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Vorwort

Motivation

Die Nachfrage nach Siedlungsflache nimmt in der Schweiz stark zu — pro Sekunde
wéchst die Siedlungsflaiche um knapp einen Quadratmeter. Ein Grossteil der neu
entstehenden Siedlungen wird auf der griinen Wiese realisiert, auf Kosten des ver-
fligbaren wertvollen Kulturlandes.

Gleichzeitig gibt es in der Schweiz ungenutzte Industrieareale in der Flache der Stadt
Genf mit Umland. 17 Millionen Quadratmeter brachliegende Flache liegt zur Hélfte
in Grosszentren und in deren Peripherie. Eine effiziente Umnutzung der brachlie-
genden Flache konnte Wohnraum fiir 190'000 Menschen, Standort fur 13'000 Unter-
nehmen oder Arbeitspltze fir 140'000 Beschaftigte bieten.

Aufgrund des raschen Strukturwandels in der Schweizer Industrie — Abwanderung
ganzer Industriezweige nach Osteuropa und Asien, Produktivitatsfortschritte, etc. —
kommen laufend grosse Flachen, die fir Produktionszwecke nicht mehr benétigt
werden, zu den bereits bestehenden brachliegenden Flachen hinzu. Nur ein Kkleiner
Teil davon wird umgenutzt. Eigentimer von Industriebrachen verlieren durch die
Unternutzung der Areale jahrlich Mieteinnahmen von gegen CHF 1.5 Mia. Standort-
gemeinden verlieren jahrlich Steuereinnahmen von CHF 150 Mio. bis CHF 500
Mio.?

Aus dem Gesagten wird offensichtlich, dass wir mit dem in der Schweiz knapp ver-
fligbaren Gut Boden nicht sorgféltig umgehen und nicht mehr genutzte Industriefla-
chen nicht effizient verwerten und rasch einer neuen Nutzung zufuhren. Weshalb ist
dies so? Wieso bevorzugen Bauherren und Investoren die Realisierung von Projek-
ten auf der grinen Wiese anstelle der Realisierung von Projekten auf Industriebra-
chen? Was muss getan werden, damit die brachliegende Industrieflache rasch und
effizient einer neuen Nutzung zugefiihrt werden kann? Wie werden Projekte auf
Industriebrachen erfolgreich umgesetzt? — Dies sind Fragestellungen, die von gros-
ser gesellschaftlicher, 6konomischer, 6kologischer und auch politischer Relevanz
und Brisanz sind.

Die Relevanz und Brisanz des Themas, wie auch dessen hoher Praxisbezug haben
mich dazu bewogen, fur meine Masterthesis zur Erlangung des Master of Science in
Real Estate das Thema ,,Erfolgsfaktoren der Entwicklung von Industriebrachen im
Immobilienmarkt Schweiz* zu wahlen.

Je tiefer ich mich in den letzten Monaten mit diesem Thema beschaftigt habe, desto
bewusster sind mir das Ausmass und die Aktualitat des Themas geworden. Ich habe

1 Vinzens, Martin: Die brachliegende Schweiz, in: DISP 160, 2005, S. 95 - 98
2 Vinzens, Martin: Die brachliegende Schweiz, in: DISP 160, 2005, S. 95 - 98
% 0.V.: Neues Leben in Industriebrachen, in: VLP ASPAN, 2004, Nr. 18, 0.S.
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mich intensiv mit diesem Thema auseinandersetzen kénnen. Die gefuhrten Gespra-
che mit zwei Promotoren von Industriebrachen haben mir faszinierende Einsichten
und Erkenntnisse gewahrt, die flr mich personlich bereichernd und auch praktisch
relevant sind. In diesem Sinn hat sich das gewahlte Thema flr mich als Glucksfall
erwiesen.
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Vorgehensweise und Struktur der Masterthesis

Die Masterthesis beginnt mit einer Situationsanalyse. Kapitel 1 enthalt (i) eine Ein-
fuhrung in das Thema der Industriebrache und die Definition des Begriffs; (ii) einen
Kommentar zum geschichtlichen Hintergrund der Industriebrache in der Schweiz;
und (iii) eine Analyse der aktuellen Situation und eine Quantifizierung des Ausmas-
ses der Industriebrachen in der Schweiz.

Kapitel 2 der Masterthesis befasst sich mit dem Thema der Entwicklung von Indust-
riebrachen. Dieses Kapitel beinhaltet (i) die Darstellung des klassischen ,,Vier-
Phasenmodells in der Immobilien-Projektentwicklung®; und (ii) einen Kommentar zu
den Akteuren in der Entwicklung von Industriebrachen.

Anschliessend enthalt Kapitel 3 die Analyse der Erfolgsfaktoren in der Immobilien-
Projektentwicklung. Dieses Kapital befasst sich mit (i) den Kriterien zur Messung
des Projekterfolgs; (ii) der konzeptionellen VVorgehensweise bei der Projektentwick-
lung; (iii) der adédquaten Gewichtung der einzelnen Projektphasen; (iv) dem konse-
quenten Risikomanagement; und (v) den Erfolgsfaktoren fur Immobilienprojekte
nach Held. Dieses Kapital enthélt abschliessend eine Darstellung des ,,Wie man es
nicht tun sollte®.

Ein Schwergewicht der Arbeit bildet anschliessend in Kapitel 4 die empirische Ana-
lyse und Untersuchung von Industriebrachen-Projektentwicklungen anhand von zwei
konkreten Fallbeispielen. Als Anschauungsobjekte wurden die Projektentwicklun-
gen ,Mihle Tiefenbrunnen* und ,,Gugelmann Roggwil“ ausgewahlt. Fur die
Masterthesis wesentlich ist, dass die Promotoren dieser zwei Projekte fiir intensive
Gespréche zur Verfugung standen.

Als zweites Schwergewicht der Arbeit wurde aufgrund der Erkenntnisse der Projekt-
entwicklungen ,,Mihle Tiefenbrunnen* und ,,Gugelmann Roggwil* das ,,Vier-
Phasenmodell im Immobilien-Entwicklungszyklus“* auf dessen Anwendbarkeit auf
die Entwicklung von Industriebrachen beurteilt und erganzt. Das erganzte Vier-
Phasenmodell ist in Kapitel 5 dieser Masterthesis dargestellt.

* Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 40
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Management Summary

Diese Masterthesis beinhaltet die Analyse der Erfolgsfaktoren in der Entwicklung
von Industriebrachen in der Schweiz. Dies vor dem Hintergrund, dass zwar einer-
seits in der Schweiz aufgrund des beschrankt verfligbaren Gutes ,,Boden* der Bedarf
besteht, nicht mehr bendtigte Industrieflachen rasch und effizient neuen Nutzungen
zuzufiihren, anderseits die Praxis und die verfugbaren Statistiken aufzeigen, dass
Industriebrachen nur in ungeniigendem Masse um- und neugenutzt werden. Dieses
Thema hat eine grosse gesellschaftliche, dkonomische, 6kologische und politische
Brisanz und Relevanz.

Die Masterthesis basiert neben der Analyse der vorhandenen Statistiken zu den In-
dustriebrachen in der Schweiz und der theoretischen Bearbeitung des Themas auf-
grund der vorhandenen Literatur insbesondere auf personlichen Erfahrungen in der
Entwicklung von Immobilienprojekten und — am wichtigsten — auf zwei Fallstudien,
fur die die Promotoren von zwei bedeutenden Schweizer Industriebrachen-
Entwicklungen flr intensive Gesprache und Analysen zur Verfuigung standen.

Als Resultat der Arbeit kann zusammenfassend festgestellt werden, dass das her-
kémmliche ,,Phasenmodell zur Entwicklung von Immobilienprojekten® beinhaltend

e Die Projektinitiierung;

e Die Projektkonzeption;

e Die Projektkonkretisierung; und

e Die Projektrealisierung / das Projektmanagement

verbunden mit der Projektvermarktung auch fir die Entwicklung von Industriebra-
chen in der Schweiz anwendbar und geeignet ist.

Aufgrund der Gesprache mit den Promotoren der zwei untersuchten Industriebra-
chen-Entwicklungen und aufgrund von persénlichen Erfahrungen ergeben sich aller-
dings folgende zentrale Gewichtungs-Erfordernisse innerhalb eines Projekts zur
Entwicklung einer Industriebrache:

1. Es zeigt sich, dass die Projektinitiierungs- und die Projektkonzeptionsphasen von
entscheidender Bedeutung fiir den Gesamt-Projekterfolg sind. Diesen zwei fri-
hen Phasen des Projekts ist besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Gerade bei
grossen und komplexen Projekten ist es entscheidend, viel Zeit flr die Entwick-
lung der Projektidee und des Grobkonzepts aufzuwenden. Ideen und Konzepte
mussen erarbeitet, verworfen und neu entwickelt werden. Es sind umfassende
Standort-, Markt-, Nutzungs-, Wettbewerbs- und Risikoanalysen durchzufihren.
Die Hausaufgaben miissen umfassend erledigt werden, bis letztendlich die Uber-
zeugung besteht, dass das Gesamtkonzept funktioniert und richtig ist. Bereits in

> Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 40
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diesen frihen Phasen des Projekts werden 80% bis 90% der Investitionskosten
abschliessend festgelegt.

Eine gute Realisierung eines Projekts fiihrt nicht zu einer erfolgreichen Entwick-
lung, wenn bereits in der Projektinitiierung und der Projektkonzeption das falsche
Projekt, das falsche Konzept oder die falsche Umsetzungsstrategie gewahlt wur-
de. Anderseits fuhrt eine nicht 100%ig perfekte Realisierung eines Projekts nicht
zum totalen Misserfolg, sofern in der Projektinitiierung und Projektkonzeption
das richtige Projekt zur richtigen Zeit, das richtige Konzept und die richtige Stra-
tegie gewahlt wurden.

2. Dieser Fokus auf die friihen Phasen der Projektentwicklung will allerdings nicht
bedeuten, dass die Folgephasen nicht mit Hartnackigkeit, Konsequenz und Dis-
ziplin bearbeitet und vorangetrieben werden mussen. Aus den Gespréchen mit
beiden Promotoren geht hervor, dass der Projekterfolg massgebend vom ,,Hands-
on Approach® des Eigentlimers und Promoters, der Hartnackigkeit und der Kon-
sequenz in der Umsetzung der Pldne von der Projektidee bis zum Projektab-
schluss abhéngig ist.

Zitat Fritz Wehrli, Eigentimer und Promoter der Muhle Tiefenbrunnen: ,,Ich bin
uberzeugt, dass das starke Involvement und Engagement einer verantwortlichen
Person von der Projektidee bis zum Abschluss von zentraler Bedeutung fir den
Projekterfolg ist. Es braucht die Beharrlichkeit und Konsequenz in den Entschei-
dungen des Eigentiimers und Promoters.*

3. Trotz dieser Hartndckigkeit und dieser Konsequenz in der Umsetzung der urs-
pringlichen Pléane ist eine Flexibilitat und Agilitat im Handeln durch den Eigen-
timer bzw. Promoter erforderlich. In einem komplexen und tber mehrere Jahre
dauernden Projekt kommt es immer wieder zu nicht erwarteten Schwierigkeiten
und Hindernissen — bspw. Altlasten im Boden und in den Bauten oder Verzoge-
rungen in den behordlichen Genehmigungen. Auch die Bedirfnisse der Nutzer
und Bewohner eines fertig gestellten Projekts &ndern sich laufend. Es ist ein
zentraler Erfolgsfaktor, dass der Eigentimer bzw. Promoter in der Lage ist, auf
diese auftretenden Schwierigkeiten und Hindernisse und auf die sich veréndern-
den Rahmenbedingungen und Situationen rasch, flexibel und agil zu agieren.

4. Zusatzlich zeigt sich, dass die der Immobilien-Projektentwicklung inh&renten
Risiken substanziell sind. Die Entwicklung eines Immobilienprojekts und insbe-
sondere die Entwicklung einer Industriebrache ist ein komplexes und haufig tber
viele Jahre oder gar Jahrzehnte dauerndes Projekt. Gefordert ist deshalb ein sy-
stematisches und konsequentes Risikomanagement.

Als Schlussfolgerung wird der Projekterfolg massgebend beeinflusst durch (i) die
systematische und konzeptionelle Vorgehensweise im Rahmen des Vier-
Phasenmodells; (ii) die intensive und aufmerksame Bearbeitung der Projektinitiie-
rungs- und Projektkonzeptionsphase; (iii) die Konsequenz und Hartndckigkeit des
Eigentimers und Promoters bei der Realisierung des Projekts sowie die Flexibilitat
und Agilitdt im Handeln bei auftretenden Schwierigkeiten, Hindernissen und sich
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verdndernden Rahmenbedingungen und Situationen; und (iv) ein konsequentes und
systematisches Risikomanagement im ganzen Prozessablauf.
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1 Einflhrung in das Thema

1.1 Definition der Industriebrache

Der Begriff Brache bezeichnet urspriinglich ein unbestelltes Feld. Eine Industriebra-
che definiert den Zustand eines nicht genutzten oder unternutzten Areals. Ein
Grundstuck gilt auch als Brache, wenn es sich einmal in menschlicher Nutzung be-
fand, die Nutzung aus wirtschaftlichen Griinden wieder aufgegeben wurde und Spu-
ren wie zum Beispiel Geb&dude oder andere Flachen hinterlassen wurden. Solche
Fragmente konnen eine Folgenutzung beeintrachtigen oder gar Altlasten beinhalten.®

Der Ursprungsnutzung folgen zwei Arten der Umnutzung: Die Zwischennutzung
(temporar) und die Neunutzung (definitiv).” Industriebrache, im Englischen als ,,de-
relict land“ bezeichnet, ist eine Brache, die nach der Aufgabe der industriellen Nut-
zung von Industrieanlagen entsteht.® Die Bauvolumen werden entweder dem Verfall
uberlassen oder auch rickgebaut. Der Umnutzung oder der Revitalisierung steht
haufig eine Schadstoffbelastung der Boden und Anlagen entgegen; die Umnutzung
bzw. die Revitalisierung ist oft erst nach aufwendiger und kostenintensiver Sanierung
mdoglich. Eine Wiedereingliederung von Industriebrachen in den Wirtschaftskreis-
lauf wird als Flachenrecycling bezeichnet.

Weitere Definitionen:®

e Brachflache: Teile einer Fabrik oder eines Gewerbegelédndes, eines Bahn-
areals oder eines Militargelandes, welche unternutzt oder nicht mehr genutzt
sind;

e Ursprungsnutzung: Die gewerbliche oder industrielle Nutzung, zu dem das
Industrieareal ursprunglich tberbaut wurde. Eine Ursprungsnutzung beinhal-
tet auch Nutzungen wie Lager und Birogebdude;

e Umnutzung: Samtliche Nutzungsanderungen, welche sich von der Urs-
prungsnutzung wegbewegen. Die Umnutzung ist der Oberbegriff fir die
temporére Zwischennutzung und definitive Neunutzung;

e Zwischennutzung: S&mtliche Zustédnde, die tempordrer Natur sind. Ihr
Merkmal ist oftmals ein niedriger Nutzungsgrad und niedrige Mietertrage mit
hohen Unterhaltskosten. Zwischennutzungen bleiben oftmals jahrelang beste-
hen, bis der Eigentiimer eine ertragssteigernde Umnutzung vornimmt;

®oV.: Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung, Erscheinungsda-
tum: 25. Juni 2006, Abrufdatum: 30. Juni 2006, 0.S.

! Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 9

oV Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung, Erscheinungs-
datum: 25. Juni 2006, Abrufdatum: 30. Juni 2006, 0.S.

o Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 9
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e Neunutzung: Nutzungen, die fur mehrere Jahrzehnte Gultigkeit haben. Der
Prozess zur vollstdndigen Neunutzung dauert mehrere Jahre. Eine Neunut-
zung verursacht Vorinvestitionen, die fir den Investor mit einem betréchtli-
chen Planungs- und Marktrisiko behaftet sind. Fehlt die Anschubfinanzie-
rung, so sind alle anderen Prozesse der Umnutzung behindert, beispielsweise
die Nutzersuche, das Planungsverfahren und die Bauprojektierung.

1.2 Geschichtlicher Hintergrund der Schweizer Industriebrachen

Die Schweiz ist eines der éltesten Industrielander. Mit der Einfiihrung der Textilver-
arbeitung in Zirich und Basel im sechzehnten Jahrhundert herrschte vorerst die
Heimarbeit vor. Nachdem immer mehr spezielle Einrichtungen und Maschinen er-
forderlich wurden, konzentrierte sich die Produktion mehr und mehr in Manufaktu-

ren.'°

Das Wachstum der Industrie im achtzehnten und neunzehnten Jahrhundert fiihrte zu
grossen zusammenhangenden privaten Industriearealen, welche ab Mitte des neun-
zehnten Jahrhunderts durch die Eisenbahn erschlossen wurden. So entstanden grosse-
re Logistikstandorte mit Guterumschlagplatzen, Lagerhausern und Silos. Die Ein-
fuhrung der Elektrizitdt am Ende des neunzehnten Jahrhunderts erlaubte die von der
Wasserkraft unabhangige Entwicklung von Standorten. Einen Spezialfall bilden die
Rheinhé&fen in Basel, die sich dank dem Ausbau der internationalen Rheinschifffahrt
ab 1904 bis nach Basel, zum noch heute wohl bedeutendsten Logistik- und Industrie-
standort der Schweiz entwickelten.

Die Emissionen der industriellen Tatigkeit fuhrten zur Forderung, die industriellen
Tatigkeiten in speziellen Arealen planerisch auszusondern. Der Ausbau des Auto-
bahnnetzes ab 1960 nahm nur in seltenen Fallen Bezug auf die Industrieareale, dafur
wurden Standorte fiir neue Logistikbedurfnisse erschlossen. Die Umweltschutzge-
setze fihrten ab 1985 zu weiteren und speziellen Auflagen in Bezug auf Larm und
Belastungen von Bdden sowie zur Warmeisolation der vorhandenen Bausubstanz.

Aufgrund der Tertialisierung und des immer Kkleineren Platzbedarfs der Produktion
wurden ab 1990 grosse Areale fur neue Nutzungsmaglichkeiten frei. Industrieareale
sind aufgrund des Stadtewachstums zu zentralen Lagen des Siedlungsgefliges ge-
worden.

19 pie Ausfiihrungen in diesem Kapitel 1.2 stammen aus: 0.V.: Markt fur Industrie- und Logistik-
immobilien Schweiz, 2004, S. 3
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Flachenreferenzen der Industrieflache in der Schweiz:

e Industrieboden in ha 20’044
e Erdgeschoss Flachennutzung der Industrie in ha 7°210
e Industrieflaichennutzung insgesamt in ha 14’900
e Approximative Werte in Mia. CHF 220

(Quelle: Arealstatistik CH 92/97)*

1.3 Aktuelle Situation der Industriebrachen in der Schweiz

Durch die De-Industrialisierung hat sich die Schweizer Industrie aus dem urbanen
Raum zuriickgezogen. Verschwinden ganzer Industriezweige, Fusionen oder Ver-
kaufe von Firmen, hohere Produktionskapazitaten auf kleineren Flachen, all das ver-
ursacht zunehmende Industriebrachflachen an innerstadtischen, gut erschlossenen
Lagen. Alleine zwischen 1991 und 2001 arbeiteten in der Schweiz knapp 20 % we-
niger Beschéftigte im Produktionssektor.? Insgesamt werden hunderttausende von
Quadratmetern Flache fur Produktionszwecke nicht mehr bendtigt. Nur ein kleiner
Teil davon wird erneut genutzt. Viele Investoren ziehen den Neubau auf der griinen
Wiese l\?{or, obwohl Standorte von Industriebrachen fir Neunutzungen préadestiniert
waren.

Zudem stellt die redimensionierte Armee viele gut erhaltene Bauten frei, darunter
auch Lagerhallen, Zeughduser oder Fabrikareale. Weiter kommen Gelénde der
Schweizerischen Bundesbahnen SBB auf den Markt — Rangierbahnhofe, Werkstétten
und Giterhallen, welche durch die Restrukturierung und Fusionen im Giiterverkehr
uberflussig geworden sind. Die Liste der Industriebrachen in der Schweiz wird sich
weiter vergrossern.

Quantitative Analyse

Studien des Bundesamtes fir Umwelt, Wald und Landwirtschaft sowie des
Bundesamtes fiir Raumentwicklung zeigen folgendes Ausmass der Industriebrachen
in der Schweiz auf:

e Die Schweiz hat ungenutzte Industrieareale in der Flache der Stadt Genf mit
Umland — 17 Millionen Quadratmeter Flache liegen brach;

11 0.V.: Markt fiir Industrie- und Logistikimmobilien Schweiz, 2004, S. 1

12 Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 4

13 Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 10
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e Die effiziente Nutzung der Industriebrachen kénnte Wohnraum ftr 190'000
Menschen, Standort fir 13'000 Unternehmen oder Arbeitsplatze fir 140'000
Beschéftigte bieten.

Die meisten Industriebrachen der Schweiz entsprechen der Grosse von zwei bis funf
Hektaren Landanteil. Dies entspricht im Gréssenverhéltnis der Flache von vier bis
maximal zehn Fussballfeldern. Areale mit einer Flache von mehr als zehn Hektaren
sind in der Schweiz eher selten.*

Rund achtzig Prozent der Brachflachen befinden sich in den urbanen Gebieten des
Schweizer Mittellandes. Ein Drittel aller Areale ist durch durchschnittlich 1.2 Mil-
lionen Einwohner innerhalb von 30 Autominuten erreichbar. Weitere vierzig Prozent
der Areale konnen durch durchschnittlich eine halbe Million Einwohner innerhalb
von 60 Autominuten erreicht werden.*®

Wesentlich schlechter hingegen ist die Erreichbarkeit dieser Standorte mit dem 6f-
fentlichen Verkehr. Grund dafir dirfte die ehemalige Lage der Industrieareale am
Siedlungsrand sein. Diese Industrieareale sind nur in wenigen Féllen mit dem 6ffent-
lichen Verkehr gut erschlossen worden. Die heute eher schlechte Erreichbarkeit der
Areale mit dem offentlichen Verkehr deutet darauf hin, dass nur wenige ehemalige
Industrieareale fir publikumsintensive Einrichtungen wie Einkaufszentren und Frei-
zeitanlagen von vornherein geeignet sind. Das Einrichten solcher Nutzungen ver-
langt eine erhebliche Verbesserung der Erschliessung durch den &ffentlichen Ver-
kehr.

Liegenschaftseigentiimer verlieren durch die Unternutzung der Areale jahrlich Miet-
einnahmen von gegen CHF 1.5 Milliarden. Standortgemeinden verlieren jéhrlich
Steuergelder in der Hohe von CHF 150 bis CHF 500 Millionen.*

Arealflachen nach Nutzungszustanden:

Grosszentren: 279,
Basel, Bern, Luzern, St. Gallen, Winterthur, Ziirich J
P‘erlpherle: 21 %
Grosszentren

Mittelzentren: 13 9%
Aarau, Thun, Zug usw. 0
Peripherie: §
Mittelzentren 18 %
Ubrige: 3
Gemeinden 21%

Bild 1: Arealflachen nach Nutzungszustanden
Quelle: ARE/alpharesearch/Studie Industriebrachen 2003

14 Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 7

15 0.V.: Neues Leben in Industriebrachen, in: VLP ASPAN, 2004, Nr. 18, S. 1
18 5.V.: Neues Leben in Industriebrachen, in: VLP ASPAN, 2004, Nr. 18, S. 1
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Entwicklungspotential

In den ausgedienten Industrie-, Bahn- oder Zeughausarealen in der Schweiz steckt
ein grosses Potential an Wohn-, Arbeits- und Erholungsflachen. Die Siedlungsfla-
chen in der Schweiz vergrdssern sich stetig und ungehindert auf Kosten des wertvol-
len Kulturlandes. Vorhandene Brachflachen sollten besser genutzt werden.'’

Das Bundesamt fir Raumplanung mdchte ,,die nicht mehr gebrauchte Schweiz* in
das Bewusstsein der Offentlichkeit riicken. Anstatt auf der griinen Wiese sollen die
Unternehmen und Investoren ihre Projekte auf den ehemaligen Industriearealen reali-
sieren’®. Der Bund hat sich 1996 mit den ,,Grundziigen der Raumordnung Schweiz*,
dem brisanten Thema der Siedlungsentwicklung gewidmet.

Leutenengger / Oberholzer haben 2002 folgendes Postulat eingereicht; 02.3744:

Zur Beschleunigung der Sanierung von Altlasten im Siedlungsgebiet wird der
Bundesrat ersucht, die folgenden Massnahmen einzuleiten:

1. Das Ausmass unternutzter Industriestandorte mit Altlasten in urbanen Gebie-
ten ist zu erfassen;

2. Es ist abzuklaren, welche Faktoren dazu flihren, dass diese Standorte nicht
zonenkonform genutzt werden;

3. Es ist aufzuzeigen, mit welchen Massnahmen eine Beschleunigung der Altla-
stensanierung und damit die Wiedernutzung dieser belasteten Standorte er-
reicht werden kann.

Das Postulat wurde am 21. Méarz 2003 vom Nationalrat angenommen.

Hemmnisse zur Entwicklung von Industriebrachen

Das ARE und das BUWAL haben die Hemmnisse zur Entwicklung der Industriebra-
chen untersucht und die Ergebnisse wie folgt zusammengefasst:

e Ungeeignete planerische Rahmenbedingungen: Die Areale liegen oftmals
in der falschen Bauzone oder missen vor einer Umnutzung umgezont wer-
den;*®

o Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 10

18 Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 10

19 Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 10
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e Finanzielle Probleme: Oftmals fehlt die Anschubfinanzierung bzw. die Fi-
nanzierung der Initiierungskosten, welche anfallen, um die Grundstiicke und
die Gebaude fiir eine Umnutzung reif zu machen;?

e Ungunstige Lage: Eine ungunstige Lage, bau6konomische Betrachtungen,
eine schlechte Erschliessung oder allfallige Einsprachen werden nicht als
Hindernis in der Entwicklung einer Brache in den Vordergrund gestellt;**

e Altlasten: Altlasten sind nicht ein zentraler Hinderungsgrund fir die Um-
nutzung von Industriebrachen, obwohl bei zwei Dritteln der Areale eine Bela-
stung angenommen wird.?

20 Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 4

21 Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 4

22 Valda, Andreas; Westermann, Reto: Die brachliegende Schweiz — Entwicklungschancen im
Herzen von Agglomerationen, 8-2004, S. 4
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2 Die Immobilien-Projektentwicklung in Theorie und
Praxis

Die Immobilien-Projektentwicklung erfolgt idealerweise im Rahmen eines struktu-
rierten, systematischen und planméssigen Prozesses. In Theorie und Praxis aner-
kannt ist das Vier-Phasenmodell der School of Advanced Urban Studies, University
of Bristol (SAUS)?. Dieses Vier-Phasenmodell der School of Advanced Urban Stu-
dies findet nicht nur bei Immobilien-Projektentwicklungen im Allgemeinen, sondern
insbesondere auch bei der Entwicklung von Immobilienbrachen im Speziellen An-
wendung.

In diesem Kapital 2 wird zuerst der Inhalt dieses Vier-Phasenmodells der School of
Advanced Urban Studies beschrieben. In einem zweiten Teil folgt eine Analyse der
Akteure und der Bedeutung der einzelnen Akteure in der Immobilien-
Projektentwicklung.

2.1 Das Vier-Phasenmodell der School of Advanced Urban Studies

Das Vier-Phasenmodell* in der Immobilien-Projektentwicklung der School of Ad-

vanced Urban Studies ist nachstehend als Ubersicht in einem Schaubild dargestellt.
Dieses Modell wurde zu einem fiinfphasigen Modell weiterentwickelt. Die Projekt-
vermarktung als dauernder Begleiter im Projektprozess, sowie das Facility Manage-
ment.® Im Anschluss an dieses Schaubild folgt die Erlauterung zu den einzelnen
Phasen des Prozesses:

23 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 41

24 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 40

2 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 41
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Projektinitiierung B

Verkauf

| Standort sucht Kapital und Projektidee |

Projektidee sucht Standon und Kapital

| Kapital sucht Standort und Projektidec |

| Grobe Beschreibung der Grundzige des Projektes (Nutzung, Flache ete.) }— —
| Einfache Projektentwicklungsrechnung (Frontdoor / Backdoor) |
J
- - m
Projektkonzeption = =
e
= ;‘ —
l Machbarkeitsstudie | ;
5| [ E
N L N L g 2 :
| Marktanalyse | | Standortanalyse | Nul:::m:;::: e | Wetthewerhsanal ] | Risik lys: | 9‘!. E E
iNl=] |
o | £ e
Kostenanalyse =~ & | ]
Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalyse |— —
Projektkonkretisierung
\L s
| Realisi s heidung / Vertragsabschluss Projektpartner / Finanzierung / Baubewilliguung |
\|/ e
Projektrealisierung und Projektmanagement :
L -
[ Koutmamisches i | [ Conmling | [ e R ot L]

Bild 2: Phasenmodell des Projektentwicklungsprozesses

Quelle: Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 40

2.2 Die Projektinitiierung

Um ein Projekt initiieren zu kénnen, sind drei VVoraussetzungen erforderlich — bené-
tigt werden (i) die Uberzeugende Projektidee, (ii) das erforderliche Kapital und (iii)
der geeignete Standort. Je nach dem, von welchem dieser Elemente die Initialziin-
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dung ausgeht, werden drei Arten in der Initilerung von Immobilien-
Entwicklungsprojekten unterschieden:*®

e Ein Standort sucht die Projektidee und das Kapital;
e Eine Projektidee sucht den Standort und das Kapital,
e Ein Kapital sucht die Projektidee und den Standort.

Diese drei Initiierungsarten werden nachstehend kurz beschrieben:

Ausgangssituation der Projektentwicklung

Bild 3: Ausgangssituation der Projektentwicklung

Quelle: Bone-Winkel, Stephan: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage, 2002, S. 32,
in Anlehnung an Diederichs, Grundlagen der Projektentwicklung/Teil 1 in, Bauwirtschaft 1994, Heft
11, S.46

Ein Standort sucht die Projektidee und das Kapital

Die Initialziindung geht hier von einem vorhandenen Standort aus, der entwickelt
werden will. Industrieunternehmen verlassen ihre Grundstiicke, neu geschaffene
Gebiete werden einer neuen Nutzung freigegeben, etc.

26 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 43
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Die erste Aufgabe des Projektentwicklers liegt in der Suche nach der iberzeugenden
Projektidee und der Nutzungskonzeption. Es sind hier die Inspiration und die Vision
des Projektentwicklers gesucht. Vorausgesetzt wird, dass der Projektentwickler tiber
das aktuelle Geschehen auf dem Immobilienmarkt im Bilde ist und die Zusammen-
hange erkennt — dies beinhaltet ein Erfassen der Angebots- und der Nachfragesituati-
on, das Wissen um das Verhalten der Wettbewerber, das Erkennen der soziokulturel-
len, der politisch-rechtlichen, der makro-6konomischen, der technischen und der
demografischen Rahmenbedingungen.

Es geht in dieser Phase lediglich um die Entwicklung einer Projektidee und einer
groben Nutzungskonzeption. Es erfolgt eine Grobanalyse der Grundsttickgrosse, der
Flachenaufteilung, der Zufahrtsmdglichkeiten, der Anbindungen an Strassen und an
den offentlichen Verkehr, die nachbarschaftlichen Nutzungen, die Umfeldstrukturen.
Zudem wird ein moglicher Altlastenverdacht Gberprift. Auf eine detaillierte Analyse
wird in dieser Phase aus Kosten-/Nutzentberlegungen haufig verzichtet.

Gleichzeitig zur Entwicklung der Projektidee und der Nutzungskonzeption erfolgen
auch erste Uberlegungen zur Finanzierung des Immobilien-Entwicklungsprojekts.’

Eine Projektidee sucht den Standort und das Kapital

Ausldsendes Element ist hier eine ziindende Projektidee eines Projektentwicklers,
der zur Realisierung dieser Idee das geeignete Grundstlick und das erforderliche Ka-
pital bendtigt.

Fir die Auswahl des geeigneten Grundstiicks wird tblicherweise eine Nutzwertana-
lyse durchgefuhrt. In der Nutzwertanalyse werden die zur Auswahl stehenden
Grundstiicke anhand von Standortfaktoren, die je nach ihrer Bedeutung gewichtet
werden, miteinander verglichen. Die Zielerfullung jedes Grundsticks wird pro
Standortfaktor ermittelt und quantifiziert. Durch die Addition der gewichteten Ziel-
erflllungsparameter lasst sich die Eignung der verschiedenen Standorte in Bezug auf
die Projektidee quantitativ beurteilen.

Diese Nutzwertanalyse findet regelméssig Anwendung bei der Entwicklung und Rea-
lisierung grosserer Immobilien-Projekte, zum Beispiel bei der Entwicklung und Rea-
lisierung von Einkaufszentren, Baumarkten, etc.

Gleichzeitig zur Suche des geeigneten Standorts erfolgen auch hier erste Uberlegun-
gen zur Finanzierung des Projekts.?®

2t Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 41

%8 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 43
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Ein Kapital sucht die Projektidee und den Standort

Hier ist zu Beginn ein anlagesuchendes Kapital vorhanden. Damit das Kapital wie
gewinscht investiert werden kann, sind eine geeignete Projektidee und ein geeigne-
tes Grundstiick erforderlich. Eine solche Ausgangslage ist beispielsweise haufig bei
Versicherungen und Immobilienfonds anzutreffen, die umfangreiche Mittel anzule-
gen haben und diese Mittel in geeignete Objekte investieren wollen. Eine Entwick-
lung von Immobilien-Projekten ist fir Immobilienfonds und Versicherungen zwar
haufig risikoreicher als der Erwerb fertig gestellter und bereits vermieteter Objekte,
anderseits lassen sich durch die Ubernahme des Entwickler-Risikos naturgeméss
héhere Renditen erwirtschaften.

Es gilt hier, eine Erfolg versprechende Ausgangslage flr das Projekt zu schaffen.
Zweckmaéssigerweise wird zuerst die Projektidee entwickelt, ohne dass das erforder-
liche Landstuck bereits definitiv gekauft wird. Erst im Rahmen der anschliessenden
Konzeptionsphase, in der auch Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalysen durchge-
flhrt werden, wird ein Kauf des Grundstiicks in die Tat umgesetzt. Haufig wird eine
Kaufsoption auf ein Grundstiick ausgehandelt.?®

Ergebnis der Projektinitiierungsphase

Als schriftliches Resultat dieser Projektinitiierungsphase wird haufig eine Grobbe-
schreibung des Entwicklungsprojekts erstellt. Diese Grobbeschreibung beinhaltet
naturgemass Aussagen zu den drei Kernelementen der Projektinitiierung — Aussagen
zur Projektidee, zum Standort und zum Kapital.*

Abschliessend erfolgt in dieser Phase eine erste einfache Projektentwicklungs-
rechnung. Diese einfache Projektentwicklungsrechnung kann entweder im Frontdoor
- Approach oder im Backdoor - Approach erfolgen:®

e Frontdoor-Approach: Die Grobanalyse der Wirtschaftlichkeit des Projekts
erfolgt hier auf der Basis der voraussichtlichen Investitionskosten. Basierend
auf diesen Investitionskosten werden die flir eine angemessene und marktge-
rechte Verzinsung des eingesetzten Kapitals erforderlichen Mindestmieten
ermittelt. Die so ermittelten, flir eine angemessene Verzinsung des eingesetz-
ten Kapitals ermittelten Mindestzinsen werden mit den am Markt fur ver-
gleichbare Objekte erzielbaren Mieten verglichen. Das Projekt rechnet sich

2 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 44

%0 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 43

EAVE Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung, Erschei-
nungsdatum: 25. Juni 2006, Abrufdatum: 30. Juni 2006, 0.S.
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dann und nur dann, wenn die auf dieser Basis ermittelten Mindestmieten als
am Markt realisierbar erachtet werden;*

e Backdoor-Approach: Startpunkt sind hier die am Markt realistischerweise
erzielbaren Mieten. Auf dieser Basis lassen sich die maximalen Investitions-
kosten ermitteln, damit wiederum eine angemessene Rendite auf dem einge-
setzten Kapital erwirtschaftet werden kann.*

Bei einem gegebenen Projekt sind die Baukosten in der Regel nicht wesent-
lich beeinflussbar. Zieht man von den maximalen Investitionskosten die
Baukosten fir die Bauten ab, so resultiert ein Maximalpreis, der fur Grund
und Boden geboten werden darf. Der Backdoor-Approach dient hdufig als
Basis fiir die Preisverhandlungen mit einem Grundstiickeigentiimer.>*

2.3 Die Projektkonzeption

In diesem Prozessschritt in der Entwicklung eines Immobilienprojekts wird im We-
sentlichen die Machbarkeitsstudie erarbeitet. Im Weiteren erfolgen detaillierte Wirt-
schaftlichkeits- und Renditeanalysen. Diese zwei Themenkreise werden nachfolgend
erlautert.®

Machbarkeitsstudie
Die Machbarkeitsstudie beinhaltet in der Regel folgende Elemente:
e Die Marktanalyse;
e Die Standortanalyse;
e Die Analyse des Nutzungskonzepts;
e Die Wettbewerbsanalyse; und

e Die Risikoanalyse.

Im Rahmen der Projektkonzeption sind diese Analysen fundiert durchzufuhren. Ri-
siken mussen in dieser Phase erkannt werden und haben Folgen auf die weitere Be-
wertung des Projekts und die erforderlichen Massnahmen. Nach Abschluss der Ana-
lysearbeiten erfolgt eine Standortbestimmung. Die Ergebnisse der fundierten Analy-

%0.V.: Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung, Erscheinungs-
datum: 25. Juni 2006, Abrufdatum: 30. Juni 2006, 0.S.

% 0.V.: Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung, Erscheinungs-
datum: 25. Juni 2006, Abrufdatum: 30. Juni 2006, 0.S.

% 0.V.: Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung, Erscheinungs-
datum: 25. Juni 2006, Abrufdatum: 30. Juni 2006, 0.S.

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 44
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sen in der Phase der Machbarkeitsstudie konnen durchaus dazu fiihren, dass ein Ent-
wicklungsprojekt abgebrochen wird.

Die Marktanalyse

In der Marktanalyse werden der Ort und das Umfeld eines geplanten Objekts in so-
ziokultureller, 6konomischer, technischer und rechtlicher Hinsicht untersucht. In der
Marktanalyse stellt sich der Projektentwickler die Frage, ob ein Entwicklungsprojekt
(iber hinreichend Potential verfiigt, damit eine Realisierung in Frage kommt.*

Die Marktanalyse beinhaltet die Analyse der kurz- und mittelfristigen Angebots- und
Nachfragesituation nach Immobilien an einem bestimmten Standort. In der Flachen-
analyse wird abgeklart, welches Angebot und welche Nachfrage zu geplanten Fl&-
chen kurz- und mittelfristig zu erwarten sind. Dabei sind aktuell vorhandene Flachen
wie auch die im Bau befindlichen Flachen zu berticksichtigen. Auch wird unter-
sucht, welche Flachen kunftig nicht mehr zur Verfligung stehen werden. Auf dieser
Grundlage ist es moéglich, flr einen bestimmten Zeitraum eine Prognose Uber die
Nachfrage und das Angebot an Flachen zu ermitteln.®’

Die Standortanalyse

In der Standortanalyse geht es um Faktoren, die tber die Lage- und Standortqualitét
einer Immobilie Auskunft geben. Zu den harten Faktoren gehoren die Erschliessung,
die Infrastruktur, die Topographie, die Branchen- oder Soziodemographie; zu den
weichen Faktoren z&hlen Aspekte wie die Wohnqualitat, der Bekanntheitsgrad einer
Geschaftsadresse oder die Nachbarn und das Image.®

Mit einer Standortanalyse soll eine moglichst objektive Aussage tber die heutige und
kiinftige Qualitat einer Lage bzw. eines Standorts gemacht werden.

Auf dem Markt sind verschiedene technische Hilfsmittel und statistische Analysesy-
steme zur Durchfiihrung von Standortanalysen erhéltlich.

Ein Muster einer schematischen VVorgehensweise zur Erstellung einer Standortanaly-
se ist auf Seite 22 dargestellt. Daraus ist die Komplexitat und Vielschichtigkeit die-
ses Teilprozesses erkennbar.

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 45

%7 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 46

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 46
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Die Analyse des Nutzungskonzepts

Die Analyse des Nutzungskonzepts fokussiert sich auf die Anforderungen der kiinf-
tigen Nutzer. Wichtig sind hier nicht nur die aktuellen Anforderungen und Bedurf-
nisse, sondern auch kiinftige Anderungen. In die Analyse einfliessen sollten die An-
forderungen an die Grosse und die Beschaffenheit der Raume (Raumkonzepte), die
Baugqualitat, die technische Ausfiihrung sowie die Dienstleistungsinfrastruktur.®

Die Wettbewerbsanalyse

In der Wettbewerbsanalyse wird die Positionierung eines Projektes zu Konkurrenz-
objekten untersucht. Fur die Durchfiihrung der Wettbewerbsanalyse werden beste-
hende oder in Planung befindliche Konkurrenzobjekte identifiziert und bewertet. Es
wird eine Rangliste erstellt, welche alle Konkurrenzobjekte ins Verhaltnis zum eige-
nen Projekt stellt. Daraus ergibt sich eine Visualisierung des eigenen Objektes im
Wettbewerb.*

Aus der Wettbewerbsanalyse kénnen Rickschlusse in Bezug auf die Starken und
Schwaéchen des eigenen Projekts abgeleitet werden. Auch kann eine solche Analyse
zur Weiterentwicklung, zur Modifikation oder zur Einstellung einer Projektentwick-
lung fihren.

¥ Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 46

0 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 48
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Bild 4: Aufbau immobilienwirtschaftlicher Standortanalysen
Quelle: Muncke, Gunter; Dziomba, Maike; Walther, Monika: Standort- und Marktanalysen in der

Immobilienwirtschaft — Ziele, Gegenstand, methodische Grundlagen und Informationsbeschaffung, in:
Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage, 2002, S. 144

22[74



Erfolgsfaktoren der Entwicklung von Die Immobilien-Projektentwicklung
Industriebrachen im Immobilienmarkt in Theorie und Praxis

Schweiz

Die Risikoanalyse

Die Risikoanalyse dient der systematischen Identifikation und Quantifizierung der
grossen Anzahl von Risiken im Rahmen einer Immobilien-Projektentwicklung. Fol-
gende wesentlichen Risiken sind dabei zu beriicksichtigen:*!

Entwicklungsrisiko: Dieses resultiert vielfach aus der Unerfahrenheit der be-
teiligten Fachplaner. Das Entwicklungsrisiko aussert sich haufig in Vermark-
tungsproblemen, da das Projekt nicht nutzungs- oder standortkonform konzi-
piert wurde;*

Prognoserisiko: Jedes Immobilien-Entwicklungsprojekt basiert auf Annah-
men Uber zukunftige Zustdnde und Ereignisse. Diese Annahmen koénnen an
der wirklichen zukuinftigen Entwicklung vorbeizielen;*

Planungsrisiko: Sofern die Projektidee und die Projektkonzeption nicht wie
beabsichtigt realisiert werden, gehen alle bis dahin geleisteten Aufwendungen
verloren;*

Zeitrisiko: Der grosste Risikofaktor innerhalb einer Projektentwicklung ist
haufig das Zeitrisiko. Eine unerwartet lange Projektentwicklungszeit und /
oder eine lange Vermarktungsdauer konnen die Investitionskosten — durch die
Kosten des eingesetzten Kapitals — markant erhéhen und demzufolge die
Rentabilitat des Projekts signifikant beeinflussen:*

Genehmigungsrisiko: Wird ein Projekt nicht wie geplant genehmigt, gehen
alle im Vorfeld geleisteten Aufwendungen verloren;*

Finanzierungsrisiko: Risiko, dass das Kapital fiir die Projektentwicklung
nicht zur Verfugung steht oder im Verlauf eines Projektes nicht sichergestellt
werden kann;*’

* Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 49
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e Boden- und Baugrundrisiko: Kontaminationen, festgestellte Altlasten oder
anderweitige ungunstige Baugrundverhéltnisse kénnen zu massiven Mehr-
aufwendungen flhren oder die Realisierung eines Entwicklungsprojekts gar
verunméglichen;*®

e Kostenrisiko: Aufgrund der Komplexitat und haufig langen Entwicklungs-
dauer von Immobilienprojekten ist es schwierig, alle Kosten prazise zu pla-
nen. Aus Fehlern im Projektmanagement kdnnen im Projektablauf signifi-
kante Kostenuiberschreitungen entstehen.*®

Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalysen

Im Rahmen der Projektkonzeption erfolgen detaillierte Wirtschaftlichkeits- und Ren-
diteanalysen.

Eine dynamische Bewertung des Projekts unter Berlicksichtigung des Zeitaspekts der
Einnahmen und Ausgaben und unter Berlicksichtigung der Kosten des eingesetzten
Kapitals erfolgt regelméssig anhand der in der Theorie und Praxis anerkannten Dis-
counted Cash Flow-Methode (,,DCF-Methode®). Bei dieser Methode werden die
zukiinftigen Netto-Geld-Zuflisse und -Abflisse mit einem den effektiven Kapitalko-
stensatz entsprechenden Zinssatz auf den Bewertungsstichtag abgezinst.

Wesentlich bei der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit und der Rendite eines Immaobi-
lien-Entwicklungsprojekts anhand der DCF-Methode ist vor allem die Qualitat der
Annahmen Uber die erwarteten Einnahmen und Ausgaben (Investitionskosten, Miet-
ertrége, etc.). Von der Qualitat der zugrunde liegenden Annahmen Uber die zukunf-
tige Entwicklung héngt die Qualitdt des Bewertungsergebnisses ab. Ein noch so
komplexes und ausgefeiltes Bewertungsmodell ist nichts wert, wenn die zugrunde
liegenden Annahmen Uber die zukilnftigen Einnahmen und Ausgaben wesentlich
falsch sind.

Die Unwagbarkeiten tber die Entwicklung der zukinftigen Einnahmen- und Ausga-
benstrome sind bei komplexen und lange andauernden Immobilien-
Entwicklungsprojekten besonders hoch. Deshalb wird die DCF-Bewertung haufig
anhand verschiedener Szenarien ermittelt.

B oV Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung, Erscheinungs-
datum: 25. Juni 2006, Abrufdatum: 30. Juni 2006, 0.S.

AV Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung, Erscheinungs-
datum: 25. Juni 2006, Abrufdatum: 30. Juni 2006, 0.S.
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2002, S. 54
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Ergebnis der Projektkonzeptionsphase

Als Ergebnis der Projektkonzeptionsphase liegen eine detaillierte und fundierte
Machbarkeitsstudie sowie Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalysen vor.>

2.4 Die Projektkonkretisierung

Die an die Projektkonzeption anschliessende Projektkonkretisierung beinhaltet fol-
gende wesentlichen Teilprozesse:

¢ Die Realisierungsentscheidung;
e Der Vertragsabschluss mit den Projektpartnern;
e Die Finanzierung;

e Die Genehmigungsplanung.

Die einzelnen Teilprozesse innerhalb der Projektkonkretisierung (Realisierungsent-
scheidung, Vertragsabschluss mit den Projektpartnern, Finanzierung und Genehmi-
gungsplanung) finden nicht in einer Sequenz statt, sondern laufen parallel und sind
voneinander abhdngig. In den einzelnen Teilprozessen werden auf dem Weg zur
Realisierungsentscheidung parallel viele Verhandlungen und Gesprache gefiihrt.>

Die definitive Realisierungsentscheidung erfolgt in der Regel, wenn folgende Vor-
aussetzungen erfillt sind: (i) der Bauentscheid liegt vor; (ii) die Promotoren gelan-
gen aufgrund der im Rahmen der Projektkonzeptionsphase erarbeiteten Unterlagen
(Machbarkeitsstudie, Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalysen) zur Uberzeugung,
dass das Projekt den kiinftigen Anspriichen und Anforderungen gerecht wird; (iii) die
Finanzierungszusagen liegen vor; und (iv) erste Verkaufs- oder Mietvertrage sind
abgeschlossen.

2.5 Die Projektrealisierung und das Projektmanagement

In diesem Kapitel werden zuerst die Projektrealisierung im Uberblick und anschlies-
send das phaseniibergreifende Projektmanagement dargestellt.

51 0.V.: Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung, Erscheinungs-
datum: 25. Juni 2006, Abrufdatum: 30. Juni 2006, 0.S.

52 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 55
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Die Projektrealisierung

So wichtig die Person und die Personlichkeit des Projektentwicklers sind, so wichtig
sind auch die einzelnen Mitglieder im Team bei der Projektrealisierung. In dieser
Phase des Entwicklungsprojekts sind hohes Fach- und Detailwissen gefragt. Das
Planungs-Team muss seine fachliche Kompetenz mit hoher Kooperationsbereitschaft
und in sorgfaltiger gegenseitiger Abstimmung in das Projekt einbringen. Auf diesem
Weg kann die Projektidee und die Projektvision in die Sprache der Realisierung um-
gesetzt werden.

Jedes Projekt ist ein einmaliger Vorgang und haufig ein Abenteuer. Ein Realisie-
rungs-Projekt l&sst sich definieren als einmaligen und komplexen VVorgang mit einer
zeitlichen Begrenzung und als Aufgabenstellung mit fest umrissener Zielsetzung
unter Einbindung und Beteiligung mehrerer Disziplinen.

Es sind die Projektbeteiligten, von deren Kdénnen das Gelingen des Projekts weitge-
hend abhdngt. Sorgfaltige zielorientierte Planung wird sich nicht nur in der Baupha-
se, sondern flr den gesamten Lebenszyklus eines Gebdudes kostenreduzierend und
qualitatsverbessernd auswirken. Die Féahigkeit des Projektentwicklers besteht darin,
dass er sowohl bezuglich Fachsparte als auch beziiglich Personlichkeit die richtigen
Projektmitarbeiter zum Einsatz bringt. Ein guter Planer wird sein Honorar verdie-
nen, indem er durch planerisches Kénnen und seine Erfahrung Kostenreduktionen
erwirtschaftet, die unter Umstanden ein Vielfaches seines Honorars als Gegenwert
darstellen.

Das Projektmanagement
Das Projektmanagement besteht im Wesentlichen aus folgenden Elementen:

e Das kaufmannisches Projektmanagement;
e Das Controlling;

e Das technische Projektmanagement.

Beim Projektmanagement ist insbesondere eine straffe Fiihrung und Koordination im
Projekt relevant. Die einzelnen Elemente des Projektcontrollings sind untenstehend
im Uberblick dargestellt:*®

e Kaufméannisches Projektmanagement: Beim kaufmannischen Projektma-
nagement stehen die finanziellen Aspekte des Projekts — und insbesondere die
laufende Kostenkontrolle — im Vordergrund:>*

>3 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 56

> Von Nell, Job; Emenlauer, Rainer: Die Entwicklung einer Nutzungskonzeption als Grundstein
der Projektentwicklung, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage, 2002, S. 127
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e Controlling: Das Controlling ist mit dem kaufmannischen Projektmanage-
ment verwandt. Es werden Anregungen zu Einsparungen von Zeit und Ko-
sten vom Entwurf bis zur Bauvollendung gesucht und identifiziert;>

e Technisches Projektmanagement: Beim technischen Projektmanagement
ist vor allem die Uberwachung der Termine und Qualitaten von Relevanz.>®

2.6 Die Projektvermarktung

Die Projektvermarktung erfolgt tiberlappend Uber die einzelnen Projektphasen. Mit
der Vermarktung sollte bereits in der Phase der Projektkonzeption begonnen wer-
den.””’

Fur erfahrene Entwickler und deren Planer besteht kein Zweifel, dass ein Geb&ude
von innen heraus geplant werden muss. Von innen heraus bedeutet, dass von der
kleinsten Einheit — die zugleich die wichtigste ist — auszugehen ist. Auszugehen ist
vom einzelnen Menschen, vom Individuum, welches spater einen grossen Teil seiner
Arbeits- und Lebenszeit im erstellten Objekt verbringen wird. Von seinem Wohlbe-
finden ist es abhangig, ob das Gebéaude seinen Zweck optimal erfillt. Der logische
Grundsatz des Marktes ist: Was nicht gefallt, wird nicht gekauft. Deshalb beginnt
die Vermarktung im Grundsatz bereits bei der Projektkonzeption.>®

In der Phase der Projektvermarktung liegt der Fokus auf der effektiven Vermietung
bzw. Vermarktung der Nutzung des Objekts. Der langfristige Erfolg einer Immobilie
hangt stark von der funktionsgerechten Vermietung und der Entwicklung eines opti-
malen Mietermixes ab. Aufgrund der Wichtigkeit des Prozesses im Rahmen der
Immobilien-Projektentwicklung verfugen viele Investoren und Projektentwickler
uber ein Inhouse-Marketing.

Mit der Fertigstellung und Nutzungsiibergabe erfolgt das Objektmanagement Uber
die gesamte Nutzungsdauer (Facility Management). Dazu gehért auch die Phase des
Redevelopment, um die Nutzungs- und Funktionsfahigkeit des Objekts zu erhalten.
Grundlegende Bestandteile des Objektmanagements sind die standige Flachenrevita-
lisierung, das Controlling und das Marketing. Die Wettbewerbsposition des Objekts
muss nachhaltig gesichert und ausgebaut werden.

> Von Nell, Job; Emenlauer, Rainer: Die Entwicklung einer Nutzungskonzeption als Grundstein
der Projektentwicklung, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage, 2002, S. 127

% Von Nell, Job; Emenlauer, Rainer: Die Entwicklung einer Nutzungskonzeption als Grundstein
der Projektentwicklung, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage, 2002, S. 127

57 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 56

%8 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S.70
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2.7 Die Akteure und lhre Bedeutung in der Immobilien-
Projektentwicklung
Nach der Darstellung der einzelnen Projekt-Phasen erfolgt jetzt die Analyse der we-

sentlichen Akteure und die Analyse der Bedeutung dieser Akteure in der Immobi-
lien-Projektentwicklung.>

Anspruchsvielfalt

Bild 5: Anspruchsvielfalt
In Anlehnung an: Fagetti, Renzo: Was Entwickler leisten kénnen, Ziirich, 2004, S. 22

Aus obenstehender Darstellung ist das Spannungsfeld, in welchem sich der Entwick-
ler eines Immobilienprojekts bewegt, erkenntlich gemacht. Die Interessen der ver-
schiedenen Akteure sind vielschichtig und teilweise gegensatzlich.

Der Projektentwickler

Der Projektentwickler ist primér zustandig fur die Projektkonzeption und die Koor-
dination der verschiedenen Akteure im Entwicklungsprozess. Der Projektentwickler

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 57
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hat die effiziente Zusammenarbeit zwischen dem Entwickler-Team und den Gbrigen
beteiligten Akteuren sicherzustellen.®

Grundsatzlich ist zwischen folgenden Ausgangslagen zu unterscheiden:™

e Der Projektentwickler arbeitet im Auftrag und erbringt eine Dienstleistung an
einen Dritten. In der Regel erfolgt die Auftragserteilung nur phasenweise;

e Der Projektentwickler entwickelt sein eigenes Projekt auf eigenes Risiko von
der Initiierung bis zur Fertigstellung und dem anschliessenden Verkauf des
Objekts;

e Der Projektwickler entwickelt sein eigenes Projekt von der Initiierung bis zur
Fertigstellung und hélt das Objekt anschliessend in seinem Immobilien-
Bestand.

Der Grundstickeigentimer / Investor
Es wird zwischen folgenden Grundstiickeigentiimern und Investoren unterschieden:

o Offentliche Grundstiickseigentimer (Bund, Kantone, Stadte, Gemeinden oder
Institutionen wie Kirchen und Stiftungen);

e Private Eigentimer. Das Grundstiick wird entweder zum Gebrauchs- /
Wohnzweck oder als direkte / indirekte Kapitalanlage gehalten. Zu den pri-
vaten Eigentlimern gehdren auch die institutionellen Investoren wie offene
oder geschlossene Immobilienfonds, Versicherungen, Pensionskassen oder
Leasinggesellschaften.

Grundstlckeigentimer kénnen ein Entwicklungsprojekt aktiv unterstutzen, initiieren
oder aber einem Projekt auch ablehnend oder passiv gegentiberstehen.®

Der Financier

Es handelt sich um Institutionen wie Banken und Versicherungen, welche das kurz-
oder langfristige Fremdkapital zur Verfligung stellen.

Die Finanzierung erfolgt in der Regel in Abh&ngigkeit des Baufortschritts. Fur die
Kreditgewéhrung beurteilen die Financiers unter anderem das Projekt als solches, die
Bonitat des Eigentiimers sowie die Qualifikation und Erfahrung des Projektentwick-

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 57

®1 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 62

62 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 57
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lers. Es sind detaillierte Unterlagen zum Projekt aufzubereiten und dem Financier
zur Entscheidfindung einzureichen.®®

Der Architekt / Ingenieur

Den Architekten und Ingenieuren kommt die Aufgabe zu, das erarbeitete Nutzungs-
konzept in eine kostengerechte, funktionale, flexible und architektonisch anspruchs-
volle Immobilie umzusetzen.

Der Architekt plant, begleitet, Gberwacht und koordiniert das Projekt. Der Architekt
ubernimmt oft die Verantwortung fir die Wahl der richtigen Fachingenieure und der
weiteren Projektmitwirkenden.®*

Der Bauunternehmer

Es wird zwischen drei Auftragsarten unterschieden — Generalunternehmer-Auftrag,
Totalunternehmer-Auftrag oder Einzelvergabe von Bauaufgaben. Die vertraglichen
Vereinbarungen zwischen dem Investor / Grundstiickeigentiimer und dem Bauunter-
nehmer werden haufig durch den Architekten ausgehandelt.®®

Der Nutzer

Der Nutzer ist der Nachfrager nach Raum im zu entwickelnden Objekt. Die Nach-
frage des Nutzers gilt Nutzungsarten wie Wohnen, Biro, Einzelhandel, Gastronomie,
Unterhaltung und Dienstleistungsbetriebe. Nutzer sind Unternehmungen sémtlicher
Wirtschaftsbereiche (Verwaltung, Forschung, Produktion, Lagerung oder Verkauf)
sowi%GPrivatpersonen (Wohnimmobilien wie Eigentumshduser, Apartments, Lofts,
etc.).

83 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 58

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 60

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 60

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 58
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Der Immobilien-Dienstleister

Die Immobilienberater, Immobilienbewerter, Immobilienmakler, Immobilienverwal-
ter, Rechtsanwalte, Steuerberater, Versicherungsmakler, Public Relation und Werbe-
agenturen erbringen unterstitzende Dienstleistungen im Rahmen der Immobilien-
Projektentwicklung.

Von besonderer Bedeutung bei den Immobilien-Dienstleistern ist insbesondere der
Immobilienvermarkter. Dieser ist neben dem eigentlichen Verkauf bzw. der Vermie-
tung und Vermarktung des Objekts bereits in einer frihen Phase des Projekts invol-
viert und zustandig, das Zielpublikum zu definieren und sicherzustellen, dass die
Interessen und Bedurfnisse dieses Publikums angemessen im Projekt beriicksichtigt
werden.

Die Liste moglicher Dienstleister im Rahmen der Projektentwicklung ist signifikant.
Es ist von Fall zu Fall abzuklaren, wann und zu welchem Zeitpunkt welche Dienst-
leistung von welchen Dienstleister in Anspruch genommen wird.®’

Die Baubehdrde und andere 6ffentliche Interessenstrager

Zunehmend an Bedeutung gewinnen die Public Private Partnerships (,,PPP’s"). Hier
geht es um eine effektive und effiziente Zusammenarbeit zwischen Projektentwickler
und offentlicher Hand zur raschen und reibungslosen Erlangung der Baubewilligung
und zum Erhalt der Baufreigabe. Das Interesse der Offentlichen Hand an PPP’s liegt
in der Anbindung von Investoren. Fir den Projektentwickler liegt das Ziel in der
Verkiirzung der Projektentwicklungsdauer durch eine verkiirzte Genehmigungszeit.®®

Wesentlich fiir den Erfolg in der Entwicklung von Immobilienprojekten ist vor allem
die effiziente, effektive und koordinierte Zusammenarbeit der verschiedenen Akteure
im Entwicklungsprozess. Die Hauptaufgabe zur Koordination der verschiedenen
Akteure und Aktivitdten kommt dem Projektentwickler im Rahmen des Projektma-
nagements zu.%

%7 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 61

%8 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 61

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
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Die Immobilien-Projektentwicklung
in Theorie und Praxis
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Bild 6: Projektbezogenes Prozessmodell in Bezug auf Immobilien-Projektentwicklungen
In Anlehnung an: Borner, Rolf: Prozessmodell fiir projekt- und erfolgsorientiertes Wissensmanage-
ment zur kKontinuierlichen Verbesserung in Bauunternehmen, 2005, S. 63

Die obenstehende Grafik zeigt einen integrierten Projekt-Entwicklungsprozess auf.
Dieser Prozess basiert auf dem St. Galler Management Modell und wurde im Rah-
men dieser Masterthesis  weiterentwickelt und auf die Immobilien-
Projektentwicklung angepasst.
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3 Erfolgsfaktoren in einer Immobilien-Projektentwicklung

In diesem Kapitel der Masterthesis werden die Erfolgsfaktoren in der Projektent-
wicklung eines Immobilienprojekts im Allgemeinen bzw. einer Industriebrache im
Speziellen beleuchtet.

Dieses Kapitel ist nach folgenden Erfolgsfaktoren gegliedert:
e Einfuhrende Erlauterungen zur Messung des Projekterfolgs (Kapitel 3.1);

o Konzeptionelle Vorgehensweise im Rahmen eines Phasenmodells (Kapitel
3.2);

e Adaquate Gewichtung der einzelnen Projektphasen (Kapitel 3.3);
e Konsequentes Risikomanagement (Kapitel 3.4);
o Erfolgsfaktoren fir Immobilienprojekte nach Held (Kapitel 3.5);

Neben diesen Erfolgsfaktoren werden anschliessend auch die Hemmnisse erlautert,
die verhindern, dass Industriebrachen konsequent und rasch einer Um- oder Neunut-
zung zugefihrt werden (Kapitel 3.6).

3.1 Einfuhrende Erlauterungen zur Messung des Projekterfolgs

Im Rahmen dieser Masterthesis ist erforderlich, die Kriterien zur Messung des Pro-
jekterfolgs zu definieren. Wenn in Kapitel 4 der Masterthesis zwei konkrete Indust-
riebrachen-Entwicklungen analysiert und beurteilt werden, muss letztendlich ent-
schieden werden kdnnen, ob es sich dabei um erfolgreiche oder gescheiterte Ent-
wicklungen handelt. Nur dann ist es moglich zu beurteilen, ob die Rezepte der bei-
den Promotoren als ,,Best Practice* verwendet werden kénnen.

Fur die Messung des Projekterfolgs wurde auf folgende zwei Kriterien abgestellt:

e Das Projekt muss sich finanziell rechnen, muss wirtschaftlich sein, d.h., auf
dem eingesetzten Kapital muss eine Rendite erwirtschaftet werden, die min-
destens den eingesetzten Kapitalkosten entspricht;

e Das Projekt muss im Resultat dazu geflhrt haben, dass die Industriebrache
effektiv um- oder neugenutzt, d.h., mit neuem Leben gefillt wurde.

Im Rahmen dieser Thesis wurde bewusst darauf verzichtet, Kriterien wie die Archi-
tektur, die Asthetik, den Stadtebau, etc. heranzuziehen. Es war wichtig, den Projekt-
erfolg an Kriterien zu beurteilen, die objektiv messbar sind.

33/74



Erfolgsfaktoren der Entwicklung von Erfolgsfaktoren in einer
Industriebrachen im Immobilienmarkt Immobilien-Projektentwicklung
Schweiz

3.2 Konzeptionelle Vorgehensweise im Rahmen eines Phasenmo-
dells

In der Theorie und in der Praxis ist ein konzeptionelles, strukturiertes und systemati-
sches Vorgehen in der Entwicklung von Immaobilienprojekten als einer der wesentli-
chen Erfolgsfaktoren unbestritten.

Das Vier-Phasenmodell in der Immobilien-Projektentwicklung der School of Advan-
ced Urban Studies (SAUS)” ist im Detail in Kapitel 2 dargestellt. Dieses Vier-
Phasenmodell findet nicht nur auf die Immobilien-Projektentwicklung im Allgemei-
nen, sondern auch auf die Entwicklung von Industriebrachen im Speziellen Anwen-
dung.

Es wird auf die Ausfiihrungen in Kapitel 2 verwiesen.

3.3 Adaquate Gewichtung der einzelnen Projektphasen

Verschiedentlich wurde untersucht, in welchen Projektphasen die fiir den Projektver-
lauf relevanten Entscheidungen insbesondere bezuglich der Wirtschaftlichkeit des
Projekts und der Investitionskosten gefallt werden. Es wurde aufgrund der durchge-
fihrten Untersuchungen erkannt, dass bereits in der Projektinitiierungs- und Projekt-
konzeptionsphase zwischen 80% und 90% der Investitionskosten abschliessend fest-
gelegt werden. Die Investitionskosten sind in allen folgenden Phasen des Projekts
nur noch beschrankt beeinflussbar. Diese Erkenntnisse gehen aus nachstehender
Grafik hervor.

% Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 41
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Bild 7: Projektkosten und Kostenbeeinflussbarkeit in den verschiedenen Projektphasen
In Anlehnung an: 0.V.: Projektentwicklungsphasen, http://de.wikipedia.org/wiki/Projektentwicklung,
Erscheinungsdatum; 25. Juni 2006, Abrufdatum; 30. Juni 2006, 0.S.

Aus dieser Darstellung geht die Bedeutung einer griindlichen Projektinitiierung und
Projektkonzeption deutlich hervor. Dies will nicht bedeuten, dass die Folgephasen
nicht mit Hartnackigkeit, Konsequenz und Disziplin bearbeitet werden mussen, will
aber meinen, dass in der Projektinitiierung und Projektkonzeption viel und aufwén-
dige Analyse- und Detailarbeit gefragt ist. Ideen und Konzepte missen entwickelt,
hinterfragt und wieder verworfen werden. Es sind umfassende Markt-, Standort-,
Nutzungs-, Wettbewerbs- und Risikoanalysen durchzufuhren. Die Hausaufgaben
mussen umfassend erledigt werden.

Eine gute Realisierung eines Projekts fihrt nicht zu einer erfolgreichen Entwicklung,
wenn bereits in der Projektinitiierung und der Projektkonzeption das falsche Projekt,
das falsche Konzept oder die falsche Umsetzungsstrategie gewahlt wurde. Ander-
seits flhrt eine nicht 100%ig perfekte Realisierung eines Projekts nicht zum totalen
Misserfolg, sofern in der Projektinitiierung und Projektkonzeption das richtige Pro-
jekt zur richtigen Zeit, das richtige Konzept und die richtige Strategie gewahlt wur-
den.
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3.4 Konsequentes Risikomanagement

Die Entwicklung eines Immobilienprojekts und insbesondere die Entwicklung einer
Industriebrache ist ein komplexes und haufig Uber viele Jahre dauerndes Projekt. Die
der Immobilien-Projektentwicklung inhdrenten Risiken sind substanziell. Entspre-
chend gross ist die Bedeutung eines konsequenten Risikomanagements auf den Pro-
jekterfolg.

In  Kapitel 2.3 wurden die verschiedenen Risiken in der Immobilien-
Projektentwicklung im Uberblick dargestellt. In diesem Kapitel 3.4 wird nun be-
schrieben, wie diese Risiken systematisch und konsequent bearbeitet werden kénnen
und sollen.

Das Entwicklungsrisiko

Je mehr sich der Projektentwickler von seinem angestammten Marktsegment ent-
fernt, desto grosser ist das Risiko einer moglichen Fehlentwicklung. Das Entwick-
lungsrisiko kann durch folgende Massnahmen systematisch bearbeitet und reduziert
werden:"

¢ Die gewissenhafte Einschatzung der eigenen Fahigkeiten und Ressourcen;
e Die Auswahl fachlich versierter und erfahrener Projektpartner;

e Die systematische und umfassende Analysetétigkeit in der Projektkonzepti-
onsphase (Markt-, Standort-, Nutzungskonzept-, Wettbewerbs-, Risiko- und
Rentabilitatsanalysen);

e Die rechtzeitige Aufnahme der Projektvermarktung;

e Die Risikoteilung durch Bildung strategischer Allianzen.

Das Prognoserisiko

Das Prognoserisiko kann vor allem durch eine umfassende und detaillierte Analyse-
arbeit in der Projektkonzeption reduziert werden. Dies beinhaltet die Sammlung der
relevanten Daten, empirische Erhebungen, Standort- und Objektbegehungen, Fach-
gesprache und Vergangenheitsanalysen des Objekts."

™ Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 51

"2 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 51
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Solche Analysen werden oftmals in einer interdisziplindren Zusammenarbeit zwi-
schen den Disziplinen Wirtschaftswissenschaften, Geographie, Stadtplanung und
Soziologie erarbeitet. Die verschiedenen Disziplinen arbeiten im Team zusammen
und bringen ihr Spezialwissen ein. Es erfolgt ein Queraustausch aus dem Fachwis-
sen der einzelnen Disziplinen.

Das Planungsrisiko

Das Planungsrisiko ist in letzter Konsequenz ein Entwicklungsrisiko im Rahmen der
Projektinitiierung und Projektkonzeption.

Das Planungsrisiko kann wiederum reduziert werden durch eine gute Einschatzung
der eigenen Fahigkeiten und Ressourcen, durch die Wahl fachlich versierter und er-
fahrener Projektpartner, durch umfassende und systematische Analysetatigkeiten,
durch die rechtzeitige Aufnahme der Projektvermarktung und durch die Risikotei-
lung im Rahmen von strategischen Allianzen.™

Das Zeitrisiko
Folgende Massnahmen sind geeignet, das Zeitrisiko systematisch zu bearbeiten:’

e Das Zeitrisiko wird in erster Linie mit einer den Verhaltnissen angepassten
Projektorganisation, einem professionellen Projektmanagement und einer
konsequenten Projektsteuerung (Zeitplanung, Terminplanung und Kontrolle)
bearbeitet;

e Es erfolgt eine regelméssige Kommunikation mit samtlichen Projektbeteilig-
ten;

e Es werden fachlich versierte und erfahrene Projektpartner ausgewahlt;
e Die Projektvermarktung wird rechtzeitig aufgenommen;

e Es werden zeitliche Puffer im Projektablauf eingeplant.

Das Genehmigungsrisiko

Das Genehmigungsrisiko wird systematisch mit einem Set verschiedener Massnah-
men bearbeitet. Diese Massnahmen umfassen:’

73 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 51

™ Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S.51
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e Die frihzeitige und regelméssige Kommunikation mit den jeweiligen Ge-
nehmigungsbehérden und den Vertretern beteiligter Dritter;

e Die Beriicksichtigung oOffentlicher Interessen bereits in der Projektkonzepti-
onsphase;

e Das Einholen eines Bauvorbescheids;
e Die Durchfuhrung eines Wettbewerbs;

e Die zeitlich adaquate Koordination der Projektplanung und Projektgenehmi-
gung;

e Der Aufbau eines positiven 6ffentlichen Images sowohl des Projekts als auch
des Projektentwicklungsunternehmens durch Public-Relations-Massnahmen.

Das Finanzierungsrisiko
Folgende Massnahmen sind geeignet, das Finanzierungsrisiko zu reduzieren:’

e Die Vermeidung von finanziellen Engagements — z.B. durch den Grund-
stiickkauf — vor der endgultigen Entscheidung tber die Projektdurchfiihrung;

e Die Vereinbarung von Festzinsen;

e Das Zins-Hedging (Zins-Cap- und Zins-Collar-Vereinbarungen);

e Die Risikoteilung durch Bildung strategischer Allianzen (z.B. Joint Venture);
e Die Beteiligung weiterer Eigenkapitalgeber (z.B. Private Equity).

Das Boden- und Baugrundrisiko

Das B%den- und Baugrundrisiko wird mit folgenden Massnahmen systematisch bear-
beitet:

e Durch umfangreiche Baugrunduntersuchungen (Baugrundgutachten / Altla-
stenuntersuchungen);

e Durch professionelle Vertragsgestaltung beim Grundstickkauf (z.B. Kauf un-
ter aufschiebender Bedingung).

> Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 52

7 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 52

" Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 53
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Sofern Altlasten bestehen, kommen drei Handlungsoptionen in Frage: (i) die Besei-
tigung der Altlasten im Rahmen des Projekts; (ii) die Versiegelung des Bodens mit-
tels einer Betonbodenplatte; und (iii) der Verzicht auf das Projekt, da die Risiken und
die Kosten zu gross sind. Bei der Beseitigung bzw. Versiegelung der Altlasten sind
die entsprechenden Kosten bei der Verhandlung des Kaufpreises fir den Boden als
Abzug zu bertcksichtigen.

Das Kostenrisiko
Das Kostenrisiko kann durch folgende Massnahmen eingegrenzt werden:"®

e Durch rechtzeitige und detaillierte Untersuchungen und Grundlagenabklarun-
gen (Boden- und Baugrundrisiko, Altlasten, an die Baubewilligung geknupfte
Zusatzauflagen wie Brandschutz- und Naturschutzmassnahmen, Tragfahig-
keit des Gebaudes, etc.);

e Durch das Erarbeiten kostenrisiko-begrenzender Vertragswerke (z.B. Gene-
ralunternehmervertrag, Totalunternehmervertrag);

e Durch sinnvolle und langfristige Finanzierungen;

e Durch ein Entwicklungsprojekt, das eine flexible und durchmischte Nut-
zungsform, kiinftige Anpassungen an den Markt und die Anspriiche der Nut-
zer sowie jederzeitige Umnutzungen zuldsst;

e Durch eine konsequente Nachbetreuung und Begleitung bei der Projektreali-
sation.

3.5 Erfolgsfaktoren fir Immobilienprojekte nach Held

Held (Nebenwerte Journal, Oktober 2003) hat die Erfolgsfaktoren fir Immobilien-
projekte analysiert.”” Er hat folgende wesentlichen Erfolgkriterien identifiziert;

e Das Richtige tun;
e Sich richtig im Markt positionieren;
e Den richtigen Zeitpunkt wahlen;

e Die betriebswirtschaftlichen und finanziellen Aspekte hinreichend beriick-
sichtigen;

e Den Kunden kennen;

e Das Immobilienprojekt optimieren;

8 Schulte, Karl-Werner; Bone-Winkel, Stephan; Rottke, Nico: Grundlagen der Projektentwick-
lung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht, in: Handbuch Immobilien-Projektentwicklung, 2. Auflage,
2002, S. 53

7 Held, Lorenz: Erfolgsfaktoren fur Immobilienprojekte, in: Nebenwerte Journal, Oktober 2003, S. 1
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e Die richtigen externen Berater und Spezialisten beiziehen;
e Das Immobilienprojekt konsequent und beharrlich ,,managen*.

Im Folgenden werden die wesentlichen Aspekte dieser Erfolgskriterien geméss Held
kurz skizziert.

e Das Richtige tun: Wie bereits in Kapital 3.3 erldautert, liegt in der Projektini-
tilerungs- und Projektkonzeptionsphase einer Industriebrache ein wesentli-
cher g)rfolgsfaktor. Hier wird das Fundament fiir den kiinftigen Erfolg festge-
legt;

e Sich richtig im Markt positionieren: Gemadss Held sind Immobilienprojek-
te haufig zu wenig fokussiert, damit eine klare Positionierung im Markt er-
folgen kann. Deshalb lassen sich solche Projekte nur mit Schwierigkeiten
und mit wenig Erfolg realisieren; &

e Den richtigen Zeitpunkt wahlen: Immobilienprojekte sind langfristige An-
lagen, deren Entwicklung oft Jahre dauert und die haufig ber Jahrzehnte sig-
nifikantes Kapital binden. Es ist eine Kunst, die Chancen der konjunkturellen
Bewegungen zu nutzen, d.h., in rezessiven Phasen glinstig zu bauen und in
wirtschaftlich guten Zeiten zu ernten;®

e Die betriebswirtschaftlichen und finanziellen Aspekte hinreichend be-
rucksichtigen: Ein erfolgreiches Immobilienprojekt erfordert eine detaillier-
te Analyse der betriebswirtschaftlichen und finanziellen Aspekte. Falsche
Annahmen zur Zinssituation, zur erwarteten Entwicklung von Mietertragen,
zu den Wertveranderungen des Objekts wahrend der Lebensdauer, zu den In-
vestitions- und zu den Folgekosten kénnen zu signifikant falschen Resultaten
der Investitionsrechnungen fuhren. Hier helfen teilweise Sensitivitatsanaly-
sen und Benchmarks®

e Den Kunden kennen: Die auf den Kundennutzen fokussierte Projektent-
wicklung ist bei Immobilienprojekten auch heute noch wenig verbreitet, wo-
mit ein grosses Potential unausgeschopft bleibt;®

e Das Immobilienprojekt optimieren: Die Optimierung ist eine Daueraufga-
be in Immobilienprojekten. In einem frihen Zeitpunkt des Projekts lohnt es
sich, sich die Frage nach dem besten Kosten-Nutzen-Verhaltnis zu stellen.
Im Laufe des Projekts verschieben sich die Optimierungsschwerpunkte im-

80 Held, Lorenz: Erfolgsfaktoren fur Immobilienprojekte, in: Nebenwerte Journal, Oktober 2003, S. 1
81 Held, Lorenz: Erfolgsfaktoren fur Immobilienprojekte, in: Nebenwerte Journal, Oktober 2003, S. 1
82 Held, Lorenz: Erfolgsfaktoren fur Immobilienprojekte, in: Nebenwerte Journal, Oktober 2003, S. 1
83 Held, Lorenz: Erfolgsfaktoren fur Immobilienprojekte, in: Nebenwerte Journal, Oktober 2003, S. 1

84 Held, Lorenz: Erfolgsfaktoren fur Immobilienprojekte, in: Nebenwerte Journal, Oktober 2003, S. 1
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mer mehr in konkrete, operative Bereiche, mit einem immer kleiner werden-
den Potential %

Die richtigen externen Berater und Spezialisten beiziehen: Der umsichti-
ge Bauherr sichert die Koordination der verschiedenen Arbeiten und Anfor-
derungen im Rahmen des Projekts, definiert die Spielregeln, stellt das Cont-
rolling sowie die Einhaltung der definierten Qualitatsstandards sicher. Sofern
er nicht selber tber die entsprechenden Fahigkeiten verfugt, zieht er dazu
zweckmassigerweise externe Berater und Spezialisten bei.®®

Das Immobilienprojekt konsequent und beharrlich ,,managen*: Es geht
hier um die effiziente Steuerung und die richtige Strukturierung des Projekts,
und den Aufbau einer effektiven und effizienten Projektorganisation. In der
Projektabwicklung sind Beharrlichkeit und Hartnackigkeit gefordert.?’

3.6 Misserfolgsfaktoren — Wie sollte man es nicht tun?

Alpha Research/Studie Industriebrachen 2003 haben untersucht, an welchen Fakto-
ren erfolgreiche Um- und Neunutzungen von Industriebrachen scheitern. Diese
»Misserfolgsfaktoren* sind untenstehend aufgelistet:

Hindernisse bei den Um- und Neunutzungen In Prozent aller Nennungen

Keine Neunutzer gefunden

57 %

Unpassende planerische Rahmenbedingungen (Zonenplan)

30%

Fehlende Anschubsfinanzierung

20%

Ungiinstige Lage

13 %

Fehlende Erschliessung

11 %

Baudkonomie

9%

Einsprachen (Rekurse Denkmalpflege, Heimatschutz, VCS und andere)

9%

Ungiinstige Rahmenbedingungen (zum Beispiel Steuern)

o
=3
=S

Hindernisse von Behordenseite

8 %

Einsprachen Rekurse Nachbarn und Private

IIIIII[III

6 %

Beseitigung der Altlasten zu teuer 0 %

Mehrfachnennungen waren méglich: ein bis zwei Nennungen pro Areal iiblich

Bild 8: Hindernisse bei den Um- und Neunutzungen
Quelle: ARE/alpharesearch/Studie Industriebrachen 2003

& Held,
& Held,
8 Held,

Lorenz: Erfolgsfaktoren fiir Immobilienprojekte, in: Nebenwerte Journal, Oktober 2003, S. 2
Lorenz: Erfolgsfaktoren fiir Immobilienprojekte, in: Nebenwerte Journal, Oktober 2003, S. 2

Lorenz: Erfolgsfaktoren fiir Immobilienprojekte, in: Nebenwerte Journal, Oktober 2003, S. 2
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Aus dieser Analyse wird erkenntlich, dass die meisten Misserfolgsfaktoren von Pro-
jektentwicklungen von Industriebrachen wiederum in einer friilhen Phase des Pro-
jekts, d.h., in der Projektinitiierungs- und Projektkonzeptionsphase liegen. Dies be-
statigt nochmals die grosse Bedeutung, die der Projektinitiierung und der Projekt-
konzeption beizumessen ist.
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4 Fallstudie

4.1 Methodische Grundlagen und VVorgehensweise

4.1.1 Empirische Falluntersuchung

Im Anschluss an die vorstehenden theoretischen Untersuchungen zu den Erfolgsfak-
toren der Projektentwicklung wurden die Erfolgsfaktoren von zwei Projektentwick-
lungen in der Praxis untersucht. Die Auswahl von lediglich zwei realen Projekten ist
aus theoretischer Sicht nicht représentativ — dazu ware eine Vielzahl von Projekten
zu untersuchen, was im Rahmen dieser Arbeit nicht moglich war. Allerdings erge-
ben sich aus der vorstehenden theoretischen Analyse der Erfolgsfaktoren, den per-
sonlichen Erfahrungen aus eigenen Projektentwicklungen sowie aus den untersuch-
ten zwei Fallbeispielen doch erste relevante Erkenntnisse der Erfolgsfaktoren, die
dazu dienen kdnnen, ein vorlaufiges erweitertes Phasenmodell zur Projektentwick-
lung zu erarbeiten. Mit dieser Arbeit kdnnen die Untersuchungen zu diesem Thema
nicht abgeschlossen sein. Das Thema ist zu vielschichtig und komplex. Weitere
Erhebungen und Analysen werden erforderlich sein.

4.1.2 Selektion der untersuchten Projektentwicklungen

Zielsetzung bei der Selektion der Untersuchungsobjekte war, zwei Objekte zu identi-
fizieren und auszuwahlen, die folgenden Kriterien gerecht werden:

e Es sollte sich bei beiden untersuchten Objekten um Industriebrachen-
Entwicklungen einer gewissen Grosse, Komplexitat und Diversifikation
(Mietermix, 6ffentlicher / privater Teil, etc.) handeln. Gerade bei grosseren
und komplexen Projekten kdnnen die Erfolgsfaktoren am deutlichsten he-
rausgeschélt werden;

e Die zwei Projekte sollten sich nach Mdéglichkeit im Entwicklungsstadium, in
der Geographie und in der Lage unterscheiden. Beim Entwicklungsstadium
des Projekts war allerdings wichtig, dass beide Projekte so weit fortgeschrit-
ten sind, dass der Erfolg oder Misserfolg des Projekts mit einer angemesse-
nen Zuverlassigkeit beurteilt werden kann.

Vielfach kann der Erfolg oder Misserfolg in der Entwicklung einer Industrie-
brache erst dann zuverldssig und abschliessend beurteilt werden, wenn das
realisierte Objekt bereits mehrere Jahre auf dem Markt ist. Wie unter Artikel
3.1 ausgefuhrt, wird der Projekterfolg daran gemessen, ob sich die Entwick-
lung der Industriebrache aus finanzieller Sicht rechnet und ob sich das zuvor
verlassene Gebiet mit neuem Leben fillt.

Diese Kriterien zur Auswahl der zu untersuchenden Projektentwicklungen
hatten zur Folge, dass ausschliesslich Entwicklungsprojekte zur Auswahl
standen, bei denen die Initiierung bereits 10, 20 oder noch mehr Jahre in der
Vergangenheit liegt.

Es konnte deshalb der Eindruck entstehen, dass es sich bei den gewéhlten
Projekten nicht um aktuelle Projekte handelt und dass die Erkenntnisse der
Untersuchungen maglicherweise nicht mehr auf die heutigen Verhéltnisse
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anwendbar sind. Wie aus der Darstellung der zwei gewahlten Entwicklungs-
projekte weiter unten hervorgeht, ist dieser Eindruck falsch:

(i) Bei der Entwicklung von Immobilienprojekten handelt es sich um komp-
lexe, h&ufig tber mehrere Jahre oder gar Jahrzehnte dauernde Projekte. Das
Entwicklungsprojekt Gugelmann-Areal in Roggwil ist heute in keiner Weise
abgeschlossen; es befindet sich mitten im Realisierungsstadium. Beim Ent-
wicklungsprojekt Muhle Tiefenbrunnen ist einer der wesentlichen Erfolgsfak-
toren, dass das Objekt laufend den neuen Gegebenheiten und Bedirfnissen
der Nutzer angepasst werden kann. Ein solcher Erfolgsfaktor l&sst sich bei
einem Projekt in einem frihen Stadium des Entwicklungsprozesses nicht er-
kennen. Bei den zwei gewahlten Projekten handelt es sich deshalb um hochst
aktuelle Projekte;

(i) Aufgrund der personlichen Erfahrungen in Projektentwicklungen und
aufgrund der erfolgten Arbeiten im Rahmen der Masterthesis wachst die
Uberzeugung, dass sich die Erfolgsfaktoren in der Entwicklung von Immobi-
lienprojekten und im Speziellen in der Entwicklung von Industriebrachen im
Zeitablauf nicht wesentlich verandern. Die Bedirfnisse und Anforderungen
der Nutzer sind Verédnderungen im Zeitablauf unterworfen, nicht aber die
Vorgehensweise, wie Immobilienprojekte erfolgreich in die Tat umgesetzt
werden.

Es wurden zwei Projekte ausgewdhlt, die durch Alleineigentumer und Bau-
herren realisiert wurden. Die Bauten werden auch heute noch von diesen
Bauherren betrieben. Dadurch ergab sich die Moglichkeit, pro Projekt von
einem Ansprechpartner alle wesentlichen Informationen zu erheben.

In einer ersten Phase wurden folgende 10 mdgliche Untersuchungsobjekte einer Eig-
nungsanalyse in bezug auf die obenstehenden Kriterien unterzogen:

Industrieareal Selve, Thun;

Sulzer-Areal, Winterthur;

ABB-Areal, Baden;

Steinfels-Areal, Zlrich;

Gugelmann-Areal, Roggwil bei Langenthal;
Warteck-Areal, Basel,

Gundeldingerfeld, Basel;

Unternehmen Mitte, Basel,

Miihle Tiefenbrunnen, Zirich;

Kunz-Areal, Windisch.
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Aus dieser ursprunglichen Auswahl von 10 méglichen Untersuchungsobjekten wur-
den folgende zwei Projektentwicklungen ausgewéhlt, weil diese die definierten Kri-
terien im Rahmen dieser Masterthesis am besten erfillen:

e Miihle Tiefenbrunnen, Zirich: Die Muhle Tiefenbrunnen steht im Eigentum
der Gesellschaft Mihle Tiefenbrunnen. Es handelt sich dabei um eine einfa-
che Gesellschaft im Besitz von Fritz Wehrli und dessen Ehefrau Barbara Ru-
dolf-Wehrli. Auf dem Areal an bester Seelage in Zirich wurde bis in die
80er Jahre ein Muhle-Betrieb gefiihrt. Der Muhle-Betrieb wurde dann in den
80er Jahren an einen weniger zentralen und teuren Standort verlegt und durch
den Cousin von Fritz Wehrli an neuem Standort weitergefthrt.

Fritz Wehrli seinerseits entwickelte auf dem Mihle Tiefenbrunnen-Areal in
Zurich vor rund 20 Jahren eine noch heute als Vorzeigeobjekt dienende
Uberbauung mit einem Restaurant, einem Miihlemuseum, Wohnungen, Biiros
und Gewerberdumen.

Das Areal wird auch heute noch stetig weiterentwickelt und den sich veran-
dernden Bedurfnissen angepasst. Das Projekt ist sowohl finanziell als auch
stadtebaulich ein Grosserfolg.

e Lorze AG - Projektentwicklung Spinnerei Gugelmann-Areal in Roggwil bei
Langenthal: Die Lorze AG steht im Eigentum von Adrian Gasser, einer cha-
rismatischen und auch umstrittenen Unternehmerpersonlichkeit. Zu den Ak-
tivitaten der Lorze AG gehérte bis vor einigen Jahren der Spinnereibetrieb
Gugelmann in Roggwil. Die operativen Téatigkeiten der Spinnerei Gugel-
mann wurden 1991 aufgrund der Restrukturierung der Spinnereiindustrie in
der Schweiz eingestellt. Es entstand eine Industriebrache mit einer Flache
von 440'000 m2.

Adrian Gasser entwickelt nun auf diesem Areal ein Gewerbe-, Industrie- und
Kulturdorf, ,,ein Vollkornbrot, in dem alles Platz haben soll*, ein Konglome-
rat sich gegenseitig unterstiitzender Kleinbetriebe.

Das Projekt ist inzwischen soweit fortgeschritten, dass Siloanlagen, Lagerhal-
len, ein Logistikcenter, eine Go-Cart-Anlage und ein Restaurant operativ be-
trieben werden. Diverse Kleinbetriebe im Dienstleistungs-, Produktions- und
Gewerbesektor sind bereits auf dem Areal aktiv. Das Areal mit Charisma
wird laufend weiterentwickelt.

Eine detaillierte Beschreibung dieser zwei Projekte erfolgt unter Kapitel 4.2 und 4.3.

4.1.3 Vorgehensweise

Als Vorbereitung auf die Gesprache mit den beiden Bauherren und Projektentwick-
lern erfolgte eine intensive Analyse dieser zwei Projektentwicklungen von Industrie-
brachen aufgrund der offentlich zugénglichen Dokumentation. Auf der Basis der
vorhandenen Unterlagen zu diesen zwei Projekten und den theoretischen Grundlagen
zur Projektentwicklung wurde ein Fragebogen zu den Erfolgsfaktoren entwickelt.

Dieser Fragebogen ist nach folgenden Themenkreisen strukturiert:
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e Vision / Motivation / Projektidee;

e Strukturierung des Projekts in die verschiedenen Projektphasen (Projektini-
tilerung, Projektkonzeption, Projektkonkretisierung, Projektrealisierung und
Projektmanagement) sowie Gewichtung dieser Phasen im konkreten Projekt;

e Personelle und organisatorische Strukturierung des Projekts inkl. Projektma-
nagement;

e Zeitliche Entwicklung des Projekts von der Initiierung bis zur Realisierung
und Bedeutung des Faktors Zeit auf den Erfolg des Gesamtprojekts;

e Finanzielle Elemente des Projekts (Finanzierung mit Eigen- und Fremdkapi-
tal, Wirtschaftlichkeits- und Renditeliberlegungen);

e Kiritische Phasen und Elemente in der Realisierung des Projekts von der Pro-
jektinitiierung bis zur Projektrealisierung;

e Erfolgsfaktoren der Projektentwicklung von Industriebrachen aus der Sicht
der beiden Promotoren.

Beide Bauherren und Projektentwickler standen fur umfangreiche, umfassende, fas-
zinierende und personlich bereichernde Gespréache zur Verfiigung.

Die detaillierten Gesprachsnotizen mit Adrian Gasser und Fritz Wehrli sind in Kapi-
tel 6 enthalten und vergleichend dargestellt.

Die Erfahrungen und Erkenntnisse dieser zwei Projektentwickler, die personlichen
Eindriicke aus den geflihrten Gespréchen, die personliche Erfahrung aus eigenen
Projektentwicklungen und die theoretischen Erkenntnisse wurden anschliessend fir
die  Weiterentwicklung des  Vier-Phasenmodells in  der  Immobilien-
Projektenwicklung (siehe Kapitel 5) verwendet.

In den folgenden Kapiteln 4.2 und 4.3 werden die beiden Projektentwicklungen
Mihle Tiefenbrunnen und Gugelmann-Areal Roggwil im Detail vorgestellt. In Kapi-
tel 4.4 folgt dann ein Quervergleich der zwei Fallstudien.

4.2 Fallbeispiel 1 ,,Muhle Tiefenbrunnen*

4.2.1 Geschichte

Die Muihle Tiefenbrunnen befindet sich seit Generationen im Besitz der Familie
Wehrli. Bis in die 80er Jahre wurde auf dem Areal an bester Seelage in Zurich ein
Mihlebetrieb operativ gefuhrt. Auf dem Areal waren die Produktion, das Lager so-
wie die Biros angesiedelt. Im Jahr 1981 wurde in der Familie der strategische und
wegweisende Entscheid geféllt, die operative Mihletétigkeit an einen weniger zent-
ralen und weniger teuren Standort zu verlagern und gleichzeitig die Vermogensinter-
essen der Familie Wehrli zu bereinigen. Der Familie des Cousins von Fritz Wehrli
wurde die Beteiligung am neuen Mihleunternehmen und der Familie von Fritz
Wehrli wurde das jetzt nicht mehr operativ genutzte Industrieareal Tiefenbrunnen
zugeschlagen. Die Beziehung und starke Bindung von Fritz Wehrli zum Objekt und
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Areal Tiefenbrunnen waren und sind der Grundstein fiir das Entwickeln und Erhalten
des Ortes.

4.2.2 Projektidee

Seit dieser Aufteilung der Vermogensinteressen im Jahr 1981 hat Fritz Wehrli konti-
nuierlich die Idee verfolgt, die Industriebrache zu entwickeln und das Areal mit
neuem Leben in verdndertem Konzept zu fullen. Die vorerst vage Projektidee wurde
anschliessend konkretisiert und mit Inhalt geftllt. Anldsslich einer Amerikareise hat
Fritz Wehrli nicht nur ldeen zu neuen Wohnformen entwickelt, sondern auch bereits
ein Regiebuch mit Fotos und Text zu den &sthetischen Fragen der Mihle Tiefen-
brunnen geschrieben. Die Grundidee von Fritz Wehrli war, einerseits den urspring-
lichen Charakter des Areals mit Sichtbacksteinen zu erhalten (weshalb eine freiwilli-
ge Unterstellung unter den Denkmalschutz erfolgte), anderseits aber auch architekto-
nisch neue Elemente harmonisch in das Alte einzufuigen.

Gleichzeitig sollte das Areal die Bedirfnisse der kinftigen Nutzer und Bewohner
durch Nutzungsdurchmischung und Diversifikation moéglichst umfassend erftllen.
Am Morgen sollen die Bewohner das Areal beleben, am Abend soll das Publikum
durch Theater, Museen und Restaurationsbetriebe angezogen werden. Es sollen sich
im Verlauf von 24 Stunden unterschiedliche Menschen und unterschiedliches Publi-
kum in der Muhle Tiefenbrunnen aufhalten.

4.2.3 Resultat

Aus der urspriinglichen Projektidee von Fritz Wehrli hat sich (ber die Jahre ein fas-
zinierendes und pulsierendes Ganzes aus Wohnungen, Theater, L&den, Museum,
Restaurants und Dienstleistungsbetrieben entwickelt. Das Projekt hat sich sowohl
stadtebaulich als auch finanziell als Grosserfolg erwiesen. Die Miihle Tiefenbrunnen
ist mit neuem Leben gefullt.

4.2.4 Erfolgsfaktoren

Im Gesprach mit Fritz Wehrli erldutert dieser die wesentlichen Erfolgsfaktoren die-
ses Entwicklungsprojekts der Umnutzung einer Industriebrache in eine Wohn- und
Kulturstétte wie folgt:

e Es handelte sich um ein grosses und komplexes Projekt. Zentral war, dass wir
zuerst eine gesamtheitliche Projektidee und eine Gesamtkonzeption entwickelt
haben und uns erst anschliessend mit der Unterteilung des Projekts in die ver-
schiedenen Phasen und Elemente beschaftigten. Wir haben sehr viel Zeit fur die
Entwicklung der Projektidee und des Grobkonzepts aufgewendet. Wir haben die
Projektidee und das Grobkonzept immer wieder verworfen und neu erarbeitet,
,»bis das Bauchgefihl letztendlich stimmte* und wir lberzeugt waren, dass das
Gesamtkonzept funktioniert und richtig ist. Es war wichtig, dass wir uns wéh-
rend des gesamten Projekts die Grundideen der Durchmischung und Diversifika-
tion sowie der Kombination zwischen Alt und Neu immer wieder vor Augen
fihrten. Wichtig war auch, dass wir von allem Anfang an eine nachhaltige und
langfristige Denkweise an den Tag legten.
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e Als Erfolgsrezept hat sich zudem erwiesen, dass wir die Nutzung der Mihle Tie-
fenbrunnen laufend den sich verandernden Bedurfnissen anpassen. Wir sind sehr
konsequent bei der Auswahl der Nutzer und wir nehmen ein dauerndes ,,Monito-
ring“ der sich verandernden Bedrfnisse vor. Bei Veranderungen der Bedirfnis-
se agieren wir rasch. Deshalb ist das Projekt der Mihle Tiefenbrunnen nie fertig
gestellt — die Mihle Tiefenbrunnen passt sich laufend an das Neue an.

e Ich war als Bauherr und Projektentwickler von A bis Z voll in das Projekt invol-
viert und ,,hands-on®“. Ich habe alle wichtigen Entscheidungen — zum Teil nach
intensiven und kontroversen Diskussionen mit meiner analytischen Ehefrau —
selber geféllt und die Umsetzung in die Praxis konsequent Gberwacht. Ich bin
Uberzeugt, dass das starke Involvement und Engagement einer verantwortlichen
Person von der Projektidee bis zum Abschluss von zentraler Bedeutung fur den
Projekterfolg ist. Es braucht die Beharrlichkeit und Konsequenz in den Entschei-
dungen des Eigentiimers und Promoters. Es war ein wesentlicher Erfolgsfaktor,
dass das Projekt vor allem in der Startphase eignergeftihrt war.

e Es ist eine gewisse Risikobereitschaft fir die Entwicklung einer Industriebrache
erforderlich, die Bereitschaft, etwas Neues zu wagen. Gleichzeitig besteht aber
auch der Bedarf nach einer straffen und konsequenten Bewirtschaftung der signi-
fikanten Risiken, die einem komplexen Immobilien-Entwicklungsprojekt inhé&-
rent sind.

e Und schliesslich, als ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor: Das Gliick des Tich-
tigen.

4.3 Fallbeispiel 2 ,, Spinnerei Gugelmann Roggwil“

4.3.1 Geschichte

Die Lorze AG hat die Spinnerei Gugelmann Roggwil im Jahr 1989 fir einen Kauf-
preis von CHF 32.0 Mio. bis CHF 35.0 Mio. zuziiglich der Ubernahme von zinstra-
genden Verbindlichkeiten in der Héhe von CHF 50.0 Mio. bis CHF 60.0 Mio. uber-
nommen. Die Spinnerei Gugelmann Roggwil war zu diesem Zeitpunkt noch opera-
tiv im Spinnereigeschaft tatig. Aufgrund der Restrukturierung in der Schweizeri-
schen Spinnereiindustrie und ungentigender operativer Ergebnisse erfolgte dann im
Jahr 1991 die Aufgabe des operativen Geschéfts mit den noch verbliebenen 150 Mi-
tarbeitern. Es entstand eine Industriebrache von 440'000 m2 Arealgrosse.

4.3.2 Projektidee

Auch Adrian Gasser verfolgte von Anfang an das Ziel, die Industriebrache in Rogg-
wil mit neuem Leben zu fiullen. Es sollte ein Gewerbe-, Industrie- und Kulturdorf
entstehen, ,,ein Vollkornbrot, in dem alles Platz hat“, ein Konglomerat sich gegensei-
tig unterstutzender Kleinbetriebe. In der Mitte des Areals sollten sich ein Restaurant
und ein Dorfplatz als Platz der Begegnung befinden. Das Gugelmann-Areal sollte
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eine Sogwirkung in der Region entfalten und wachstumstrachtige Unternehmungen
anziehen. Nicht vorgesehen war und ist bis heute Wohnraum fiir die Bevolkerung.

4.3.3 Resultat

Auf dem Gugelmann-Areal werden in der Zwischenzeit Siloanlagen mit einer Kapa-
zitat von 70'000 Tonnen, Lagerhallen und ein Logistikcenter mit einer Flache von
85'000 m2 und Tiefkiihlraum mit einer Kapazitat von 8'000 m3 betrieben. Im Spin-
nereigebédude befindet sich heute das ,,Ausstellungszentrum Brunnmatt* mit 12'000
m2 Nutzflache.

Zwischen den Siloanlagen, den Lagerhallen und dem heutigen Ausstellungszentrum
liegen rund 20'000 m2 alte Fabrik- und Lagerhallen, teilweise aus der Jahrhundert-
wende. Diese Flache wird heute genutzt bzw. zwischengenutzt durch diverse Klein-
betriebe im Dienstleistungs-, Produktions- und Gewerbesektor. Unter anderem be-
findet sich die grosste Go-Cart-Anlage Europas auf dem Gugelmann-Areal. In der
Mitte des Areals befindet sich — wie von Adrian Gasser besonders geplant — ein Re-
staurant.

Aus finanzieller Sicht wird das Areal heute im Wesentlichen aus den Mietzinserldsen
aus den Siloanlagen und den Lagerhallen getragen. Die Nutzung durch Kleinbetrie-
be im Dienstleistungs-, Produktions- und Gewerbesektor ist zurzeit noch nicht ko-
stendeckend. Es werden Mieten von lediglich CHF 120.00/m2/Jahr fiir Blirordum-
lichkeiten, CHF 60.00 bis CHF 80.00/m2/Jahr fur Gewerbe- und Industrierdume und
CHF 30.00/m2/Jahr fur Dach- oder Kellerrdume erzielt. Der Investor Adrian Gasser
tragt den limitierten Einkiinften der Jungunternehmer Rechnung und versucht, diesen
den Start zu ermdglichen bzw. zu erleichtern.

Aufgrund der in Kapitel 3.1 definierten Erfolgskriterien kann auch das Projekt der
Entwicklung des Gugelmann-Areals in Roggwil als erfolgreich qualifiziert werden.
Aufgrund von Aussagen von Adrian Gasser wird eine Rendite 9% bis 10% auf dem
eingesetzten Gesamtkapital erwirtschaftet — diese Rendite Ubersteigt die Kosten des
eingesetzten Gesamtkapitals. Zudem hat das Areal viel Charisma und wird laufend
weiterentwickelt. Im Gugelmann-Areal wurde neues Leben erweckt. Die volle Um-
setzung der Ideen von Adrian Gasser steht allerdings aufgrund langwieriger Geneh-
migungsprozesse und aufgrund von grossen Altlasten noch bevor.

4.3.4 Erfolgsfaktoren

Im Gespréach mit Adrian Gasser erldutert dieser die wesentlichen Erfolgsfaktoren
dieses Entwicklungsprojekts der Umnutzung einer Industriebrache in eine Wohn-
und Kulturstatte wie folgt:

e Ich denke und handle konsequent nach betriebswirtschaftlichen Kriterien. Auf-
grund der festgestellten signifikanten Altlasten auf dem Gelédnde und den lang-
wierigen behdrdlichen Genehmigungsprozessen wurde es aus finanzieller und be-
triebswirtschaftlicher Sicht erforderlich, pragmatische Zwischennutzungen auf
dem Geldnde realisieren zu kdnnen. Wir waren aufgrund der neuen Ausgangsla-
ge bereit, vom ursprunglichen Zeitplan zur raschen Realisierung eines Gesamt-
konzepts auf dem Gugelmann-Areal abzuweichen. Aufgrund dieser Flexibilitat
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im Handeln bleibt das Gesamtprojekt trotz dieser Schwierigkeiten finanziell at-
traktiv.

e Ich bin als Eigentlimer und Projektentwickler voll in das Projekt involviert und
regelmassig personlich zu allen Tages- und Nachtzeiten vor Ort in Roggwil. Ich
kenne deshalb die Bedurfnisse der Mieter, die Entwicklungsmdoglichkeiten des
Areals und die Entwicklungshemmnisse persénlich und im Detail. Alle finan-
ziellen Aspekte des Projekts werden durch mich personlich bearbeitet. Ich bin
Uberzeugt, dass das personliche und starke Engagement des Eigentlimers in der
Entwicklung einer Industriebrache von zentraler Bedeutung ist.

e Die beharrliche Weiterverfolgung meiner Projektidee und des urspriinglich ent-
wickelten Grobkonzepts — trotz zeitweiliger Schwierigkeiten wegen Altlasten
und langer behordlicher Genehmigungsprozesse, trotz erforderlicher voriiberge-
hender Anpassungen mit Zwischennutzungen — ist fur mich ein ganz entschei-
dender Erfolgsfaktor. Ich bin jemand, der in aller Konsequenz seinen Weg geht
und letztendlich damit Erfolg hat.

4.4 Crosscase — Quervergleich der Fallbeispiele

In diesem Kapital werden die Erfahrungen der beiden Projektentwickler Wehrli und
Gasser vergleichend dargestellt. Zuerst werden die Gemeinsamkeiten und anschlies-
send die Unterschiede in den Erfahrungen zusammengefasst.

Gemeinsamkeiten:

e Gemeinsam ist beiden Unternehmern ein starkes personliches Engagement
und ein ,,hands-on approach®. Beide Unternehmer sind tberzeugt, dass eine
Person von der Projektinitilerung bis zur Projektrealisierung und -ver-
marktung ,,im Lead“ sein und das Projekt konsequent und beharrlich nach
den ursprunglichen Vorstellungen vorantreiben muss. Am besten dazu ge-
eignet ist der Eigentimer mit seinen direkten signifikanten finanziellen Inter-
essen.

e Beide Unternehmer haben — wenn auch mit unterschiedlicher Gewichtung der
einzelnen Schritte — das Phasenkonzept der Projektinitiierung, der Projekt-
konzeption, der Projektkonkretisierung und der Projektrealisierung angewen-
det.

e In beiden Entwicklungsprojekten beachten die Promotoren, dass das Areal
ein breites Publikum anzuziehen vermag. Sowohl in der Muhle Tiefenbrun-
nen als auch im Gugelmann-Areal in Roggwil gibt es neben den geschlosse-
nen Bereichen die ¢ffentlich zuganglichen Areale, wo Abend- und Woche-
nendbetrieb herrscht. Dadurch entstehen aus den urspringlichen Industrie-
brachen Areale mit Leben und Charisma.
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Unterschiede:

In den geflihrten Gesprachen ist der Eindruck entstanden, dass sich Fritz
Wehrli intensiver mit der Entwicklung der Projektidee und des Gesamtkon-
zepts auseinandergesetzt hat als Adrian Gasser. Fritz Wehrli hat sich viel
Zeit gelassen, hat die Projektidee und das Gesamtkonzept immer wieder ver-
worfen und neu erarbeitet, bis letztendlich ,,das Bauchgefiihl stimmte“. Die
Planungszeit beim Projekt Muhle Tiefenbrunnen hat insgesamt 2.5 Jahre be-
tragen. Fritz Wehrli hat ein grosseres Gewicht auf diese friihe Phase des Pro-
jekts, in der bereits viele nicht umkehrbare Entscheide geféllt werden und ein
Grossteil der Projektkosten definiert wird, gelegt.

Fritz Wehrli hat ein Entwicklungsprojekt einer Industriebrache an bester und
zentraler Seelage in Zurich realisiert, Adrian Gasser hingegen ein Projekt im
bernischen Mittelland. Das Projekt Mihle Tiefenbrunnen beinhaltet neben
Gewerbe- und Dienstleistungsflache auch einen Anteil von rund einem Drittel
Wohnflache, wogegen das Projekt Gugelmann-Areal Roggwil einzig gewerb-
liche Flache beinhaltet. Die Zentrumslage des Areals Mihle Tiefenbrunnen
ist naturgemass besser erschlossen als das Gugelmann-Areal in Roggwil, wo-
bei zu vermerken ist, dass auch Roggwil mit seinem S-Bahn-Anschluss eine
angemessene Verbindung zu Bern aufweist. Durch die unterschiedliche Lage
der beiden Objekte ist auch das Publikum und sind die Nutzer unterschied-
lich.
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5 Weiterentwicklung des Vier-Phasenmodells in der
Immobilien-Projektentwicklung

Aufgrund der personlichen Erfahrungen und aufgrund der Erkenntnisse aus den
durchgefuhrten Arbeiten im Rahmen dieser Masterthesis wird nun die Frage beurteilt,
inwieweit das  herkdmmliche  Vier-Phasenmodell in  der Immobilien-
Projektentwicklung der School of Advanced Urban Studies fir die Entwicklung von
Industriebrachen unverandert geeignet ist bzw. inwieweit dieses Modell modifiziert
und erganzt werden kann und soll.

5.1 Grundsatzliche Anwendbarkeit des Vier-Phasenmodells

Das in Kapitel 2 dargestellte Vier-Phasenmodell in der Immobilien-Projektent-
wicklung der School of Advanced Urban Studies ist als Basismodell fur die Entwick-
lung von Immobilien-Projekten im Allgemeinen und von Industriebrachen im Spe-
ziellen grundsatzlich geeignet. Weltweit werden j&hrliche hunderte von Immobilien-
Projekten auf der Grundlage dieses Modells realisiert. Das Modell ist praxiserprobt
und findet in der Praxis haufig Anwendung in der Umnutzung von Industriebrachen.

Es darf sogar gesagt werden, dass die Anwendung dieses Vier-Phasenmodells fir die
Entwicklung von Industriebrachen nicht nur geeignet ist, sondern dass das konzeptio-
nelle, systematische und strukturierte VVorgehen, das durch die Anwendung dieses
Modells ermdglicht wird, einen der wesentlichen Erfolgsfaktoren bei der Projektent-
wicklung darstellt.

5.2 Gewichtung der einzelnen Phasen in der Projektentwicklung
und Erganzung des Vier-Phasenmodells

Aufgrund der Gespréache mit den Promotoren der zwei untersuchten Industriebrachen-
Entwicklungen und aufgrund der personlichen Erfahrungen ergeben sich allerdings
zwei zentrale Gewichtungs-Erfordernisse sowie eine Erganzung innerhalb eines Pro-
jekts zur Entwicklung einer Industriebrache:

Gewichtung der einzelnen Phasen in der Projektentwicklung

1. Es zeigt sich, dass die Projektinitiierungs- und Projektkonzeptionsphase von ent-
scheidender Bedeutung fur den Gesamt-Projekterfolg ist. Diesen zwei frihen
Phasen des Projekts ist besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Gerade bei
grossen und komplexen Projekten ist es entscheidend, viel Zeit fur die Entwick-
lung der Projektidee und des Grobkonzepts aufzuwenden. Ideen und Konzepte
missen erarbeitet, verworfen und neu entwickelt werden. Es sind umfassende
Markt-, Standort-, Nutzungs-, Wettbewerbs- und Risikoanalysen durchzufihren.
Die Hausaufgaben miissen umfassend erledigt werden, bis letztendlich die Uber-
zeugung besteht, dass das Gesamtkonzept funktioniert und richtig ist. Bereits in
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diesen frihen Phasen des Projekts werden 80% bis 90% der Investitionskosten
abschliessend festgelegt.

Eine gute Realisierung eines Projekts fuhrt nicht zu einer erfolgreichen Entwick-
lung, wenn bereits in der Projektinitiierung und der Projektkonzeption das falsche
Projekt, das falsche Konzept oder die falsche Umsetzungsstrategie gewahlt wur-
de. Anderseits fiihrt eine nicht 100%ig perfekte Realisierung eines Projekts nicht
zum totalen Misserfolg, sofern in der Projektkonzeption das richtige Projekt zur
richtigen Zeit, das richtige Konzept und die richtige Strategie gewéhlt wurden.

2. Dieser Fokus auf die friihen Phasen der Projektentwicklung will allerdings nicht
bedeuten, dass die Folgephasen nicht mit Hartnackigkeit, Konsequenz und Dis-
ziplin bearbeitet und vorangetrieben werden missen. Aus den Gesprachen mit
beiden Promotoren geht hervor, dass der Projekterfolg mafigebend vom ,,Hands-
on Approach“ des Eigentimers und Promoters, der Hartndckigkeit und der Kon-
sequenz in der Umsetzung der Plane von der Projektidee bis zum Projektab-
schluss abhangig ist.

Zitat Fritz Webhrli, Eigentimer und Promotor der Mihle Tiefenbrunnen: ,,Ich bin
Uberzeugt, dass das starke Involvement und Engagement einer verantwortlichen
Person von der Projektidee bis zum Abschluss von zentraler Bedeutung fiir den
Projekterfolg ist. Es braucht die Beharrlichkeit und Konsequenz in den Entschei-
dungen des Eigentlimers und Promoters.*

Trotz dieser Hartnackigkeit und dieser Konsequenz in der Umsetzung der urs-
pringlichen Plane ist eine Flexibilitat und Agilitdat im Handeln durch den Eigen-
timer bzw. Promoter erforderlich. In einem komplexen und Uber mehrere Jahre
dauernden Projekt kommt es immer wieder zu nicht erwarteten Schwierigkeiten
und Hindernissen — bspw. Altlasten im Boden und in den Bauten oder Verzdge-
rungen in den behordlichen Genehmigungen. Auch die Bedirfnisse der Nutzer
und Bewohner eines fertig gestellten Projekts &ndern sich laufend. Es ist ein zent-
raler Erfolgsfaktor, dass der Eigentimer bzw. Promoter in der Lage ist, auf diese
auftretenden Schwierigkeiten und Hindernisse und auf die sich verdndernden
Rahmenbedingungen und Situationen rasch, flexibel und agil zu agieren.

Erganzung des Vier-Phasenmodells

Die Entwicklung eines Immobilienprojekts und insbesondere die Entwicklung einer
Industriebrache ist ein komplexes und h&ufig Uber viele Jahre oder gar Jahrzehnte
dauerndes Projekt. Die der Immobilien-Projektentwicklung inharenten Risiken sind
substanziell. Entsprechend gross ist die Bedeutung eines systematischen und konse-
quenten Risikomanagements auf den Projekterfolg.

Die bestehenden Risiken bei der Immobilien-Projektentwicklung sind in Kapitel 2.3
und die konsequente und systematische Bearbeitung dieser Risiken in Kapitel 3.4
dieser Masterthesis im Detail beschrieben.

Die Bedeutung des systematischen, konsequenten und im ganzen Projektverlauf an-
dauernden Risikomanagements im Rahmen einer Immobilien-Projektentwicklung
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geht allerdings nicht hinreichend aus dem Vier-Phasenmodell in der Immobilien-
Projektentwicklung hervor.

Als Erganzung zum bestehenden Vier-Phasenmodell wird deshalb die Integration
eines vertikalen Balkens fir das konsequente und systematische Risikomanagement
vorgeschlagen — dargestellt wie der Prozess der Projektvermarktung und dadurch dar-
auf hinweisend, dass dieser Teilprozess im ganzen Projektablauf seine Bedeutung hat.

5.3 Schlussfolgerung / Schlusswort

Als Schlussfolgerung wird der Projekterfolg massgebend beeinflusst durch (i) die
systematische und konzeptionelle Vorgehensweise im Rahmen des Vier-
Phasenmodells; (ii) die intensive und aufmerksame Bearbeitung der Projektinitiie-
rungs- und Projektkonzeptionsphase; (iii) die Konsequenz und Hartnackigkeit des
Eigentlimers und Promoters bei der Realisierung des Projekts sowie die Flexibilitat
und Agilitdt im Handeln bei auftretenden Schwierigkeiten, Hindernissen und sich
verdndernden Rahmenbedingungen und Situationen; und (iv) ein konsequentes und
systematischen Risikomanagement im ganzen Prozessablauf.
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Detaillierte und vergleichende Notizen aus den Gesprachen mit den Immobilienpromotoren
Interview mit Adrian Gasser, Prasident der Lorze AG, Roggwil und Fritz Wehrli, Geschaftsfihrender Partner der Gesellschaft Muhle, Tiefen-

brunnen

Fragen zu
Vision / Motivation / Projektidee

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Seit wann sind Sie in die Projektentwick-
lung von Industriebrachen involviert?

Zwangsmassig. Die Produktion des Zwirns
in Fabrikanlagen beinhaltete im Anlage-
vermogen Fabrikhallen.

Lebensgeschichte: Ubernahme der Miihle
in 5. Generation zusammen mit dem Cou-
sin.

Seit wann ist das Thema Projektentwick-
lung fir Sie relevant?

Durch das Schliessen des Kernbetriebes
ergab sich eine zwangsmassige Weiterver-
wertung der Produktionshallen.

Bewusster Entscheid: Abspaltung
zwischen Betrieb (Kerngeschéft) und den
Immobilien innerhalb der Familiege-
schichte.

Zu welchem Zeitpunkt entstand die Urs-
prungsvision?

1990 erfolgte der Untergang der Textilin-
dustrie, die Schliessung der Anlagen fiihrte
zu der Industriebrache.

1981, durch die Aufteilung der Vermo-
gensinteressen innerhalb der Familie.

Was war die Motivation zu dieser Projekt-
entwicklung?

e Kapitalanlage / Rendite
e Beruf/ Berufung
e Ideologisch / visionér

Das finanzielle Kriterium entscheidet. Es
geht darum, mit der vorhandenen Substanz
zu wirtschaften und eine angemessene Ren-
dite zu erzielen. Die Kapitalanlage steht im
Vordergrund.

Im Vordergrund stand das visionare
Element. Daneben ging es aber auch
darum, mit der Projektentwicklung eine
Kapitalanlage zu schaffen und eine
angemessene Rendite auf dem
eingesetzten Kapital zu erwirtschaften.
Die Projektentwicklung und das
Management des Objekts sind Beruf und

| » NTET TR0
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Fragen zu
Vision / Motivation / Projektidee

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Was war das Hauptthema — die Vision im
vorgelagerten Planungsbeginn (vor der
Projektinitiierung)?

Eine ganzheitliche Vision. Die Idee als
Faden behalten. Kein Entscheid darf der
Grundvision widersprechen. Die Vision war
spartanisch, einfach und klar definiert.

Evaluatorische Entwicklung. Die
Kombination macht es interessant. Das
Konzept als Idee, nicht die Abhangigkeit
einer Person oder einer Nutzung.

Wer definierte die grobe
Projektbeschreibung in den Grundziigen
(Flache, Nutzung, etc.)?

Adrian Gasser selbst suchte die Vision und
das Leitbild.

Fritz Wehrli selbst realisierte die
Projektkonzeption zusammen mit seiner
Frau und dem Architekten, wobei Fritz
Wehrli stetig federfuhrend war.

Gibt es dazu ein Leithild?

Uberleben, Firmenfiihrung, Arbeitsplatzsi-
cherung.

Das Weiterfiihren der Vision durch die
nachste Generation.

Prognosen:
Werden dazu weitere Prognosen getatigt?

Stetige Marktanalyse.

Stetige Kontrolle des internen Klimas auf
der Anlage.

Wird die Bedurfnisformulierung ange-
passt?

Intern ja.

Intern ja.

Gibt es Meilensteine fur kiinftige Projekt-
schritte oder Projektphasen?

Umsetzung der Projektvision als Ganzes.
Stetiges Hinarbeiten zum Endprojekt.

Bis 2009 Abzahlung sémtlicher Schulden.

Ubergabe des Projektes an die Séhne.
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Fragen zur Strukturierung des Projekts
in die verschiedenen Projektphasen

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Woas war die erste Konfrontation mit In-
dustrieliegenschaften?

Als Geschéftsfiihrer im Kerngeschaft
»,Kammgarn“ von diversen Betrieben.

Aufgewachsen in der 5. Generation im
Mdhlenbetrieb. Fabrikhallen und
Produktionsstatte inklusive Pferde- und
Huhnerhaltung waren pragend.

Wie kamen Sie zum Objekt?

Als Firmeninhaber sind die Immobilien im
Anlagevermdgen enthalten.

Die Immobilien sind ein Anlageteil im
Firmenvermogen.

Was war in Ihrer Uberlegung der Ursprung
der Projektentwicklung?

e Standort sucht Projektidee
e Projektidee sucht Standort
o Kapital sucht Standort und Projektidee

Bestehender Standort und bestehendes
Konglomerat entwickelt eine Projektidee.

Bestehender Standort und bestehendes

Konglomerat entwickelt eine Projektidee.
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Fragen zur Strukturierung des Projekts | Antworten Gasser Antworten Wehrli
in die verschiedenen Projektphasen

Wie ist die Gewichtung der einzelnen Bau- | 1. Nutzungskonzeption 1. Nutzungskonzeption
steine? 2. Machbarkeitsanalyse 2. Vermietung
e Akquisition 3. Mark(_eting 3. Verwertung der Immobilie
e  Nutzunaskonzention 4. Vermietung 4. Machbarkeitsanalyse

gskonzep 5. Verwertung der Immobilie 5. Marketing
* Machbarkeitsanalyse 6. Projektmanagement 6. Eigen- und Fremdkapitalbeschaffung
* Baurecht oder Grundeigentum 7. Eigen- und Fremdkapitalbeschaffung 7. Projektmanagement
* Elgen-,_Fremdkapﬂalbeschaffung 8. Baurecht oder Grundeigentum 8. Baurecht oder Grundeigentum
: \I\;l;r:]?;ﬁ% g D!versifikation_war der Wic_:htigste Eaktor. Diversifikation_war der Wi(_:htigste _Faktor.
e Projektmanagement Diverse Szenarien durchspielen. Die Diverse Szenarien durchspielen. Die

- Projektkonzeption in der Komplexitat genau | Projektkonzeption in der Komplexitat

e Verwertung der Immobilie

definieren. Zuerst das Grobe definieren und | genau definieren. Zuerst das Grobe

der Vision treu zu bleiben. Erst in einem definieren und der Vision treu bleiben.
viel spateren Zeitpunkt in die Detailarbeit Erst in einem viel spéteren Zeitpunkt in
einsteigen. Ein toter Kinderspielplatz ist die Detailarbeit einsteigen.

schlimmer als kein Kinderspielplatz.
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Fragen zur personellen und
organisatorischen Strukturierung des
Projekts inkl. Projektmanagement

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Hatten Sie die Ubersicht tiber all die
Einzelthemen in diesem dichten
Konglomerat (interdisziplinares
Verstandnis einer Projektentwicklung)?

Jeder Zeit und in allen Bereichen. Die
Ubersicht in den Einzelthemen. Begleitende
Funktion in der Ausfiihrung von
Einzelthemen und den externen
Fachkompetenzen. Auch die anstehenden
Arbeiten an Leute delegieren, deren
Kerngeschéaft und Fachkompetenz im
Teamwork optimal eingesetzt ist.

Im Verstandnis einer Projektentwicklung
jederzeit die Ubersicht in all den
Einzelthemen zu haben. Nur der
Architekturauftrag, die
Ausfiihrungsplanung und Bauausfiihrung
wurde extern abgegeben.

Die ganze Planung mit Konzeption erfolg-
te ,,Inhouse”.

Wie erfolgte das Projektmanagement?

Durch Adrian Gasser

Durch Fritz Wehrli

Wer war im Projektmanagement involviert,
Organigramm?

Adrian Gasser. Adrian Gasser hat die
Ubersicht Gber alle Details und holt sich die
entsprechenden Fachleute, wo diese notig
und richtig eingesetzt sind.

Fritz Wehrli selbst, zu 90 % ,,Inhouse*.

Wer hatte im Projektmanagement was zu
sagen?

Stichentscheid lag bei Adrian Gasser.

Externe Fachleute wurden fur die Einzel-
themen als Berater zugezogen.

Stichentscheid bei Fritz Wehrli. Enger
Dialog mit Ehefrau (ohne Widerstand im
Leben kein Rickhalt). Externe Berater
wurden zum Teil beigezogen.

Wer untersuchte die Machbarkeitsstudie?

Adrian Gasser selbst in Zusammenarbeit
mit Fachkompetenzen.

Fritz Wehrli selbst.
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Fragen zur personellen und Antworten Gasser Antworten Wehrli
organisatorischen Strukturierung des
Projekts inkl. Projektmanagement

Welches waren die zugezogenen Fachper- | Alle und aus sdmtlichen Fachbereichen. Architekt und Generalunternehmer (zum

sonen? Teil).

Wer war der Projektleader? Adrian Gasser. Fritz Wehrli.

Wer untersuchte die Marktanalyse? Adrian Gasser und zur Verifizierung Einbe- | Fritz Wehrli selbst mit seiner Frau (Fami-
zug von Spezialisten. lie).

Wer untersuchte die Standortanalyse? Adrian Gasser. Fritz Wehrli.

Wer untersuchte die Analyse im Nutzungs- | Adrian Gasser im Dialog und mit Einbezug | Fritz Webhrli selbst mit allen Stichent-

konzept? von Fachkompetenzen. scheidungen.

Wer untersuchte die Wettbewerbssituation? | Adrian Gasser. Fritz Wehrli.

Wer nahm Risikoanalyse vor? Adrian Gasser. Fritz Wehrli mit seinem Mitarbeiter
(Buchhalter).

Wer erstellte die Kostenanalyse? Adrian Gasser. Fritz Wehrli.

Wer hat die Realisierungsentscheide geféllt | Adrian Gasser, stetig. Fritz Wehrli, stetig.

und wann?
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Fragen zur personellen und Antworten Gasser Antworten Wehrli
organisatorischen Strukturierung des
Projekts inkl. Projektmanagement

Zu welchem Zeitpunkt erfolgten die Ver- Stetige Anpassungen, Etappenfinanzierun- | 1981 und langfristige Finanzierungsplane.

tragsabschliisse zur Finanzierung? gen, langfristige Finanzierungsplane.

Ab welchem Zeitpunkt in einer friheren Vermarktung und PR ab Projektinitiierung, | Vermarktung und PR ab Projektinitiie-
Phase erfolgte eine Vermarktung? stetig und phasenbezogen. rung, stetig und phasenbezogen.

Wie gut sind Sie iber die Probleme und Probleme: Uber jedes einzelne Detail und In allen Details und in allen Detailfragen.
Potentiale in der Liegenschaft informiert? | jeden Winkel in der Liegenschaft. Das Das beinhaltet den Wohnwert, das

beinhaltet den Wohnwert, das Potential der | Potential in der Liegenschaft, den Zustand

* \F{V(t)hnt\{v?r; Li haft Liegenschaft, den Zustand der Bausubstanz, | der Bausubstanz und die diversen

° rotential der Liegenscha die Studie des Wohnumfeldes und die Dringlichkeiten.

* Zustand der Bausubstanz diversen Dringlichkeiten.

e Wohnumfeld

e Diverse Dringlichkeiten

Wie gut ist Ihre Kenntnis Uber die Zufrie- | Gut. Bestens.

denheit der Bewohnerschaft?

Durch wen erfolgt die Kommunikation? Durch Adrian Gasser und seine Mitarbeiter. | Durch Fritz Wehrli selbst und seinen Mi-
tarbeiter.
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Fragen zur personellen und
organisatorischen Strukturierung des
Projekts inkl. Projektmanagement

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Wird die Grundstimmung auf der Anlage
gepflegt?

In einem bestimmten Rahmen ja. Es wird
ein Dialog mit den Mietern gefuhrt und auf
ihre Bedurfnisse eingegangen.

Da wird hochste Aufmerksamkeit
geschenkt, die Grundstimmung wird
taglich gepflegt.

Sind Aufgaben und Kompetenzen in Ihrer
Organisation geregelt?

Genauestens aufgeteilt und prazise dele-
giert.

Hauptkompetenz liegt bei Fritz Wehrli,
Verteilung auf seine Mitarbeiter.

Wie erfolgt das Entscheidungsverfahren in
Ihrer Organisation?

Die Entscheidung erfolgt durch Adrian Gas-
ser.

Die Entscheidung erfolgt durch Fritz
Wehrli.

Wie gliedert sich die feste personelle Struk-
tur im Management dieser Industriebrache?

Adrian Gasser selbst, Marketingfachfrau,
Verwalter, Architekt, Sekretarin.

Fritz Wehrli selbst, Sekretarin mit einer
80 % Anstellung, 1 Buchhalter, 2 Abwart-
stellen. Zukunftiges ,,Outsourcing” ist ein
Thema.

Wie findet die Analyse aller vorhandenen
Grundlagen statt?

Durch Adrian Gasser selbst.

Je nach Themengebiet erfolgt eine externe
Vergabe der Analyse.

Primar durch die interne Analyse.

Durch Fritz Wehrli selbst und seine Mi-
tarbeiter.
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Fragen zur zeitlichen Entwicklung des
Projekts von der Initiierung bis zur
Realisierung und Bedeutung des Faktors
Zeit auf den Erfolg

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Wann war die zeitliche Projektinitiierung?

1990.

1981.

Der Faktor Zeit ist ein wichtiger Faktor,
wie war die Gewichtung?

e Entwicklungszyklus
e Marktzyklus
e Projektlebenszyklus

1. Entwicklungszyklus
2. Projektlebenszyklus
3. Marktzyklus

1. Entwicklungszyklus
2. Projektlebenszyklus
3. Marktzyklus

Wie lange dauerte die Projektinitiierung?

Wirtschaftsverlauf.

Ca. 5 Jahre.

Wie lange dauerte die Projektkonzeption?

16 Jahre (Vision ist noch nicht realisiert).

2 Y2 Jahre Planungszeit und Projektkon-
zeption.

Wann folgte die Projektkonkretisierung?

1993.

1981.

Wie lange dauerte die Projektrealisierung?

Ab 1993 folgte die Umsetzung mittels
Zwischennutzung. Laufende Anpassungen
und Unterhaltssanierung. Keine
Fehlentscheidungen entgegen der Vision in

Anw 7. lenfs

Bauzeit: 1 ¥ Jahre, 1986 wurde alles
zusammen ertdffnet. Die Baustelle war als
Einheit komplett abgeschlossen.
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tragsabschluss?

Fragen zur zeitlichen Entwicklung des Antworten Gasser Antworten Wehrli
Projekts von der Initiierung bis zur

Realisierung und Bedeutung des Faktors

Zeit auf den Erfolg

Zu welchem Zeitpunkt erfolgte der Ver- Adrian Gasser war bereits Eigentiimer. 1981.

Wie lange dauerte die Bewilligungs- / Ge-
nehmigungsplanung?

Fragen zu den finanzielle Elementen des
Projekts (Finanzierung mit Eigen-
Fremdkapital, Wirtschaftlichkeits- und
Renditetberlegungen)

Stetig, prozessbegleitend, lange andauernd,
enge Zusammenarbeit mit den Behorden.

Antworten Gasser

Stetig, lange andauernd und in Etappen.

Antworten Wehrli

Ist ein Verkauf der Immobilienbrache statt
einer Entwicklung und Neunutzung in Be-
tracht gezogen worden?

Verkauf war nicht in Betracht gezogen wor-
den.

Verkauf war nicht in Betracht gezogen
worden.

64/74



Erfolgsfaktoren der Entwicklung von Detaillierte und vergleichende Notizen aus den
Industriebrachen im Immobilienmarkt Schweiz Gesprachen mit den Immobilienpromotoren

Fragen zu den finanzielle Elementen des | Antworten Gasser Antworten Wehrli
Projekts (Finanzierung mit Eigen-
Fremdkapital, Wirtschaftlichkeits- und
Renditelberlegungen)

Wer untersuchte den ,,Frontdoor- bzw. Adrian Gasser selbst hat mittels DCF die Fritz Wehrli selbst nahm eine einfache
Backdoor-Approach* und wie erfolgte die | Wirtschaftlichkeits- und Renditerechnung Rendite- und Wirtschaftlichkeitsanalyse
Analyse? vorgenommen. Der Substanzwert wurde mit | vor. Bis 2009 sollen sémtliche Schulden
Ausnahme des Landwerts mit Null bertick- | abbezahlt sein.
sichtigt.
In welchem Zeitpunkt erfolgte die Wirt- Ab Projektstart (Vision) und laufend. Ab Projektstart und laufend.

schaftlichkeits- und Renditeanalyse?

Anteil Eigenkapital / Anteil Fremdkapital? | Substanzwert auf Null, Landwert als Eigen- | Eigenkapital = Landwert mit Fr. 20 Mio.
kapital. Alles was ich in die Hande nehme, | Eigenleistungen aktiviert mit Fr. 3.5 Mio.
muss ich verkaufen kénnen. 80 % Fremdkapitalleistung.

Fr. 20 Mio. Amortisation in 10 Jahren.

Wie hoch war der Diskontierungssatz? 9-10% 55-6%
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Fragen zu den finanzielle Elementen des
Projekts (Finanzierung mit Eigen-
Fremdkapital, Wirtschaftlichkeits- und
Renditelberlegungen)

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Anteil der Eigenleistungen?

Die Eigenleistungen von Adrian Gasser
wurden im Projektmanagement nicht
eingerechnet. Der Prozentsatz fallt weg.
Ansonsten sémtliche Honorare intern wie
extern im Stundenaufwand.

Fr. 3.5 Mio. Eigenhonorar.

Klassische Baufinanzierung oder innovati-
ve Finanzierungsformen?

Klassische Baufinanzierung und stetige
Quersubventionierung durch Eigenmittel
innerhalb des Firmenkonglomerates.

Klassische Baufinanzierung mit Abzah-
lungsplan — Amortisation bis 20009.

Wie ist der Zeithorizont in der Finanzpla-
nung?

Konservativ und langfristig.

Abzahlung aller Schulden bis 2009.

Gibt es Erneuerungs- und Amortisations-
fonds?

Stetiger Unterhalt und Kleininvestitionen im
Budgetplan pro Jahr.

Stetig und dauernder Unterhalt pro Jahr
mit Fr. 300'000.-, in den ndchsten drei bis
fiinf Jahren Fr. 2.1 Mio. Budget.

Wie hoch ist der Investitionsbedarf fiir die
Substanzerhaltung pro Jahr in %?

Kann nicht definiert werden, da die Hohe
der Investitionen unterschiedlich ausfallt.

Fr. 300'000.- pro Jahr.
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Fragen zu den finanzielle Elementen des
Projekts (Finanzierung mit Eigen-
Fremdkapital, Wirtschaftlichkeits- und
Renditelberlegungen)

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Bei wem liegt der finanzielle Handlungs-
spielraum in dieser Organisation?

Bei Adrian Gasser.

Bei Fritz Wehrli und seinen Séhnen.

Gab es eingebaute Bausteinfinanzierungen
(Etappenfinanzierung)?

Ja, je nach Etappe und Stand der Projekt-
entwicklung.

Nein, es steht ein Gesamtfinanzierungs-
plan.

Erfolgte die Entwicklung von der Initiie- Ja. Ja.
rung bis zur Fertigstellung auf eigene

Rechnung und eigenes Risiko?

Gab es projektbezogene Joint-Ventures? Nein. Nein.

Wie stellen Sie sich diese Liegenschaft in
10 — 20 Jahren vor?

Die Vision und den vollen Renditeertrag
umgesetzt zu haben.

Ohne Schulden ab 2009 zu sein und die
Weiterfiihrung der Anlage durch die bei-
den Sohne.

Werden Vergleichsobjekte Uberprift?

Ansatzweise ja, ist jedoch nicht moglich, da

andere Zahlen nicht verflgbar sind.

Ansatzmassig ja: )
Feststellung: Kopieren und Ubernehmen
in der Projektentwicklung ist unmaglich.

Wird ein Wachstum thematisiert?

Ja. Landzukauf, Projektvergrosserung und
eine erweiterte Projektentwicklung.

Nein, Projekterhaltung.
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Fragen zu den finanzielle Elementen des
Projekts (Finanzierung mit Eigen-
Fremdkapital, Wirtschaftlichkeits- und
Renditelberlegungen)

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Wie oft werden Substanzerhaltung, Wert-
vermehrung, Abbruch in Ihrer Organisation
diskutiert und thematisiert?

Stetig.

Stetig und ist in der Jahresplanung budge-
tiert.

Wie gross ist der Honorar- und Fee-Anteil?

e In der Projektentwicklungsphase
e Bei laufendem Betrieb

10 % — 15 % in der Projektentwicklungs-
phase.

10 % — 15 % bei laufendem Betrieb.

4.5 9% Salarkosten, 1.5 % Werbekosten und
PR-Arbeiten. Alle Zuséatze nach Aufwand
und in Stundenabrechnung.

Ca. 30 % in der Entwicklungsphase.
Ca. 4.5 % Salérkosten

Werbekosten und PR-Arbeiten sind je-
weils ein sehr hoher Budgetbetrag.

Welche Honorare wurden wann und wie
ausbezahlt?

Basishonorar

Leistungshonorar

Gewinn- und Verlustpartizipation
Akquisitionshonorar

PM-Fee

Vermietungs-Fee
Transaktions-Fee

Stetige Abrechnung im Stundenaufwand.

Prozentuale Abrechnung bei den entspre-
chenden Auftragserteilungen.
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Fragen zu den kritische Phasen und
Elementen in der Realisierung des
Projekts von der Sicht der beiden
Promotoren

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Woas waren die kritischen Momente im Pro-
jektentwicklungsprozess?

Sich niemals unter Zeitdruck setzen lassen.
Sich dem stetigen Wandel fuigen, der Linie
treu zu bleiben. Nerven, Gelassenheit und
die Vision niemals aufgeben.

Der Kombination stetige Aufmerksamkeit
schenken. Hartnéckigkeit, niemals aufge-
ben. Nerven, Gelassenheit und die Vision
niemals aufgeben.

Wurde eine Vermietung resp. Verkauf in
den einzelnen Wertschopfungsphasen in
der Finanzierung miteingerechnet?

e Projektentwicklung
e Friihzeitige Vermietung
e Frihzeitiger Verkauf

Jederzeit moglich.

Jeder Franken Investition muss als Franken
jederzeit generiert werden kdnnen.

Ein Verkauf wurde niemals in Betracht
gezogen.

Durch die Vermietung muss die Rendite
gewadhrleistet sein.

Wourde ein Verkauf der Liegenschaft nach
Fertigstellung in Betracht gezogen?

Nicht in Betracht gezogen, ist aber jederzeit
maoglich.

Nein, Familientradition_und Familienwei-
terfihrung als Vision, Ubergang in die
nachste Generation.

Wie wird mit Kritik intern/extern umge-
gangen?

Strategisch und kommunikativ, intern wie
extern.

Kritik intern I0sen, extern angehort.

Wie ist die Akzeptanz intern/extern als
Investor?

Extern: Wirtschaftskonig.
Intern: Projektentwickler und Vermieter.

Extern: Projektentwickler.

Intern: Visionar, Projektentwickler und
Unternehmer.
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Fragen zu den Erfolgsfaktoren der Pro-
jektentwicklung von Industriebrachen
aus Sicht der Promotoren

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Welches waren fur Sie die wichtigen
Bausteine einer interdisziplindren
Projektentwicklung?

Stetig Entscheidungen zu treffen.

Niemals Anderungen in den grundlegenden
Entscheidungen vornehmen. Eine gute
Zusammenarbeit mit einzelnen Fachkompe-
tenzen.

Einziger Dialog war mit Ehefrau und dem
Architekten. Zusammen wurde eine USA-
Reise unternommen. Aus dieser Reise
wurden Fotos, Texte und ein Regiebuch
geschrieben.

Wie gewichten Sie die einzelnen Schritte in
der Projektentwicklung einer Industriebra-
che?

Die Hauptvision ist entscheidend. Alle wei-
teren Entscheidungen missen sich dieser
unterordnen.

Eine Projektentwicklung ist laufend und
rollend. Alle Aspekte untergliedern sich
der Hauptvision.

Welche Themen waren oder sind fiir Sie
relevant?

Bestehen, Uberleben, Weiterfiihren.
Der Mensch steht im Mittelpunkt.

Die Vision als Fokus. Wirtschaftlichkeit
und Rendite missen sich rechnen. Die
internen und gegenseitigen Synergien ak-
tiv nutzen.

Wo wirden Sie heute mit der gewonnenen
Erfahrung wie und wann welches Schwer-
gewicht legen?

Dem Leitbild und der Vision stetig treu
bleiben. Kein Strategiewechsel in den
Grundentscheidungen. Mindestens funf bis
sieben Jahre einer Vision treu bleiben.

Wiirde heute nicht anders vorgehen. Stetig
den Mut zur Innovation beibehalten.
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Fragen zu den Erfolgsfaktoren der Pro-
jektentwicklung von Industriebrachen
aus Sicht der Promotoren

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

e Kreativitat / Intuition
Nutzungsideen entwickeln
Standortpotentiale erkennen
Marktnischen erkennen
Nachfrageentwicklung einschétzen

Hochste Gewichtung.

Hochste Gewichtung.

e Analytische Féhigkeiten

Marktkenntnis (Anbieter & Nachfrager)

Entscheidungskriterien der Nachfrager
Lageerkenntnis (Trends erkennen)

Hochste Gewichtung.

An zweiter Stelle.

e Soziale Kompetenz
Fuhrung heterogener Gruppen
Teamfahigkeit
Aufgeschlossen gegenlber politischen
und gesellschaftlichen Entwicklungen
Umgang mit der Offentlichkeit

Hochste Gewichtung.

Hochste Gewichtung.
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Fragen zu den Erfolgsfaktoren der Pro-
jektentwicklung von Industriebrachen
aus Sicht der Promotoren

Antworten Gasser

Antworten Wehrli

Kaufméannisches und juristisches

Handwerk

Investitionsrechnungen, Finanzierun-
gen

Immobilien-Betreuung

Grundstlicks-, Bau- und Vertragsrecht

Hochste Gewichtung.

Hochste Gewichtung.

Technische Kenntnisse

Grundlage in der Architektur
Bauverfahren

Bauweisen und ihre Besonderheiten
Quialitat, Kosten und Termine

Ab welchem Zeitpunkt waren sie zu
100 % von diesem Projekt tiberzeugt?

Hochste Gewichtung.

Ab Projektinitiierung und an diesem Glau-
ben nicht nachlassen.

Hochste Gewichtung.

Ab Projektinitiierung und an diesem
Glauben nicht nachlassen.
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Antworten Gasser Antworten Wehrli

Ist die Imagepflege ein Thema? Wichtiges Thema, ja. Wichtiges Thema, ja.
Wie bewusst wird die Struktur der Mieter- | 100 %ig bewusst. 100%ig bewusst.
schaft gesteuert?
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