drei Sachverhalten ausgelost werden:

e FEin vorhandener Standort benétigt eine Projektidee und Kapital zur Umsetzung.
e FEine vorhandene Projektidee benotigt einen Standort und Kapital zur Umsetzung.
e Vorhandenes Kapital benotigt eine Projektidee und einen Standort zur Umset-

zung.

Ging Diederichs bei dieser urspriinglich 1999 entwickelten Definition noch von der Pro-
jektentwicklung auf der griinen Wiese aus, so finden viele Entwicklungen heute innerhalb
des bestehenden Gebdudebestandes statt (Rottke & Thomas, 2017, S. 505). Der Standort
ist in diesem Fall nicht nur als Grundstiick, sondern entsprechend auch als Bestandslie-
genschaft zu verstehen. Wenn Gebaude am Ende ihres Nutzungszyklus stehen, also eine
iiber die reguldre Instandhaltung hinausgehende Sanierung ansteht, kann dies ebenfalls

der Ausloser fiir eine Entwicklung darstellen (King & Triibestein, 2019, S. XI).



2.1.1 Phasen und Typen

Die Projektentwicklung gliedert sich gemiss der Aufteilung von Thomas Kinateder in die
Phasen Akquisition, Konzeption, Realisierung und Vermarktung (Rottke & Thomas,
2017, S. 515), die auch in der folgenden Grafik dargestellt sind.
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Abbildung 1: Eigene Darstellung in Anlehnung an (Rottke & Thomas, 2017, S. 528) mit Ergdnzungen
durch den Autor und gemiss (Schulte & Bone-Winkel, 2002, S. 40)

Die Originalgrafik aus der Literaturquelle wurde durch den Autor ergénzt, insbesondere
durch die Bezeichnung «Initiierung» und durch die in Hellblau dargestellten, niedrigeren
Einstiegshiirden fiir den Fall, dass es sich bei der Entwicklung um eine Bestandsliegen-
schaft im eigenen Portfolio handelt. Zudem wurde die Bezeichnung «Entwicklungskos-
ten» in der ersten Phase ergénzt. Hier sind im Original «Planungskosten» vermerkt, ob-
wohl es sich zu diesem Zeitpunkt in der Regel mehr um eine Due Diligence als um eine

klassische Planung handelt.

Ein wesentliches Merkmal der Projektentwicklung ist, dass die Kostenbeeinflussbarkeit
mit fortschreitender Planung und Ausfithrung, wie in der oben stehenden Grafik darge-
stellt, stetig abnimmt. Der erste Meilenstein diesbeziiglich ist die Akquisition des Grund-

stiickes und damit die Fixierung der Landkosten, der zweite Meilenstein der Baustart nach



erfolgter Planung und per Abschluss der Vertrédge fiir die Realisierung (Rottke & Thomas,
2017, S. 527). Der dritte Meilenstein ist die Fertigstellung des Objektes und der Ubergang
in die Nutzung, wobei zu diesem Zeitpunkt die definitive Bauabrechnung sowie der Ver-
marktungsstand ausschlaggebend fiir den Erfolg des Projektes sind. Alle drei Meilen-
steine sind in der oben stehenden Grafik mit einem roten Punkt markiert. Es zeigt sich,
dass die ersten beiden Phasen Initiierung und Konzeption die wichtigsten in Bezug auf
die kurz- wie auch langfristige Wirtschaftlichkeit des Projektes sind, weil die Kostenbe-
einflussbarkeit bereits mit der Grundstiickssicherung erheblich abnimmt und beim Uber-

gang in die Realisierung nur noch geringfiigig vorhanden ist.

Die Anforderungen an die Projektentwickelnden sind in diesen Phasen entsprechend
hoch, miissen doch in kurzer Zeit eine Vielzahl von Aufgaben aus verschiedenen Diszip-
linen selbst bearbeitet oder extern beauftragt und koordiniert werden. Aufgrund der hohen
Anforderungen und der Relevanz der Arbeit wird die Projektentwicklung in der Literatur
deshalb auch als «Konigsdisziplin» der Immobilienwirtschaft bezeichnet (Rottke &
Thomas, 2017, S. 504).

Es lassen sich drei Typen von Projektentwickelnden unterscheiden, die sich in ihrer wirt-
schaftlichen Zielsetzung und in der Form der Beauftragung unterscheiden (Rottke &

Thomas, 2017, S. 507):

e Service-Developer betreiben Projektentwicklung als Dienstleistung im Auftrags-
verhéltnis. Sie arbeiten als Makler:innen beim Suchen und Finden von Investiti-
onsmdglichkeiten mit Entwicklungspotenzialen, erarbeiten die bendtigten Analy-
sen, Projektideen und plausibilisieren die Wirtschaftlichkeit, sind allerdings nicht
selbst investiert und tragen entsprechend kein finanzielles Risiko.

e Trader-Developer kaufen Grundstiicke und Liegenschaften, entwickeln diese und
verkaufen sie anschliessend mit dem Ziel, einen Gewinn aus der Differenz zwi-
schen Verkaufspreis und den Erwerbs- und Entwicklungskosten zu generieren.
Sie werden zwischenzeitlich selbst Eigentlimer:in, sind also investiert und tragen
ein finanzielles Risiko.

o [nvestor-Developer entwickeln fiir den eigenen Bestand, kaufen also Grundstiicke
oder Projekte, mit dem Ziel, diese zu entwickeln und anschliessend im eigenen
Portfolio zu behalten. Je nach eigener Kompetenz werden in diesem Prozess mehr
oder weniger Aufgaben innerhalb des Prozesses in Kooperation mit externen Part-

nern durchgefiihrt.



Projektentwicklungen werden von einer Vielzahl von Akteuren betrieben: von Privatan-
legern iiber institutionelle Investoren und Bauunternehmungen wie General- und Total-
unternehmern bis hin zur 6ffentlichen Hand, zu Immobiliendienstleistern sowie gemein-

niitzigen Wohnbautrdgern.

2.1.2 Aufgaben

Wie im vorherigen Unterkapitel aufgezeigt wurde, liegt die grosste
Kostenbeeinflussbarkeit und damit das grosste Potenzial der Projektentwicklung in der
Phase der Initiierung bzw. Akquisition und Konzeption. Diese frithen Phasen werden
nicht nur in der Theorie zur Projektentwicklung genauer definiert, sondern auch in der
SIA-Norm 101 «Ordnung fiir Leistungen der Bauherren» (Architektenverein, 2020). Dort
wird die erste Phase, «Phase O», ebenfalls als Initialisierung bezeichnet, die folgende
Phase 1 als strategische Planung. Die Phase 0 beinhaltet die Objekt- und
Portfoliobetrachtung, die Phase 1 die Bediirfnisformulierung und die Erarbeitung von
Losungsstrategien. Die Vorgaben der SIA-Norm definieren den Prozess aus der
Perspektive Bauherrschaft mit Fokus auf die Anforderungen der Planungs- und
Baubranche und weniger auf die Immobilienokonomie, gehen aber auf die spezifischen
Umstidnde des Schweizer Marktes ein. Das von Claus Jiirgen Diederichs formulierte
Projektentwicklungsmodell mit seinen Aufgabenbereichen (Diederichs, 2006, S. 7)
entspricht zwar einer immobiliendkonomischen Gesamtbetrachtung des Prozesses, wurde
wohl allerdings fiir den deutschen Markt entwickelt und lisst sich nicht in allen Punkten
direkt auf die Schweiz ibertragen. Um fiir die empirische Untersuchung dieser
Forschungsarbeit eine Ubersicht zu den Aufgaben der Projektentwicklung in den frithen
Phasen der Initiierung und Konzeption zu erhalten, werden deshalb beide Modelle

konsolidiert und zu den folgenden 15 Aufgaben zusammengefasst:

1. Standort- und Marktanalyse: Makro- und Mikrolage, Angebot und Nachfrage,
Konkurrenz, Trends etc.

2. Stakeholderanalyse: Unterstiitzung oder Widerstand durch die 6ffentliche Hand,
Denkmal-/Heimatschutz, Nachbarschaft, Investierende, Kreditgebende etc.

3. Vermarktung: Interessenten, Vermietung/Verkauf vor Baubeginn

4. Projektorganisation: Koordination, Struktur, Aufbau, Ablauf

5. Grundstiickssicherung: Identifizieren geeigneter Grundstiicke, Sicherung Bebau-
barkeit und Grundstiickserwerb

6. Projektidee und Nutzungskonzeption: Vision, Projektziele
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7. Machbarkeitsstudie: Nachweis Bebaubarkeit und Realisierbarkeit Nutzungskon-
zeption

8. Investitions- und Kostenschdtzung: Planungs-, Bau- und Nebenkosten

9. Ertragsschdtzungen: Miet- und Verkaufspreise, Leerstand und Absorption

10. Chancen- und Risikoanalyse: Einschiatzung Unsicherheiten und deren Entwick-
lung

11. Rentabilitdts- mit Sensitivitdtsanalyse: Renditeerwartungen und deren Entwick-
lung

12. Projektfinanzierung: Festlegen Finanzierungsform

13. Steuern: Ermittlung und Optimierung von Steuerkosten

14. Terminplanung: Planungsstart, Rechtskraft Baubewilligung, Fertigstellung

15. Entscheidungsvorbereitung: Zusammenfassung und Gewichtung Grundlagen,

Entscheidungsmodell

Diese 15 Aufgaben werden als Grundlage fiir die Umfragen und Interviews verwendet
und bilden dort die Gespriachsgrundlage, um die Arbeit der Projektentwickelnden zu un-

tersuchen.

2.2 Digitalisierung und kiinstliche Intelligenz

Die kiinstliche Intelligenz ist eine sich schnell weiterentwickelnde und umfassende Tech-
nologie. Sie in den theoretischen Grundlagen dieser Forschungsarbeit vollstdndig zu er-
kldren, wiirde den Rahmen sprengen, und die Informationen wéren auch in kurzer Zeit
schon veraltet. Da sich die Forschungsfragen dieser Arbeit mit der konkreten Anwendung
von kiinstlicher Intelligenz in der Projektentwicklung befassen, wird deshalb in diesem
Unterkapitel der Fokus auf die hierfiir benotigten Grundlagen und konkrete Anwendungs-
beispiele gelegt. Die bereits erwihnte CUREM-Abschlussarbeit von Simon Lindhuber
(Lindhuber, 2021) fasst diese Punkte der geschichtlichen Entwicklung und der techni-
schen Hintergriinde der kiinstlichen Intelligenz zusammen, weshalb sie an dieser Stelle

nicht wiederholt werden, sondern auf diese Arbeit verwiesen wird.

Zum Zeitpunkt der Entstehung dieser Forschungsarbeit im Jahr 2024 hat die kiinstliche
Intelligenz bereits eine weitreichende Adaption erfahren und wird stetig weiterentwickelt.
Zu den neueren Moglichkeiten zdhlt die Multimodalitit, also das Kombinieren von Infor-
mationen aus verschiedenen Quellen wie Sprache, Schrift und Bild in der Ein- und Aus-
gabe, die Erstellung von Film- und Videosequenzen im Bereich der generativen KI sowie
der breitere Einsatz als Suchmaschine im Internet sowie als personliche Assistenz auf

dem eigenen Computer und Smartphone. Gerade der letzte Punkt, die Unterstiitzung
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durch KI bei einfachen und repetitiven Aufgaben im privaten wie auch beruflichen Be-
reich, scheint ein hohes Potenzial zu besitzen. Auf diese Anwendung im Bereich der Pro-
jektentwicklung gehen auch Andreas Moring und Christin Inholte in ihrer Publikation
«Nachhaltigkeit und Digitalisierung in der Immobilienwirtschaft» ein: «Ein Grof3teil der
heutigen meist standardisierten und immer wieder gleich ablaufenden Tatigkeiten und
Wertschdpfung von Projektentwicklern in der Vorbereitung und Planung von Projekten
kann also im Zuge der Digitalisierung in groem Umfang und moglicherweise komplett
digitalisiert und automatisiert werden und dabei bessere Ergebnisse als aktuell hervor-
bringen. Voraussetzung dafiir ist, dass die notwendigen Daten auch fiir eine Nutzung
durch Projektentwickler beziehungsweise deren Tools und Technologien zur Verfligung

stehen» (Moring, 2022, S. 44).

Da die Wertschopfung der Projektentwicklung primér aus der Analyse von Daten, der
Prognose von zukiinftigen Entwicklungen und dem Einschdtzen von Risiken entsteht, sind
die Moglichkeiten der im Zusammenhang mit der Digitalisierung und dem Einsatz von
KI entstehenden Technologien zu «Big Data» und den «Predictive Analytics», also der
Auswertung von grossen Datenstimmen und der darauf aufbauenden Prognosen, von
grosser Bedeutung (Moring, 2022, S. 43). Kiinstliche Intelligenz auf Grundlage des ma-
schinellen Lernens ermdglicht die effizientere und schnellere Auswertung von struktu-
rierten und unstrukturierten Daten. Die Vorteile liegen in der gesteigerten Verlésslichkeit
der Vorhersagen, der Filterung der relevanten Informationen sowie in der Auswertung
und Beschreibung von Wechselwirkungen der einzelnen Parameter (Ramge & Galieva,
2020, S. 21). Diese Informationen kdnnten die Projektentwickelnden bei ihrer Arbeit un-
terstlitzen und zu besser informierten Entscheidungen und einem Abbau von Risiken fiih-
ren (Hurwitz et al., 2020, S. 9). Wie im obigen Zitat allerdings bereits ersichtlich, kommt
der Datengrundlage hierbei eine entscheidende Wichtigkeit zu. Nur bei Vorhandensein
von geniigend spezifischen und fehlerfreien Daten erhalten die mit der kiinstlichen Intel-

ligenz gewonnenen Informationen die benétigte Genauigkeit und Verldsslichkeit.

Neben der Datengrundlage kommt auch der Prozessgestaltung eine grosse Relevanz zu.
Kiinstliche Intelligenz wird gemaiss einer Vielzahl von Expertenmeinungen in absehbarer
Zeit wohl nur Teilaufgaben erledigen und die menschlichen Aufgaben punktuell, wie zum
Beispiel bei der Entscheidungsfindung, unterstiitzen konnen (Ramge & Galieva, 2020, S.
114). Da Menschen und kiinstliche Intelligenz sehr unterschiedliche Starken und Schwa-
chen haben, entsteht das grosste Potenzial durch den gezielten Einsatz von kiinstlicher

Intelligenz zur Unterstiitzung des Menschen. Die Abkiirzung «Al», die im Englischen fiir
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«Artificial Intelligence» steht, kann so auch fiir das Konzept der «Augmented Intelli-
genzy, also der erweiterten Intelligenz, verstanden werden. Versuche mit Schachcompu-
tern, einem der ersten Einsatz- und Testbereiche von kiinstlicher Intelligenz, haben erge-
ben, dass die Form und Effizienz der Kooperation zwischen Mensch und Maschine den
Ausschlag fiir den Erfolg vorgibt: «This surprising result underscores an important les-
son: the process of how players and computers interact determines how efficient the part-
nership will be» (Cremer & Kasparov, 2021). Bei denselben Versuchen konnte auch fest-
gestellt werden, dass die kiinstliche Intelligenz zwar den Menschen iiberlegen war, aber
Teams aus Menschen und KI mit diesen effizienten Kooperationsprozessen wiederum die

hochsten Gewinnchancen hatten (Cremer & Kasparov, 2021).

Fiir den erfolgreichen Einsatz von kiinstlicher Intelligenz in der Projektentwicklung wer-
den gemiss diesen Quellen entsprechend vor allem die Verfligbarkeit der benétigten Da-
tengrundlage sowie die Erarbeitung von effizienten Kooperations- und Integrationskon-

zepten ausschlaggebend sein.

2.3 Bewertung der Innovationspotenziale

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit sollen die Potenziale des Einsatzes von kiinstlicher
Intelligenz aufgezeigt und bewertet werden. Weil diese Bewertung anhand von qualitati-
ven Angaben in Gesprichen haufig eine subjektive Farbung erhélt und bei der Vielzahl
an verschiedenen Aufgaben zudem schwer einzuschétzen und zu vergleichen ist, wird fiir
die Bewertung auf den Opportunity-Score von Anthony W. Ulwick zuriickgegriffen. Die-
ses Bewertungssystem ist Teil der Theorie zur «Outcome-Driven Innovationy, also der
ergebnisorientierten Innovation, die von ihm in den 1990er-Jahren entwickelt und im
gleichnamigen Buch 2005 publiziert wurde (Ulwick, 2005). Sie ist Teil einer akademi-
schen Diskussion zur Innovationsforschung und wurde bereits 2003 durch Clayton M.
Christensen in seinem Buch «The Innovator's Solution» aufgegriffen (Christensen & Ra-

ynor, 2003).

Beide Publikationen entwickeln Anséitze zur Bewertung von Innovationsideen, die sich
in ihren Grundziigen entsprechen. Ulwick fasst die dahinterliegende Idee wie folgt zu-

sammen (Ulwick, 2005, S. XVII-XVIII):

1. Customers buy products and services to help them get jobs done.
2. Customers use a set of metrics (performance measures) to judge how well a job

is getting done and how a product performs.
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3. These customer metrics make possible the systematic and predictable creation of

breakthrough products and services.

Die kundenzentrierte Innovationsforschung stellt die Bediirfnisse und Wiinsche der
Kundschaft in den Fokus und versucht, aus diesen Erwartungen heraus passende Produkte
und Losungen zu entwickeln. Diese Ansitze scheitern allerdings hiufig, da die erhaltenen
Riickmeldungen und Selbsteinschétzungen zu unprézise sind, die wahren Probleme nicht
darstellen und so zu keinen brauchbaren Ansitzen fithren (Ulwick, 2005, S. XVI). Die
ergebnisorientierte Innovationsforschung im Gegensatz hierzu versucht herauszufinden,
welche die wesentlichen Arbeiten sind, die Kundinnen und Kunden erledigen mdchten,
welche Ergebnisse sie zu erreichen versuchen und welche Herausforderungen sie daran
hindern. Durch dieses Verstindnis kann ein umfassendes Bild des Arbeitsprozesses und
seiner Probleme erstellt werden, was wiederum die Grundlage fiir die Erhebung der In-
novationspotenziale darstellt. Clayton M. Christensen schreibt hierzu: «Customers don’t
just <change jobs» because a new product becomes available. Rather, the new product will
succeed to the extent it helps customers accomplish more effectively and conveniently

what they’re already trying to do» (Christensen & Raynor, 2003, S. 93).

Es ldsst sich vor diesem Hintergrund also annehmen, dass durch den Einsatz von kiinstli-
cher Intelligenz in einem ersten Schritt nicht vollig neuartige Arbeitsprozesse entstehen,
sondern bestehende Prozesse optimiert werden. Diese Prozesse miissen zwei Bedingun-
gen erfiillen: Sie miissen sich technisch und strukturell fiir den Einsatz von kiinstlicher
Intelligenz eignen und es muss eine konkrete Nachfrage nach entsprechenden Losungen
bestehen. Die zweite Bedingung ldsst sich mit dem bereits erwéhnten Opportunity-Score
quantitativ ermitteln, die erste Bedingung muss in Interviews mit den entsprechenden

Anwenderinnen und Anwendern qualitativ erfasst werden.

Der Opportunity-Score nach Ulwick, in dieser Forschungsarbeit im Folgenden als «Po-
tenzial» bezeichnet, setzt eine Umfrage voraus, bei der zu den jeweiligen Aufgabenberei-
chen eines Prozesses von den Teilnehmenden jeweils die Relevanz der Aufgabe fiir das
Gesamtergebnis sowie ihre Zufriedenheit mit der Art und Weise, wie sie diese Aufgabe
aktuell erledigen, abgefragt werden (Ulwick, 2005, S. 45). Die Bewertung erfolgt auf
einer Skala von 1 bis 5, was einer minimalen bis maximalen Relevanz bzw. Zufriedenheit
entspricht. Zur Berechnung des Potenzials wird nun zum Wert fiir die Relevanz die Dif-
ferenz von Relevanz und Zufriedenheit addiert, wobei Letztere nicht negativ sein kann,
also minimal einer Null entspricht. Die Formel von Ulwick sieht wie folgt aus (Ulwick,

2005, S. 45): Importance + max (Importance — Satisfaction, 0) = Opportunity.
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Aufgabenbereiche mit hoher Relevanz und niedriger Zufriedenheit werden entsprechend
am hochsten bewertet, Aufgaben mit hoher Relevanz und noch héherer Zufriedenheit
werden allerdings nicht abgestraft. Die Theorie geht davon aus, dass bei den relevantesten
Aufgaben stets ein Innovationspotenzial vorhanden ist, auch wenn die Aufgabe bereits

mit grosser Zufriedenheit erfiillt werden kann (Ulwick, 2005, S. 47).

Die Theorie von Anthony Ulwick und deren Umsetzung ist komplex und wiirde eine
deutlich ausgiebigere empirische Forschung voraussetzen, als das im Rahmen dieser For-
schungsarbeit moglich ist. Sie wurde entsprechend nicht vollstdndig umgesetzt, diente
allerdings als Vorgabe fiir die Formulierung der Forschungsfragen. Der Opportunity-
Score bzw. die Bewertung der Innovationspotenziale wurde fiir die Umfragen mit den
Projektentwickelnden iibernommen, wobei die Bewertung noch um die beiden Kriterien
«Aufwand» und «Komplexitédt» erginzt wurde. Da mit 21 Personen nur eine kleine Stich-
probe befragt werden konnte, wurden die Ergebnisse auch nicht nach der Vorlage von
Anthony Ulwick statistisch ausgewertet, vielmehr dienten sie als Ergénzung und Quanti-

fizierung des im Rahmen der Interviews qualitativ Besprochenen.
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3. Empirische Untersuchung

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurden Gespriche mit insgesamt 26 Fachper-
sonen gefiihrt, 21 davon in einem ersten Schritt mit verschiedenen Projektentwickelnden.
Ziel war es, herauszufinden, wie sich der Alltag in der Projektentwicklung gestaltet: Was
sind die relevanten Aufgabenbereiche, wie hoch ist die Zufriedenheit mit den Ergebnis-
sen, wo werden Herausforderungen wahrgenommen und in welchen Bereichen zeichnen
sich Potenziale zur Verbesserung ab? Im Sinne einer nachfrageorientierten Untersuchung
zu den Innovationspotenzialen der Projektentwicklung sollte ein Stimmungsbild gezeich-
net und aufgezeigt werden, in welchen Bereichen akuter Handlungsbedarf besteht und
somit Moglichkeiten flir Verbesserungen vorhanden sind. Die Ergebnisse der ersten Ge-
sprachsrunde wurden in einem Zwischenschritt ausgewertet, zu Thesen zusammengefasst
und zusammen mit den Erkenntnissen anschliessend mit fiinf weiteren Fachpersonen aus
den Bereichen Digitalisierung und Okonomie kritisch reflektiert. In den offen gestalteten
Gesprichen der zweiten Interviewrunde wurden mogliche Einsatzzwecke von kiinstlicher
Intelligenz und deren potenzielle Auswirkungen auf die Zukunft der Projektentwicklung

diskutiert.

3.1 Ablauf und Methode der Untersuchung

Von den 21 Teilnehmenden der ersten Interviewrunde sind 7 im Bereich Service-Deve-
lopment, 8 im Bereich Trader-Development und 15 im Bereich Investor-Development
tatig, etwa die Hélfte der Teilnehmenden in mindestens zwei Bereichen. 10 Teilnehmende
sind reine Investor-Developer, darunter auch die 5 grossten privaten und institutionellen
Immobilieninvestierenden der Schweiz (Diese Konzerne haben das grésste Portfolio an
Immobilien, 2019). Die durchschnittliche Berufserfahrung der Teilnehmenden lag bei 21
Jahren, wobei 18 der 21 Gespriachspartner:innen einen Hintergrund in Architektur oder
Bauingenieurwesen besitzen und mehrheitlich eine Weiterbildung im Bereich Immobi-
liendkonomie aufweisen. Nur 4 der befragten Personen befinden sich nicht in einer Fiih-
rungsposition, die restlichen sind entweder als Geschifts-, Abteilungs- oder Teamleitung
tatig. Zwei Gesprachsteilnehmende sind primér in der Akquisition téitig, bei 5 spielt die
Akquisition keine Rolle, weil sie erst nach erfolgter Grundstiickssicherung in den Prozess
einsteigen oder ein bereits vorhandenes Portfolio entwickeln. Die restlichen Teilnehmen-

den sind im ganzen Prozess involviert.

Im Rahmen der Interviews wurden auch die durchschnittlichen Projektgrossen abgefragt,

wobei sich eine Minimalgrdsse von 2 bis 3 Millionen Franken fiir Sanierungsprojekte und
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20 bis 30 Millionen Franken fiir Neubauten als {iblich herausstellte. Die Maximalgrosse
der Projekte wurde in der Regel zwischen 80 und 100 Millionen Franken angegeben,
oberhalb dieser Grenze handelt es sich bei den Entwicklungen in der Regel um Spezial-
projekte oder ganze Areale, was nur bei wenigen Teilnehmenden im Kerngeschéft liegt
und wirtschaftlich tragbar ist. Mit wenigen Ausnahmen werden durch die vertretenen Un-
ternehmen primar Wohnnutzungen realisiert, hdufig in der Kombination mit einem Ge-
werbeanteil. Nur bei zwei Teilnehmenden liegt der Fokus der Entwicklung auf Gewerbe-
nutzungen bzw. auf allen Nutzungen ausser Wohnen. In Bezug auf die Lage der Projekte
gaben die meisten Teilnehmenden die Deutschschweiz, hdufig mit Fokus auf die Zentren
und Ballungsgebiete bzw. Agglomerationen um die grossen Zentren, sowie die Roman-

die, und dort ebenfalls tendenziell die beiden Zentren Lausanne und Genf, an.

Die Interviews wurden zweiteilig gestaltet, wobei die teilnehmende Person in den ersten
15 Minuten eine Onlineumfrage mit einem Bewertungsraster zu den 15 im Theorieteil
dieser Arbeit definierten Aufgabenbereichen der Projektentwicklung auszufiillen hatte.
Hierbei wurden die Art der Bearbeitung (intern, extern) sowie zu jeder Aufgabe jeweils
die Relevanz, Zufriedenheit, Komplexitit und der entstehende Aufwand auf einer Skala
von 1 «minimal» bis 5 «maximaly» abgefragt. Die Ergebnisse wurden anschliessend in
einer Tabelle dargestellt, den Teilnehmenden gezeigt und im Rahmen eines rund 45-
miniitigen Gesprachs anhand eines Fragenkatalogs mit 8 Fragen besprochen. Es bestand
wihrend des Gespriachs die Moglichkeit, Unklarheiten zu kliren und die Angaben noch
einmal zu dndern. Die weiteren Angaben zur Art der Projektentwicklung, Berufserfah-
rung, zu Nutzungsarten sowie zur Lage der Projekte wurde teilweise bereits im Rahmen
der Umfrage abgeholt, zum Teil aber auch zu Beginn des Gesprichs als Erdffnung noch
einmal verifiziert und ergénzt. Die Gespriche in der zweiten Interviewrunde fanden offen
und ohne fixierten Fragebogen statt. Auf Grundlage der Erkenntnisse aus der ersten In-
terviewrunde wurden mehrere Thesen zur Zukunft der Projektentwicklungen erarbeitet
und diese jeweils spontan, je nach Gesprachsverlauf und sich ergebendem Schwerpunkt,
mit der jeweiligen interviewten Person besprochen. Im Gegensatz zur ersten Interview-
runde ging es hierbei weniger um die statistische Auswertbarkeit als um das Einholen

einer Zweitmeinung.

Die Auswertung der Interviews erfolgte anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse mit de-
duktivem Vorgehen. Die Aussagen der Gesprichspartner:innen wurden den Aufgaben,
Herausforderungen und Erwartungen zugeordnet und zusammengefasst. Die Erkennt-

nisse werden in dieser Arbeit inhaltlich wiedergegeben, wobei die Aussagen den
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einzelnen Gesprichen durch Quellenangaben zugeordnet sind. Die Transkriptionen der
Interviews finden sich im Anhang dieser Arbeit, sodass ein Riickschluss erfolgen kann.
Die Quellenangaben im Fliesstext erfolgen zur besseren Lesbarkeit in einer vereinfachten
Form, wobei die Projektentwickelnden mit dem Kiirzel «PE» und die weiteren Fachper-
sonen mit den Buchstaben «FP» abgekiirzt und aufgrund der Anonymisierung anhand der

Reihenfolge der Interviews durchnummeriert sind.

3.2 Aufgaben in der Projektentwicklung

In einem ersten Schritt wurden die Fragen beantwortet, welchen Aufgaben Projektentwi-
ckelnde nachgehen und welche Ziele sie bei ihrer Arbeit verfolgen. Die aus der Theorie
heraus entwickelte Aufgaben- und Prozessstruktur wurde im Rahmen der Gespriche hin-
terfragt und mit den Erfahrungen der Teilnehmenden aus der Praxis abgeglichen. Es er-
folgte eine Bereinigung und Gruppierung der Aufgabenbereiche anhand der Riickmel-

dungen, die in der folgenden Abbildung dargestellt sind.

Bearbeitung  Relevanz

Administration und Management

1 Projektorganisation 3.7

2 Stakeholderanalyse 4.0

3 Entscheidungsvorbereitung 4.1
Standort und Markt

4 Standort- und Marktanalyse 4.3

5 Vermarktung - 3.4
Inhaltliche Bearbeitung

6 Projektidee und Nutzungskonzeption 4.6

7 Machbarkeitsstudie - 3.8
Business-Case und Wirtschaftlichkeit

8 Chancen- und Risikoanalyse 4.3

9 Ertragsschitzungen 4.3
10 Investitions- und Kostenschitzung 4.2
11 Projektfinanzierung 86% 3.6
12 Rentabilitiits- und Sensitivititsanalyse - 4.1
13 Steuern 86% 33
14 Terminplanung - 3.6
Gesamtverteilung / Durchschnitt 4.0

Tabelle 1: Auswertung der Umfrage: Angabe, ob die Aufgabe bearbeitet wird, und Bewertung ihrer Rele-

vanz fiir den Erfolg des Gesamtprozesses
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Gemadss der Auswertung liegen nur 4 der insgesamt 14 Aufgaben nicht bei 100 %, werden
also nicht von allen Teilnehmenden bearbeitet, was die aus der Theorie entwickelte Aus-

wahl der Aufgabenbereiche und ihre Relevanz fiir die Projektentwicklung bestétigt.

3.2.1 Umfang und Phasenstruktur

In einem ersten Schritt lag der Fokus darauf, ein Verstindnis fiir die Arbeitstitigkeit und
die Aufgabenfelder der Projektentwicklung zu erarbeiten. Den Gesprichsteilnehmenden
wurden die aus der Theorie gewonnenen Aufgabenbereiche prasentiert und nach ihrer
Vollstindigkeit gefragt. Die dargestellten Aufgabenbereiche konnten von den meisten
Teilnehmenden mehrheitlich bestétigt werden. In den Gespréichen stellte sich allerdings
heraus, dass die Grundstiickssicherung nicht als Aufgabe im eigentlichen Sinne, sondern
als eine Phase der Projektentwicklung zu verstehen ist. Fiir manche Entwicklungen ist die
Akquisition nicht relevant, zum Beispiel bei Portfolios mit vorhandenen Bestandsliegen-
schaften. Entsprechend haben auch rund 10 % der Befragten angegeben, dass von ihnen
die Grundstiickssicherung nicht bearbeitet wird. In den Gesprdchen zeichnete sich ab,
dass im Rahmen der Akquisition und der damit verbundenen Due Diligence grundsétzlich
dieselben Aufgabenbereiche wie in den spéteren Phasen der Projektentwicklung bearbei-
tet werden. Es bleibt aufgrund der kurzen Deadlines in den Bieterverfahren allerdings
weniger Zeit und aufgrund der Unsicherheit, den Zuschlag zu erhalten, werden in der
Regel auch weniger Ressourcen eingesetzt. Die Grundstiickssicherung wird aus diesem
Grund als Phase ausgewiesen, womit sich die Anzahl der Aufgabenbereiche auf 14 redu-

ziert.

Einzelne Riickmeldungen betrafen die exakte Formulierung des Aufgabenbereichs sowie
den Umfang gewisser Aufgabenbereiche. Es zeigt sich, dass der Begriff «Analyse» bei
der Stakeholder- und Risikoanalyse falsch verstanden werden konnte, weil er etwas Ab-
schliessbares suggeriert. Uber den gesamten Prozess betrachtet, handelt es sich aber um
ein Stakeholdermanagement und ein Risikomanagement, weil Projektentwicklungen dy-
namisch sind und sich die Grundlagen im Prozess stindig dndern (PE 19, 2024). Zudem
wurde erginzt, dass das Vertragswesen, also das Priifen von Vertrdgen, ebenso zu den
Aufgabenbereichen gehore wie das Suppliermanagement, also die Organisation und Ko-
ordination der beauftragen Projektpartner (PE 17, 2024). Diese Aufgaben konnen dem

Bereich Projektmanagement zugeschrieben werden.

Im Rahmen der Interviews hat sich somit gezeigt, dass es sich bei den 15 abgefragten
Tatigkeitsbereichen um eine Phase und 14 Aufgaben handelt. Diese 14 Aufgaben der

Projektentwicklung kénnen grundsétzlich in vier Hauptkategorien eingeordnet werden:
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Administration und Management, Standort und Markt, Business-Case und Wirtschaft-
lichkeit sowie inhaltliche Bearbeitung. In der Umfrage waren alle urspriinglich 15 Auf-
gabenbereiche gleichwertig und unsortiert dargestellt. Der besseren Ubersichtlichkeit und
hoheren Verstiandlichkeit wegen werden diese im Rahmen der folgenden Auswertung al-

lerdings in diese Kategorien unterteilt und zusammengefasst.

3.2.2 Arbeitsorganisation und verwendete Hilfsmittel

In der folgenden Tabelle werden die Tatigkeitsfelder der Projektentwicklung entspre-
chend der Struktur nach der Uberarbeitung auf Grundlage der Riickmeldungen darge-
stellt. Bei diesem Teil der Umfrage gaben die Teilnehmenden an, ob und wie sie die je-
weilige Aufgabe bearbeiten. Zur Auswahl standen die Bearbeitung intern, die Beauftra-
gung extern sowie die Mischform, bei der ein Teil der Aufgabe intern bearbeitet und ein
anderer Teil extern beauftragt wird oder bei der die Bearbeitung von der Projektart oder
der Projektgrosse abhéngt.

Bearbeitung Bearbeitung

total intern intern & extern extern

Administration und Management

1 Projektorganisation 5% 9%

2 Stakeholderanalyse 14% -

3 Entscheidungsvorbereitung 5% -
Standort und Markt

4 Standort- und Marktanalyse 57% 10%

5 Vermarktung 28% 24%

Inhaltliche Bearbeitung
6 Projektidee und Nutzungskonzeption

7 Machbarkeitsstudie

19% -

Business-Case und Wirtschaftlichkeit

8 Chancen- und Risikoanalyse 5% -
9 Ertragsschitzungen 52% 5%
10 Investitions- und Kostenschitzung 48% 4%

11 Projektfinanzierung 86% 14% -
12 Rentabilitiits- und Sensitivititsanalyse - 24% -
13 Steuern 86% 5% 14%
14 Terminplanung - 14% 10%
Gesamtverteilung / Durchschnitt 67% 22% 11%

Tabelle 2: Auswertung der Umfrage: Bearbeitung bzw. Beauftragung der Aufgabenbereiche, Felder mit

Bindestrich «-» entsprechen 0 %.
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Gesamthaft werden rund zwei Drittel der Aufgaben ausschliesslich intern bearbeitet und
das restliche Drittel zumindest teilweise extern beauftragt. Dass vier Aufgaben (Stake-
holderanalyse, Vermarktung, Projektfinanzierung und Steuern) von wenigen Teilneh-
menden nicht bearbeitet werden, liegt am Auftragsverhdltnis und der Frage, ob sie als
Service- oder Trader-Developer in alle Bereiche der Projektentwicklung involviert sind
oder ein Teilbereich davon in der Verantwortung der Auftraggeberschaft liegt. Die ein-
zige Aufgabe, die von keinem der Teilnehmenden rein intern bearbeitet wird, ist die

Machbarkeitsstudie, fiir die immer Architekturbiiros beauftragt werden.

Die Definition, ob die Bearbeitung intern erfolgt oder extern beauftragt wird, wird anhand
der internen Kapazititen und Kompetenzen getroffen und ist nicht bei jedem Projekt
gleich. Sie entscheidet sich anhand von Projektart und Projektgrosse und hat dabei viel
mit der Unternehmens- und Teamgrdsse zu tun (PE 2, 2024). Vor allem kleinere Unter-
nehmen besitzen das notige Wissen haufig nicht intern und kaufen sich gezielt Fachwis-
sen ein. Dies ist in der Regel mit dem Geschiftsmodell des Unternehmens verkniipft und
eine bewusste Entscheidung, um die Fixkosten gering zu halten und flexibel auf verschie-
dene Anforderungen vonseiten Auftraggeberschaft oder Projekt reagieren zu konnen (PE
12, 2024). Selbst bei grosseren Unternehmen wird die Kooperation mit externen Partnern
im Sinne des «Vier-Augen-Prinzips» geschitzt, um eigene Annahmen oder interne
Benchmarks kritisch zu iiberpriifen oder zu plausibilisieren (PE 7, 2024), auch wenn bei
grosseren Unternehmen in der Regel mehr Eigenkompetenzen vorhanden sind. Je frither
die Phase, desto hdufiger werden primér eigene Erfahrungswerte und Benchmarks in den
Berechnungen eingesetzt (PE 6, 2024). Hier scheinen grossere Unternehmen im Vorteil
zu sein, weil sie auf eine grossere Anzahl abgeschlossener Vergleichsprojekte zurtick-

greifen konnen.

Grundsitzlich miissen Projektentwickelnde aufgrund der multidisziplindren Anlage der
Tétigkeit ein breit aufgestelltes Fachwissen mitbringen und sdmtliche Informationen zum
Projekt konsolidieren, weil sie als Ansprechperson gegeniiber der Auftraggeberschaft
bzw. der internen und externen Stakeholder auftreten (PE 9, 2024). Das erklért, warum
durchschnittlich rund zwei Drittel der Aufgaben rein intern bearbeitet werden, und ist
auch der Grund, warum einige Unternehmen gezielt Kompetenzen intern aufbauen und
biindeln (PE 17, 2024). Die Schnittstellen nach aussen funktionieren zudem nicht immer
reibungslos, sei das im Austausch mit Makler:innen (PE 1, 2024) oder mit Planungsteams

und Architekturbiiros (PE 14, 2024).
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Im Rahmen der Interviews wurde auch abgefragt, welche digitalen Werkzeuge, Plattfor-
men oder Softwareldsungen in den friihen Phasen der Projektentwicklung bereits im Ein-
satz sind. Die folgende Tabelle zeigt alle Hilfsmittel, die von mindestens zwei der 21
befragten Personen genannt wurden. Die Nennungen werden in absoluten und relativen

Zahlen angegeben, wobei die Ergebnisse nach Héufigkeit absteigend sortiert sind.

Anzahl Anteil
1. Wiiest Partner MLI / Geoinfo
2. Eigenentwicklungen in Excel
3. Fahrlinder Partner IMBAS 7 33%
4. Wiiest Partner Dimensions Bewertungen 4 19%
5. LUUCY 4 19%
6. Checklisten 3 14%
7. Realmatch 360 3 14%
8. Offentliche Daten: BFS, GIS 3 14%
9. BI-Losugen, Dashboards 3 14%
10. CAD 2 10%
11. Immopac 2 10%
12. Immobilienplattformen (Homegate) 2 10%
13. Keevalue 2 10%

Tabelle 3: Auswertung der Umfrage: Eingesetzte Hilfsmittel in den frithen Phasen der Projektentwicklung

Die Auswertung der Angaben ergibt ein heterogenes Bild. Mit Ausnahme der beiden
Plattformen MLI/Geoinfo von Wiiest Partner und dem IMBAS von Fahrldnder Partner
zur Ermittlung von Markt- und Standortinformationen scheint es neben dem Tabellenkal-
kulationsprogramm Microsoft Excel keine Angebote zu geben, die eine erhebliche Markt-

durchdringung aufweisen.

Dieses Ergebnis ist mit Vorsicht zu bewerten, werden im Rahmen der Projektentwicklung
doch eine Vielzahl von Informationen eingesetzt, deren vollstindige Quellen in einer
spontanen Interview-Situation auch vergessen gehen konnen. Dennoch zeichnet sich ein
Bild ab, das im Rahmen der Gespréche auch so bestétigt wurde. Nach Angaben der Teil-
nehmenden werden in den frithen Phasen der Projektentwicklung zur Plausibilisierung
des Business-Cases nur wenige, wesentliche Angaben benétigt und diese lassen sich auch
heute schon mit den vorhandenen Quellen einschitzen und fiir die einfachen, selbstent-
wickelten Berechnungen auf Excel-Basis verwenden (PE 1, 2024). Softwareldsungen, die
eine teilautomatische Erstellung von Machbarkeitsstudien versprechen, sind fiir viele Pro-
jektentwickelnde uninteressant, weil sie aufgrund ihrer Kompetenzen einfache Studien

selbst erstellen und komplexe Félle bei Architekturbiiros in Auftrag geben konnen (PE 9,
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2024). Viele dieser Angebote haben einen schweren Stand, weil die Mehrwerte im Ver-
gleich zu den etablierten Losungen nicht ersichtlich sind oder aber die Genauigkeit und

Verldsslichkeit nicht tiberzeugen (PE 9, 2024).

3.3 Herausforderungen bei der Bearbeitung

Zu jeder der 14 Aufgaben wurde eine Bewertung der Kriterien Relevanz, Zufriedenheit,
Komplexitit und Aufwand abgefragt und die Ergebnisse der quantitativen Umfrage wur-
den im Rahmen der Gespréche qualitativ ausgefiihrt. Die Ergebnisse der Umfrage sind in
der folgenden Tabelle dargestellt, in den anschliessenden vier Unterkapiteln werden die
einzelnen Aufgaben innerhalb ihrer Untergruppe als Ergebnis der gefiihrten Gespréche
erlautert. Es wird jeweils auf Besonderheiten bei der Bearbeitung und auf die Zufrieden-
heit der Projektentwickelnden mit der heutigen Prozess- und Aufgabenstruktur eingegan-
gen. Die Bewertung der Innovationspotenziale der einzelnen Aufgabenbereiche erfolgt
im darauffolgenden Kapitel 3.4, wo die Erwartungen an die kiinstliche Intelligenz abge-

bildet werden.

Relevanz  Zufriedenheit Komplexitit Aufwand

Administration und Management

1 Projektorganisation 3.7 3.5 3.0 2.9
2 Stakeholderanalyse 4.0 3.3 3.4 3.4
3 Entscheidungsvorbereitung 4.1 3.9 3.2 3.3

Standort und Markt
4 Standort- und Marktanalyse 4.3 3.7 2.8 2.8
5 Vermarktung 34 33 2.8 3.2

Inhaltliche Bearbeitung
6 Projektidee und Nutzungskonzeption 4.6 4.0 3.8 3.8

7 Machbarkeitsstudie 3.8 3.6 33 3.4

Business-Case und Wirtschaftlichkeit

8 Chancen- und Risikoanalyse 4.3 3.0 3.6 2.9

9 Ertragsschitzungen 4.3 3.8 2.9 2.8
10 Investitions- und Kostenschitzung 4.2 3.5 3.5 3.2
11 Projektfinanzierung 3.6 3.8 2.9 2.4
12 Rentabilitiits- und Sensitivititsanalyse 4.1 3.6 33 3.0
13 Steuern 33 33 2.9 2.4
14 Terminplanung 3.6 3.0 3.0 2.7
Durchschnitt 4.0 3.5 3.2 3.0

Tabelle 4: Auswertung der Umfrage: Bewertung Aufgabenbereiche mit 1 «minimal» bis 5 «maximal»
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Die Aufgaben werden in den folgenden Unterkapiteln innerhalb ihrer Aufgabenbereiche
besprochen. Bereits in dieser Auswertung stechen die Projektidee und die Nutzungskon-
zeption heraus, die mit der hochsten Relevanz, Zufriedenheit, Komplexitdt und dem
hochsten Aufwand bewertet wurden. Sie wurden héufig auch in den Gesprichen als der
Kern der Projektentwicklung beschrieben, {iber den sich die Projektentwickelnden unter-

einander differenzieren und einen Wettbewerbsvorteil erarbeiten.

3.3.1 Aufgabenbereich Administration und Management

Der Aufgabenbereich Administration und Management enthilt die drei Aufgaben Pro-
Jjektorganisation, Stakeholderanalyse und Entscheidungsvorbereitung. Sie werden in der
Regel intern bearbeitet und nur wenig extern beauftragt. Ausnahmen gibt es bei der Pro-
jektorganisation im Fall, dass die Entwicklungsleistung vollstdndig an einen externen

Entwickler ausgelagert wird und es in diesem Bereich bestehende Partnerschaften gibt.

Im Rahmen der Projektorganisation wird das Projektteam zusammengestellt und die Zu-
sammenarbeit koordiniert. In frithen Phasen der Projektentwicklung konzentriert sich die
Arbeit in der Regel primir unternehmensintern auf die Erarbeitung der grundlegenden
Projektidee (PE 21, 2024), wobei bei spezifischen Fragestellungen die Expertise von ex-
ternen Fachpersonen beigezogen wird — so auch bei der Machbarkeitsstudie, die als ein-
zige Aufgabe stets extern bei Architektur- oder Planungsbiiros in Auftrag gegeben wird.
Grundsitzlich ist die Wahl der richtigen Partner sehr wichtig fiir den Erfolg des Projektes
(PE 4, 2024), weshalb héufig bereits bewéhrte Partnerschaften beibehalten werden.
Gleichzeitig werden je nach Art des Projektes zum Teil auch unterschiedliche Partner
beigezogen, gerade bei den Architekturbiiros, wo die Teilnehmenden je nach Nutzung
und Qualitdt des Projektes auf verschiedene Zusammenarbeiten zuriickgreifen (PE 7,
2024). Nicht fiir jeden Standort und fiir jedes Projekt wird ein aufwendiger Entwurf be-
ndtigt und es ist absolut zentral, dass die Auftraggeberschaft und die Architekturbiiros
dieselben Vorstellungen und Ziele beziiglich Aufwand und Kosten verfolgen (PE 2,
2024). Im Rahmen des Suppliermanagements wird zusitzlich entschieden, welcher Pro-
jektpartner zu welchen Konditionen und mit wie viel Arbeit beauftragt wird. Diese Uber-
legungen werden erst in der Realisierung relevant, weil gerade bei der Beauftragung gros-
ser Auftragssummen an einzelne Unternehmen auch ein Klumpenrisiko droht. Die grund-
legenden Uberlegungen hierzu werden allerdings bei manchen Teilnehmenden bereits in
der strategischen Phase getroffen (PE 16, 2024). Dies auch im Zusammenhang mit den
Auswirkungen des Fachkréiftemangels und der Verfligbarkeit des fiir das Projekt richtigen

Projektteams (PE 16, 2024), der sich auch in einer erhdhten Fluktuation intern und bei
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den externen Partner bemerkbar macht und bei langjihrigen Projekten zu Wissensverlust

fithrt (PE 4, 2024).

Die Stakeholderanalyse wird in der Regel intern oder in Kooperation mit lokalen Part-
nern, welche die Gegebenheiten und «Local Heroes» vor Ort kennen, angefertigt. Sie
wird von den meisten Teilnehmenden als dussert wichtig, aber auch als sehr schwierig zu
bearbeiten eingeschitzt. Das liegt daran, dass gerade im Austausch mit externen Stake-
holdern hdufig zwar vordergriindig alle kooperativ erscheinen konnen, im entscheidenden
Moment dann allerdings doch eine Einsprache einreichen (PE 1, 2024). Hier bedarf es
einer guten Menschenkenntnis und der Fahigkeit, auf das Gegeniiber einzugehen und des-
sen Bediirfnisse abzuholen (PE 12, 2024). Dabei ist die grosse Herausforderung héufig,
dass nicht auf Augenhohe diskutiert wird und die fachlichen Kenntnisse zwischen den
Involvierten stark voneinander abweichen — sowohl bei der externen wie auch bei der

internen Kommunikation (PE 20, 2024).

Als Projektentwickler:in kann man sich nie sicher sein, alle Stakeholder abgeholt zu ha-
ben, weil die lokalen Netzwerke und Verbindungen als aussenstehende Person oft schwie-
rig einzuschitzen sind (PE 12, 2024) und der Austausch héufig stark durch Emotionen
gepragt ist (PE 2, 2024). Wegen dieser fehlenden Planbarkeit darf die Analyse zwar nicht
vergessen, aber auch nicht {iberschétzt werden (PE 15, 2024). Die Stakeholderanalyse
geht in das Stakeholdermanagement iiber und begleitet den ganzen Entwicklungsprozess
(PE 10, 2024). Ausschlaggebend ist der politische Kontext, in dem die Projektentwick-
lung stattfinden, weil die Themen der inneren Verdichtung, Dichtestress, Abwehrhaltung
und die Wohnschutzinitiative einen erheblichen Einfluss auf das Projekt haben koénnen

(PE 10, 2024).

Selbstkritisch geben manche Teilnehmende auch an, dass dieses Thema trotz der hohen
und zunehmenden Wichtigkeit aktuell noch zu wenig bearbeitet wird in ihrem Unterneh-
men (PE 9, 2024), gerade im Bezug zur inneren Verdichtung und der dadurch zunehmen-
den Komplexitdt des Themas (PE 16, 2024). Aber gleichzeitig findet sich auch die Hal-
tung, dass das Produkt das wichtige Ergebnis des Entwicklungsprozesses ist und im Rah-
men des Stakeholdermanagements keine zu grossen Kompromisse eingegangen werden
diirfen, um dessen Qualitdt nicht zu stark zu schmilern (PE 17, 2024). Das liegt auch
darin begriindet, dass die Beeinflussbarkeit der Stakeholder zum Teil hinterfragt wird und
der hierfiir betriebene Aufwand in einem sinnvollen Verhéltnis zum Nutzen stehen muss

(PE 10, 2024).
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Mehrere Teilnehmende erwidhnen dabei, dass die grossten Probleme hiufig mit den Be-
horden entstehen. Hier wird beméngelt, dass eine gewisse Unberechenbarkeit vorliegt,
weil sich die Grundlagen manchmal wahrend des Prozesses dndern und bereits getroffene
Abmachungen wieder nichtig sind, was teilweise zu erheblichen Verzogerungen und
Mehrkosten fithren kann (PE 3, 2024). Fiir institutionelle Investierende ist allerdings das
interne Stakeholdermanagement hiufig genauso wichtig und kann je nach Unternehmens-
und Entscheidungsstruktur eine erhebliche Komplexitdt besitzen (PE 16, 2024). Als
Hilfsmittel werden hierfiir Checklisten (PE 16, 2024) und Eigenentwicklungen auf Excel-
Basis mit einer Angabe der Wichtigkeit nach Gruppengrosse und Nihe zum Projekt ein-
gesetzt (PE 17, 2024). Das Planen und Durchfiihren von Informationsveranstaltungen fiir
die Offentlichkeit ist fester Bestandteil der Arbeiten der Projektentwickelnden (PE 17,
2024), auch damit die jeweilige projektleitende Person als Gesicht des Projektes und An-
sprechperson nach aussen hin das Vorhaben «vermenschlicht» (PE 10, 2024). Entspre-
chend wird die Arbeit als inhaltlich zwar einfach, zeitlich aber sehr aufwendig beschrie-

ben (PE 6, 2024).

Die Entscheidungsvorbereitung kommt in der Regel einem Phasenabschluss gleich und
ist der Punkt, an dem die Projektentwicklung intern vor einem Gremium oder extern vor
potenziellen Kunden prisentiert wird. Bei Service- und Trader-Developern ist das Ziel,
die Projektentwicklung zu verkaufen bzw. Investoren zu finden. Das Zusammentragen
aller Grundlagen sowie die Frage des Detaillierungsgrades sind deshalb essenziell (PE 1,
2024). Bei Investor-Developern muss in der Regel ein internes Entscheidungsgremium
von der Projektidee und dem Business-Case iiberzeugt werden, wobei das den Angaben
der Teilnehmenden nach weniger komplex ist, weil die Strukturen immer gleich sind (PE
5, 2024). Bei der Uberzeugung von externen Partner:innen hingegen miissen die Flug-
hohe und die Sprache der Prasentationen und Darstellungen jedes Mal abhédngig von der
Professionalitdt und vom Vorwissen des Gegeniibers angepasst werden. Doch auch bei
internen Présentationen sehen einige Teilnehmende noch Potenzial in der grafischen Auf-

bereitung der Informationen und der Qualitét des Storytellings (PE 8, 2024).

Die Entscheidungsvorbereitung wird in der Regel im Présentationsprogramm Microsoft
PowerPoint von Hand zusammengestellt und bedeutet deshalb einen gewissen Aufwand.
Sie stellt die Quintessenz und Zusammenfassung der ganzen Arbeit dar (PE 21, 2024),
dient aber auch der Dokumentation des Phasenabschlusses und besitzt deswegen eine
hohe Relevanz fiir manche Unternehmen (PE 15, 2024). Die Vorbereitung der Entschei-

dungsfindung ist allerdings oft schwierig, wenn noch fehlende Unterlagen oder
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Informationen eingeholt werden miissen und sich dadurch der Prozess verzogert (PE 6,
2024). Auch beim Vorliegen sdmtlicher Informationen ist das Abwégen und Gewichten
der einzelnen Punkte schliesslich der wichtigste Teil der Arbeit und fiihrt zum Entscheid
fiir oder gegen eine Investition, die hdufig aufgrund fehlender Objektivitét schliesslich

doch nach Baugefiihl getroffen wird (PE 12, 2024).

3.3.2 Aufgabenbereich Standort und Markt

Der Aufgabenbereich Standort und Markt besteht aus der Standort- und Marktanalyse
und der Vermarktung. Es ist der Aufgabenbereich mit dem geringsten Anteil an interner
Bearbeitung, weil diese Aufgaben hiufig extern beauftragt werden. So besitzen nur rund
28 % der befragten Unternehmen eine interne Abteilung fiir die Vermarktung und 57 %

der Teilnehmenden erstellen die Standort- und Marktanalyse rein intern.

Die Standort- und Marktanalyse ist in der Regel die Ausgangslage der Projektentwick-
lung. Die Projektentwickelnden miissen den Standort und den Markt kennen, um tiber-
haupt entscheidungsfahig zu sein, die Risiken bzw. Chancen einschitzen zu kdnnen und
das Produkt richtig entwickeln zu konnen (PE 11, 2024). Bei einer falschen Einschitzung
des Standorts baut die gesamte folgende Entwicklung auf falschen Annahmen auf, wes-
halb ihr eine grosse Bedeutung zukommt und sie die Weichen fiir das Projekt stellt (PE
14, 2024). Die Analysen sind sehr spezifisch fiir einen Standort, weshalb man bei jedem
neuen Projekt auch wieder von vorne anfiangt (PE 2, 2024). Dabei sind die extern in Auf-
trag gegebenen Analysen gemiss Eindruck mancher Teilnehmenden eher generisch und
treffen nicht immer den richtigen Detaillierungsgrad (PE 19, 2024). Entsprechend ist die
Aussagekraft hiufig eher gering, auch weil sich die Informationen auf die Vergangenheit
beziehen und nur wenige Riickschliisse auf die erwartete, zukiinftige Entwicklung zulas-
sen (PE 12, 2024). Das Vorliegen von vielen Daten zu einem Standort bedeutet also nicht
automatisch, dass die Gegebenheiten auch korrekt verstanden und daraus die richtigen

Schliisse fiir das Projekt gezogen werden (PE 9, 2024).

Die Vermarktung ist in den frithen Phasen der Projektentwicklung geméss den Aussagen
der Teilnehmenden noch vernachléssigbar. Dies vor allem bei Wohnnutzungen, die sich
im aktuellen Marktumfeld sehr gut vermieten oder verkaufen lassen (PE 19, 2024). Bei
Gewerbe- und Spezialnutzungen werden die potenziellen Kund:innen allerdings friih in
den Entwicklungsprozess eingebunden, um das Produkt entsprechend auf die Bediirfnisse
abstimmen zu konnen. Hier konnen Makler:innen und Vermarkter:innen eine wichtige
Aufgabe libernehmen und den Kontakt zu den Kund:innen herstellen bzw. ihr Netzwerk

nutzen (PE 15, 2024). Der Kontakt zu Vermarkter:innen kann zwar grundsétzlich zur
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Plausibilisierung der Ertragserwartungen eingesetzt werden, eine gut gemachte Standort-
und Marktanalyse deckt diesen Bereich in der Regel allerdings ausreichend ab (PE 9,
2024). Auffallend sind die grossen Qualitdtsunterschiede zwischen den Makler:innen und
den somit sehr unterschiedlichen Erfahrungen, welche die Teilnehmenden machen (PE 1,
2024). Hiufig werden Makler:innen als eher nicht fortschrittlich wahrgenommen, weil
sie sich zu wenig auf zukiinftige Entwicklungen einlassen und zu wenig das zukiinftige
Potenzial beriicksichtigen (PE 18, 2024). Dies héngt hdufig auch damit zusammen, dass
die Projektideen nach Wahrnehmung der Teilnehmenden hiufig zu wenig gut kommuni-
ziert werden konnen und entsprechend wenig Beriicksichtigung bei den Vermarktungs-
strategien finden (PE 6, 2024). Ein grundlegender Unterschied besteht hier zwischen der
Vermarktung im Sinne der Bewirtschaftung und dem Marketing zur Produkt- und Mar-
kenbildung. Das Marketing wird hédufig von den Unternehmen intern betrieben und in
Zusammenhang mit der Projektidee entwickelt (PE 13, 2024). Es gibt allerdings auch
Unternehmen, bei denen das in der Entwicklung keine wesentliche Rolle spielt. Dies steht
wiederum im Zusammenhang mit der vorgesehenen Nutzung und der Frage, wie einfach

sich Wohnungen oder Gewerbefldchen am jeweiligen Standort vermarkten lassen.

3.3.3 Aufgabenbereich inhaltliche Bearbeitung

Die inhaltliche Bearbeitung umfasst die beiden Aufgaben Projektidee und Nutzungskon-
zeption sowie die Machbarkeitsstudie. Sie ist das gestalterische Element, in dessen Rah-
men ausgearbeitet wird, wie viel von welcher Nutzung in welcher Form am jeweiligen
Standort realisiert werden kann. Hierbei werden die Mengen und Qualititen definiert und

somit die Attraktivitit und der Charakter des Produktes wesentlich festgelegt.

Die Entwicklung der Projektidee und die Nutzungskonzeption werden als Aufgabenbe-
reich mit der hdchsten Relevanz und Komplexitit bezeichnet (PE 3, 2024). Hier wird eine
Zukunftsvision fiir den Standort und das Objekt entwickelt und die Weichen werden fiir
deren Potenziale gestellt (PE 6, 2024). Die Projektidee ist der Hebel fiir die ganze Ent-
wicklung, weil sie die Grundlage fiir die Wirtschaftlichkeit bildet und entscheidend fiir
die Hohe der Ertrage und Kosten ist (PE 3, 2024). In sie investieren Projektentwickelnde
sehr viel Zeit, auch weil die Projektidee die Produktdefinition und damit ein Differenzie-
rungsmerkmal darstellt (PE 3, 2024). Zudem besitzt sie ein hohes Risiko: Wird ein fal-
sches Produkt fiir einen bestimmten Standort entwickelt, dann ist dieser Fehler auch im
weiteren Prozess nicht heilbar und wird nie zu einem erfolgreichen Projekt fiihren (PE
15, 2024). Ein sehr wichtiger Bestandteil ist deshalb die Herleitung der korrekten Bebau-
barkeit und die Erstellung eines darauf basierenden Nutzungsmixes (PE 14, 2024).
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Bereits kleine Fehler in diesen Bereichen konnen grosse Auswirkungen auf die Wirt-
schaftlichkeit des Projektes haben und sind aufgrund der komplexen baurechtlichen Situ-
ation in der Schweiz nie ganz auszuschliessen (PE 5, 2024). Hinzu kommen die Ausle-
gungsfragen der jeweiligen Bewilligungspraxis, die sich im Vorfeld in der Regel nicht
vorhersagen lassen (PE 20, 2024), sowie das Risiko, dass sich im Verlaufe der Projekt-
entwicklung etwas an dieser dndern konnte (PE 2, 2024). Mehrere Teilnehmende berich-
ten von Erfahrungen mit Gemeinden, bei denen bereits getroffene Abmachungen in Be-
willigungsprozessen plotzlich riickgingig gemacht oder aufgehoben wurden, was die ent-
sprechenden Projekte zusétzlich unter Druck setzte oder ganz verunmdglichte (PE 3,
2024). Eine weitere Herausforderung besteht im Zusammenhang mit der Nachhaltigkeit
und der Frage, welche architektonische und bauliche Qualitét fiir den jeweiligen Standort
angestrebt wird. Dies steht im Zusammenhang mit der Produktdefinition und der zu er-
wartenden Zahlungsbereitschaft (PE 2, 2024). In der Regel erarbeiten die Projektentwi-
ckelnden bereits genaue quantitative und qualitative Vorstellungen zu den Eigenschaften
der zukiinftigen Bebauung, bevor sie dann zur Ausgestaltung als Auftrag in ein Architek-

turbiiro gegeben werden (PE 16, 2024).

Die Machbarkeitsstudie wird bei allen Teilnehmenden ganz oder zumindest teilweise ex-
tern bei Architekturbiiros in Auftrag gegeben. Sie folgt auf die Erarbeitung der Projekt-
idee und basiert inhaltlich auf dieser. Die gewonnenen Erkenntnisse werden quantitativ
und qualitativ festgehalten und zur Ausarbeitung im Rahmen eines stiddtebaulichen und
architektonischen Grobentwurfes in Auftrag gegeben. Dabei stellt sich héaufig die Frage,
in welchem Detaillierungsgrad die Studie ausgearbeitet werden muss, um einen geniigen-
den Eindruck der Potenziale des jeweiligen Grundstiickes oder der jeweiligen Liegen-
schaft zu erhalten bzw. diese an potenzielle Investierende oder interne Stakeholder ver-
mitteln zu konnen (PE 1, 2024). Wihrend bei manchen Projektentwickelnden die Mach-
barkeitsstudie als wichtiges Werkzeug zur Vermittlung der Projektpotenziale dient, geht
sie fiir andere im Rahmen der strategischen Phase bereits zu weit. Hier steht die Frage im
Raum, ob der Business-Case bereits ohne Machbarkeitsstudie verldsslich erarbeitet wer-
den kann und ob dieser ohne die gestalterischen Mehrinformationen nicht sogar objekti-
ver und damit besser einzuschitzen ist (PE 16, 2024). Ein Grund fiir diesen Zweifel liegt
auch an der nicht immer effizient verlaufenden Kooperation mit den Architekturbiiros,
die héufig tiber zu wenig 6konomisches Wissen verfiigen und den Fokus der Studie des-
halb falsch legen (PE 18, 2024). Die Fiihrung der beauftragten Architekturschaffenden
wird deshalb als absolut zentrale Arbeit bezeichnet, um den Erfolg und die Qualitét der

Studie zu gewdhrleisten (PE 14, 2024). Das ist allerdings hdufig auch eine Frage der
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Bestellerkompetenz und damit verbunden der Frage, ob der Auftrag geniligend klar und
genau formuliert war, was gerade in frithen Phasen der Projektentwicklung nicht immer
der Fall ist und auch nicht einfach zu bewerkstelligen ist (PE 8, 2024). Bei der Zufrieden-
heit mit den Ergebnissen der Machbarkeitsstudien 1dsst sich anhand der Riickmeldungen
kein einheitliches Bild zeichnen. Es gibt Projektentwickelnde, die iiber erprobte Partner-
schaften mit Architekturbiiros verfiigen, eine gewisse Routine besitzen und entsprechend
zufrieden mit den Ergebnissen sind (PE 3, 2024). Manche Teilnehmende berichten aller-
dings auch von langen Bearbeitungszeiten, aufwendigen Koordinationssitzungen und Er-
gebnissen, die zu unprézise sind oder Fehler im Bezug zur Bebaubarkeit aufweisen (PE
12, 2024). Je nach interner Kompetenz in den jeweiligen Unternehmen scheinen die
Machbarkeitsstudien manchmal auch wenig neue Erkenntnisse zu bringen im Vergleich
zu den internen Annahmen, die im Rahmen der Projektidee definiert wurden (PE 13,
2024). Bei anderen Projektentwickelnden sind die Studien allerdings ein wertvoller Ge-
genvergleich der internen Annahmen, die hdufig noch Potenziale aufdecken und damit

einen grossen Mehrwert bieten (PE 14, 2024).

3.3.4 Aufgabenbereich Business-Case und Wirtschaftlichkeit

Die Entwicklung des Business-Cases ist ein absolut zentrales Element der Projektent-
wicklung, da er die wirtschaftliche Attraktivitit der Investition bestimmt und damit ein
wesentliches Entscheidungskriterium fiir die Weiterverfolgung oder den Abbruch der
Entwicklung darstellt (PE 6, 2024). Dieser Bereich besteht aus insgesamt 7 Aufgaben,

die im Folgenden einzeln erklart werden.

In der Chancen- und Risikoanalyse wird die Wahrscheinlichkeit beurteilt, dass die An-
nahmen des Business-Cases nicht eintreten. In der Regel wird in ein Bewilligungs-, Er-
stellungs- sowie Vermarktungsrisiko unterteilt, wobei nicht nur die Kosten und Ertrége,
sondern auch die Terminplanungen von den Erwartungen abweichen konnen. Im Rahmen
einer Due Diligence werden ausserdem Standort- und Objektrisiken untersucht, zu denen
zum Beispiel auch eine technische Untersuchung der Bestandsbebauung zéhlt. Haufig
liegen diese in frithen Phasen der Projektentwicklung allerdings noch nicht vor, was eine
prézise Einschdtzung erschwert oder unmoglich macht (PE 2, 2024). Auch deshalb lassen
sich die Risiken nie abschliessend vorhersehen (PE 7, 2024), womit das aktive Risikoma-
nagement wihrend der Projektentwicklung zum integralen Bestandteil des gesamten Pro-
zesses wird. Weil eingepreiste, aber nicht realisierte Risiken zu Gewinnen werden, liegt
hier auch ein wirtschaftlicher Anreiz fiir die Projektentwickelnden (PE 2, 2024). Geméss

Aussagen im Rahmen der Interviews nehmen in den letzten Jahren allerdings vor allem
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die Risiken in Bezug auf Einsprachen und Verfahrensdauern zu (PE 21, 2024). Die Teil-
nehmenden sprechen von teilweise erheblichen Risiken durch Anderungen im politischen
Willen und einer gewissen Willkiir und Unvorhersehbarkeit bei der Bewilligungspraxis,
gerade bei der ISOS-Direktanwendung und der Handhabung der Larmschutzvorschriften
(PE 18, 2024). Die Abhingigkeit zu den Behorden ist in diesen Situationen gross, die
Rechtssicherheit nicht immer gegeben. Da sich diese Situation im Rahmen der Sondernut-
zungsplanung besonders auswirkt, verzichten viele Projektentwickelnde mittlerweile auf
die potenzielle Mehrausniitzung von Gestaltungsplénen und realisieren vorzugsweise ri-
sikodrmere Bebauungen in Regelbauweise (PE 1, 2024). Vor allem vor dem Hintergrund
der aktuellen Marktsituation und der erheblichen Finanzierungskosten, die eine Verfah-
rensverzogerung mit sich bringen kann, lohnen sich die bedeutend aufwendigeren Ko-
operationsverfahren mit der 6ffentlichen Hand fiir viele Teilnehmende nicht mehr (PE 2,
2024). Ein weiteres Risiko sind zudem politische Initiativen, welche die Investitionsat-
traktivitit einer Gemeinde erheblich verdndern und laufende Projekte beeinflussen kon-

nen (PE 7, 2024).

Trotz des hohen Stellenwerts der Chancen- und Risikoanalyse erfolgt diese haufig noch
durch subjektive Einschitzungen und weniger nach objektiven Kriterien (PE 15, 2024).
Die Analysen werden anhand von Checklisten (PE 7, 2024), Risikomatrizen (PE 12,
2024) oder SWOT-Analysen (PE 21, 2024) angefertigt, wobei sich einige Teilnehmende
der eingeschrinkten Aussagekraft bewusst sind (PE 3, 2024). Ein hiufiges Problem hier-
bei besteht darin, dass die Risiken zwar abstrakt festgestellt, aber nicht quantifiziert oder
korrekt gewichtet werden kdnnen und die Auswirkungen auf das Projekt zu wenig offen-
sichtlich und deutbar sind (PE 12, 2024). Weitere, subjektive Faktoren fiir die Risikoein-
schitzung sind die eigene personliche Einstellung und der berufliche Hintergrund und
damit der Fokus, den Projektentwickelnde besitzen (PE 11, 2024). Grundsitzlich hingt
die Risikobereitschaft auch stark von der Unternehmensgrosse und der Finanzierungs-
struktur ab. Wie sich zeigt, sind vor allem grossere Unternehmen mit einem hohen Anteil
an Eigenkapitalfinanzierung bereit, grossere Risiken einzugehen, weil sie Verédnderungen
auffangen konnen und nicht von externen Geldgebern und deren Zahlungspldnen bzw.
Kapitalkosten abhingig sind (PE 10, 2024). Und abschliessend kann auch gut infrage
gestellt werden, ob sich alle Risiken selbst bei genauester Arbeit tatsdchlich vorhersehen
lassen vor dem Hintergrund, wie komplex und langandauernd eine Projektentwicklung
ist (PE 1, 2024) — wobei die Einschitzung grundsétzlich in der aktuellen Marktsituation
mit gestiegenen Finanzierungs- und Baukosten einen hohen Stellenwert erhalten hat (PE

3,2024).
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Die Investitions- und Kostenschdtzung erfolgt in der Regel anhand von internen Bench-
marks oder, je nach Detaillierungsgrad des Projektes und Anforderungen an die Genau-
igkeit, bereits mit internen oder externen Kostenplanenden. Da gerade zu Beginn der Pro-
jektentwicklung noch nicht alle relevanten Informationen vorliegen, weisen diese Schit-
zungen allerdings eine hohe Ungenauigkeit auf oder haben deutliche Reserven eingerech-
net (PE 11, 2024); dies auch aus dem Grund, dass die Baukosten im Projektverlauf auf-
grund von zunehmender Komplexitét hiufig zunehmen (PE 14, 2024) und mit Sicherhei-
ten gerechnet wird. Gerade bei den Kosten fiir Sanierungsprojekte und bei Erstellungs-
kosten von Sondernutzungen herrscht eine grosse Unsicherheit, weil zu wenig Ver-
gleichsprojekte vorliegen oder es schwer einzuschitzen ist, ob diese mit dem eigenen
Projekt vergleichbar sind (PE 11, 2024). Nicht in allen Unternehmen liegen konsolidierte
interne Benchmarks vor (PE 5, 2024), obwohl Erfahrungswerte mit Bezug zu konkreten
Referenzprojekten die Einschédtzung deutlich vereinfachen wiirden (PE 14, 2024). Die
Baukostenteuerung erschwerte die Kostenschdtzungen in den letzten Jahren, hat sich

mittlerweile allerdings wieder stabilisiert (PE 16, 2024).

Die Ertragsschdtzung lasst sich mit den verfiigbaren Datenplattformen einfach erstellen
und, falls ndtig, mithilfe von Maklern noch plausibilisieren (PE 15, 2024). Eine Heraus-
forderung liegt hierbei allerdings in der Einschétzung von zukiinftigen Ertrigen auf
Grundlage von historischen Daten, die an sich noch keine Tendenz antizipieren oder eine
Prognose ermoglichen (PE 15, 2024). Gerade bei der Entwicklung von ganzen Arealen
oder bei untypischen Projekten stellt der Mangel an Vergleichswerten eine Herausforde-
rung dar (PE 13, 2024). Fiir viele Teilnehmende ist die Kontinuitét der Schitzung in die-
sem Bereich dusserst wichtig, weil sie einen erheblichen Einfluss auf den Wert einer Lie-
genschaft hat und entsprechend immer auf derselben Grundlage bzw. Datenbank erfolgen

sollte (PE 13, 2024).

Die Rentabilitiits- mit Sensitivititsanalyse steht hiufig in direktem Zusammenhang mit
der Chancen- und Risikoanalyse, weil sie verschiedene Szenarien priift und im Sinne ei-
nes Best- und Worst-Case-Szenarios bewertet (PE 1, 2024). Dariiber hinaus werden aber
auch verschiedene Projektideen und Investitionsvolumen (Mini-, Medi- und Maxivarian-
ten) bzw. Eingriffstiefen im Verhdltnis zum eingeschitzten Risiko bewertet, um so die
attraktivste Entwicklung zu finden (PE 2, 2024). Diese konnen wihrend der Projektent-
wicklung auch als Riickfall-Optionen dienen, falls sich die urspriingliche Entwicklungs-
idee aus gewissen Griinden als nicht realisierbar herausstellt (PE 12, 2024), oder zur Be-

wertung der Exit-Strategien, also zu welchem Zeitpunkt das Projekt verkauft wird. Diese
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Optionen erlauben, withrend des Projektverlaufs flexibel auf Anderungen reagieren zu
konnen und handlungsfihig zu bleiben (PE 13, 2024). Die Rentabilitits- und Sensitivi-
tatsanalyse wird in der Regel intern gemacht, ist aber auch hiufig Bestandteil von exter-

nen Bewertungen der Projekte (PE 14, 2024).

Je nach Geschiftsfeld des Unternehmens ist die Projektfinanzierung ein mehr oder weni-
ger wichtiger Teil der Projektentwicklung. Grundsitzlich kann die Entwicklung ohne Fi-
nanzierung natiirlich nicht stattfinden, weshalb die Frage zur Finanzierungsart und zur
Finanzierungsstruktur mit Eigen- oder Fremdkapital bei jeder Projektentwicklung beant-
wortet werden muss (PE 14, 2024). Sie wird hiufig in Zusammenhang mit der Termin-
planung und den verschiedenen Exit-Optionen erarbeitet, weil gewisse Investierende ge-
méss Anlagestrategie erst bei vorliegender Baubewilligung kaufen diirfen und die Ent-
wicklung entsprechend nicht zu jedem Zeitpunkt gleich gut verkauft werden kann. Die
Suche nach Kapitalgebenden und Investierenden nimmt bei Service- und Trader-Develo-
pern entsprechend viel Zeit in Anspruch und benétigt ein gutes und weitreichendes Netz-
werk (PE 1, 2024). Bei Investor-Developern, die mit Eigenkapital finanzieren, liegt die
Bearbeitung der Finanzierung meist in einer separaten Abteilung, wobei fiir die Zusage
interne Stakeholder liberzeugt werden miissen. Dies scheint deutlich einfacher und auch
weniger riskant zu sein als die Finanzierung mit Fremdkapital (PE 10, 2024). In der Fi-
nanzierung liegt auch ein Wertschopfungspotenzial, weshalb die genaue Ausarbeitung
der Struktur bei manchen Projektentwickelnden mit zum Geschéftsmodell gehdrt und ent-
sprechend viel Aufwand auslost (PE 2, 2024). Die Finanzierungsmdoglichkeiten und Ka-
pitalkosten kdnnen das Projekt auch wesentlich in seiner Grésse und Nutzungsarbeit be-
einflussen, wenn die Kapitalkosten zum Beispiel einen Einfluss auf die Entwicklungs-
dauern haben und gewisse Verfahren deshalb nicht moglich sind (PE 13, 2024). Seit dem
Wegfall der Credit Suisse gibt es am Schweizer Finanzmarkt weniger Konkurrenz bei
den Grossbanken, was sich gemiss Einschitzung einzelner Teilnehmender aktuell auf die

Konditionen bei der Finanzierung von Grossprojekten auswirkt (PE 17, 2024).

Die Bearbeitung und Optimierung der Steuern liegt nicht im Kerngeschéft oder der Kern-
kompetenz der Projektentwicklung und wird deshalb in der Regel intern in einer separaten
Abteilung bearbeitet oder extern in Auftrag gegeben (PE 6, 2024). Steuerfachpersonen
werden zwar als sehr teuer wahrgenommen (PE 12, 2024), die Arbeit an sich aber grund-

sétzlich als einfach und standardisierbar eingeschétzt (PE 10, 2024).

Bei der Terminplanung wird die Arbeit an sich, also das Einschétzen und Anlegen eines

Ablaufplanes der Projektentwicklung, als wenig komplex wahrgenommen. Es gentigt
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aber nur schon eine Verzogerung, um den ganzen Plan iiberfliissig zu machen. Zudem ist
die Planung stark von externen und damit nicht beeinflussbaren Einwirkungen abhéngig
(PE 1, 2024) und wird gerade in frithen Phasen der Projektentwicklung zu einem Zeit-
punkt angefertigt, wo noch kein konkretes Projekt vorliegt und damit auch nicht alle Ab-
hingigkeiten klar sind (PE 8, 2024). Kein Projekt wird je nach seiner ersten Terminpla-
nung umgesetzt, zu Projektstart kann dieser entsprechend nur als indikative Ersteinschét-
zung verstanden werden (PE 8, 2024). Oft werden Terminpldne zu Beginn der Entwick-
lung bewusst eher positiv angenommen, damit das Projekt attraktiv erscheint und tiber-
haupt zum Laufen kommt. Gleichzeitig waren die Termine in den letzten Jahren auch das,
was durch Verfahrensverzogerungen, Teuerung und Materialverfiigbarkeit am meisten
von Unsicherheiten betroffen war (PE 21, 2024). Gerade die schwierig einzuschétzende
Verfahrensdauer ist, wie bereits bei der Chancen- und Risikoanalyse erwéhnt, das, was
viele Teilnehmende als grosse Herausforderungen sehen (PE 2, 2024). Der Zeitpunkt der
Baufreigabe wird dann oft auch als der Zeitpunkt bezeichnet, zu dem der erste verléssli-
che Terminplan aufgestellt werden kann, weil die Realisierung geregelter als die Bewil-
ligung ablduft (PE 4, 2024). Die direkten Auswirkungen der Risikoanalyse haben aktuell
nur einen geringen Einfluss auf die angenommene Terminplanung, auch weil die Folgen
meistens nicht genau beziffert werden konnen (PE 21, 2024). Dabei hat die Terminpla-
nung grundsétzlich auch eine aktive Komponente, weil durch diese die Meilensteine des
Projektes festgehalten und gestaltet werden konnen (PE 15, 2024), was wiederum eine

wichtige Grundlage des Business-Cases ist (PE 9, 2024).

3.4 Erwartungen an die kiinstliche Intelligenz und Digitalisierung

Um zu ermitteln, welche Aufgabenbereiche am meisten Potenziale fiir die Verbesserung
durch Digitalisierung und kiinstliche Intelligenz bieten, wurden die Chancen pro Aufgabe
gemiss dem Opportunity-Score errechnet, der Aufgaben mit einer hoheren Relevanz und
einer grosseren Differenz zwischen Relevanz und Zufriedenheit hoher bewertet. Die Er-

gebnisse dieser Bewertung sind in der folgenden Tabelle dargestellt.
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Bearbeitung Relevanz Zufriedenheit Potenzial

intern

Administration und Management

1 Projektorganisation 3.7 3.5 3.9

2 Stakeholderanalyse 4.0 33 4.7

3 Entscheidungsvorbereitung 4.1 3.9 4.4
Standort und Markt

4 Standort- und Marktanalyse 57% 4.3 3.7 5.0

5 Vermarktung 28% 3.4 3.3 3.4
Inhaltliche Bearbeitung

6 Projektidee und Nutzungskonzeption 4.6 4.0 53

7 Machbarkeitsstudie 3.8 3.6 4.0

Business-Case und Wirtschaftlichkeit

43 30 [se

8 Chancen- und Risikoanalyse

9 Ertragsschitzungen 52% 4.3 3.8 4.9
10 Investitions- und Kostenschitzung 48% 4.2 3.5 4.9
11 Projektfinanzierung 3.6 3.8 3.6
12 Rentabilitiits- und Sensitivititsanalyse 4.1 3.6 4.6
13 Steuern 33 3.3 33
14 Terminplanung 3.6 3.0 4.1
Gesamtverteilung / Durchschnitt 67% 4.0 3.5 4.4

Tabelle 5: Auswertung der Umfrage: Bewertung der Innovationspotenziale bzw. Chancen

Es zeigt sich, dass die Chancen- und Risikoanalyse, die Projektidee und Nutzungskon-
zeption sowie die Standort- und Marktanalyse die Aufgaben sind, bei denen es sich ge-
méss dieser Umfrage am meisten lohnen wiirde, ein entsprechendes Produkt zu entwi-
ckeln. Im Rahmen der Interviews wurden die Teilnehmenden ausserdem gefragt, welche
Potenziale der Digitalisierung sie selbst sehen und in welchen Bereichen ihrer tiglichen
Arbeit sie gerne unterstiitzt wiirden. Die Ergebnisse der Umfrage und Interviews werden

in den folgenden Unterkapiteln besprochen und in ein Verhéltnis zueinander gebracht.

3.4.1 Aufgabenbereich Administration und Management

Im Bereiche der Projektorganisation wurde die Unterstiitzung bei allgemeinen Arbeiten
wie dem Versand von E-Mails und dem Formulieren von Texten genannt (PE 12, 2024).
Dies sind Einsatzzwecke von K1, die heute bereits in der Entwicklung weit fortgeschritten
und teilweise auch im Einsatz sind, eine grosse Zeitersparnis versprechen, aber nicht spe-

zifisch auf die Projektentwicklung zugeschnitten sind.
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Ahnlich zu bewerten sind auch die Strukturierung, Priorisierung und Aufarbeitung von
Entscheidungsvorbereitungen, die mit einer Automatisierung der Erstellung von Prisen-
tationen und der Verbesserung des Storytellings einhergehen kdnnten (PE 8, 2024). Ein
fiir die Projektentwicklung spezifischer Einsatzzweck wére das Priifen, Bewerten und Er-
klaren von Vertrdgen oder anderen Rechtstexten, wie sie von den Teilnehmenden verein-
zelt vorgeschlagen wurden (PE 6, 2024). Dies wiirde die eigene Urteilsfahigkeit auch
ausserhalb der eigenen Kompetenz stidrken und somit die Abhdngigkeit von externen

Fachpersonen verringern.

Die Stakeholderanalyse hitte zwar gemiss Auswertung ein iiberdurchschnittliches Inno-
vationspotenzial, wird sich nach Ansicht der Teilnehmenden in den néchsten Jahren aber
am wenigstens verdndern, weil sie sehr stark auf dem Zwischenmenschlichen und Indi-

viduellen basiert (PE 3, 2024).

3.4.2 Aufgabenbereich Standort und Markt

Die Standort- und Marktanalyse ist die Aufgabe mit dem dritthéchsten Innovationspo-
tenzial. So wurde von rund der Hélfte der Teilnehmenden eine Automatisierung der Ana-
lyse und des Zusammentragens der verschiedenen Informationen zu einem Grundstiick
oder einer Liegenschaft gewiinscht (PE 18, 2024). Dieser Aufgabenbereich ist repetitiv
und wenig komplex, bendtigt allerdings viel Zeit (PE 19, 2024). Die Automatisierung
wiirde mehr Zeit fiir andere Aufgaben freigeben (PE 6, 2024) und eine schnellere Plausi-
bilisierung von Akquisitions-Opportunititen ermoglichen (PE 11, 2024). Dazu miisste
optimalerweise auch direkt die Bebaubarkeit abgeleitet und in Szenarien dargestellt wer-
den (PE 6, 2024). Ein Vorteil der Automatisierung wire zudem, dass die Daten jederzeit
auf dem aktuellen Stand verfiigbar wiren und nicht im Projektverlauf mehrmals aktuali-
siert werden miissten (PE 12, 2024). Dabei wird keine abschliessende Bewertung durch
die kiinstliche Intelligenz gewiinscht, sondern eine detaillierte Entscheidungsgrundlage,
welche die wichtigsten Informationen zusammenstellt und den Projektentwickelnden als
Entscheidungsgrundlage dient (PE 4, 2024). Wiinschenswert wire auch eine vollstindige
Digitalisierung der Bestandsgebdude und der Baugesetze, sodass eine automatische Er-
mittlung von Bebauungspotenzialen und automatische Grundstiickssuchen ausgefiihrt
werden konnten. Die bisher verfiigbaren Losungen in diesem Bereich sind ungenau und
bilden bisher nur die Regelbauweise ab, zeigen also nicht die wirklichen Potenziale eines

Grundstiicks durch Gestaltungsplidne und weitere Sondernutzungspléne auf (PE 5, 2024).

Die Vermarktung weist gemiss Bewertung nur ein geringes Innovationspotenzial auf.

Diese Bewertung erfolgte aus der Perspektive von Projektentwickelnden und bedeutet
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nur, dass eine Verbesserung der Vermarktung mutmasslich nur einen geringen Einfluss
auf die Vermarktungsarbeit hitte. Die Potenziale der Digitalisierung und KI in der Ver-
marktung sind offensichtlich und werden heute bereits auch schon verwirklicht. Im Rah-

men dieser Forschungsarbeit wird hierauf allerdings nicht vertieft eingegangen.

3.4.3 Aufgabenbereich inhaltliche Bearbeitung

Die Projektidee und Nutzungskonzeption ist die Aufgabe mit dem zweithdchsten Innova-
tionspotenzial. Dies ist vor allem der sehr hohen Relevanz und weniger einer niedrigen
Zufriedenheit geschuldet. Da es sich bei dieser Aufgabe allerdings um den Kernbereich
der Projektentwicklung handelt, hitten Verbesserungen hier eine grosse Auswirkung und
wiirden mit hoher Wahrscheinlichkeit auch eine breite Anwendung finden. Auch hier
wurden die Digitalisierung der Baugesetze und die Vereinfachung der Herleitung der Be-
baubarkeit als ein grosses Ziel gedussert (PE 16, 2024). Es zeichnet sich allerdings auch
ab, dass in diesem entscheidenden Bereich die Risikobereitschaft sehr gering ist und im
Zweifelsfall die teurere, also menschliche Losung mit der Beauftragung eines Architek-
turbiiros der automatisierten Auswertung vorgezogen wird, wenn sie mehr Sicherheit ver-
spricht (PE 6, 2024). Ein weiterer Einsatzzweck wére der eines Nachschlagewerkes, das
spezifisch fiir einen Standort Vergleichs- und Referenzprojekte vorschligt und deren
Haupteigenschaften in Bezug auf wirtschaftliche Kennzahlen, gestalterische und stidte-
bauliche Qualitdten und Zufriedenheit der Bewohnenden ausweist (PE 2, 2024). Zudem
wire die Optimierung der Bewohner- und Ertragsstrukturen, also des Wohnungsmixes
und der Mietzinse, eine gewiinschte Optimierung, die sich positiv auf die spitere Nutzung

des Gebaudes auswirken wiirde (PE 5, 2024).

Im Bereich der Machbarkeitsstudien werden eine hohere Schnelligkeit, Genauigkeit und
der Abbau von Schnittstellen gewiinscht (PE 7, 2024). Dies konnte iiber eine Automati-
sierung von baurechtlichen Studien bewerkstelligt werden (PE 18, 2024) und hétte zum
Ziel, Bebauungsstudien und Nachhaltigkeitsbewertungen bereits frith im Prozess durch-
spielen zu konnen und die Projekte oder Grundrisse direkt optimieren zu konnen (PE 13,
2024). Auch hier wiirden die Projektentwickelnden zu mehr Eigenkompetenz befahigt

und die Abhdngigkeit von externen Partnern in frithen Phasen wiirde reduziert.

3.4.4 Aufgabenbereich Business-Case und Wirtschaftlichkeit

Die Chancen- und Risikoanalyse schliesslich ist die Aufgabe mit dem hochsten Innova-
tionspotenzial. Dies ist auf die hohe Relevanz bei gleichzeitig niedriger Zufriedenheit mit
der aktuellen Bearbeitung zuriickzuftihren und widerspiegelt sich auch in den Angaben

der Teilnehmenden, die hier ein hohes Potenzial fiir Unterstiitzung sehen (PE 6, 2024).
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Dabei steht weniger die finale Einschitzung im Vordergrund als das Erstellen einer Ent-
scheidungsgrundlage, zum Beispiel anhand der fiinf grossten Risikofaktoren, die einen
Einfluss auf den Wert haben konnten (PE 2, 2024). Ausserdem wiirde eine Angabe zur
politischen Ausrichtung der Gemeinde und der zu erwartenden Investoren- und Entwick-

lungsfreundlichkeit beim Einschétzen der Einspracherisiken helfen (PE 4, 2024).

Bei den Ertragsschdtzungen findet sich zwar eine hohe Zufriedenheit mit den aktuellen
Losungen, dennoch werden die Projizierung in die Zukunft und die Angabe von mogli-
chen Entwicklungsprognosen als wiinschenswerte Funktion genannt (PE 5, 2024). Das
héngt damit zusammen, dass die Ertridge heute zwar ziemlich genau eingeschétzt werden,
die Ertragserwartungen in 5 Jahren bei Vermarktungsstart des Projektes allerdings aktuell

noch sehr ungewiss sind (PE 12, 2024).

Fiir die Baukostenschdtzung wird eine Auswertung des Projektes anhand von Plinen vor-

geschlagen (PE 3, 2024).

Generell wird erwartet, dass das Bauen effizienter und giinstiger werden konnte, sollten
die Prognosen zur erwarteten zukiinftigen Entwicklung genauer werden und etwaige Un-
sicherheiten von Beginn an eingeplant und eingepreist werden konnen (PE 1, 2024). Hier-
bei wird aber auch auf das Problem verwiesen, dass die Projektentwicklung in ihrer
Grundstruktur eine Arbeit mit dem Ungewissen ist und sich Einschédtzungen in frithen
Phasen nicht genau erstellen lassen, wenn kein genaues Projekt und keine Rechtssicher-
heit zur Bewilligungsfihigkeit vorliegen (PE 8, 2024). Hier miissten entweder genauere
Projektdefinitionen in frithen Phasen ermoglicht werden oder Vergleichsprojekte besser
ausgewertet werden konnen (PE 21, 2024). Die Wertschopfung der Projektentwicklung
liegt allerdings in den Risiken, weil diese gleichzeitig auch Chancen sind (PE 2, 2024).

3.5 Einordnung und Bewertung Resultate

Die Riickmeldungen aus den Umfragen und Interviews mit den 21 Projektentwickelnden
wurden bei den Auswertungen der Herausforderungen und Chancen gleichwertig behan-
delt und gesamthaft betrachtet. Im Zuge der Durchfithrung wurde allerdings bestétigt, was
sich auf Grundlage der theoretischen Grundlagen bereits hatte vermuten lassen: Das Be-
rufsfeld der Projektentwicklung ist divers und durch eine Vielzahl von Akteur:innen ge-
préagt. Diese handeln nicht nur aus verschiedenen Motivationen heraus, sie besitzen auch
unterschiedliche Ausgangslagen und verfolgen individuelle Ziele. Obwohl der Kreis der

Teilnehmenden auf private und institutionelle Entwickelnde beschrankt wurde, konnten
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auch innerhalb dieser Gruppe wiederum Differenzen ausgemacht werden, die sich auf

folgende drei Punkte zusammenfassen lassen:

e Die Unternehmensgrosse und der Grad der Spezialisierung spielen eine zentrale
Rolle bei der Art und Weise, wie die einzelnen Aufgaben der Projektentwicklung
bearbeitet werden. Grosse Unternehmen besitzen in der Regel mehr Kompeten-
zen intern und sind weniger auf externe Fachpersonen angewiesen. Interne
Schnittstellen zwischen Abteilungen werden allerdings nicht immer positiv be-
wertet, wodurch hier kein zwingender Vorteil entsteht. Unternehmen, die sich auf
Projektentwicklung spezialisiert haben, besitzen allerdings in der Regel einen Er-
fahrungs- und Wissensvorteil gegeniiber Unternehmen, die Immobilienprojekt-
entwicklung als eines von mehreren Anlage- und Geschéftsfeldern betreiben.

e Die Art der Finanzierung liber Fremd- oder Eigenkapital spielt im aktuellen
Marktumfeld eine entscheidende Rolle. Das Vorhandensein von Eigenkapital er-
spart nicht nur die in der Regel sehr aufwendige Investorensuche, es reduziert
auch das Risiko der Entwicklung. Kommt es im Prozess zu Verzogerungen, kon-
nen diese bei einem eigenfinanzierten Projekt in der Regel unkomplizierter auf-
gefangen werden, als wenn hinter dem Projekt ein externer Investor mit einem
fixierten Zahlungsplan steht.

e Im Prozess der Projektentwicklung gibt es mehrere Meilensteine, von denen die
Grundstiickssicherung der erste und auch der wichtigste ist. In den Gespridchen
wurde offensichtlich, dass sich die Arbeitsweise, die Inhalte und das Tempo we-
sentlich unterscheiden, je nachdem, ob die Akquisition bereits erfolgt ist oder

nicht.

In den folgenden zwei Unterpunkten wird ausgefiihrt, wie sich diese Einfliisse auf die
Arbeit der Projektentwickelnden auswirken und welche Riickschliisse sich entsprechend

auf die Resultate der Umfragen ziehen lassen.

3.5.1 Unterschiede Service-, Trader- und Investor-Development

Da in den Interviews deutlich wurde, dass die Form der Projektentwicklung, also die
Frage, ob eine Person als Service-, Trader- oder Investor-Developer arbeitet, einen we-
sentlichen Einfluss auf den Arbeitsprozess und die wahrgenommenen Herausforderungen
hat, wurde dieser Effekt im Rahmen der Auswertungen in den vorliegenden Daten der
Umfragen untersucht. Die Riickmeldungen wurden unterteilt in die Gruppe der 10 Teil-

nehmenden, die als reine Investor-Developer titig sind, und die 11 Teilnehmenden, die
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in verschiedenen Formen als Projektentwickelnde titig sind. In der folgenden Tabelle
sind die Unterschiede dargestellt, wobei nur Differenzen von mehr als 20 % bzw. mehr
als 0.5 Punkte farblich hervorgehoben wurden. Es handelt sich hier um sehr kleine Stich-
proben, die rein statistisch gesehen keine Aussagen zulassen wiirden. Anhand der Riick-
meldungen aus den Gespréchen lassen sich die Auffilligkeiten allerdings dennoch ein-

ordnen und plausibilisieren.

Bearbeitung Relevanz Zufriedenheit

intern
Administration und Management
1 Projektorganisation -11% 0.4 0.3
2 Stakeholderanalyse 10% 0.2 -0.1
3 Entscheidungsvorbereitung -10% 0.5 0.1
Standort und Markt
4 Standort- und Marktanalyse -33% 0.1 -0.1
5 Vermarktung -20% -0.5 -0.3
Inhaltliche Bearbeitung
6 Projektidee und Nutzungskonzeption -21% 0.2 -0.3
7 Machbarkeitsstudie 0% -0.2 -0.2
Business-Case und Wirtschaftlichkeit
8 Chancen- und Risikoanalyse -10% 0.2 -0.4
9 Ertragsschitzungen - -0.3 -0.1
10 Investitions- und Kostenschitzung -15% 0.0 -0.2
11 Projektfinanzierung 30% -0.2 0.2
12 Rentabilitits- mit Sensitivititsanalyse -12% -0.2 -0.1

13 Steuern -0.3 0.6

14 Terminplanung - 0.2 -0.3
Tabelle 6: Auswertung der Umfrage: Angaben der reinen Investor-Developer im Vergleich zu den restli-
chen Teilnehmenden. Negative Vorzeichen bedeuten eine niedrigere, positive eine hohere Bewertung die-
ser Aufgabe durch die Investor-Developer.
Die grossten Unterschiede liegen in der Art der Beauftragung, weil Investor-Developer
im Gesamten einen kleineren Anteil der Aufgaben intern durchfiihren und vermehrt mit
externen Fachpersonen zusammenarbeiten. Zum Teil liegt das an der fehlenden Expertise,
in gewissen Bereichen ist das allerdings auch den Anlagerichtlinien oder gesetzlichen
Vorgaben geschuldet. So kommt es, dass die Ertragsschitzungen vermehrt aus den be-
auftragten Bewertungen durch externe Firmen entnommen werden und auch die Standort-
und Marktanalyse héufiger extern in Auftrag gegeben wird, um hier eine Zweitmeinung
in Bezug auf die Investition zu erhalten. Es ist wenig verwunderlich, dass die Projektfi-

nanzierung vermehrt intern bearbeitet wird, weil die Entwicklungen zum Grossteil mit
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Eigenkapital finanziert werden. Dass die Projektidee und die Terminplanung wiederum
zu einem grosseren Teil extern beauftragt werden, weist darauf hin, dass Investor-Deve-
loper seltener eigene Entwicklungen betreiben und hdufiger mit anderen Projektentwi-

ckelnden zusammenarbeiten.

Bei der Relevanz und Zufriedenheit finden sich nur wenig Abweichungen zwischen den
beiden Gruppen. Die Entscheidungsvorbereitungen sind bei Investor-Developern wich-
tig, weil im Rahmen der Eigenkapitalfinanzierung in der Regel interne Entscheidungs-
gremien liberzeugt werden miissen. Die Vermarktung wird zum Zeitpunkt der Projekt-
konzeption als noch wenig relevant eingeschétzt, weil auch die Eigenleistung bei der Pro-
duktentwicklung in der Regel geringer ist. Die hohere Zufriedenheit bei den Steuern ldsst
sich mit dem grosseren Anteil an interner Bearbeitung in Zusammenhang bringen und
weist darauf hin, dass die Zusammenarbeit mit den entsprechenden Abteilungen intern zu

einer effizienteren oder unkomplizierteren Kooperation als mit externen Fachpersonen

fiihrt.

3.5.2 Bedeutung der Grundstiickssicherung

Wie sich im Rahmen der Untersuchung herausgestellt hat, handelt es sich bei der Grund-
stiickssicherung um keine Aufgabe im eigentlichen Sinne, sondern um die der Konzeption
vorgeschaltete Phase. Diese kann aus der Akquisition eines Grundstiickes bestehen, also
aus dem Ankauf eines bereits bebauten oder unbebauten Landes. Bei Investor-Develo-
pern findet die Grundstiickssicherung hiufig allerdings intern statt, also innerhalb der
Portfolios, und betrifft Liegenschaften, die bereits im Besitz sind und sich fiir eine Ent-
wicklung eignen. Das erleichtert die Projektinitiierung und ist der Grund, weshalb bei der
Umfrage die Grundstiickssicherung von Investor-Developern mit einer niedrigeren Rele-
vanz und héheren Zufriedenheit angegeben wurde. Gleichzeitig verbringen die Investor-
Developer in der Regel weniger Zeit mit der Grundstiickssuche und lagern diese aus bzw.
werden von externen Entwickelnden mit Kaufangeboten angefragt. Auch dieser Effekt ist

in der folgenden Auswertung zu erkennen.
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Bearbeitung Relevanz Zufriedenheit Potenzial

intern
Grundstiickssicherung - 4.2 3.8 4.5
Service- und Trader-Developer 91% 4.6 3.6 5.6
Investor-Developer 75% 3.6 4.0 3.6

Tabelle 7: Auswertung der Umfrage: Bewertung der Grundstiickssicherung

Im Rahmen der Grundstiickssicherung werden die Weichen fiir die weitere Entwicklung
gestellt, weil der Business-Case des Projektes entwickelt wird. Dieser legt den Grundstein
fiir eine erfolgreiche Projektentwicklung und besitzt deshalb eine sehr hohe Wichtigkeit
(PE 5, 2024). Héaufig wird in dieser Phase im Bieterverfahren unter Zeit- und Konkur-
renzdruck gearbeitet, was zusammen mit der Komplexitét der Aufgabe zu einem hohen
Aufwand und hohen Investitionen fiihrt (PE 1, 2024). Der Erfolg einer Projektentwick-
lung héngt wesentlich von der erfolgreichen Grundstiickssicherung ab. Nicht nur, weil es
ohne Grundstiick selbstverstindlich keine Entwicklung geben kdnnte, sondern auch, weil
der fiir das Grundstiick gezahlte Preis dariiber entscheidet, ob die darauf zu realisierende
Immobilie finanziell tragbar und wirtschaftlich attraktiv erstellt und betrieben werden

kann (PE 11, 2024).

Vor allem fiir Service- und Trader-Developer ist die Akquisition der grosste Bereich mit
den meisten Verhandlungen und den meisten zwischenmenschlichen Abhéangigkeiten und
damit Unvorhergesehenem (PE 1, 2024). Es miissen nicht nur Grundstiicke angebunden,
sondern auch Entwicklungspotenziale gefunden und potenzielle Kadufer gesucht werden.
Hierbei wird also nicht nur iiber den Preis des Grundstiickes verhandelt, sondern auch
iiber die Bezahlung der Entwicklungs- und Maklerleistung, was die Verhandlungen auf-
wendiger macht (PE 1, 2024). Gleichzeitig sind zeitweise wenige Grundstiicke auf dem
Markt und der Konkurrenzdruck entsprechend sehr hoch (PE 12, 2024). In kurzer Zeit
muss eine Due Diligence durchlaufen und die Bebaubarkeit des Grundstiickes hergeleitet
werden, was heutzutage, wo beinahe ausschliesslich im Bestand entwickelt wird, einen
tendenziell grosser werdenden Aufwand bedeutet im Zusammenhang mit den dafiir be-

ndtigten technischen Untersuchungen (PE 8, 2024).

Fiir Investor-Developer scheint die Grundstiickssicherung aktuell gemiss Aussagen der
Teilnehmenden weniger interessant, weil Entwicklungen héufig auch bei den Liegen-
schaften im eigenen Portfolio passieren, zum Beispiel im Rahmen der CO2-Absenkpfade
(PE 6, 2024). Allerdings konnen im aktuellen Marktumfeld die Sanierungskosten fiir ge-

plante Bestandssanierungen nicht immer auf die Mieten iiberwilzt werden, weshalb in
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manchen Fillen desinvestiert wird (PE 14, 2024). Hier entsteht der Aufwand durch die
Potenzialanalyse des Portfolios und das Abschidtzen, welche Liegenschaft sich in wel-

chem Rahmen fiir eine Entwicklung eignen wiirde (PE 19, 2024).

In beiden Fillen entsteht im Rahmen der Grundstiickssicherung aufgrund der Vielzahl
der zu priifenden Unterlagen ein hoher Aufwand (PE 20, 2024). Gerade bei der Akquisi-
tion scheint dieser aber wegen der hohen Rate an im Bieterverfahren verlorenen oder aus
anderen Griinden nicht zustande gekommenen Deals negativ aufzufallen (PE 13, 2024)
und sich negativ auf die Rentabilitét der Projektentwicklung auszuwirken (PE 9, 2024).
Dieser Zustand hat sich durch die aktuell herausfordernde Marktsituation mit steigenden
Zinsen und steigenden Baukosten weiter zugespitzt (PE 17, 2024). Weil beim Bieterver-
fahren rein tiber den Kaufpreis und nicht iiber die Qualitit der Projektidee entschieden
wird, startet das Projekt mit dem hochsten Preis auch mit dem hochsten wirtschaftlichen

Druck (PE 13, 2024).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass es im Laufe der Projektentwicklung entspre-
chend drei wesentliche Meilensteine gibt, die einen Risikoabbau mit sich bringen und den
weiteren Projektverlauf massgeblich beeinflussen: die Grundstiickssicherung im Rahmen
der Initiierung oder Akquisition, die Baubewilligung und damit der Start der Realisierung
und die Fertigstellung bzw. Vermarktung. Diese stellen geméss Aussagen der Teilneh-
menden die grossen Bewdhrungsproben fiir die Entwicklung dar (PE 10, 2024). Dabei ist
die Grundstiickssicherung nicht nur der erste, sondern auch der ausschlaggebendste Mei-

lenstein, weil sie die Ausgangslage fiir die gesamte folgende Entwicklung bildet.

3.6 Projektentwicklung im Zeitalter der kiinstlichen Intelligenz

Als Grundlage fiir die zweite Interviewrunde mit den Fachpersonen aus den Bereichen
kiinstliche Intelligenz, Digitalisierung und Okonomie wurden die Aufgabenfelder mit den
hochsten Innovationspotenzialen ausgewertet. Da die Anspriiche der Service-, Trader-
und Investor-Developer, wie gezeigt werden konnte, in manchen Bereichen auseinander-
gehen, wurden jeweils eine Gesamtbewertung und je eine zusitzliche Bewertung fiir die

beiden Untergruppen erstellt.

Wie in der folgenden Tabelle zu sehen, sind die Aufgaben Standort- und Marktanalyse,
Projektidee und Nutzungskonzeption sowie Chancen- und Risikoanalyse in Bezug auf ihr
Innovationspotenzial gesamthaft und aus Sicht der Investor-Developer am hochsten be-

wertet.
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Potenzial Potenzial Potenzial
kombiniert Investor Service, Trader

Grundstiickssicherung 4.5 3.6 5.6
Administration und Management

1 Projektorganisation 3.9 4.1 3.7

2 Stakeholderanalyse 4.7 4.9 4.5

3 Entscheidungsvorbereitung 4.4 4.9 4.0
Standort und Markt

4 Standort- und Marktanalyse 5.0 5.2 4.8

5 Vermarktung 3.4 3.1 3.8
Inhaltliche Bearbeitung

6 Projektidee und Nutzungskonzeption 5.3 5.6 5.0

7 Machbarkeitsstudie 4.0 3.9 4.1
Business-Case und Wirtschaftlichkeit

8 Chancen- und Risikoanalyse 5.6 6.0 5.2

9 Ertragsschitzungen 4.9 4.7 5.1
10 Investitions- und Kostenschitzung 4.9 5.0 4.7
11 Projektfinanzierung 3.6 3.5 3.7
12 Rentabilitiits- und Sensitivitidtsanalyse 4.6 4.5 4.7
13 Steuern 33 3.1 3.8
14 Terminplanung 4.1 4.5 3.7
Gesamtverteilung / Durchschnitt 4.4 4.5 4.3

Tabelle 8: Auswertung der Umfrage: Auswertung Innovationspotenziale

Bei der Gruppe der Service- und Trader-Developer liegt in einem Punkt eine Abweichung
vor, weil die Ertragsschatzung hoher als die Standort- und Marktanalyse bewertet wurde.
Nimmt man die Grundstiickssicherung als Phase noch hinzu, so besitzt diese eines der

hochsten Innovationspotenziale tiberhaupt.

Zusammen mit den Informationen aus den Interviews, den beschriebenen Herausforde-
rungen und formulierten Erwartungen an die kiinstliche Intelligenz und Digitalisierung
lassen sich die Aufgabenbereiche mit dem hdchsten Innovationspotenzial in drei Einsatz-
szenarien zusammenfassen. Diese Szenarien sind als Synthese der aus der empirischen
Untersuchung gewonnenen Informationen zu verstehen und verorten die Einsatzpotenzi-
ale von kiinstlicher Intelligenz direkt in den von den Teilnehmenden erlduterten Arbeits-

prozessen:

e Zusammentragen, Konsolidieren und Bewerten der relevanten Informationen zu

einem Grundstiick oder einer Liegenschaft, um die Standort- und Marktanalyse
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zu verbessern und so im Rahmen der Grundstiickssicherung und bei der Chancen-
und Risikoanalyse effizienter, schneller und besser informiert entscheiden und ab-
wigen zu konnen.

e Automatisierung der quantitativen Bebaubarkeitsstudien im Rahmen der Projekt-
idee und qualitativer Abgleich mit Referenz- und Vergleichsprojekten, um schon
in frithen Phasen eine genauere Vorstellung zu den Potenzialen einer Parzelle zu
erhalten und das Produkt von Beginn an auf das Zielpublikum optimieren zu kon-
nen.

e Verbesserung, Vereinfachung und Automatisierung der Kosten-, Ertrags- und
Termineinschitzungen mit Ausgabe von Entwicklungsprognosen unter Beriick-
sichtigung des Bestandes und der effektiven Bedingungen des konkreten Projek-

tes, um Risiken und Chancen besser einschitzen zu koénnen.

Diese drei Entwicklungspotenziale wurden in der zweiten Interviewrunde diskutiert und
auf ihre Realisierbarkeit liberpriift. Auf Grundlage der Riickmeldungen der ersten Inter-
viewrunde wurden 5 Thesen formuliert, die anhand der Informationen der zweiten Inter-
viewrunde in den anschliessenden Unterkapiteln besprochen werden. Hierbei wird auch

die Realisierbarkeit der drei Entwicklungspotenziale integriert dargestellt und diskutiert.

3.6.1 Erwartungsmanagement und Etikettenschwindel
These 1: Die Automatisierung der Standort- und Marktanalysen und der Grundstiicksin-
formationen sollte heute bereits méglich sein (PE 19, 2024), das Erstellen von einfachen

Machbarkeitsstudien durch die kiinstliche Intelligenz liegt sicherlich nicht mehr in allzu

weiter Ferne (PE 18, 2024).

Die Erwartungen an die kiinstliche Intelligenz und ihre zukiinftigen Féhigkeiten sind
hoch, seit ChatGPT im November 2022 der Offentlichkeit zugéinglich gemacht wurde und
sich die Technik in einer rasanten Geschwindigkeit weiterzuentwickeln scheint. Aber ge-
miéss der Einschitzung der befragten Fachpersonen werden die Moglichkeiten, zumindest
in Bezug auf ihre Anwendungsmoglichkeiten im Bereich der Immobilienwirtschaft, ak-
tuell tendenziell {iberbewertet (FP 1, 2024). Es ist und war aber schon immer schwierig
oder gar unmdglich, Technologie und ihre Entwicklung vorherzusagen (FP 2, 2024). Im
Bereich der kiinstlichen Intelligenz mit den erstaunlichen Weiterentwicklungen bei den
Sprachmodellen in den letzten Jahren ist das, was heute als selbstverstindlich wahrge-

nommen wird, vor 5 Jahren noch unvorstellbar gewesen. Vor diesem Hintergrund ist eine
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Aussage dazu, wie die Entwicklung die nédchsten 5 Jahre weitergehen wird, natiirlich

hochst spekulativ.

Die Vollautomatisierung ganzer Arbeitsschritte besitzt eine sehr hohe Komplexitét, weil
bei der Erstellung einer Standort- und Marktanalyse, der Ausarbeitung einer Projektidee
und Nutzungskonzeption sowie der Einschédtzung von Ertrdgen, Kosten und Risiken eine
Vielzahl von Informationen aus verschiedenen Quellen zusammengetragen werden und
in mehreren Zwischenschritten verarbeitet werden miissen. Von der Digitalisierung sol-
cher gesamten Aufgabenbereiche ist der heutige Stand der Technologie noch weit entfernt
(FP 2, 2024). Fiir die weitere Entwicklung der kiinstlichen Intelligenz wichtig ist deshalb
das «Scoping», also das Setzen von realistischen Zwischenzielen in Teilaufgabenberei-
chen. Vielleicht kann die kiinstliche Intelligenz heute noch keine gesamten Analysen an-
fertigen, aber dafiir bei der Erstellung von einzelnen Auswertungen helfen. Die Entwick-
lung der Technik, gerade in Bezug auf die Anwendung in der Immobilienwirtschaft, wird
aller Voraussicht nach vorerst inkrementell passieren (PE 2, 2024). Eine kiinstliche Intel-
ligenz zu entwickeln, die einen fiir den Standort und das Projekt optimierten Grundriss
zeichnen kann, ist bereits eine sehr grosse Herausforderung und bis heute noch nicht
marktreif umgesetzt. Doch einsetzbar ist dieser Grundriss erst, wenn er zusétzlich auch
die fiir den Standort spezifischen Vorgaben, wie die SIA-Normen und die Larmschutz-
vorgaben einhilt, und zudem fiir die individuellen Wiinsche der Zielgruppe und auf Nach-
haltigkeitsaspekte hin optimiert ist (FP 1, 2024). Von diesem Ausmass an Automatisie-

rung sind wir gemiss Einschétzung der Fachpersonen heute noch weit entfernt.

Viele digitale Produkte, die neu mit dem Einsatz von kiinstlicher Intelligenz werben, set-
zen im Hintergrund hauptséchlich regelbasierte Datenauswertungen ein und basieren da-
mit auf bekannten und etablierten Technologien (FP 4, 2024). Nach Erfahrung der Fach-
personen wird hier der aktuelle Hype um die kiinstliche Intelligenz marketingtechnisch

im Verkauf genutzt, aber haufig zu viel versprochen (FP 1, 2024).

3.6.2 Datenqualitiit und die vorliaufigen Grenzen des Wissens
These 2: Die Aussagekraft und die Verldsslichkeit der aktuell verfiigharen digitalen Hilfs-
mittel sind gerade in Bezug auf Aussagen zur Bebaubarkeit eines Grundstiickes noch viel

zu unprdzise, weil die Komplexitdt der Baugesetze nicht abgebildet werden kann (PE 7,

2024).

Tatsdchlich kdnnen die Aussagen der kiinstlichen Intelligenz nur so gut sein, wie die ihr

zur Verfiigung stehenden Daten. Im Immobilienbereich sind zwar grundsitzlich sehr
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viele Daten vorhanden (FP 2, 2024), ihre Qualitit wird allerdings sowohl vonseiten KI-
Fachpersonen als auch von den Projektentwickelnden angezweifelt (PE 1, 2024). Ein Bei-
spiel hierfiir ist das 6ffentlich zugéingliche Gebdude- und Wohnungsregister, das teilweise
veraltete oder auch inkorrekte Informationen beinhaltet. Grundsétzlich ist der Immobili-
enmarkt sehr intransparent, weil viele Informationen wie die Transaktionspreise oder die
tatsdchlichen Mietabschliisse, auch aus Datenschutzgriinden, nicht 6ffentlich verfiigbar
sind (FP 4, 2024). Ohne verfiigbare, granulare, also spezifische Daten lassen sich folglich
auch mit der kiinstlichen Intelligenz keine spezifischen Aussagen treffen. Dass bei den
Standortauswertungen bis heute keine kiinstliche Intelligenz eingesetzt wird, kann als An-
zeichen dafiir verstanden werden, dass die verfiigbaren Grundlagen zu unspezifisch sind
und sich auch mit einer besseren Auswertung kein wesentlicher Mehrwert ableiten lédsst
(FP 4, 2024). Gerade bei den Herausforderungen, die durch die innere Verdichtung und
die Nachhaltigkeitsanforderungen entstehen, wéren aber detaillierte Informationen zur
Bestandsbebauung die Grundlage fiir eine brauchbare Anwendung. Weil diese nicht vor-
handen sind, bleiben die Aussagen aktuell noch auf einer hohen Flughdhe und haben we-
nig Aussagekraft fiir die spezifische Liegenschaft und eine individuelle Objektstrategie
(FP 1, 2024).

Der Ausgangspunkt einer Projektentwicklung sind in der Regel die baugesetzlichen Po-
tenziale, wobei es aufgrund der hohen Quadratmeterpreise um moglichst hohe Genauig-
keit geht. Die Baugesetze unterscheiden sich von Gemeinde zu Gemeinde, werden regel-
missig liberarbeitet und haben zum Teil bewusst auch Bemessungsspielriume in ihren
Formulierungen, um Behorden im Rahmen der Bewilligungspraxis Gestaltungs- und Ver-
handlungsspielraume zu geben. Nicht alle Baugesetze sind auf dem aktuellen Stand digi-
tal online verfiigbar, nicht iiberall werden dieselben Begriffe und Strukturen verwendet.
Fiir den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz stellt das bisher ungeldste Herausforderungen

dar (FP 3, 2024).

3.6.3 Komplexitit und mogliche Formen der Prozessimplementierung

These 3: Das Bauen und das Entwickeln mit allen Zwischenschritten und Teilaufgaben
sind so individuell, weil es sich in der Regel um architektonische Einzelstiicke auf einzig-
artigen Grundstiicken handelt. Bei der Entwicklung entstehen entsprechend neue Chan-

cen und Herausforderungen, die man bei einem vollautomatischen Prozess voraussicht-

lich nicht abdecken oder erkennen kann (PE 21, 2024).

Tatsdchlich funktionieren die aktuell verfiigbaren Anwendungsfille fiir kiinstliche Intel-

ligenz in der Projektentwicklung nur fiir absolute Standardprojekte (FP 1, 2024), was
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beispielsweise bei der Entwicklung von hochwertigen Wohnnutzungen oder anderen spe-
zifischen Produkten keinen Mchrwert bietet. Generell ist absehbar, dass stark standardi-
sierte und sehr spezifische Aufgaben in absehbarer Zukunft von kiinstlicher Intelligenz
erledigt werden konnen. Mit der Komplexitdt, Individualitit und Spontaneitit, die eine
Projektentwicklung mit sich bringt, ist sie als Gesamtprozess allerdings keine solche stan-
dardisierte Aufgabe. Die Vielzahl an Informationen und Erfahrungen, die zur Entwick-
lung eines bewilligungs- und marktfdhigen Projektes benotigt werden, konnen gesamthaft
in absehbarer Zukunft nicht durch kiinstliche Intelligenz bewailtigt werden (FP 4, 2024).
Zur vollstindigen Beurteilung eines Projektes gehdren auch menschliche Erfahrung, wie
das Erleben eines Standortes mit all seinen sensorischen Eigenschaften. Gerade diese sehr
subjektiven und zum Teil schwer quantifizierbaren Qualititen sind es, die den Unter-
schied zwischen einem mehr oder weniger erfolgreichen Produkt bedeuten konnen (FP 4,
2024). Es wird sich erst noch zeigen miissen, ob die kiinstliche Intelligenz zu einer dhn-

lichen Beurteilung fahig ist.

Es zeichnet sich aber bereits ab, dass die erwéhnte Komplexitét durch kiinstliche Intelli-
genz wesentlich reduziert und der Prozess dadurch effizienter gestaltet werden konnte.
Dazu gehoren auch das Auswerten vorhandener Daten und das Erstellen von Entwick-
lungsprognosen und Tendenzen fiir den spezifischen Standort und das Projekt. In diesen
Vorhersagen hat die kiinstliche Intelligenz einen wesentlichen Vorteil, weil sie mehr Da-
ten verarbeiten und dadurch Zusammenhénge besser auswerten kann (FP 1, 2024). Das
Ziel liegt darin, mit der Unterstiitzung von kiinstlicher Intelligenz schneller besser infor-

mierte Entscheidungen treffen zu konnen (FP 1, 2024).

3.6.4 Mutmassliche Unersetzbarkeit des Menschen und die Jobsicherheit

These 4: Die Projektentwicklung ist ein Bereich mit viel zwischenmenschlichem Kontakt,
Verhandlungen und Uberzeugungsarbeit (PE 4, 2024). Ein wesentlicher Teil der Arbeit
besteht heute schon im Projektmanagement und dort in der Aufgabe, die Kommunikation
zwischen verschiedenen Projektbeteiligten und Stakeholdern zu koordinieren (PE 12,
2024). Diese zwischenmenschlichen Aspekte haben eine einzigartige Qualitdt und werden

in absehbarer Zeit nicht ersetzt werden konnen.

Grundsitzlich gilt: Alles, was der Mensch mit seinen kognitiven Féhigkeiten bewerkstel-
ligt, kann potenziell auch eines Tages von der kiinstlichen Intelligenz geleistet werden
(FP 4,2024, S. 25). Hiervon ist auch das Zwischenmenschliche nicht ausgeschlossen, wie
der Einsatz von Chatbots im Bereich der Vermarktung bereits beweist. In vielen Fillen

kann durch die Kund:innen mittlerweile nicht mehr unterschieden werden, ob sie mit
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einer realen Person oder einer Form der kiinstlichen Intelligenz kommunizieren. Und
auch diese Technik steht noch sehr friih am Anfang seiner Entwicklung und Potenziale

(FP 4, 2024), wird in Zukunft also entsprechend noch besser werden.

Der zwischenmenschliche Austausch kann also nicht per se als unersetzbar verstanden
werden. Vielmehr kommt es hier, wie in den anderen Bereichen auch, auf die Komplexitit
des Austausches an. Empathie und das Verstdndnis fiir die Motivationen des Gegeniibers,
das Lesen und Einordnen von Emotionen und nonverbaler Kommunikation sowie Sym-
pathie und Antipathie sind tiefgreifende und komplexe Formen der Kommunikation, die
von kiinstlicher Intelligenz nicht einfach und schnell imitiert und beherrscht werden kon-
nen (PE 4, 2024). Die fiir die Projektentwicklung wichtige Autorenschaft und Ver-
menschlichung des Bauvorhabens und das Ubernehmen von Verantwortung sind ebenso
Bereiche, die aller Wahrscheinlichkeit nach noch ldngere Zeit von Menschen {ibernom-
men werden (FP 1, 2024). Ein wichtiger Bestandteil hiervon ist die Erklarbarkeit der Vor-

génge, die Vertrauen schafft und abstrakte Ideen zugéanglich macht (FP 1, 2024).

3.6.5 Wertschopfungspotenziale und der Einfluss auf die Immobilienpreise
These 5: Das Bauen konnte besser und giinstiger werden, wenn die Prognosen besser
wiirden. Es ist aktuell sehr schwierig, Baukosten und Termine etc. vorherzusagen und

entsprechend werden tiberall Puffer eingerechnet, was zu Mehrkosten und héheren Prei-

sen fiihrt (PE 1, 2024).

Bei dieser These ist eine differenzierte Betrachtung nétig. Bei Effizienzsteigerungen am
Baumarkt durch niedrigere Baukosten profitieren grundsitzlich erst einmal die Grundei-
gentiimerschaften, weil bei gleichbleibenden Ertragserwartungen und niedrigeren Kosten
die Baulandpreise steigen. Baulandpreise in der Schweiz werden in der Regel mit der
Residualwert- oder DCF-Methode bewertet, wobei sich der Wert eines Grundstiickes
durch die kapitalisierten Ertragserwartungen abziiglich der Erstellungs- und Finanzie-
rungskosten sowie einer Risiko- und Gewinn-Marge ergibt. Sowohl eine Senkung des
Risikos als auch die Reduktion der Kosten wiirden entsprechend zu einem héheren Bau-
landpreis fiihren. Gewinner:innen der moglichen Effizienzsteigerung durch kiinstliche In-
telligenz in der Projektentwicklung wéren entsprechend die Anbieter der eingesetzten KI-
Softwarelosungen und die Grundeigentiimer:innen. Verlierer wiren alle Projektentwi-
ckelnden, die nicht auf kiinstliche Intelligenz setzen und deren Margen durch den Wett-
bewerbsdruck und die Effizienzsteigerung bei der Konkurrenz kleiner wiirden. Im Um-
kehrschluss kann durch den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz zumindest kurzzeitig ein

Wettbewerbsvorteil erzielt werden (FP 5, 2024). Dies ist allerdings nur eine theoretische
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und modellhafte Betrachtung der Zusammenhénge, die genauen Auswirkungen werden
schliesslich durch eine Vielzahl von Faktoren bedingt. Es ist aber aufgrund dieser Zusam-
menhénge nicht zwingend davon auszugehen, dass der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz

zur Senkung von Entwicklungskosten einen Einfluss auf die Marktpreise hétte.

Wiirde der Einsatz dieser Technologie allerdings zu kiirzeren Planungs-, Bewilligungs-
und Bauzeiten fithren und die Erstellung von Gebduden und der Angebotsmarkt entspre-
chend flexibler auf die Nachfrage reagieren konnen, konnte das durch die héhere Verfiig-
barkeit und die dadurch entstehende Konkurrenz am Markt zu niedrigeren Miet- und Ver-
kaufspreisen fiihren und damit tatsdchlich eine Auswirkung auf die Marktpreise haben

(FP 5,2024).
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4. Schlussbesprechung

Der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz wird der Digitalisierung aller Voraussicht nach in
den néchsten Jahren einen Schub verleihen und die Arbeitsprozesse in vielen Wirtschafts-
zweigen massgeblich verdndern. Auch in der Projektentwicklung, der Disziplin innerhalb
der Immobilienbranche mit den wohl hochsten Anspriichen und der grossten gesamtge-
sellschaftlichen sowie wirtschaftlichen Bedeutung, sind Optimierungspotenziale vor dem
Hintergrund der vielfdltigen Herausforderungen im Zusammenhang mit der raumplane-
rischen Innenentwicklung und der Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen unschwer zu er-
kennen. Entsprechend breit ist heute bereits das Angebot an Softwarelosungen und digi-
talen Plattformen, die sich explizit an Projektentwickelnde richten und die Digitalisierung
und Automatisierung ganzer Aufgabenbereiche versprechen. Wie sich im Rahmen der
empirischen Untersuchung bei der Auswertung der eingesetzten Arbeits- und Hilfsmittel
gezeigt hat, bleiben viele dieser Angebote zum jetzigen Zeitpunkt allerdings hinter den

Erwartungen zuriick und finden entsprechend in der Praxis keine Anwendung.

In der Regel werden Arbeitsprozesse nicht unmittelbar mit der Einfithrung einer neuen
Technologie angepasst. Diese Technologien werden aber adaptiert, sollten dadurch Ar-
beitsziele effizienter erreicht werden konnen. Die Potenziale eines Angebots sind dem-
nach nur insofern bedeutsam, als dass sie einen klaren Mechrwert fiir bestehende Arbeiten
bieten und so eine entsprechende Nachfrage generieren konnen. Wer Prognosen iiber die
Zukunft der Projektentwicklung im Zeitalter der kiinstlichen Intelligenz aufstellen
mdchte, muss deshalb zuerst ein tiefgreifendes Verstdndnis fiir die heutigen Arbeitspro-

zesse in der Branche gewinnen.

Deshalb wurden im Rahmen dieser Forschungsarbeit die Aufgabenbereiche innerhalb der
Projektentwicklung im Rahmen von 21 Umfragen und Interviews mit Projektentwickeln-
den definiert und anhand ihrer Relevanz beurteilt. Gleichzeitig wurden Herausforderun-
gen festgehalten und entsprechende Erwartungen an die kiinstliche Intelligenz und Digi-
talisierung wahrend der Gespriache abgeholt. Diese Informationen dienten wiederum als
Grundlage fiir 5 weitere Gespriache mit Fachpersonen aus den Bereichen Digitalisierung
sowie Okonomie und wurden kritisch auf ihre Realisierbarkeit und ihre Auswirkungen

hinterfragt.

Im Rahmen der empirischen Untersuchungen wurden folgende vier Forschungsfragen ge-

stellt:
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1. Aus welchen Aufgaben besteht die Arbeit der Projektentwickelnden und mit wel-
chen Hilfsmitteln werden diese bearbeitet?

2. Bei welchen dieser Aufgaben nehmen Projektentwickelnde heute Herausforde-
rungen wahr und wodurch entstehen diese?

3. Welche Erwartungen bestehen gegeniiber der Digitalisierung und kiinstlichen In-
telligenz und welche Verbesserungspotenziale besitzen die aktuellen Abldufe und
Prozesse?

4. Was sind realistische Erwartungen an die Optimierungspotenziale durch den Ein-
satz von kiinstlicher Intelligenz und wie konnte sich die Projektentwicklung unter

diesen Einfliissen zukiinftig verdndern?

In den folgenden drei Unterkapiteln werden die Ergebnisse zusammengefasst. Zudem
wird eine Prognose zu ihren moglichen Auswirkungen auf die Zukunft der Projektent-

wicklung aufgestellt sowie ein Ausblick auf weitere Forschungsfragen gegeben.

4.1.1 Fazit

Die Arbeiten mit der hochsten Relevanz und damit der Kern der Projektentwicklung in
ihren frithen Phasen der Projektinitiierung und Projektkonzeption sind die Analyse eines
Standortes, der Entwurf einer Projektidee und die Erarbeitung eines attraktiven Business-
Cases. Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung decken sich hier mit den Erkennt-
nissen aus der Theorie zur Projektentwicklung und den dort formulierten drei Hauptkom-

ponenten Projektidee, Standort und Kapital.

Projektidee und Nutzungskonzeption sind der Aufgabenbereich, der durchschnittlich mit
der hochsten Relevanz bewertet wurde. Dies korreliert mit der Tatsache, dass die Mehr-
heit der befragten Projektentwickelnden eine Grundausbildung als Architekturschaffende
besitzt und entsprechende Kompetenz im Entwurf und in der Gestaltung vorweisen kann.
Dies ermdglicht ihnen die Beurteilung von Projekteigenschaften, wenn dkonomische
Quantitdten in architektonische und stiddtebauliche Qualitdten {ibersetzt werden. Als héu-
figstes Hilfsmittel wird in dieser friihen Phase das Tabellenkalkulationsprogramm Micro-
soft Excel eingesetzt, um Wirtschaftlichkeitsberechnungen fiir den Business-Case auf
Grundlage von eigenen Kosten-Benchmarks und den Preis- sowie Mietzinspotenzialen
aus den Auswertungen der entsprechenden Plattformen von Wiiest Partner und Fahrlén-
der Partner zu erstellen. Vereinzelt werden weitere Softwarelosungen zur Erstellung von
einfachen baulichen Studien eingesetzt, allgemein ist der Digitalisierungsstand allerdings
niedrig. Dies hangt damit zusammen, dass die verfiigbaren Losungen entweder nicht pré-

zise auf die Zielgruppe zugeschnitten sind, also haufig bereits zu detailliert sind fiir die
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frithen Phasen der Projektentwicklung, oder nicht genug Mehrwert oder Prizision liefern,

um den Einsatz zu rechtfertigen.

Die Aufgabenbereiche mit der hdchsten Herausforderung sind die Chancen- und Risiko-
analyse sowie die Terminplanung. Die Unzufriedenheit in diesen Bereichen entsteht
durch die geringe Verlisslichkeit, die Prognosen besitzen. Gerade bei Bewilligungsver-
fahren konnen sich Verzogerungen durch Einsprachen oder behordliche Mehraufwénde
wesentlich auf den Projektverlauf und die Wirtschaftlichkeit eines Projektes auswirken.
Die Terminplanung ist entsprechend von externen Faktoren abhdngig, die sich in den frii-
hen Phasen der Projektentwicklung nicht oder nur unzureichend einschitzen lassen. Da-
bei spielen nicht nur die zeitlichen Faktoren eine grosse Rolle, sondern auch die Unge-
wissheiten in Bezug auf die Bewilligungspraxis der jeweiligen Gemeinde. Andern sich
im Projektverlauf die zugesagten oder geschétzten Flachen- bzw. Nutzungsannahmen, hat
dies ebenso einen wesentlichen Einfluss auf den Business-Case eines Projektes. Zusam-
men mit den Verdnderungen am Finanzmarkt und der Baukostenteuerung der letzten
Jahre stellen diese Punkte deshalb die grossten Herausforderungen dar und haben bei vie-

len Investierenden zu einem Strategiewechsel und grosserer Vorsicht gefiihrt.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass Mehrwerte von kiinstlicher Intelligenz im Bereich der
Projektentwicklung vor allem durch die Analyse von Daten, die Prognose von zukiinftigen
Entwicklungen und das Einschdtzen von Risiken entstehen konnten. Im Gespriach mit den
Teilnehmenden und anhand der Auswertung der Umfrage und der Bewertung der Inno-
vationspotenziale wurden im Rahmen dieser Arbeit folgende drei Einsatzmdoglichkeiten
mit hohen Potenzialen fiir die Digitalisierung und den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz

definiert:

e Zusammentragen, Konsolidieren und Bewerten der relevanten Informationen zu
einem Grundstiick oder einer Liegenschaft, um die Standort- und Marktanalyse
zu verbessern und so im Rahmen der Grundstiickssicherung und bei der Chancen-
und Risikoanalyse effizienter, schneller und besser informiert entscheiden und ab-
wigen zu konnen.

e Automatisierung der quantitativen Bebaubarkeitsstudien im Rahmen der Projekt-
idee und qualitativer Abgleich mit Referenz- und Vergleichsprojekten, um schon
in frithen Phasen eine genauere Vorstellung zu den Potenzialen einer Parzelle zu
erhalten und das Produkt von Beginn an auf das Zielpublikum optimieren zu kon-

nen.
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e Verbesserung, Vereinfachung und Automatisierung der Kosten-, Ertrags- und
Termineinschitzungen mit Ausgabe von Entwicklungsprognosen unter Beriick-
sichtigung des Bestandes und der effektiven Bedingungen des konkreten Projek-

tes, um Risiken und Chancen besser einschitzen zu koénnen.

Verbesserungen in diesen Bereichen wiirden die Projektentwickelnden entlasten und die
Komplexitit der Arbeit reduzieren. Gerade der Wegfall von sogenannter Handarbeit, also
dem Auswihlen und Konsolidieren von fiir das spezifische Projekt relevanten Informati-
onen, verspricht eine grosse Zeitersparnis, sodass eine Fokussierung der Arbeit auf die
wesentlicheren, komplexeren und vermeintlich entscheidenderen Aufgaben erfolgen
kann. Diese liegen nach Aussagen der teilnehmenden Projektentwickelnden vornehmlich
im Entwurf der Projektidee und Nutzungskonzeption, im Stakeholdermanagement sowie

in der Erarbeitung und Nachfiihrung des Business-Cases.

Bei der kritischen Reflexion der Erwartungen an die kiinstliche Intelligenz hat sich aber
auch gezeigt, dass sich diese Unterstlitzung in absehbarer Zeit voraussichtlich auf die
Optimierung von Teilaufgaben der Gesamtarbeit konzentrieren wird. Die Griinde liegen
in der geringen Verfiigbarkeit von hochwertigen Daten, der Komplexitéit und Individua-
litdt der Projektentwicklung und dem hohen Anteil an vielschichtigen, zwischenmensch-
lichen Interaktionen und Verhandlungen. Die aktuell angebotenen Softwarel6sungen lie-
fern zu wenig verléssliche Ergebnisse, die Digitalisierung der Schweizer Baugesetze al-
lein schon stellt sich als grosse Herausforderung dar. Zudem wird sich erst zeigen miissen,
ob mit dem Einsatz von kiinstlicher Intelligenz tatséchlich ein Effizienz- und Wettbe-

werbsvorteil erzielt werden kann.

4.1.2 Diskussion

Seit der Veroffentlichung von ChatGPT im November 2022 wurden die kiinstliche Intel-
ligenz und ihre Einsatzmdoglichkeiten ausgiebig dffentlich debattiert. Ungeachtet der Tat-
sache, dass die dahintersteckenden Technologien bereits dlter und kiinstliche Intelligenz
bzw. das maschinelle Lernen seit Jahren in vielen Bereichen wie der Datenanalyse bereits
im Einsatz sind, verhalf doch wohl die Menschendhnlichkeit des Sprachmodells von
ChatGPT der Technologie zur Bekanntheit und zum grossen Durchbruch. In den Medien
wurde in den Folgemonaten ausfiihrlich liber die Potenziale, aber auch die grossen Ge-
fahren dieser Technologie berichtet. Studien zeigten auf, welche disruptive Wirkung sie
in der Wirtschaft und am Arbeitsmarkt entwickeln konnte, wodurch sich eine Beschafti-

gung mit dieser Technologie und ihrer Anwendung aufdréingte.
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Diese Forschungsarbeit entstand aus dem Interesse an den Aufgabenfeldern der Projekt-
entwicklung einerseits und einer gewissen Neugierde der kiinstlichen Intelligenz gegen-
iiber andererseits. Ziel war es, eine objektive Haltung und eine realistische Einschitzung
zu den Potenzialen dieser neuen Technologie zu erhalten und darauf autbauend eine Prog-
nose zu entwickeln, wie sich der Alltag der Projektentwickelnden in den nichsten Jahren
verindern konnte. Diese Uberlegungen geschahen vor dem Hintergrund der medial eben-
falls diskutierten Wohnungsknappheit in den Schweizer Ballungszentren, dem Riickgang
der Bautitigkeit und dem daraus folgenden Riickschluss, dass die Entwicklung von Im-

mobilienprojekten aktuell mit offensichtlichen Herausforderungen konfrontiert ist.

Die Umfragen und Interviews mit insgesamt 26 Projektentwickelnden und Fachpersonen
entsprechen keiner statistisch signifikanten Stichprobe, konnen aber als Stimmungsbild
verstanden werden. Zudem waren unter den Teilnehmenden die grdssten privaten und
institutionellen Schweizer Immobilieninvestoren vertreten, wodurch die Aussagen den-
noch eine gewisse wirtschaftliche Relevanz besitzen. Und so entstand im Rahmen der
empirischen Untersuchung ein kohidrent erscheinendes Bild der Aufgaben und Heraus-
forderungen innerhalb der Projektentwicklung, das die auf den theoretischen Grundlagen
fussenden Erwartungen in den meisten Teilen bestétigt: So individuell der Gesamtprozess
jeweils auch erscheinen mag, miissen bei der Projektentwicklung dennoch stets die drei
Komponenten Standort, Projekt und Business-Case in einer Weise in Ubereinstimmung
gebracht werden, dass ein attraktives und nachhaltiges Gesamtprodukt entsteht. Wenig
iiberraschend sind es auch genau diese Bereiche, in denen die hochsten Innovationspo-
tenziale fiir die Digitalisierung liegen, weil die Projektentwickelnden bei der Analyse des
Standortes, beim Entwurf der Projektidee und bei der Einschitzung von Risiken und Po-

tenzialen unterstiitzt werden konnten.

Auftillig ist, wie gering trotz des offensichtlichen Verbesserungspotenzials der Einsatz
von aktuell bereits verfligbaren digitalen Losungen ist. In den Gespriachen wurde deutlich,
dass diese noch zu wenig verldsslich sind und keinen realen Mehrwert bieten. Bei den
hohen Projektsummen von durchschnittlich mindestens 20 Millionen Franken wird in der
frithen Phase der Projektentwicklung, die absolut ausschlaggebend fiir den gesamten wei-
teren Projektverlauf ist, in der Regel nicht auf die schnellste oder giinstigste Losung, son-
dern auf die Losung mit der hochsten Verlédsslichkeit gesetzt. Automatisierte Machbar-
keitsstudien beispielsweise werden ungeachtet der Kostenfrage entsprechend erst dann
eine breite Anwendung finden, wenn sie die Genauigkeit der Architekturschaffenden

nicht nur erreichen, sondern iibertreffen.
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Um an diesen Punkt zu gelangen, bedarf es allerdings noch einiger Aufholarbeit bei den
Datengrundlagen. Fiir die eben erwdhnten automatisierten Machbarkeitsstudien miisste
die kiinstliche Intelligenz die individuellen Baugesetze samtlicher aktuell 2131 Schweizer
Gemeinden mitsamt ihrer Bewilligungspraxen und Ausnahmeregelungen nicht nur ver-
stehen, sondern auch in normkonforme und marktgerechte Architekturprojekte iiberset-
zen konnen. Approximationen sind in diesen Fillen nicht ausreichend, kdnnen doch be-
reits kleine Interpretationsspielriume einen erheblichen Einfluss auf das Fldchengertist
des Projektes und damit auf den Business-Case ausiiben. So einfach diese Aufgabe viel-
leicht vordergriindig erscheint, so komplex ist sie deshalb in der konkreten Umsetzung.
Zum jetzigen Zeitpunkt ist nicht absehbar, ob und wann kiinstliche Intelligenz zur Bear-
beitung solcher vielschichtigen Aufgaben fahig sein wird. Dies liegt zu Teilen darin, dass
die notwendigen Datengrundlagen nicht verfiigbar sind, zu Teilen aber auch in der Tat-
sache, dass Grundlagen wie die Baugesetze von den Gemeinden gar nicht fiir die auto-
matische Auswertung angefertigt wurden, sondern bewusst Entscheidungs- und Verhand-
lungsspielraum offenlassen. Gut vorstellbar ist, dass hier eine schrittweise Anpassung auf
beiden Seiten und eine stetige Weiterentwicklung stattfinden wird: Erste KI-Modelle zur
Ubersetzung von Baugesetzen werden noch wenig verlisslich sein, aber sich mit der Zeit
verbessern. Auf der anderen Seite konnte diese Technologie Anreize fiir die Gemeinden
schaffen, ihre Baugesetze zu digitalisieren und maschinenlesbarer zu gestalten, um sich

investorenfreundlich zu positionieren und Entwicklungen zu begiinstigen.

Das Ziel der Digitalisierung in der Projektentwicklung wird in absehbarer Zeit demnach
nicht darin liegen, Projektentwickelnde zu ersetzen, sondern durch mit kiinstlicher Intel-
ligenz ausgestattete Losungen zu einem besseren Verstindnis und einer effizienteren Ent-
scheidungsfindung zu befdhigen. Da hier allerdings die wohl anspruchsvollste Disziplin
der Immobilienbranche auf eine Technologie in ihren Kinderschuhen trifft, wird es aller
Voraussicht nach noch einige Jahre gehen, bevor hier wesentliche Fortschritte verzeich-

net werden konnen.

4.1.3 Ausblick

Zum Schluss soll noch einmal auf die Ausgangsfrage dieser Arbeit zuriickgekommen
werden: Werden sich die Aufgabenbereiche und Herausforderungen der Projektentwick-
lung mit dem Einsatz von kiinstlicher Intelligenz in den nichsten Jahren dndern? Hiervon
ist nach aktuellem Wissensstand auszugehen, auch wenn der Prozess vermutlich etwas
langer dauern und die vollstdndige Automatisierung ganzer Aufgaben zudem mit grosser

Wabhrscheinlichkeit noch lange auf sich warten lassen wird. Die Wertschopfungs-
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potenziale durch die Digitalisierung in der Projektentwicklung und ihre gesamtgesell-
schaftliche sowie wirtschaftliche Bedeutung sind zu gross, als dass sie ungenutzt bleiben
konnen. Die kiinstliche Intelligenz wird dabei zukiinftig die Projektentwickelnden nicht
ersetzen, sondern voraussichtlich als Teil des Projektteams die Bearbeitung von einzelnen
Aufgaben libernehmen konnen. Diese Aufgaben werden im Bereich der Akquisition, der
Standortanalyse, der Projektidee und dem Business-Case liegen und die Projektentwi-
ckelnden entlasten, sodass sie sich auf die Bearbeitung von {ibergeordneten Aufgaben,
auf die Entscheidungsfindung und auf den zwischenmenschlichen Austausch konzentrie-
ren konnen. Entscheidend fiir den Erfolg dieser Kooperation wird sein, die individuellen
Stiarken menschlicher und kiinstlicher Intelligenz in einem Gesamtprozess zu vereinen.
Aufgrund der hohen Relevanz, die der Projektentwicklung fiir die Umsetzung der Raum-
planung zukommt, kdnnen bereits relativ kleine Verbesserungen absolut gesehen einen
grossen Einfluss besitzen. Es wird sich zeigen, ob diese Optimierungen zu einer hdheren
Qualitdt der Projekte oder zu effizienteren und damit schnelleren Prozessen fithren wer-

den.

Wie sich in den Gesprichen allerdings auch herausgestellt hat, liegen die Herausforde-
rungen der Projektentwicklung aktuell ebenso in den hohen Risiken, die durch Marktver-
dnderungen ausgeldst werden, die aber auch vor allem in den Unsicherheiten im Bereich
der baurechtlichen Grundlagen und Bewilligungsverfahren begriindet sind. Diese exter-
nen Faktoren kdnnten zwar zukiinftig durch den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz bes-
ser vorhergesagt und damit eingeplant, aber nicht direkt beeinflusst werden. Da sie struk-
tureller Natur sind, werden sie sich, zumindest was die Gesetze und Verfahren betrifft,
nur auf der Ebene der Politik und Verwaltung nachhaltig 16sen lassen. Die langandauern-
den und komplexen Bewilligungsprozesse sind nicht nur dem politischen System der
Schweiz und damit insbesondere dem Foderalismus und der direkten Demokratie ge-
schuldet, sondern auch den hohen Anspriichen an die Qualitét der gebauten Umwelt. Das,
was die Projektentwickelnden hier als Herausforderungen wahrnehmen, besitzt, gesamt-
haft betrachtet, deshalb wohl mehrheitlich positive Aspekte. Noch ist nicht absehbar, in
welcher Form die Politik auf die gegenwirtigen, an der vergleichsweise niedrigen Bauté-
tigkeit erkennbaren Probleme bei der Projektentwicklung und damit bei der Umsetzung
der Raumplanung reagieren wird. Verdnderungen in diesen Bereichen geschehen aller-
dings in der Regel langsam und sind vonseiten der Projektentwickelnden nicht kurzfristig

direkt beeinflussbar.
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Was bleibt, sind deshalb die Optimierungen der internen Arbeitsprozesse und der steuer-
baren Einflussfaktoren. Wenn hierbei die kiinstliche Intelligenz zukiinftig zu Verbesse-
rungen fiihren soll, miissen allerdings zuerst die Grundlagen geschaffen werden. Aktuell
fehlen noch die bendtigten hochwertigen und granularen, also fiir das jeweilige Projekt
spezifischen Informationen, wie die genaue baurechtliche Ausgangslage, Angaben zur
Bestandsbebauung oder auch Vorgaben aus Normen und Richtlinien. Diese Informatio-
nen vollsténdig digital zu erheben und zugédnglich zu machen, scheitert aktuell wohl nicht
nur am grossen Aufwand, sondern zu Teilen auch am Datenschutz. Gleichzeitig finden
sich zum Beispiel gerade in den Gesetzesgrundlagen auch bewusst gestaltete Interpreta-
tions- und Verhandlungsspielrdume, die der Individualitit und der Komplexitét verschie-
dener Projekte und dem Mitgestaltungswunsch der Gemeinden Rechnung tragen. Zum
aktuellen Zeitpunkt scheint es unwahrscheinlich, dass diese fiir das Projekt wesentlichen
Vorgaben in absehbarer Zeit maschinenlesbar und fehlerfrei interpretierbar werden und

so zum Beispiel automatisierte Machbarkeitsstudien ermdglichen.

Die Zukunft der Projektentwicklung wird also massgeblich davon abhidngen, ob die be-
ndtigten digitalen Daten- bzw. Informationsgrundlagen fiir den Einsatz von kiinstlicher
Intelligenz geschaffen werden kénnen. Sind heute bereits die gute Datengrundlage und
die daraus gewonnenen Informationen der Schliissel zu einem erfolgreichen Projekt, so
wird sich dieser Einfluss im Zeitalter der kiinstlichen Intelligenz noch weiter verstirken.
Projektentwickelnde, die auf diese Technologie setzen, werden dann aller Voraussicht
nach einen Wettbewerbsvorteil erhalten und die Chancen sowie Risiken von Projekten

frither, schneller und genauer einschétzen konnen.

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden fiir diesen Einsatz die drei Schwerpunkte
Standort- und Marktanalyse, Projektidee und Risikoeinschédtzung als Aufgabenbereiche
mit dem hochsten Potenzial definiert. In einem néchsten Schritt miissten nun die Anfor-
derungen genauer definiert werden; ebenso miisste die Bereitstellung der Datengrundlage
iiberpriift sowie ein Konzept zur Integration in den Arbeitsprozess ausgearbeitet werden.
Interessant wiére auch die Untersuchung, ob Projektentwickelnde der 6ffentlichen Hand
und von gemeinniitzigen Investierenden von denselben Herausforderungen berichten und
ob sich ihre Aufgabenfelder wesentlich von den hier in dieser Forschungsarbeit darge-

stellten unterscheiden.
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