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Executive Summary

Die Besonderheit der Projektentwicklung liegt urdederem darin, dass sich die Pro-
jekte in einem sehr breiten Prozessspektrum bewdgeter gangigen Literatur wird
der Projektentwicklungsprozess anhand eines Phastiis beschrieben. Die Prozesse
werden als serielle und phasenbezogene Abfolge Dismiplinen dargestellt. In der
Praxis ist allerdings zu verfolgen, dass der derigblauf der Projektentwicklungspro-
zesse in der Regel von nur begrenzt vorhersehhar@rsteuerbaren Einflissen beein-
trachtigt wird. In der vorliegenden Masterthesigdeiuntersucht, inwieweit das theore-

tische Phasenmodell die Praxis der Projektentwigkabzubilden vermag.

Dazu wurde das Halter-Entwicklungsrad der Theoee BErojektentwicklung gegen-

Ubergestellt. Das Halter-Entwicklungsrad ist ausgjahrigen Praxiserfahrungen des
Unternehmens Halter Entwicklungen entstanden umdtefst sich als unterstiitzendes
Arbeitsinstrument fir die Prozessbeteiligten. Digldufe und Prozesse der Projektent-
wicklung werden im Halter-Entwicklungsrad wie enfah parallel, vernetzt und iterativ

abgebildet.

Es konnte festgestellt werden, dass das theoretiBblasenmodell die Praxis der Pro-
jektentwicklung nicht hinreichend wiedergibt. Dietdplexitat und Dynamik der Pro-
jektentwicklung kénnen mit der seriellen Prozesshgaf des theoretischen Phasenmo-
dells nicht hinlanglich erklart werden. Die Dargialy des theoretischen Modells geht
davon aus, dass die Prozesskette sequenziell uyebtdgmt durchlaufen werden kann.
Auf Basis der in der vorliegenden Arbeit gewonnekektenntnisse wird empfohlen, die
zahlreichen und vielfaltigen ausseren wie auchrem&inflisse mit deren Effekten auf
den Projektentwicklungsprozess im theoretischenédatiteinzubeziehen. Des Weite-
ren wurde konstatiert, dass die im theoretischeas®mmodell beschriebene serielle
Aneinanderreihung von Disziplinen und Tatigkeitem Realitat der Projektentwicklung
nicht gerecht wird. Die Erkenntnisse aus der Prkaimten belegen, dass die Komple-
xitdt der Projektentwicklung eine iterative Vorgebkeeise mit paralleler, vernetzter

und interdisziplinarer Prozessbearbeitung erfordert



1 Einleitung
1.1  Problemstellung

Die Theorie beschreibt die Projektentwickldrajs samtliche Tatigkeiten umfassend,
welche notwendig sind, um ein Immobilienprojekt \a®r Initiierung bis zur Baufertig-
stellung und der Ubergabe an den Nutzer heranzmilDie Projektentwicklung kenn-
zeichnet sich unter anderem darin, dass sich diglRe in einem sehr breiten Prozess-
spektrum bewegen. Da jede Projektentwicklung eitkatrdarstellt, erscheinen Syste-
matisierung und Standardisierung nahezu unméglich.

In der Literatur existieren mehrere verschiedenal®lanséatze zur Erklarung der Pro-
jektentwicklungsprozesse, wie Gleichgewichts-, itasbnen-, Struktur- oder Phasen-
modelle. Am meisten verbreitet ist der Ansatz deasenmodelle. Die Phasenmodelle
beschreiben den Projektentwicklungsprozess aufnpmtigche Weise. Die Prozesse
werden dabei in vier einzelne Phasen unterteiljeRtinitierung, Projektkonzeption,
Projektkonkretisierung, Projektrealisierung und nagement. Damit stehen sie den
Ablaufformen von Produktions- und Dienstleistungz@ssen sehr nahe. Das Phasen-
modell wurde zu einem fuinfphasigen Modell erweit®ér gesamte Projektentwick-
lungsprozess wird immerdar von der fiinften PhasePdojektvermarktung, begleitét.
Den vier Hautphasen Projektinitierung, Projektkeptzon, Projektkonkretisierung,
Projektrealisierung und —management werden dalbesqriweise exakt die jeweiligen
Disziplinen und Leistungserbringungen zugeordngindig begleitet von der flinften
Phase der Projektvermarktung. Die Theorie stelit Beojektentwicklungsprozess als
serielle und phasenbezogene Abfolge der AusibumgDieziplinen und Tatigkeiten

dar?

In der Praxis ist allerdings zu beobachten, dassRlaasenmodell mit zugeordneten
Disziplinen und Leistungserbringungen durch teibgeiinberechenbare, schwierig oder
gar nicht prognostizierbare Einflisse wie Konjumi&hderungen, Wahrungsschwan-
kungen, Immobilienmarktentwicklung, Bewilligungszégerungen etc. gestort wird.

Dies kann dazu fuhren, dass beispielsweise Leistuags vorgangigen Phasen Uberar-

! In der Literatur und in der Praxis werden Begriffie Immobilienprojektentwicklung, Immobilien-

entwicklung und Projektentwicklung aufgrund dergleichbaren Bedeutung oft synonym verwendet.
In der vorliegenden Arbeit kommt der Klarheit hallaeisschliesslich der Begriff Projektentwicklung
bzw. Projektentwicklungsunternehmen zur Anwendung.

2 Vgl. Held 2010, S. 6

# vgl. Schulte/Bone-Winkel 2008, S. 35-37

In Kapitel 2.6 der vorliegenden Arbeit werden dledellansatze der Projektentwicklungsprozesse,
besonders die Phasenmodelle, eingehender erklart.



beitet bzw. Erkenntnisse aus friheren Phasen fraf¢rund gegebenenfalls revidiert
sowie Leistungserbringungen nachfolgender Phasegerogen werden mussen. Oder
die der Phase zugeordneten Leistungserbringungeeisen sich im ,gestorten Fall
projektspezifisch als ungeeignet. Die serielle Aaederreihung der phasenbezogenen

Leistungserbringungen bildet die Praxis nur unvéfidig ab.

»Zusammenfassend ist festzuhalten, dass mit Hifé®hhasenmodellen die Komplexitat
und Dynamik des Projektentwicklungsprozesses itiggscher Form wiedergegeben
werden konnen. Gleichwohl muss eingeraumt werdess die einzelnen Phasen in der
Realitat nicht immer in der angegebenen Form dwaafdn werden und bei konkreten
Projekten in aller Regel Uberlappungen, paralleleldufe und Riickkoppelungseffekte

auftreten, die durch die Phasenmodelle nicht hiztrend darstellbar sint®

1.2  Zielsetzung und Leitfragestellung

Der gangigen Theorie stehen die PraxiserfahrungerPtbjektentwicklung gegentber.
Das Halter-Entwicklungsrad ist aus langjahrigenxRexfahrungen von Halter Ent-
wicklungen entstanden. Es kann dabei nicht vonneiméssenschafts-theoretischen
Modell gesprochen werden, sondern von einer Abhiddder realen Ablaufe und Pro-
zesse, welche auf den Erfahrungen von zahireichen d@lle Entwicklungsphasen ab-
gewickelten Projektentwicklungen basiert. Diese darknisse sind im Halter-
Entwicklungsrad dargestellt. Die Prozesse im Hdhetwicklungsrad sind, wie in der
Realitat erfahren, parallel und iterativ abgebild&e Disziplinen und die Phasen wer-
den uberlagert und vernetzt. Mit dem Ubergeordn&epektmanagement werden die

Tatigkeiten koordiniert und wird die Geschwindigkaestimmt.

Mittels qualitativen Befragungen wird untersuchglehe Faktoren innerhalb von Halter
Entwicklungen Voraussetzung fur eine erfolgreichenw&ndung des Halter-
Entwicklungsrads sind. Dabei stehen die Ordnungsemben Strategie, Struktur und
Kultur in Anlehnung an das ,Neue St. Galler ManagatrModell® im Zentrum der
Untersuchungen.

Anhand der Untersuchungsergebnisse aus den Beffagumird anschliessend die
Theorie der Projektentwicklungsprozesse hinterfrégibei sollen Defizite wie auch

®  Schulte/Bone-Winkel 2008, S. 55

® Erlauterungen zum ,Neuen St. Galler Managemenddllt werden in Kapitel 2.5 der vorliegenden
Arbeit aufgefuhrt.



Vorziige der theoretischen Phasenmodelle identifiz’erden. Nach Beschreibung der
gewonnenen Erkenntnisse sollen Hinweise und Emfigiein zur Erweiterung des the-

oretischen Phasenmodells abgegeben werden.

Die Leitfragestellung dieser Masterthesis ist valgt formuliert:

Kann auf Basis der Praxiserfahrungen der Projekigcitlung am Beispiel von Halter

Entwicklungen die Theorie der Phasenmodelle ervieiterden?

1.3 Aufbau der Arbeit

Teil 1: Theorie und Grundlagen

Ausgangspunkt der Arbeit bildet das Kapitel 2, elatiem die fur die Arbeit relevanten
Begriffe und Definitionen erlautert werden. Es wardlie Theorie der Projektentwick-
lung und weitere theoretische Grundlagen wiedelgegewelche fur diese Arbeit rele-
vant sind und eine thematische Nahe zur Leitfrafjesig aufweisen. Damit wird der
thematische Kontext fir die Arbeit gesetzt. Die Bfégyund Definitionen werden dabei
soweit erklart, wie es fur das Verstandnis derigggnden Arbeit sinnvoll und notwen-

dig ist. Der erste Teil wird mit einer kritischeniMdigung der Theorie abgeschlossen.

Teil 2: Praxis der Projektentwicklung am Beispiel von Halter Entwicklungen

Nach dem theoretischen Uberblick beschaftigt siehAdbeit mit den Praxiserfahrun-
gen von Halter Entwicklungen. Basierend auf derekntnissen aus einer Vielzahl von
komplexen ,Pionierprojekteri“wurden die Ablaufe und Prozesse im Modell Halter-
Entwicklungsrad abgebildet. Mittels Expertenintews soll untersucht werden, wel-
che Faktoren innerhalb von Halter Entwicklungenalmsetzungen und Treiber fur eine
erfolgreiche Umsetzung des Halter-Entwicklungsraitsd. Dabei stehen die Ord-
nungsmomente Strategie, Struktur, Kultur in Anlaimp@an das ,Neue St. Galler Ma-

nagement-Modell* im Fokus der Untersuchungen.

Teil 3: Gegenuberstellung von Theorie und Praxis
Im dritten Teil der Arbeit werden die Aussagen das Theorie der Projektentwicklung
und die Aussagen aus der Untersuchung des Haltendkiungsrads einander

" Der Begriff ,Pionierprojekt* aus Sicht von HaltEntwicklungen wird in Kapitel 3.2 der vorliegenden

Arbeit erklart.



qualitativ gegentbergestellt und verglichen. Mdgtidiskrepanzen zwischen Theorie
und Praxiserfahrungen sollen aufgezeigt werden.

Teil 4: Vorzuge und Defizite der Theorie
Ausgehend von der Gegenuberstellung von TheorieRradis sollen im vierten Tell
der Arbeit mégliche Defizite wie auch Vorzuge i déeorie verortet werden.

Teil 5: Weiterentwicklungsempfehlungen zur Theorie

Im letzten Teil der Arbeit sollen innerhalb der ateten Handlungsfelder mdgliche
Weiterentwicklungspotenziale und Verbesserungswtiige fur die Theorie der Pro-
jektentwicklungsprozesse aufgezeigt werden. Dieb¥sserungsvorschlage sollen im
Sinne von Weiterentwicklungsempfehlungen in dasrdtessche Phasenmodell rickge-
fuhrt werden. Abgeschlossen wird die Arbeit mitesin Fazit, einer reflektierenden

Diskussion und einem Ausblick auf mdgliche weitéigggde Untersuchungen.

Der Aufbau der Arbeit wird in der folgenden Abbildypveranschaulicht.

Kapitel 2 Kapitel 3 Kapitel 4

_ Teil 2
Teil 1 Praxis der Projektentwicklung
Theorie und Grundlagen am Beispiel
Halter Entwicklungen

Teil 3

. Gegeniiberstellung von
Kapitel 6 Theorie und Praxis

Teil 5

Weiterentwicklungs-
empfehlungen zur Theorie

Teil 4

Vorziige und Defizite der Theorie

Kapitel 5

Abbildung 1: Aufbau der Masterthesis



2 Theorie und Grundlagen
2.1  Theorie der Projektentwicklung
2.1.1 Begriffsdefinition

Der Begriff der Projektentwicklung wird in der The® unterschiedlich definiert und
verwendet. Gleiches gilt fir die Funktion sowie dibgrenzung der Projektentwick-
lung. Auch existiert keine gesetzliche Regelung Etigkeit der Projektentwicklun.
Im deutschsprachigen Raum hat sich jedoch die okyghid zitierte Definition von
Diederichs (1994) etabliert, welche auf den Proiduisfaktoren der Projektentwick-
lungsprozesse basiert:

.pburch Projektentwicklungstatigkeit sind die Fald@orStandort, Projektidee und Kapi-
tal so miteinander zu kombinieren, dass einzelaldfilich wettbewerbsfahige,
arbeitsplatzschaffende und -sichernde sowie gesatsthaftliich sozial- und umwelt-
vertragliche Immobilienobjekte geschaffen und dha#rrentabel genutzt werden kén-

nen.®

In dieser Definition werden zwei wirtschaftliche dtten angesprochen:

Die gesamtwirtschaftliche Ebenwelche die Frage aufwirft, inwiefern die abgesshl
sene Projektentwicklung und somit die fertiggetgelinmobilie den 6ffentlichen Be-
durfnissen und Interessen entspricht.

Die einzelwirtschaftliche Ebenevelche die Wettbewerbsfahigkeit der Projektenkwic
lung anspricht. Der Begriff der Wettbewerbsfahigkmieint hier den Zusammenhang

der Projektentwicklung zu strategischen und untemenspolitischen Aspektefi.

2.1.2 Ausgangssituationen

Die Literatur unterscheidet drei verschiedene Aoggaituationen, die ein Anlass und
Ausloser fiir eine Projektentwicklung sein kdnnen:

- Vorhandener Standort sucht Projektidee und Kapital

- Vorhandenes Kapital sucht Projektidee und Standort

- Vorhandene Projektidee sucht Standort und Kapital
Im Zusammenhang mit den drei Ausgangssituationennkiodem Faktor Zeit eine
wichtige Bedeutung zu. Die drei Ausgangssituatiomemden oft entscheidend vom

8 Vgl. Bone-Winkel/lsenhdfer/Hofmann 2005, S. 233
°® Vgl. Diederichs 1994, S. 43
19 vgl. Diederichs 1994, S. 46



Faktor Zeit beeinflusst. Ein Grundstlick ist gruridséh bestandig und unverwustlich.
Dennoch kénnen innere und aussere sowie teilwekentrollierbare Einflisse, wie
z. B. offentlich-rechtliche Bestimmungen, Zonenplapassungen oder Umwandlungen
in der Umgebung, den potenziellen Nutzen verand2en.Standort kann somit im Lau-
fe der Zeit Veranderungen erfahren. Ebenso sirghfirelle Engagements zeitlich ab-
hangig, sodass das Kapital méglicherweise neuestitmeismoglichkeiten wahrnimmt.
Deswegen ist der Faktor Zeit in der Projektentwiokl zu beriicksichtiget. Die drei
Ausgangssituationen unter dem Einfluss des Fakteitssind in der folgenden Abbil-

dung dargestellt.

Immobilien

Abbildung 2: Ausgangssituationen der Projektentinly, in Anlehnung an Diederichs (1994), S.46.

" vgl. Bone-Winkel/lsenhofer/Hofmann 2005, S. 234



2.1.3 Typologisierung von Projektentwicklern

Auf der Seite der Anbieter von Projektentwicklungemd nach Bone-Winkel/lsen-
hofer/Hofmann (2005) zwischen drei Typen untersidme

Der Service-Developeversteht sich als reiner Dienstleister. Er ertriDgenstleistun-

gen von der Projektkonzeption bis hin zur Planugifsroder Baureife. Zuséatzliche
Leistungen, wie Projektmanagement wahrend der IEnstg wie Marketing, Vermie-

tung etc., kdbnnen nach Bedarf des Bestellers enbraerden. Im Zentrum der Leistun-
gen stehen fir gewohnlich die Konzeption und Kamation. Die Erbringung der Leis-
tungen erfolgt im Normalfall nur phasenweise. Dartvag mit entsprechender Hono-
rierung ist an die Wertschopfungsstufen und Extetsien geknipft. Der Gewinn des

Service-Developer wird aus dem Dienstleistungshameon Dritten gezogen.

Der Trader-Developeentwickelt auf eigene Rechnung und auf eigene&kd&ison der
Initiilerung bis zur Fertigstellung und Nutzungshesehaft. Die fertiggestellte Immobi-
lie wird an einen Endinvestor verkauft oder in eiftéheren Phase der Projektentwick-
lung einem Intermediér zur Vermarktung angebotea.vVizle der reinen Projektent-
wicklungsgesellschaften Probleme bei der Finanagmer Entwicklungen mit Eigen-
kapital haben, werden neben der klassischen Baufimaing vermehrt innovative Fi-
nanzierungsformen wie Projektfinanzierung, Mezzesftinanzierungen, o. A. gewahit.

Der Gewinn erfolgt aus dem Verkauf der Immobilie.

Der Investor-Developeist fur die Projektentwicklung Gber alle Phasewon der Initi-
ierung bis zur Fertigstellung — verantwortlich. Degetiggestellte Immobilie wird in den
eigenen Bestand Uberfuhrt. Durch die Vermietungideten eigenen Bestand lberge-

gangenen Immobilie wird der Gewinn geschdopft.

2.1.4 Phasen der Projektentwicklung

Unter Projektentwicklung sind alle Tatigkeiten zerstehen, welche erforderlich sind,
um ein Projekt Gber samtliche Phasen heranzubildeginnend mit der Initiierung bis
zur Baufertigstellung und Ubergabe des Werks anNlgzer. Basierend auf dem Pha-
senmodell der School for Advanced Urban StudiesUtaversity of Bristol (SAUS)

entwickelte Bone-Winkel ein urspringlich vierpha&sgModell mit den folgenden
Hauptkomponenten: Projektinitierung, Projektkontamm Projektkonkretisierung und

Projektmanagement. An den Projektentwicklungspmzashliesst sich das Facility-



Management an. Dieses Modell wurde um eine funiftase, die Projektvermarktung,
erweitert. Die Projektvermarktung versteht sich Rilmse, welche den Projektentwick-
lungsprozess von der Projektinitierung bis zumjékimmanagement immerdar beglei-
tet!? Die folgende Abbildung stellt vereinfacht die filPliasen der Projektentwicklung
dar.

Projektentwicklungsprozess

Projekt- Projekt- Projekt-

b . o Projekt-
initiierung konzeption konkretisierung

management

Projektvermarktung

Abbildung 3: Phasen des Projektentwicklungsprozgsse Anlehnung an Bone-Winkel (1994),
S. 54,

Die den jeweiligen Phasen zuzuordnenden Diszipluneth somit der eigentliche Pro-
zess der Projektentwicklung werden in Kapitel 27 vwbrliegenden Arbeit behandelt.

2.1.5 Wertschopfung in der Projektentwicklung

Ubergeordnet besteht das wirtschaftliche Ziel degeRtentwicklers in der Abschop-
fung des Projektentwicklungsgewinns. Der Projektgcklungsgewinn wird durch
Aufwertung eines Grundstiicks oder einer Bestandwasinilie, durch Entwicklung,
Realisierung und Vermarktung bzw. Vermietung oderkRduf der fertiggestellten Im-

mobilie erzielt*®

Die Literatur stellt die Wertschépfung der Projekteicklung anhand von sieben Wert-
schopfungsbausteinen dar: Grundsticksakquisitianzuhgskonzept, Baurecht, Pro-
jektfinanzierung, Baudurchfihrung, Investment soti@rketing und Vermietung. Die
Bausteine stehen in Verbindung zu den in Kapitel&2beschriebenen Phasen und wer-

12 ygl. Schulte/Bone-Winkel, (2008), S. 37
13 vgl. Falk 1996, S. 501, zit. in Held 2010, S. 88



den im Normalfall bei einer klassischen Projektadkiung durchlaufen. Je nach Art
der Projektentwicklung unterscheidet sich der Bgizur Wertschopfung der jeweiligen
Bausteine. Gleichzeitig stellen die sieben Wertplinigsbausteine die EXxit-
Mdglichkeiten im Laufe der Projektentwicklung daDie folgende Abbildung verdeut-
licht diese Ausfihrungen.

Investment

Marketing und Vermietung
Baudurchfiihrung

Projektfinanzierung

Baurecht

Nutzungskonzept

£
?
s
:g
Q
g
S

Prowktvermarktung

Projekt- Projekt- Projekt- Projekt-
initiilerung konzeption konkretisierung management

Abbildung 4: Wertschopfungsbausteine im Projektécklungsprozess, in Anlehnung an Bone-
Winkel/lsenhéfer/Hofmann (2005), S. 270.

14" vgl. Bone-Winkel/lsenhéfer/Hofmann 2005, S. 26912
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2.1.6 Risiken in der Projektentwicklung

Die klassische Projektentwickluligzahlt zu den risikoreichsten unternehmerischen
Aktivitaten Uberhaupt. Dies ist dadurch begriindetss hohe Kapitalinvestitionen fur
das Schaffen von Produkten erforderlich sind, weelobziglich Zeit und Raum fixiert
sind und in der Regel auf einen kleinen Markt dleniedessen kinftige Nachfrage un-
sicher ist. Je weiter eine Projektentwicklung fedchritten ist, desto hoher ist die Ge-
wissheit Uber die Risiken. Zur selben Zeit sinkt Vfarlaufe der Projektentwicklung
jedoch auch die Mandvrierfahigkeit. Zu Beginn veifider Projektentwickler Uber die
hdchste Mandvrierfahigkeit bei gleichzeitig hochstéinsicherheit. Dem Projektent-
wickler fehlt am Ende des Prozesses die Mandvhegkiit fast vollstandig, wahrend er
eine maximale Sicherheit besit?tDie folgende Abbildung zeigt diesen Sachverhalt

auf.

Baubeginn Fertigstellung

Nu\z\jn a

planung

Kostenbeeinﬂussbarkeit

Abbildung 5: Kostenentwicklung und -beeinflussbétrka Projektentwicklungsprozess, in Anlehnung an
Isenhofer (1999), S. 93.

> Die Phasen der klassischen Projektentwicklungdemim Kapitel 2.1.4 der vorliegenden Arbeit er-
klart.

6 vgl. Isenhéfer 1999, S. 92
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Das Kapitel 2.3 der vorliegenden Arbeit erlautengehender den Begriff Risiko und
die Theorie des Risikomanagements.
In der Projektentwicklung kdénnen die folgenden Rasrten der klassischen Projekt-

entwicklung auftreten, wobei sich diese nicht imikiar voneinander abgrenzen lassen:

Entwicklungsrisiko

Unter dem Entwicklungsrisiko ist das Risiko der Mertung oder Verausserung bei
unzureichender bzw. nicht marktkonformer Projek#ieption bezuglich Standort und

Nutzung zu verstehen. Es wird auch als Markt- deéitragsrisiko bezeichnet. Weiter

unter den Begriff des Entwicklungsrisikos fallersd&ognose- und das Planungsrisiko.
Das Prognoserisiko bezeichnet die Gefahr, dassd#cRahmenbedingungen, auf deren
Basis der Entscheid zum Entwicklungsbeginn getroffeurde, nicht bewahrheiten.

Kommen die im Rahmen der Projektinitiierung undj&ktkonzeption erbrachten Leis-

tungen zum Ergebnis, dass das Projekt gestopptewertlss, spricht man vom Pla-
nungsrisiko. Die bis zum Abbruch angefallenen Kostelssen abgeschrieben wer-

den?’

Die nachfolgenden Massnahmen kdnnen unter andeneReduzierung des Entwick-
lungsrisikos beitragen:
- gewissenhafte Einschatzung der eigenen FahigkeitérRessourcéf
- Auswabhl fachlich versierter und erfahrener Projaktiper®
- Systematische und umfassende Analysetétigkeit (iYjagtandort-, Nutzungs-,
Wettbewerbs-, Risiko- und Rentabilitatsanalyn)
- rechtzeitige Aufnahme der Projektvermarktung

- Risikoteilung durch Bildung von strategischen Allzerf!

Zeitrisiko

Die Uberschreitung der geplanten Entwicklungsd&aem zu einer nicht vorhergese-
henen Zinsbelastung auf das eingesetzte Fremdkdipiteen. Ursachen von Abwei-

chungen vom Zeitplan konnen interner (z. B. ungenidg Organisations- oder Res-
sourcenbildung) oder externer (z. B. Verzégerung Bewilligungen durch Einspra-

17 vgl. Isenhéfer 1999, S. 94

18 vgl. Miles et al. 1991, S. 160, zit. in Isenh61899, S. 95
9 vgl. Vernor 1981, S. 11, zit. in Isenhéfer 198995

2 vgl. Miles et al. 1991, S. 306, zit. in Isenh61899, S. 95
2L vgl. Isenhdfer 1999, S. 95
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chen) Natur sein. Eine Verztgerung der Projekterkivng kann ebenfalls dazu fihren,
dass sich die Rahmenbedingungen hinsichtlich dehfkage- oder Wettbewerbssitua-
tion verandern und das definierte Produkt nochrabéspriift und gegebenenfalls ange-

passt werden mug8.

Die nachfolgenden Massnahmen kénnen zur Reduzietesdeitrisikos beitragen:
- professionelle Projektorganisation (Zeitplanungrniieplanung und Kosten-
kontrolleY®
- Regelméassige Kommunikation mit sdmtlichen Projetietitigten
- Auswahl fachlich versierter und erfahrener Projakiiper

- Rechtzeitiger Beginn der Projektvermarktéthg

Genehmigungsrisiko

Fur die Erstellung einer Immobilie ist in der Regele Baubewilligung der zustandigen
Behdorde erforderlich. Kritisch einzustufen sind @&@messensspielraum der Behdrden
und den mdglichen Einsprachen durch Nachbarn auggran zur Einsprache Berech-
tigten. Die daraus resultierenden Auflagen konnenMrtschaftlichkeit des Projekts in
Gefahr bringen. Verzdgerungen durch langfristigaviBgungsverfahren, z. B. auf-

grund von Einsprachen, fallen jedoch in den Berdie$ Zeitrisiko$>

Die nachfolgenden Massnahmen konnen unter andanefReduzierung des Genehmi-
gungsrisikos beitragen:
- frihzeitige und regelméassige Kommunikation mit deweiligen Genehmi-
gungsbehorden und Vertretern beteiligter Dritfer
- Bertcksichtigung 6ffentlicher Interessen bereitdén Projektkonzeptionsphase
- Einholen eines Bauvorbescheids
- Zeitliche Koordinierung der Planung und Genehmigung
- Aufbau eines positiven offentlichen Images sowoés$ dProjekts als auch des
Projektentwicklungsunternehmens durch geeignete lid®Rklations-
Massnahmett

22 \gl. Isenhdfer 1999, S. 95

% vgl. Wurtzebach/Miles 1994, S. 648, zit. in Iséfér 1999, S. 96
24 vgl. Isenhdfer 1999, S. 96

% Vgl Isenhdfer 1999, S. 96

% vgl. Vernor 1981, S. 11, zit. in Isenhéfer 199996

2" vgl. Isenhofer 1999, S. 97-98
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Finanzierungsrisiko
Viele Projektentwicklungsunternehmen verfligen im Begel nur tber eine geringe
Eigenkapitalausstattung. Die Durchfihrung von Raejetwicklungen erfordert den
Einsatz von grossen Kapitalsummen. Deshalb sindPdigektentwicklungsunterneh-
men im Normalfall auf erhebliche Fremdkapitalmitiegewiesen. Somit setzen sich die
Projektentwicklungsunternehmen einem Zinsanderisigsr aus, welches sie nicht
beeinflussen kdnnen. Steigende Zinsen haben afhdRiuckgang der Nachfrage oder
eine Wertverminderung von Immobilien zur Folge. mnen neben der Rentabilitat
des Projekts aufgrund hoherer Finanzierungskosieh die Vermarktung oder der po-
tenzielle Verkaufspreis beeintrachtigt werden.
Weiter kdnnen Verzdgerungen der Projektentwicklargihte Zinsbelastungen auf das
Fremdkapital bedeuten, was sich unmittelbar auf Betwicklungsgewinn auswirkf
Die nachfolgenden Massnahmen kdnnen unter andeseReduzierung des Zeitrisikos
beitragen:

- Vermeidung finanzieller Engagements (z. B. Grunolstkauf) vor der endgul-

tigen Entscheidung tber die Projektdurchfiihfing

- Festzinsvereinbarungen

- Zins-Hedging (Zins-Cap-Vereinbarungen / Zins-CeNareinbarungen)

- Risikoteilung durch Bildung strategischer Allianzém. B.: Joint-Venture-

Finanzierung}®

Boden- und Baugrundrisiko
Unter den Boden- und Baugrundrisiken werden vanalEigenschaften wie Kontami-
nationen aus Altlasten, Nutzeinschrankungen odez&#tverzogerungen aus vorhande-
nen Bodengegebenheiten verstantten.
Die nachfolgenden Massnahmen kdnnen unter andevenReduzierung des Boden-
und Baugrundrisikos beitragen:
- umfangreiche Baugrunduntersuchungen (Baugrundgwiach Altlastenunter-
suchungen)
- Professionelle Vertragsausgestaltung beim Grunkiskaof (z. B. Kauf unter
aufschiebenden Bedingungén)

% vgl. Isenhdfer 1999, S. 97

29 vgl. Wurtzebach/Miles 1994, S. 648, zit. in Iséfér 1999, S. 97
%0 vgl. Wurtzebach/Miles 1994, S. 646, zit. in Iséfdr 1999, S. 98
31 vgl. Isenhoéfer 1999, S. 98

% vgl. Isenhdfer 1999, S. 98-99
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Kostenrisiko

Die lange Entwicklungsdauer erschwert eine genanstdfprognose. In einem frilhen
Stadium sind etliche Risikofaktoren noch unbekaddr schwer zu beziffern. Dabei zu
nennen sind unter anderem Baugrundrisiken, langyaeBewilligungsverfahren, Bau-

zeitverzdgerungen. Auch ungenaue AusschreibundgéngRbder Anforderungsprofile

kénnen zu Kosteniiberschreitungen fuhten.

Hier kann hinzugefugt werden, dass Projektentwrckle die Erstellung der Immobilie

oft einen General- oder Totalunternehmer beauftragel somit das Kostenrisiko fur

die Phase der Ausfihrung grésstenteils abtreten.

Die nachfolgenden Massnahmen kdnnen unter andeseReduzierung des Zeitrisikos
beitragen:

- Kostenplanung und Kostenmanagement nach DIN276

- professionelle Vertragsgestaltung mit Planern wrslidarenden Unternehmen

- Auswahl von fachlich versierten und erfahrenen ékipartnerr*

Der Verfasser merkt an, dass im Gegensatz zu amderm®paischen Landern in der
Schweiz ist die Kostenplanung und Kostenermittlargit einheitlich geregelt ist. Die
folgenden Kostengliederungen kommen in den untediibhen Phasen zur Anwen-
dung: eBKP-H Baukostenplan Hochbau, EKG Elemenéwagtederung, BKP Baukos-
tenplan, NPK Normpositionenkatalog. Auf eine gemaugerlauterung und Anwendung
der verschiedenen Kostengliederungen wird verzicld® dies thematisch nicht zum

Verstandnis der vorliegenden Arbeit erforderlich is

Earn-out-Risiko

Grundsatzlich endet fur einen Trader-Developer @rgektentwicklung mit dem Ver-
kauf der fertiggestellten Immobilie an einen Ineest Es ist tblich, dass der Projekt-
entwickler dem Investor fur eine bestimmte Zeitder Regel ein bis drei Jahre nach der
Fertigstellung, die vereinbarten Mietzinsertrageagtert. Dies wird durch den Projekt-
entwickler in Form von Mietzinsgarantien zuhanden thvestors versichert.

Es war aber in den letzten Jahren vermehrt zu lobtdya, dass der Werkpreis der Im-
mobilie erst nach einer gewissen Zeit nach Fesilystg und Ubergabe der Immobilie

an den Investor endgiiltig festgelegt wird. Dabetdwier auf Basis der Soll-Mietertrage

% vgl. Isenhdfer 1999, S. 97
3 vgl. Isenhéfer 1999, S. 99
% vgl. Kapitel 2.1.3 der vorliegenden Arbeit
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vereinbarte Werkpreis beispielsweise drei Jahrér ndloergabe anhand der tatséchli-
chen Mietertrage neu berechnet. Daraus ergibtediot Werkpreisreduktion oder eine
Werkpreiserhéhung.

Diese sogenannten Earn-out-Modelle sind eine Famar éAkquisition, bei der der
Kaufpreis vom zukiinftigen finanziellen Erfolg dezkguften Unternehmung abhanyt.

Earn-out-Klauseln sind vor allem in Unternehmens$kanragen zu finden.

2.2  Theorie und Begriffe des Projektmanagements

Definition Projekt
Der Begriff Projekt wird als ein ,Vorhaben, das Wesentlichen durch Einmaligkeit
der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeictsteY. definiert. Dabei kann ein
Projekt die folgenden Eigenschaften aufweisen:

- eine Zielvorgabe

- zeitliche, personelle, finanzielle oder weitere Begungen

- eine projektspezifische Organisation

Nach Kyrein (2002) ist ein Projekt weiter gekencheket durch:

- Einmaligkeit, d.h. eine Ausnahmesituation fiur d@fetscheidungs- uns Risiko-
trager

- erhohtes Risiko fur Entscheidungs- und Risikotrager

- definierten Anfang und definiertes Ende

- thematische Komplexitat

- Erfordernis besonderer Fachkenntnisse

- leistungsinhaltliche Komplexitat

- Zweck- und Zieldefinition

- Erfordernis des Einsatzes von verschiedenen Mensagiie unterschiedlichen
Geschicken, Verantwortlichkeiten und Fahigkeiten

Vgl. Institut fir Banking und Finance & FinancesWérbildung der Universitat Zirich (2012), o. S.
3" Deutsches Institut fiir Normung 2009b, S. 11

% vgl. Deutsches Institut fir Normung 2009b, S. 11

% vgl. Kyrein 2002, S. 89-90
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Definition Projektmanagement

Der Begriff des Projektmanagements wird teilweisé umterschiedlichem Inhalt be-
legt. In der Theorie der Projektentwicklung wircsdRrojektmanagement als vierte Pha-
se des Phasenmodells verstantfeMlit der Entscheidung, das Projekt zu realisieren,
tritt die Projektentwicklung in diese Phase Prajeihagement. Die Ergebnisse der bis-
herigen Phasen werden im Projektmanagement umgesétSchwerpunkt auf dem
Management von Qualitat, Kosten und Termiffebinter dem Begriff Projektmanage-
ment werden samtliche Tatigkeiten zur planerischiet baulichen Realisierung, also
einer bestimmten Phase, eines Projektentwicklumogsds zusammengefasst. Das Pro-
jektmanagement beginnt also erst mit der Planundnai®obilie.

Anders wird der Begriff Projektmanagement nach B8901-5 definiert:

Unter Projektmanagement wird keine isolierte Phasedern ,die Gesamtheit aller
Fuhrungsaufgaben, -organisationen, -techniken,-oniidle! fir die Initiierung, Definiti-
on, Planung, Steuerung und den Abschluss von Reojék verstanden.

Der Begriff Projektmanagement versteht die Fuhraofgaben fur die Abwicklung
samtlicher Phasen eines Projekts. Das allgemeinealyganent kennt weder Anfang
noch Ende und wird als Kontinuum angesehen. Im idatéed zum allgemeinen Ma-

nagement ist ein Projekt jedoch mit der Zielerreiwnabgeschlossén.

2.3 Theorie und Begriffe des Risikomanagements

In Kapitel 2.1.6 der vorliegenden Arbeit wurde aefsiprt, dass es sich bei der Projekt-
entwicklung um eine dusserst risikoreiche unterresisohe Tatigkeit handelt. Im sel-
ben Kapitel wurden die wichtigsten Risikoarten &eojektentwicklung aufgefihrt. In

diesem Kapitel werden Begriffe und Definitionen &sikomanagements erklart.

Begriff und Definition Risiko
Als Risiko wird grundsatzlich eine Abweichung zwiso dem Soll- und dem Ist-Wert
hinsichtlich einer Anforderung verstanden. Dabeirkaine Abweichung negativ (z. B.

Mehrkosten bei der Erstellung) wie auch positivhiga@ Ertradge als angenommen) sein.

Vgl. Kapitel 2.1.4 der vorliegenden Arbeit
“1vgl. Bone-Winkel/Bluml/Gerstner 2011, S. 768
42 Deutsches Institut fiir Normung 2009b, S.14
43 vgl. Kyrein 2002, S. 90
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Eine negative Abweichung wird als Gefahr, eine fpasiAbweichung als Chance be-

zeichnett

Der Begriff Risiko ist nicht mit dem Begriff Ungesgheit gleichzustellen. Bei der Un-
gewissheit kann der Entscheidungstrager keine B#tgang zur Eintretenswahrschein-
lichkeit von bestimmten Ereignissen vornehmen. B&imiko sind jedoch objektive
oder subjektive Wahrscheinlichkeiten bekannt, sediese vom Entscheidungstrager
abgeschatzt werden konnErSomit kénnen Risiken eine Chance wie auch eined®ed
hung darstellen. In jedem Fall sollen Risiken nedtdrangt werden. Management von
Risiken bedeutet, mit Risiken umzugehen lerffen.

Um Risiken in den Risikomanagementprozess aufzueehiist es sinnvoll, die ver-
schiedenen Einzelrisiken in Risikoarten zu untkntei Bei der Abwehr von Risiken
kann zwischen zwei Ansatzen unterschieden werBem. ursachenbezogene Ansatz
zielt auf eine Verminderung oder sogar Eliminierutey Eintretenswahrscheinlichkeit.
Der wirkungsbezogene Ansdigabsichtigt, die Tragweite im Falle eines Risiktyéts

zu verkleinern. Eine Gliederung eines Risikos naemer Wirkung erscheint nicht
sinnvoll, da im Falle eines Risikoeintritts nurteal eine einzige Auswirkung eintritt.
Die Gliederung nach Risikoarten hinsichtlich des&fihe eignet sich besser. Es werden
Einzelrisiken zusammengefasst, welche auf gleider éhnliche Ursachen zuriickzu-

fuhren sind*’

Definition und Begriff Risikomanagement

Im Risikomanagementprozess sollen Risiken erkamdit leurteilt werden. Chancen
sollen genutzt, Gefahren abgewehrt oder minimientden. Das projektbezogene Risi-
komanagement ist als integraler und kontinuierlicBestandteil der Unterstltzungs-
prozess® zu verstehen. Dabei enthalt das Risikomanagenaemiishe Aktivitaten des
systematischen Umgangs mit Risiken. Dies umfasst Identifikation, Bewertung,
Steuerung und Uberwachung von Risiken und wirdeinAbbildung auf der folgenden

Seite dargestelff’

4 vgl. Danelli et al. 2009, S. 127

4 vgl. Wiedenmann 2005, S. 17

46 vgl. Haubi 2011, S. 108

47 Vgl. Girmscheid/Busch 2008, S. 37-38
48 vqgl. Kapitel 2.4 der vorliegenden Arbeit
49 vgl. Wiedenmann 2005, S. 22
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Identifikation

Uber-
Bewertung
wachung

Abbildung 6: Risikomanagementprozess, in AnlehnamdViedenmann (2005), S. 22.

Ziel der Risikoidentifikation ist das Erstellen emRisikokatalogs, in welchem samtli-
che Risiken erfasst werden. Damit geeignete Stegesmassnahmen getroffen werden
konnen, werden die identifizierten Risiken bewert&rbreitet hat sich die Risikobe-
wertung mittels Risikografen. Die folgende Abbildureigt ein Beispiel eines Risiko-

grafen.

Nicht akzeptierbar —
Massnahmen ergreifen

akzeptierbar —
keine Massnahmen ergreifen
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Abbildung 7: Beispiel eines Risikografen, in Anleimg an Girmscheid/Busch (2008), S. 105.
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2.4  Theorie und Begriffe des Prozessmanagements

Nachfolgend werden Theorie und Begriffe der Pramesmgementlehre wiedergege-

ben, beginnend mit einer kurzen Einfuhrung in digaisationlehre.

Organisationstheoretische Grundlagen

Die Organisation beinhaltet die gesamte betrieblidratigkeit zur Erreichung der
grundsétzlichen strategischen Ziele einer UnterngfgnDabei konnen die Ziele mone-
tarer oder 6konomischer wie auch nicht-monetarer micht-ékonomischer Art sein.
Die Organisation definiert die Planung und Verwoklng nach einer bestimmten
Ordnung und nach bestimmten Regelungen. In derdtitewird grundlegend zwischen

zwei strukturellen Organisationsbetrachtungen soteeden.

Die Aufbauorganisatiordient der Erbringung der Gesamtaufgabe einer daktenung.
Sie stellt Beziehungen von Positionen, Instanzeth Abteilungen untereinander und

deren Verknupfung zu einer organisatorischen Strudkar.

Innerhalb der Aufbauorganisation werden die belighbn Ablaufe in deAblauforga-

nisationvollzogen. Die Ablauforganisation bezeichnet dedgerichtete Strukturierung
der betrieblichen Ablaufe innerhalb der Organiss@nheiten mittels Ordnung der
Arbeitsablaufe unter Beachtung sach-logischer,gmagr sowie raum-zeitlicher As-

pekte®

Prozessbegriff

Ein Prozess beschreibt eine Folge von Einzeltatigheozw. Arbeitsablaufen, welche
schrittweise ausgefiihrt werden, um ein geschaéiiobder betriebliches Ziel zu errei-
chen. Im Fokus der Gestaltung von prozessorieatiektbeitsablaufen stehen die nach-

folgenden Fragestellungen:

- Wer? Verantwortliche bzw. durchfiihrende Person
- Was? Tatigkeit

- Wann? Zuordnung zum Arbeitsablauf

- Wo? Ort

- Womit? Mittel und Methode

- Wie? Festgelegte Vorgehensweétse

" vgl. Held 2010, S. 21-27
L vgl. Held 2010, S. 28-29
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Prozessmerkmale
Der Begriff Prozess steht allgemein fur Vorgange zmitlicher Dynamik. Ein Prozess
beginnt mit einem messbaren Input und setzt diesemen messbaren Output um. Ein
Prozess kann durch die folgenden Merkmale chaialdgrwerden:

- Zeitliche und sachlogische Folge von Tétigkeiten

- Funktions- bzw. organisationseinheitentbergreifend

- Messbare Leistung als Folge ergebnisorientiertendeng der Inputs

- Strategie-, Kunden- und Mitarbeiterorientierung
Prozesse enthalten somit die funktions- bzw. oggdimnseinheitentbergreifende Ver-
kntpfung von zusammengehdrigen Téatigkeiten. Dagltet eine wiederholbare, logi-
sche und zeitliche Abfolge von Aktivitaten oder gaben mit einem eindeutig definier-
ten Anfang und Ende und einer messbaren Leistusigdeng zum Erzielen eines Ge-

schaftsresultat¥®

Prozesstypen
Nach Riegg-Stirm (2003) lassen sich Wertschopfungepse drei Kategorien zuord-

nen: Managementprozesse, Geschaftsprozesse undstittengsprozesse.

Geschéftsprozesstellen den praktischen Vollzug der marktbezogdfemaktivitaten
eines Unternehmens dar. Sie sind direkt auf digtu8f von Kundennutzen ausge-

richtet.

Unterstitzungsprozesseellen die Infrastruktur bereit und erbringen ineeDienstleis-
tungen, welche zum effektiven und effizienten Vafjzder Geschéftsprozesse notwen-

dig sind.

Managementprozesdminhalten samtliche grundlegenden Managementaeifigakel-
che mit der Gestaltung, Steuerung und EntwickluingreOrganisation zu tun haben.
Dazu gehoren beispielsweise Planungs-, Koordingtjdpualitatssicherungs- und Con-

trolling-Aufgaben fiir die Geschafts- und Unterstiftgsprozesse.

2 vgl. Held 2010, S. 30-31
3 vVgl. Riiegg-Stiirm 2003, S. 69
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2.5 Theorie und Begriffe des ,Neuen St. Galler Managenmg-Modells®

Das ,Neue St. Galler Management-Modell* unterscaemiischen sechs Begriffskate-
gorien, welche sich auf die zentralen Dimensiones Managements beziehen: Um-
weltspharen, Anspruchsgruppen, Interaktionsthem@rgnungsmomente, Prozesse,
Entwicklungsmod?* Die folgende Abbildung veranschaulicht die Begtifitegorien
nach Riegg-Sturm (2003).

Interaktionsthemen

Umweltsphéren

Kapitalgeber

Kunden

Geschéftsprozesse

Unterstiitzungsprozesse
Mitarbeitende -

| Offentlichkeit
NGO’s 4

Abbildung 8: Das ,Neue St. Galler Management-Mddéll Anlehnung an Riegg-Stirm (2003), S. 22.

Nach dem folgenden Uberblick Uiber diechs Begriffskategoriemach Ruegg-Stirm

(2003) werden die Ordnungsmomente eingehend wiedelgen.

UnterUmweltsphéarerversteht man die zentralen Bezugsrahmen der witererischen
Tatigkeiten. Dazu gehoéren Gesellschaft, Natur, Meldgie und Wirtschatft.

Anspruchsgrupperauch Stakeholders genannt, sind organisiertenicid organisierte
Gruppen von Leuten, Institutionen und Organisatipiveelche von den unternehmeri-
schen Aktivitaten betroffen sind.

* vgl. Rilegg-Stiirm 2003, S. 21
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Unter Interaktionsthemesind Themen der Austauschbeziehungen zwischeistidwe-

holdern und dem Unternehmen zu verstehen, um weldhedie Unternehmenskom-
munikation mit ihren Stakeholdern dreht. Es wirtfedtenziert zwischen personen- und
kulturgebundenen Elementen wie Anliegen, Interesgéerte etc. und objektgebunde-

nen Elementen wie Ressourcen.

Die Ordnungsmomenttormen das Alltagsgeschehen, indem sie diesem@idaung
Ubertragen. Damit wird das Alltagsgeschehen aufEtasichen gewisser Wirkungen
und Ergebnisse ausgerichtet.

Samtliche Wertschopfungsaktivitdten eines Unterreisymit den dazugehorigen Fih-
rungsaufgaben werden Rrozessemeleistet. Die Prozesse lassen sich durch eirie sac

liche und zeitliche Logik beim Erbringen von spesihen Leistungen charakterisieren.

Die hohe Umweltdynamik fordert von einem Unternehneene standige Weiterent-
wicklung. Bei denEntwicklungsmodhandelt es sich um fundamentale Muster zur un-

ternehmerischen Weiterentwicklung.

In den nachfolgenden Kapiteln der vorliegenden Anved der Begriff ,Einflisse” flr
die Gesamtheit der Begriffskategorien Umweltsphaferspruchsgruppen und Interak-

tionsthemen verwendet.

Ordnungsmomente
Damit ein Unternehmen 6konomisch Uberleben kannssmes nach Riegg-Stirm
(2003) drei Leistungen erbringen: Strategie, Strekt und Kultur.

Unter Strategiewird der Aufbau von Voraussetzungen verstandengedieinem Unter-
nehmen ermdglichen, langfristig 6konomisch erfdlgrezu sein. Im Zentrum der An-
strengungen steht dabei der Unternehmenserfolgginféinf oder zehn Jahréf.

.Eine systematische Auseinandersetzung mit den d@agen fiir den langfristigen Er-
folg einer Unternehmung ist Gegenstand des stsalegh Managements. In einem an-
spruchsvollen Aushandlungs- und Entscheidungspsomeser Bertcksichtigung von

> vgl. Riiegg-Stiirm 2004, S. 21
% vVgl. Riiegg-Stiirm 2004, S. 40
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Anliegen, Bedurfnissen, Interessen und Werthaltorgeteiligter und betroffener An-
spruchsgruppen muss eine Strategie erarbeitet mé&tte

»Strukturendienen [...] dazu, auf der einen Seite eine angeenesarbeitsteilung (Dif-
ferenzierung) zu definieren und damit EffizienzduProduktivitdtsgewinne zu ermdgli-
chen. Auf der anderen Seite sorgen Strukturen ddfss die in einem arbeitsteiligen
Prozess erbrachten Teilleistungen koordiniert wifdeffektive Weise wieder zu einem
Ganzen integriert werder™

In der Unternehmensfilhrung geschieht dies durchh@ustrukturen (Organigramm)
und Ablaufstrukturen (Festlegung, welche Aufgaberwelcher Abfolge zu erledigen
sind, z. B. in Form eines Prozessplans). Das Manage kann hier vergleichsweise
einfach Veranderungen bewirken, weil es sich dabeexplizit festgelegte Sachverhal-
te handelt’

.Der Begriff Kultur umfasst im Wesentlichen alle symbolischen Bezugsiguund
Gewissheiten, an denen wir Menschen uns im alttigh Reden und Handeln in einer
selbstverstandlichen Weise orientieren und aufwdreuns verlassen kdnnen. Zentrale
Elemente einer Unternehmenskultur sind beispiekssvie

- Normen und Werte,

- Einstellungen und Haltungen,

- Geschichten oder Mythen zu wichtigen Veranderung&rzweigungen oder

gar ,Bruchstellen” in der Unternehmungshistorie,

- Denk-, Argumentations- und Interpretationsmuster,

- Sprachregelungen sowie

- kollektive Erwartungen und Hintergrundiiberzeugungen
auf welche die Menschen bei ihrem taglichen Denket Verhalten grosstenteils un-
bewusst Bezug nehmen und die sie genau durch Bemaegnahme stets neu reprodu-
zieren.©°
In der Kultur kann ein wesentlicher Erfolgsfaktanex Unternehmung begrindet sein.
Die Elemente der Kultur kbnnen von ihren Trageimgr in Worten beschrieben wer-
den. Es ist kaum mdoglich, die Kultur einer andddenmernehmung zu kopieren. Aller-

dings stellt es auch eine sehr grosse Herausfargdiu die Geschéftsleitung dar, auf

" Rilegg-Stirm 2004, S. 40

8 Riiegg-Stiirm 2004, S. 48-49

% vgl. Riiegg-Stiirm 2004, S. 49-51
0 Riiegg-Stiirm 2004, S. 55-56
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die Kultur einzuwirken, da dieser Bereich, im Geggn zur Struktur, organisch und
unbewusst in den Koépfen der Mitarbeiter gewachsgt i

2.6  Theoretische Modelle des Projektentwicklungsprozess

Um Projektentwicklungsprozesse inhaltlich zu besitten und zu konzeptualisieren,
existieren in der Theorie verschiedene Modelle.léie€1991) hat vier unterschiedliche
Anséatze zur Beschreibung der Projektentwicklungenk, denen die Modelle zugeord-
net werden kdnnen. Diese vier Modelle werden ndgbfa beschrieben. Obwohl alle
vier Modelle einen hohen Erklarungswert aufweiseerden in diesem Kapitel auf-
grund der thematischen Nahe zur Leitfragestelliergvdrliegenden Arbeit ausschliess-

lich Phasenmodelle genauer vorgestellt.

Die Gleichgewichtsmodellbasieren auf dem volkswirtschaftlichen Grundsatmach

Projektentwicklungen durch Angebot und Nachfraggaude kommen.

Die Institutionenmodellestellen vor dem Hintergrund behavioristischen bnstitutio-
nendkonomischen Uberlegungen die an der Projekiekitwng beteiligten Akteure und

deren Beziehungen ins Zentrum der Betrachtungen.

Das Strukturmodeluntersucht priméar das Verhéltnis der Krafte vompika, Arbeit und
Eigentum innerhalb des Produktionsprozesses urgkddsinwirkung auf der baulichen

Umgebung und die kapitalistische Gesellschatft.

Die Phasenmodellbeschreiben den Projektentwicklungsprozess aef giagmatische
Weise. Es handelt sich dabei um deskriptive Modélé welchen die in der Realitat
auftretenden Prozesse in einzelne idealtypischedPhaufgespaltet werden. Damit ste-
hen sie den Ablaufformen von Produktions- und Dat@mstungsprozessen sehr nahe.
Die Prozesskette der Projektentwicklung beginnt aeib bereits genannten Faktoren
Standort, Projektidee und Kapftaund endet mit der Ubergabe der nutzungsbereiten

Immobilie &

1 vVgl. Riiegg-Stiirm 2004, S. 59
62 vgl. Kapitel 2.1.2 der vorliegenden Arbeit
% vgl. Healey 1991, S. 219-238
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2.7 Das theoretische Phasenmodell (Basismodell)

In Kapitel 2.1.4 der vorliegenden Arbeit wurden dlbasen der Projektentwicklung
vorgestellt. In den nachsten Abschnitten wird @déu welche Haupttatigkeiten nach
Schulte/Bone-Winkel (2008) den jeweiligen Phasen Ei@enfphasenmodells zugeordnet
werden. Die folgende Abbildung stellt das Funfpmasedell dar.

Projektinitiierung <

Standort sucht Kapital Projekt sucht Standort Kapital sucht Standort
und Projektidee und Kapital und Projektidee

Grobe Beschreibung der Grundziige des Projekts (Nutzung, Flachen)

Einfache Projektentwicklungsrechnung (Frontdoor-/Backdoor-Approach)

Projektkonzeption

Machbarkeitsstudie

Markt- Standort- Entwicklung Wettbewerbs- Risiko-
analyse analyse Nutzungskonzept analyse analyse

Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalyse

Projekt-/Grundsttickssicherung

Projektkonkretisierung

Realisierungsentscheidung / Vertragsabschluss / Projektpartnererkldrung / Genehmigungsplanung

Projektmanagement

Kaufménnisches Technisches

Projektmanagement Projektmanagement

Abbildung 9: Phasenmodell des Projektentwicklungsesses, in Anlehnung an Schulte/Bone-Winkel
(2008), S. 36.
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Tatigkeiten der Projektinitiierung
Die Phase der Projektinitiierung unterscheidet zinem den drei Ausgangslagen Stand-
ort, Projektidee und Kapital.

Ist der Standort vorgegebgehat der Projektentwickler die Aufgabe, eine fés @&srund-
stiick passende Projektidee bzw. Nutzungskonzeptiosuchen. Da der Standort und
somit die Lage bereits vorhanden und nicht mehr&hlbar ist, soll das Grundstiick
einer héheren und tragfahigeren Nutzung zugefulerden. Dieser Prozess spielt sich
grundsétzlich auf zwei Ebenen ab: Auf der einennéb@nd die Analysen und Fakten,
auf der anderen Ebene die Inspiration und Visioar Brojektentwickler sollte sich
standig mit der Analyse der Angebots- und Nachf&#agation und dem Verhalten der
Zielgruppen auseinandersetzen. Auch muss sichrogrk®entwickler mit den soziokul-
turellen, politisch-rechtlichen, makrotkonomischend technologischen Rahmenbe-
dingungen beschaftigen, da diese sowohl auf digéMuwie auch auf die Projektent-
wicklung wirken. Im Zuge der Projektkonzeption éhe grobe Standortanalyse zu er-
stellen. Da zu diesem Zeitpunkt noch unklar istd@bProjektentwicklung durchgefuhrt
wird, sollen die Aufwendungen fur die Standortasalyntglichst niedrig gehalten wer-
den.

Auf Basis der Beurteilung des Immobilienmarkts wied Qualitat des Grundstiicks er-
arbeitet der Projektentwickler ein grobes Nutzuogglept sowie eine erste Wirtschaft-

lichkeitsberechnung.

Ist die Projektidee vorgegebebestehdie Aufgabe des Projektentwicklers in der Pro-
jektinitiierung vorgangig in der Suche eines geetgn Grundstticks. Dabei bedient sich
der Projektentwickler oft seines Netzwerks, bestdhaus anderen Projektentwicklern,
Maklern, Investoren, Unternehmern oder aus privétentakten. Da die Grundstiicks-
kosten bei vielen Projektentwicklungen den hochskestenblock darstellen und
gleichzeitig auch das griésste Wertsteigerungsp@teanfweisen, kommt dieser Auf-
gabe eine hohe Bedeutung zu. Die dabei in Erfahgeigachten Standorte sind nun
unter Bertcksichtigung der Nutzungskonzeption aué iEignung zu untersuchen. Um
das fur die Projektidee bestgeeignete Grundsticlkausrzuwahlen, wird eine Nutz-

wertanalyse durchgefihrt.
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Ist das Kapital vorhandergilt es, einen geeigneten Standort und eine getadgarojek-
tidee zu finden. Dabei entsprechen die Aufgabemgelidenjenigen der beiden ersten
Ausgangssituationen.

Aus der ersten Phase Projektinitierung resuliégme grobe Beschreibung der Grund-

zuge des Projekts sowie eine einfache Projekteklwigsrechnung.

Tatigkeiten der Projektkonzeption

In der Phase der Projektkonzeption wird nun dageinProjektinitiierung grob entwi-
ckelte Projekt systematisch analysiert. Der Prejefetickler soll die Realisierungsfa-
higkeit des Projekts nachweisen und diese begrikdenen. Am Ende der Projektini-
tiierung konnte vermutet werden, dass das Projektirqnbringend realisiert werden
kann. Mittels Machbarkeitsstudie soll in der Prokekzeption das Ergebnis herbeige-
fuhrt werden, dass sich die Projektentwicklung&eltdich rechnet. Zur Machbarkeits-
studie kdnnen die folgenden Analysen gezéahlt wer@andort- und Marktanalyen,
Nutzungskonzeptanalysen, Wettbewerbsanalysen, disdtysen, Wirtschaftlichkeits-
analysen.

Am Ende der Projektkonzeption kann das Projekt nogher abgebrochen werden. Da
jedoch bereits umfangreiche Analysetatigkeitenlgtfsind, ist ein Abbruch allerdings

bereits mit hohen Kosten verbunden.

Tatigkeiten der Projektkonkretisierung

Hat die Phase Projektkonzeption das Erfolgspotémmastatigt, folgt mit der Projekt-
konkretisierung die Einleitung einer Verhandlungsid Entscheidungsphase. Spates-
tens hier treten weitere Projektbeteiligte ein. Dgehdren Architekten, Fachplaner,
Spezialisten, Behdrden, Grundstickseigentimer,roelenen, Investoren, etc. Zu die-
ser Phase gehoren die Grundstickssicherung, dimgtedtonische Ausgestaltung, das
Erwirken der Baubewilligung, die Vergabe der Bastiengen, die Verhandlung mit
Mietinteressenten, die vertragliche Bindung von émhkietern, die Sicherung der Fi-
nanzierung sowie Verhandlungen mit Investoren.deirdieser Tatigkeiten finden nicht
erst in der Projektkonkretisierung statt. Gespradteghandlungen und Vereinbarungen
zur Konkretisierung werden bereits ab Beginn degeRts getatigt. Ebenso kdnnen
Vertrage, wie TU-Werkvertrage auch erst nach dewmdiSlerungsentscheid abgeschlos-
sen werden. Nachdem die vom Projektentwickler #dstfien Bedingungen wie Ver-
mietungsstand, Finanzierungssicherung, Devestdtandg, Bauleistungsvergabe etc.
erfullt sind, kann die Baufreigabe erfolgen.
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Tatigkeiten des Projektmanagements

In der Phase Projektmanagement werden die Resdkateorgehenden Phasen umge-
setzt. Es wird mit der Bauwerkserstellung begonmabei Ubernimmt der Projektent-
wickler im Normalfall die Rolle des Bauherrn.

Im Vordergrund stehen in dieser Phase das ManadgeroarQualitat, Kosten und Ter-

minen.

Tatigkeiten der Projektvermarktung

Einzelne Marketingaufgaben mussen bereits von Begmund wahrend des gesamten
Projektverlaufs wahrgenommen werden. Das Markdbemjeht sich hierbei vor allem
auf die Vermietung und Verdusserung des Projekiss Rann grundsatzlich in jeder
Projektphase erfolgen.

Die vorrangigen Ziele des Projektmarketings kondann gesehen werden, Nutzer zu
binden, die Risiken des Preiswettbewerbs zu erkeand die Projekte vor diesen Risi-
ken zu schitzen. Wichtig ist das Aufbauen und Sicleeer Unique Selling Propositi-
on (USP). Mit der USP kann dem Investor oder dertzé&ein Vorteil gegentber Kon-
kurrenzprojekten verschafft werden. Dabei spielebsh dem Preis auch andere Wett-

bewerbsdeterminanten eine Rolle.

Der Prozess der Projektentwicklung wird mit dertigstellung, der Nutzungsibergabe
und der Verwertung des Projekts abgeschlossen. Beiestor-Developer geht das Pro-
jekt in den Bestand tibé&t.

% Vgl. Schulte/Bone-Winkel 2008, S.37-55
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2.8  Kiritische Wirdigung des Basismodells

Die Projektentwicklung kann als eine unternehmagsaAktivitat beschrieben werden,
bei welcher eine Vielzahl verschiedener Prozessehdein Projektentwicklungsunter-
nehmen durchgefuhrt wird. In der Projektentwicklungnsformieren die Projektent-
wicklungsprozesse Inputs wie Grundsticke zu Outpigsimmobilien. Diese Ausfih-

rung wird in der folgenden Abbildung veranschaulich

Umweltspharen

4

Input Projektentwicklungsprozesse Output
Grundstiick Wertschopfung Immobilie

Abbildung 10: Der Transformationsprozess der Prejaiwicklung, in Anlehnung an Ruegg-Stirm
(2003), S. 22.

Wie bereits in Kapitel 2.1.6 dieser Arbeit ausgefiihandelt es sich bei der Projekt-
entwicklung um eine ausserst risikoreiche unterrezisohe Aktivitat. Diverse Risiken
konnen in jeder Projektphase einen entscheidenddiugs auf die Wirtschaftlichkeit
einer Projektentwicklung austiben. Die Projekteritiviag ist eine komplexe Konstella-
tion aus einer grossen Anzahl verschiedener Prez&gsiche vielfaltigen Einflissen
und Risiken von Umweltspharen ausgesetzt ist. INesug St. Galler Management-
Modell“ beschreibt sechs Kategorien von Manageniemgdsioner?®> Der Verfasser
fokussiert in der vorliegenden Arbeit auf die Dimmen der Umweltspharen und der
Ordnungsmomente. Dabei wird die Relevanz der wexitdvlanagementdimensionen

nicht infrage gestellt.

Das theoretische Phasenmodell vermag die Real@étPdojektentwicklung mit den
zahlreichen Risiken und deren Auswirkungen auf Besjektablauf nur ungentigend

und unvollstandig abzubilden. Der serielle Ablaef @hasen und der zugehorigen Ta-

% vgl. Kapitel 2.5 der vorliegenden Arbeit
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tigkeiten kann durch innere und aussere oft beskhtdeeinflussbare Einflisse gestort
werden. Daraus kann resultieren, dass Tatigkeitsnvargangigen Phasen erneut ge-
pruft und gegebenenfalls tGberarbeitet werden missech dussere Einflisse bewir-
ken, dass Téatigkeiten von spateren Phasen vorgezegelen missen. Dies wird in der

folgenden Abbildung veranschaulicht.

Umweltspharen

1 v

. Projektentwicklungsprozesse

Abbildung 11: Prozesse der Projektentwicklung, meknung an Ruegg-Stirm (2003), S. 22.

Das folgende fiktive Beispiel soll diese Aussageamschaulichen. Eine Einsprache zur
Bewilligung kann eine Verzégerung von mehreren Menaoder gar Jahren verursa-
chen. Wahrend dieser Verzégerung kann sich daelRuopfeld massgeblich verén-
dern. Nachfragesituation und Standortattraktivik@hnen sich aufgrund von Konkur-
renzprojekten verandern. Wahrungsveranderungenekdulie Investitionsattraktivitat
mindern. Konjunkturschwankungen kénnen das Verhalied die Kaufkraft von Nut-
zern und Investoren beeinflussen.

Nach Erwirken der rechtskraftigen Bewilligung isihgt zu empfehlen, die Ergebnisse
der vorherigen Phasen zu prifen. BeispielsweisdastNutzungskonzept zu hinterfra-
gen und bei Bedarf an die aktuellen Rahmenbedirguagzupassen.

Es ist womoglich unzureichend, eine Projektentwinlgl streng nach den Téatigkeiten
und Phasen des Funfphasenmodells durchzufihreleninveiteren Kapiteln der vorlie-
genden Arbeit wird untersucht, ob diese Darstelldeg Projektentwicklungsprozesse
der Praxis gerecht wird.



3 Prozessdarstellung am Beispiel von Halter Entwicklngen

3.1

Halter Unternehmungen
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Halter Unternehmungen ist ein fast hundertjahrigebabergefiihrtes Familienunter-

nehmen mit rund 200 Mitarbeitern, welches Bau- umanobilienleistungen in der

deutschen Schweiz anbietet. Mit der Grossuberbalumgnatwest in Zirich gelang

der bis anhin als Bau- und GeneralunternehmungetétiFirma 1999 der Schritt in die

Immobilienentwicklung. Bis ins Jahr 2007 wurde Bi®jektentwicklung durch den der

Generalunternehmung angegliederten Bereich Halegre@lunternehmung Promotion

betrieben. Seit 2007 agieren die drei strategischeschaftseinheiten Halter Entwick-

lungen, Halter Generalunternehmung und Halter Imheobeigenstandig am Markt.

Mit der Entwicklung, dem Bau und dem Betrieb decki® Geschéaftseinheiten alle

Kernkompetenzen rund um den Lebenszyklus einer Inilre@b. Die Organisation und

die Tatigkeitsfelder von Halter Unternehmungen werdh der folgenden Abbildung

veranschaulicht.

BUSINESS DEVELOPMENT

Valsecchi Alex
Mitglied der Gruppenleitung

PROJEKTINITIERUNG

Tatigkeit

Investitionen in Entwicklungs-
grundstacke und -projekte,
PPP Kooperationen
Investorenwettbewerbe

Aufbau von Partnerschaften und
Investitionsgefassen far Drittin-
vestoren far kapitalintensive Ent-
wicklungen

Markt-Research / Risiko-Analysen,
Zusammenarbeit mit Industrie-
partnern und Hochschulen (ETH,
KTI-Projekte etc.)

Kommunikation

Widmer Lukas
Mitglied der Gruppenleitung

ENTWICKLUNGEN

Andraskay Ede I.
Mitglied der Gruppenleitung

ENTWICKLUNG

Marktbediirfnis

Standort sucht Markt; Nutzer sucht
Raum; Immobilienanleger sucht
Rendite

Kunden

Nutzer, Grundeigentamer, insti-
tutionelle Immobilieninvestoren,
Finanzinvestoren

Tatigkeit

Fahrung des Entwicklungspro-

2zesses als Initiator, Umsetzer und

Risikotrager einer Vision bis in die

Nutzungsphase:
Arealentwicklungen
Innenstadtentwicklungen
Entwicklungen Wohneigen-
tum

Markt

Immobilien- und Kapitalmarkt

Segmente

Wohnen, Baro, Retail, Hotels,
Seniorenzentren

Verwaltungsrat

Halter Balz / Prasident VR
Dettwiler Roger / Mitglied VR

HALTER UNTERNEHMUNGEN

Mettler Markus
CEO

GENERALUNTERNEHMUNG

Hegetschweiler Felix
Mitglied der Gruppenleitung

REALISATION

Marktbediirfnis

Bauherr sucht optimierte Losung
und Sicherheit in Bezug auf Kosten,
Termine und Qualitat

Kunden
Bauherren

Tatigkeit

Fohrung und Planung sowie Bau-

ausfuhrung als verlasslicher Reali-

sierungspartner des Bauherren:

. Gesamtleistungswettbewerbe
Umbau / Renovationen
Spezialprojekte wie Rechen-
zentren, Hotels, Hochhauser

Markt
Baumarkt

Segmente

‘Wohnen, Baro, Gewerbe, Hotels,
Industriebau, Rechenzentren, Ge-
sundheitsbauten, Spitaler, Spezial-
bauten

Rechtsdienst

Mauerhofer Bernhard
Mitglied der Gruppenleitung

IMMOBILIEN

Naef David
Mitglied der Gruppenleitung

BERATUNG UND BETRIEB

Marktbediirfnis

Immobilieneigentamer sucht Wert-
potenzial seiner Liegenschaft bzw.
seines Projektes

Kunden

Nutzer, Grund- und Liegenschafts-
eigentamer, 6ffentliche Hand,
private Immobilieninvestoren

Tatigkeit
Identifikation und Umsetzung der
Wertpotenziale als Dienstleister und
«Machers:
Immobilien Consulting
Vermarktung, Vermietung,
Verkauf
Bewirtschaftung

Markt

Immobilienmarkt, Markt far Immo-
biliendienstleistungen

Segmente

Wohnen, Baro, Retail, Gewerbe,
Hotels, Industriebau, Rechen-
zentren, Spezialbauten

CORPORATE SERVICES

Bachmann Thomas
Mitglied der Gruppenleitung

DIENSTE

Tatigkeit

Finanz- und Rechnungswesen
Liegenschaftenbuchhaltung
Group Controlling

Project Controlling

Human Resources

Quality Management System
Kaufmannische Berufsbildung

Internal Services

ICT / Technology

Abbildung 12: Organisation Halter Unternehmungealtét Unternehmungen (2012¢), o. S.
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3.2  Halter Entwicklungen

Halter Entwicklungen ist ein Projektentwicklungsermehmen fir komplexe Areal- und
Zentrumsentwicklungen. In der marktkonformen undtsteigernden Positionierung
von Projekten und deren Realisierung liegt dietsgiache Kernkompetenz. Als Leit-
linien dienen eine nachhaltige Stadtentwicklung, klinftige Nutzerbedurfnisse antizi-
piert, und der gezielte Einsatz von Risikokapikédlter Entwicklungen tbernimmt als

Risikotrager die Verantwortung fur Entwicklung, Ustsung und Betrieb.

Aktuell beschaftigt Halter Entwicklungen 32 Mitaitee und erwirtschaftet 2012 einen
prognostizierten Umsatz von rund CHF 250 Mio. DastfBlio an Projektentwick-

lungsprojekten fir die nachsten Jahre summiert aidhca. CHF 2.9 Mrd. Halter Ent-
wicklungen ist spezialisiert auf die Entwicklungrvdndustriebrachen, Stadtzentren,

Quartieren, innerstadtischen Umnutzungsliegensehaftd Neubauprojektéf.

Typologisierung und Verortung Aufgabentyp

Halter Entwicklungen versteht sich als reiner Tradevelope?’ und Gbernimmt als
Risikotrager die Verantwortung fur die Entwicklurdje Umsetzung und den Betrieb.
Im Fokus stehen dabei komplexe ,Pionierprojekteé wireal- und Zentrumsentwick-
lungen® Unter dem Begriff ,Pionierprojekte* werden einngagi Entwicklungsprojekte
mit hohen interdisziplinaren Wirkungszusammenhangmtifaltigen sozialen Interakti-
onen und offenen Aufgabenstellungen mit mehreréalilichen und vorgehensmassi-
gen Méglichkeiten bezeichn& Die Abbildung auf der folgenden Seite veranscioéili
diese Verortung.

Vgl. Halter Unternehmungen 2012b, o. S.

Der Begriff Trader-Developer wird in Kapitel 231der vorliegenden Arbeit erklart.
Vgl. Halter Unternehmungen 2012c, o. S.

%9 vgl. Campi 2012, S. 20
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Interdisziplindr, komplexe
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Gering:
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Soziale Kompetenz
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3 Pionierprojekte L
- « »
st K:mglexg Kt u einmalige :
e . Entwicklungsprojekte
I E R R R R EREEER R R
Routineprojekte Potenzialprojekte

Aufgabenstellung

Geschlossen: Offen:

Klare Aufgabenstellung Aufgabenstellung mit vielen
inhaltlichen und
vorgehensmassigen
Méglichkeiten

Abbildung 13: Verortung — Aufgabentyp, in Anlehnuaaig Campi (2012), S. 20.

Organisation Halter Entwicklungen

Auf Unternehmensebene verflgt Halter Entwicklungder eine Matrixorganisation

mit flachen Hierarchien. Die flachen Hierarchieretitagen dem Projektleiter viel Ver-

antwortung und férdern unternehmerisches HandeirPiojekt liegen Aufgabe, Kom-

petenz und Verantwortung beim Projektleiter. Dexjé&ktleiter versteht sich als Projekt-

CEO mit weitgehenden Entscheidungskompetenzeneilmers Funktion als Projekt-

CEO wird der Projektleiter mit spezialisiertem Radsen durch die Verantwortlichen

der Kompetenzfelder beratend unterstitzt. JedeneRgter ist ein Mitglied der Ge-

schéftsleitung zugwiesen, welches im Sinne eineacl® wirkt. Entscheide werden

durch den Projektleiter mit Unterstlitzung der Kotepeverantwortlichen und des
Coachs vorbereitet und durch die Geschaftsleitesgabigt. Die Abbildung auf der fol-

genden Seite zeigt die Matrixorganisation von Hdfetwicklungen.
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3.3  Das Halter-Entwicklungsrad

Das Halter-Entwicklungsrad ist eine praxisorietiieDarstellung, die Projektentwick-
lung mit ihren Disziplinen und ihrem Ablauf abbitd&s soll die Breite der Entwick-
lungsaufgaben und die Tiefe der einzelnen Kompa@meatfasst werden. Die Anforde-
rungen an einen Projektentwickler sind sehr vigjalnterdisziplinar und bedingen ein
hohes Mass an Fach-, Sozial-, Methoden- und Indalidmpetenz. Der Projektent-
wickler hat die Funktion als Intermediér der untbredlichen Anspruchsgruppen, was

in nachgehender Abbildung illustriert wird.

Gesell-
schaft
Grund-

e Behdrden

Politik Architekt

Fach-

Mieter planer

End
-investor

Verbédnde

Zwischen
Nutzer -investor

Nachbarn

Abbildung 15: Der Projektentwickler als Intermedligr Anlehnung an Campi (2012), S. 34.

Das Halter-Entwicklungsrad soll den Projektleitar seiner Funktion in jeder Pro-
jektphase unterstitzen. Es dient der Orientierureharlaubt dem Projektentwickler das
Erkennen von Abweichungen zwischen Soll- und Is$tZnd in jeder Phase und in je-

dem Kompetenzfeld.

Der Projektentwicklungsprozess wird in sieben Phasal in acht Entwicklungskom-
petenzen gegliedert. Das Projekt wird in einzellze krkennbare Teilaufgaben unter-
teilt und soll den Projektbeteiligten damit in jed&rojektphase Transparenz und Orien-

tierung verschaffen. Die Prozessphasen werden inftet-EaBntwicklungsrad als
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konzentrische Kreise dargestellt, beginnend mitedsten Phase ,,Akquisition” als aus-
serster Kreis und endend mit der letzten Phaseaighétals innerstem Kreis. Die Kom-

petenzfelder sind als Kreissegmente Uber die Kagsd>hasen gelegt.

AN

G

Abbildung 16: Das Halter-Entwicklungsrad, Haltertehmehmungen (2012a), o. S.

Es lassen sich in jedem der acht Kompetenzfeldgrder der sieben Phasen einer Pro-
jektentwicklung Themen aufzeigen und die relevamistscheide phasengerecht herbei-
fuhren. Der Prozessbeschrieb, die erforderlichamn@agen, die Zustandigkeiten und
die zu erbringenden Leistungen werden in der Abibigdauf der nachsten Seite darge-
stellt. Die vollstandige Darstellung des Halterigieklungsrads ist dem Anhang 1 zu
entnehmen.
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Damit soll ermdglicht werden, den Prozess parallelgestalten und in den einzelnen
Kompetenzfeldern in verschiedenen Geschwindigkeitet Vertiefungsstufen vorzu-

gehen. Ein Entscheid zur notwendigen UberarbeitiergAufgaben eines Kompetenz-
felds oder ein Entscheid zum Abbruch wird zwischersen sieben Teilphasen getrof-

fen.

Die Phaser{°

Der erfolgten Akquisition schliesst sich die Phaee Projektkonzeption an. Mit der
Projektkonzeption wird das Vorhaben zur Produkeérgéfihrt. Wahrend der Projekt-
konzeption entsteht der Projektbusinessplan, welchden nachfolgenden Phasen er-
weitert und verfeinert wird. Die Projektkonkretigiag ist der nachste Schritt. Mit Ab-
schluss der Projektkonkretisierung soll das Progg&tBaueingabereife erreichen. Die
Marktreife wird mit der Phase Projektfixierung ecte. Sobald der Prozess in der Phase
Projektfinalisierung angekommen ist, erfolgt demudatscheid. Hier kann zum letzten
Mal die Gelegenheit genutzt werden, das Projekerimalb des Prozesses zu Uberarbei-
ten oder abzubrechen. Wird das Projekt weiterb@atb&lgen die Phasen Realisierung

und Betrieb.

Die Kompetenzfelder!

In den Kompetenzfeldern des Halter-Entwicklungsragsden die Hauptaufgaben des
Projektentwicklers beschrieben. Der Prozess bedmih Grundstick und durchlauft

alle Kompetenzfelder bis hin zum Kapital. Mit daz&ugung des Kapitals mittels De-
vestition kann in weitere Grundstlicke investiertaem. Damit schliesst sich der Kreis
bzw. wird das Rad in Bewegung gehalten.

Die folgenden Abschnitte sollen dem Leser einenrblik tiber die einzelnen Kompe-

tenzfelder und Prozessschritte verschaffen. Daleed@n nur die wichtigsten Tatigkei-

ten pro Feld erlautert.

Genauere Angaben und Tatigkeiten zu den jeweiligempetenzfeldern werden im

Anhang 1 abgebildet und beschrieben.

Als Ausgangspunkt einer Projektentwicklung gilt das Grundstickzu entwickeln.
Dazu ist eine exakte Standortanalyse notwendigchweeAufschlisse geben soll tber

Eigenschaften des Bodens, mégliche Altlasten, Kptezeur Erschliessung und Entsor-

0 vgl. Andraskay 2012, S. 51-52
™ vgl. Andraskay 2012, S. 52-53
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gung sowie behordliche Stellungnahmen. Weiter werde Vertragswerke fur das
Landgeschaft — Landbindung oder Landkauf — inklkeigler vorgesehenen Parzellierung

erarbeitet.

Die KompetenzProdukt steht als zweites Feld im Halter-EntwicklungsrBés Feld

beinhaltet unter anderem die Definition von Ziefggan und deren Werten, die Defini-
tion von Nutzungen und des geplanten NutzungsmuchAwerden Aussagen zu Um-
weltstandards, Flachenprogramm, Funktionalitdt Design erarbeitet. Das Produkt
wird hinsichtlich der Anforderungen der Nutzer whel von Kaufern, Investoren oder

Mietern gewiinschten Anpassungen lUberarbeitet uridinert.

Die Fertigungals drittes Segment umfasst die Planung und dgfithuung der Projekt-
entwicklung. Neben Architekten und Planern wirdradas planungsbegleitende Facili-
ty-Management einbezogen. Nach Vorliegen von Baudesplanen und Baubeschrieb
beginnt die TU-Submissionsplanung, gefolgt von Blewertung der Totalunternehmen
und der Unterzeichnung eines TU-Werkvertrags.

Im Feld derKostenwerden bereits friih Kostenziele ermittelt. Fir Histellung von
Kostenschéatzungen fur den Bau und den Betrieb sdigi&alkulationen sind phasen-
gerechte Plane und Beschriebe wie auch TerminZigiganisationsstruktur und -form
des Projekts erforderlich. Nach Prifung von mogici©ptimierungen, Varianten und

Optionen wird der TU-Werkpreis finalisiert und ddd-Werkvertrag abgeschlossen.

Als Nachstes folgt das Kompetenzf@dwilligungen Basis der Bewilligungen ist eine
frihzeitige Abstimmung mit den Behdérden hinsiclitlimdglicher Umzonungen und
Verfahren von Gestaltungs- oder Quartierplanen. eNetdem ordentlichen Bewilli-

gungsverfahren beinhalten die Tatigkeiten diesédeBealie Bearbeitung allfalliger Re-
kurse oder das Einholen von Konzessionen. Auch etiwdige Volksentscheide zu be-
ricksichtigen. In diesem Kompetenzfeld sollen Bavilligungen Rechtskraft erlangen
und deren Konsequenzen auf das Projekt, wie zurapitiAuflagen, bericksichtigt

werden.

Die Kommunikatiormit den diversen Anspruchsgruppen ist in der Rtejgwicklung
von grosser Bedeutung. Ein friihzeitige Kontaktalia mit den relevanten Akteuren,
deren Einbezug in alle Phasen und die Bereitsaait Dialog sind fur einen Projekter-

folg unumgéanglich. Zu den Anspruchsgruppen gehdardger anderem Behoérden, Poli-
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tik, Verbande, Medien, Grundeigentiimer, Investokémftige Nutzer und Nachbaffi.
Die Aufgabe des Projektentwicklers als Intermediggt darin, die Interessen der ver-

schiedenen Interessensgruppen zu fordern und daszhen.

Das nachste und vorletzte Kompetenzfeld wird lBritag Gberschrieben. Unter ande-
rem werden in diesem Feld die Kaufkraft der Zighgren und die Zielvorgaben tber
die Ertragsgréssen abgeklart. Zur Plausibilisienwegden Markttests durchgefuhrt. Um
den Ertragswert einer Immobilie festlegen zu kénnearden Benchmarks der ver-
schiedenen Regionen und Produktegruppen hinzugez®ye Ausarbeitung von Ver-
marktungsmassnahmen zur Bindung der Mieter stellkveiteres Element dieses Kom-

petenzfeldes dar.

Mit dem letzten KompetenzfeldKapital schliesst sich der Kreis des Halter-
Entwicklungsrads. Wahrend allen Phasen gilt eseaign bewussten Einsatz des Kapi-
tals zu achten. Mit der Ertragsprognose als Basislen die Devestitionsparameter mit
den Investoren vereinbart. Diese bilden die Gruyelldir den Totalibernehmer-
Werkvertrag, welcher zwischen Halter Entwicklungend dem Endinvestor abge-

schlossen wird.

Die neunte KompetenZrojektmanagemenkann als Motor des ganzen Halter-
Entwicklungsrads betrachtet werden. Das Projektgamant bestimmt das Tempo,
koordiniert die verschiedenen Disziplinen, gleidie Kompetenzen mit der jeweiligen

Phase ab und halt das Rad von der ersten bistzterie’hase in Bewegunhy.

3.4  Untersuchung der Erfolgsfaktoren des Halter-Entwickungsrads

Wie im Kapitel 2.8 der vorliegenden Arbeit beschén, ist die Projektentwicklung eine
unternehmerische Tatigkeit, bei welcher Projekt&kliungsprozesse durch ein Pro-
jektentwicklungsunternehmen durchgefihrt werden.sBé nun untersucht werden,
welche Faktoren innerhalb des Unternehmens HaltwiEklungen Voraussetzungen

und Treiber flr eine erfolgreiche Umsetzung dedd#dtntwicklungsrads sind.

2 vgl. Abbildung 15 der vorliegenden Arbeit
3 vgl. Andraskay 2012, S. 52-53
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3.4.1 Beschreibung der Befragungsmethode

Im Zentrum der Untersuchung steht das Halter-Ehtiwrgysrad. Wie bereits in vorge-
henden Kapiteln dieser Arbeit ausgefuhrt, handelieh beim Halter-Entwicklungsrad
um eine Abbildung von Ablaufen und Prozessen agiBaon Erfahrungen des Unter-
nehmens Halter Entwicklungen. Ziel der Datenerhghbsind konkrete Aussagen Uber
das Halter-Entwicklungsrad und den Faktoren, dielessen erfolgreicher Anwendung
beitragen. Auf Basis dieser Ausgangslage hat sichveérfasser fur ein Leitfadeninter-
view mit Mitarbeitern von Halter Entwicklungen dxperten entschieden. Die offene
Gesprachsfiuhrung soll einen erweiterten Antwortsguen ermdglichen und damit er-

lauben, einen Einblick in die Erfahrungshintergréinigs Befragten zu erlangen.

3.4.2 Auswabhl der Experten

Die Firma Halter Entwicklungen beschaftigt aktugl Mitarbeiter. Davon sind 7 Per-
sonen Mitglied der Geschaftsleitung, 22 Projelgleiind 3 Assistentinnen. Eine Stich-
probe von 14 Befragungen wurde durch den Verfasiseaussagekréftig beurteilt. Bei
der Auswahl der Experten wurde auf ein breites 8pekder Funktionen sowie auf den
Einbezug der Unternehmensstufen geachtet. Es wiRrdesonen mit folgenden Funk-

tionen befragt:

Halter Unternehmungen:
- Inhaber und Prasident des Verwaltungsrats
- CEO

Halter Entwicklungen:
- Geschaftsfuhrer
- Mitglieder der Geschéftsleitung
- Kompetenzverantwortliche
- Projektleiter und Kompetenzverantwortliche
- Projektleiter

Weiter wurde Wert darauf gelegt, dass die Befragiasichtlich ihres Alters, ihrer Be-

rufserfahrung in der Projektentwicklung und ihrentefnehmenszugehdrigkeit eine
reprasentative Bandbreite abzudecken vermdgenvexasser ist der Ansicht, dass mit
der Anzahl und Auswahl der Befragten die Ergebnessamplarisch und damit genera-

lisierbar fir das Unternehmen Halter Entwicklungerd.
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3.4.3 Fragestellung

Mittels Experteninterviews soll untersucht werdesr)che Faktoren innerhalb des Un-
ternehmens Halter Entwicklungen bestimmend fir arfelgreiche Anwendung des
Halter-Entwicklungsrads sind. Es werden offene Emagu den Ordnungsmomenten
Strategie, Struktur und Kult(frgestellt. Die Fragen des Leitfadeninterviews siedh

Anhang 2 zu entnehmen.

3.4.4 Darstellung der Aussagen

Die nachfolgenden Ausfihrungen beruhen auf den agess der Befragten und werden
sinngemass wiedergegeben. Wo nicht anders vernweuktlen die Ausfihrungen von
einer Mehrheit und unabhéangig von Funktion und br@kmensstufe der Befragten
gestutzt.

Strategie
- Ziel von Halter Entwicklungen ist es, den Unternehmemswachhaltig zu stei-
gern. Zum Unternehmenswert wurden neben sozialkamainischen und 6ko-

logischen Aspekten auch das Humankapilifgezahlt.

- Strategischwird ein Portfolio mit innovativen ,Pionierprojed“ in jeder Ent-
wicklungsphase und mit hohen Wertschépfungspoténrziangestrebt. Die Pro-
jekte sollen erfolgreich umgesetzt werden. Dazwgah das frihzeitige Identi-
fizieren und Nutzen von Chancen und das frihzelEdennen und Minimieren
von Risiken. Dabei soll schnell und agil gehanaedtden (,time to market®),
um sich einen Wettbewerbsvorteil verschaffen zunlen

Struktur
- Die flachen Strukturewon Halter Entwicklungen sind Voraussetzung flrzku
Entscheidungswege sowie schnelle Handlungen ugeérranassgeblich zur er-
forderten hohen Prozessgeschwindigkeit bei. Mitfteshen Strukturen, welche
in die zwei Ebenen ,Geschéftsleitung” und ,Projekting” gegliedert sind,
kann rasch und unmittelbar auf Veranderungen umdiSse eingewirkt wer-

den.

™ vgl. Kapitel 2.5 der vorliegenden Arbeit

5 Unter dem Begriff Humankapital wird in der Wirsdtswissenschaft die personengebundenen Wis-
sensbestandteile in den Kopfen der Mitarbeiter icbpet. Vgl. Jaeger 2004, S. 1
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Im Zentrum der Projektorganisation steht Beojektleiter, welcher mit weitrei-

chenden Entscheidungskompetenzen und breitem, stégeigem Handlungs-
spielraum die Rolle als Projekt-CEO wahrnehmen k&t zwingende Pramis-
se zur Umsetzung der Funktion als Projekt-CEO wuidie flachen Strukturen
und der auf Vertrauen basierende Entscheidungsapieldurch die Geschafts-
leitung genannt. Die Verantwortung muss standignb®rojektleiter bleiben.

Diese Aussagen wurden durch samtliche befragtejelRieiter uneingeschrankt

gestutzt.

Alle befragten Projektleiter beurteilten die fachie Beratung deKompetenz-
verantwortlichenals sehr wertvoll, um innerhalb der zahlreichesziplinen der
Projektentwicklung fachkundig agieren zu kdnnensd@wlers der direkte und
unkomplizierte Zugriff auf das fachspezifische Knbew wurde von allen be-
fragten Projektleitern positiv hervorgehoben. Datlukann das Prozesstempo
hoch gehalten werden. Der Projektleiter bewertetldiormationen der Kompe-
tenzverantwortlichen in eigener Verantwortung. Bliehrheit der befragten Pro-
jektleiter fligte hinzu, dass sich die Notwendigleaiter fachlich beratenden Un-
terstitzung jedoch hauptsachlich auf eine kleineahih Kompetenzfelder, wie
Kosten, Grundstick und Kommunikation, konzentriertanderen Kompetenz-

feldern fuhlen sich die befragten Projektleiterhiiach ausreichend versiert.

SamtlicheMitglieder der Geschéftsleiturgind neben ihren Aufgaben in der Ge-
schaftsleitung sowohl als Coachs der Projektleiferauch operativ als Projekt-
leiter bzw. Gesamtprojektleiter tatig. Diese Mehhfunktion wurde durch alle
Befragten als Vorteil taxiert. Durch die operativaratigkeiten der GL-
Mitglieder sind diese in ihrer Rolle als Coach der Praxis der Projektentwick-
lung vertraut und verfiigen daher Uber ein breitesséndnis fir die Probleme
und Herausforderungen der Projektleiter. Es wuesdggestellt, dass die Mehr-
fachfunktion eine erhthte Auslastung der GL-Mitdée mit sich bringt. Dabei
besteht die latente Gefahr, dass die GL-Mitgliadex Coaching-Aufgaben zu-

gunsten der eigenen Projektleiter-Tatigkeiten vemtéssigen.



Kultur

Die Kultur von Halter Entwicklungen wurde mit folggen Attributen beschrie-
ben: offen, unternehmerisch, engagiert, verantwgtbewusst, dynamisch, in-

novativ, direkt, einfach, schlank, klar.

Es wurde Ubereinstimmend ausgesagt, dass die Kngtuen den flachen Struk-
turen ein wesentlicher Treiber fur die hohe Progesshwindigkeit darstellt.
Besonders die unternehmerische Haltung der Pragtdtiyten und der direkte
und einfache Austausch zwischen den internen Rbmekligten fordern das
hohe Prozesstempo.

Die Kultur von Halter Entwicklungen ist gleichwohicht zwingende Voraus-
setzung zur erfolgreichen Umsetzung des Halter-EERtungsrads. Das Halter-
Entwicklungsrad kdnnte auch bei einer anders geépnagultur (z. B. hierar-
chisch) als Fiihrungs- und Orientierungsinstrumamtre Beitrag zur erfolgrei-

chen Projektumsetzung leisten.

Ein Befragter hat zudem ausgefuihrt, dass die Kwitur Halter-Entwicklungen
am Halter-Entwicklungsrad ablesbar sei: Das Hdtetwicklungsrad zeigt auf
einem Blatt in einfacher und klarer Art und Weiss dProjektentwicklungspro-

zess von Halter Entwicklungen.

Weitere Aussagen

Beim Halter-Entwicklungsrad handelt es sich nicint ein Prozessmodell, son-
dern um einFuhrungs-, Orientierungs- und Kommunikationsinsteain Der

Uberwiegenden Mehrheit der Aussagen entnehmend Siradegie, Strukturen
und Kultur von Halter Entwicklungen dabei nicht mggend Voraussetzung fir
eine erfolgreiche Anwendung des Halter-Entwickluags. Das Halter-
Entwicklungsrad kann als orientierungsunterstiteendrojektentwicklungs-
instrument auch in Unternehmen mit unterschiedfmmulierten Ordnungs-

momenten Nutzen bringen.

Das Halter-Entwicklungsrad ermdglicht bei hoReozessgeschwindigkeitnen
Gesamtiberblick und ein paralleles Arbeiten innkerlaier verschiedenen Kom-
petenzfelder. Die Prozesse werden durch das Ertwig&rad sichtbar gemacht.

44
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Die Geschwindigkeit wird von der Strategie von daEntwicklungen vorgege-
ben und durch die flachen Strukturen mit kurzensémtidungswegen und der
offenen, direkten und unternehmerischen Kultur gifii. Das Halter-

Entwicklungsrad an sich vermag keine Prozessgescligkeit zu generieren.

Das Halter-Entwicklungsrad ermdglicht den Projetebgten, Chancen und
Risikenfrihzeitig zu erkennen und zu nutzen bzw. zu mieien. Das Halter-
Entwicklungsrad hilft den Beteiligten, zu antizipga und zum richtigen Zeit-

punkt Entscheide zu treffen und Massnahmen zuiégre

Das Halter-Entwicklungsrad unterstiitzt die Projektdigten in der Orientie-
rung innerhalb der ProjektentwicklungsprozesseZémtrum der Prozesse bleibt
jedoch derProjektleiter mit seinen vielfaltigen Kompetenzen. Das Halter-
Entwicklungsrad befreit den Projektentwickler nigbn seinen Verpflichtungen
und Anforderungen, vorausschauend, antizipierend unternehmerisch zu

handeln.

Die Aussagen aller Befragten decken sich in dersdusg, dass das Halter-
Entwicklungsrad einen Beitrag zur erfolgreichen @tmang der Projekte zu

leisten vermag.

3.4.5 Kernaussagen und Fazit der Befragungen

Nachfolgend werden die Kernaussagen der Befragusgemgemass aufgefuhrt. Als

Kernaussagen werden hier Ausserungen verstanddoheveon einer Mehrheit der

Befragten gestutzt wurden und welche durch denagsdr im Kontext der Befragungs-

themen als inhaltlich essenziell eingestuft werden.

Kernaussagen

Beim Halter-Entwicklungsrad handelt es sich nicimt e@in Prozessmodell, wel-
ches die systematisierte und standardisierte Vergheise beim Entwickeln
von Immobilienprojekten erméglichen soll. Das HalEmtwicklungsrad soll als
Fuhrungs- und Unterstitzungsinstrument verstandemdem, welches die
gesamtheitliche Betrachtungsweise der Projektektungsprozesse fordert. Es
stutzt den Projektentwickler in der iterativen, gleien und vernetzten Denk-

und Vorgehensweise.
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Dabei hilft die klare Kategorisierung der Tatiglesitin Kompetenzfelder.

- Das Halter-Entwicklungsrad kann an sich keine Dyikammd Geschwindigkeit
erzeugen. Es kann nicht von einem dynamischen NMggsprochen werden.
Durch die gesamtheitliche Betrachtungsweise und BEwusstsein von ver-
netzten und parallelen Prozessen kann es in s@mgendung und in Abstim-
mung mit der Unternehmensstrategie, -struktur kadtur eine hohe Prozessge-

schwindigkeit und eine dynamische Vorgehensweisersiiitzen.

- Das Halter-Entwicklungsrad legt dar, dass Aktiometer dussere und innere
Einflisse in einem Kompetenzfeld mdglicherweise samuenzen in anderen
Kompetenzfeldern hervorrufen. Damit kénnen disnijiergreifend Risiken
und Chancen erkannt und die Wertschopfung gesitlestenfalls erhéht wer-

den.

- Das Halter-Entwicklungsrad kann erfolgsunterstidzender erfolgreichen Um-
setzung von Projekten sein, darf jedoch nicht dislgsbedingend verstanden

werden.

Fazit der Befragungen

Die von der Strategie von Halter Entwicklungen wggbene hohe Prozessgeschwin-
digkeit erfordert einfache und flache Strukturewigoeine Kultur, welche durch Werte
wie Offenheit, Direktheit und unternehmerische Dealkd Handlungsweise auf allen

Mitarbeiterstufen gepragt ist.

Das Halter-Entwicklungsrad kann als Orientierungghument bei hoher Prozessge-
schwindigkeit (,time to market”) die gesamtheitleBetrachtungsweise der Projekt-
entwicklungsaufgaben stitzen und die parallele Beitung der interdisziplinaren Ta-

tigkeiten begunstigen.
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4 Gegenuberstellung des theoretischen Phasenmodellsndu der Praxis-
erfahrungen in Anwendung des Halter-Entwicklungsrads
4.1  Deskriptive Gegenuberstellung

Die Theorie als Ausgangslage ordnet den Projekieklwngsprozess in die funf
PhasenProjektinitiierung, Projektkonzeption, Projektkoakisierung, Projektmanage-
ment und Projektvermarktung. Demgegenuber teiltHtiter-Entwicklungsrad die Pro-
jektentwicklung in sieben Phasen auf: AkquisitiBngjektkonzeption, Projektkonkreti-
sierung, Projektfixierung, Projektfinalisierung, disation und Betrieb. Im Halter-
Entwicklungsrad erscheint dabei die Projektvermargtnicht als eigenstandige Phase
oder als Kompetenzfeld. Die zahlreichen Tatigkeiteem Projektvermarktung finden

sich in verschiedenen Kompetenzfeldern und in dleasen wieder.

Das theoretische Phasenmodell und das Halter-Bxitwigsrad wurden in der vorlie-

genden Arbeit nicht auf Vollstandigkeit der abgeéien Tatigkeitender Projektent-

wicklung untersucht. Es konnte festgestellt werdkass die Kommunikation im Halter-
Entwicklungsrad eine eigene Kompetenz bildet, wédhreie im theoretischen Phasen-
modell nicht erwéhnt wird. Weiter wurde konstatieldss die verschiedenen Tatigkei-
ten unterschiedlich zugeordnet werden. Wahrendtluesretische Phasenmodell jeder
Phase die entsprechenden Tatigkeiten zuweist, bdaadHalter-Entwicklungsrad, dass

jede Tatigkeit in jeder Phase zu behandeln ist.

Die Theorie der Phasenmodelle bildet zu erreichdieidensteine bzw. Haupttéatigkei-
ten pro Phaseab. Ebenso beschreibt das Halter-Entwicklungsnadche Inhalte pro
Kompetenzfeld zu bearbeiten sind. Das Halter-Etlwitgsrad sieht vor Eintritt in die
nachste Projektphase vor, dass das Projekt einBhiese entsprechende Reife erreicht
hat. Dies sind die Produktreife, Baueingabereifaykiteife und Bauentscheid. Es wer-
den pro Kompetenzfeld die Leistungen beschriebeicive zur Erreichung der Reife
und somit zum Ubertritt in die nachste Phase ehtnaerden sollen. Somit kann ausge-
sagt werden, dass das theoretische Phasenmodeauaiedas Halter-Entwicklungsrad
einen seriellen Grundansatz aufweisen. Wie bereksapitel O der vorliegenden Arbeit
beschrieben, zeichnet sich ein Projekt unter amdetadurch aus, dass es eine klare
Zielvorgabe beinhaltet. Eine Zielvorgabe muss galtypischer Art formuliert werden.
Es muss ein als realistisch eingeschétzter Wegl@tfaden, aufgezeigt werden, wie
das Projekt erfolgreich zum Ziel gefuhrt werdenrkaDas theoretische Phasenmodell
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wie auch das Halter-Entwicklungsrad skizzieren ehedirekten Weg zum Ziel, welcher
als serielle Abfolge von Tatigkeiten abgebildetdvir

Das theoretische Phasenmodell bildet eine seidifelge von bestimmten Tatigkeiten
ab. MdglicheSzenarierwie Ruckkoppelungen, sich Uberlappende oder pérallatig-
keiten, verursacht durch innere und aussere Eiowg&n, werden nicht dargestellt. Das
Halter-Entwicklungsrad zeigt im Prozessbeschriebatlich zum idealtypischen Leit-
faden Szenarien auf. Ein Projekt kann in die n@&cR$tase Ubergehen, Leistungen von
einem oder mehreren Kompetenzfeldern mussen Ulsgtetriverden, oder das Projekt

wird abgebrochen.

In seinerDarstellungsweisdlustriert das theoretische Modell grob die Té&&den der

Projektentwicklung in ihrer Abfolge. Die Tatigkentgro Phase werden in der dazuge-
hdrigen Literatur ausfuhrlich beschrieben. Das étaintwicklungsrad veranschaulicht
auf einem Blatt die vielfaltigen Projektentwicklspgozesse und beschreibt die Téatig-

keiten in ihren wesentlichen Grundzugen.

4.2  Erkenntnisse der Gegenuberstellung

Einleitend gilt es, Sinn und Zweck des theoretiscRhiasenmodells und des Halter-
Entwicklungsrads zu unterscheiden. Beim Flnfphaseeth handelt es sich um ein
theoretisches Modell, welches die Projektentwicghprozesse idealtypisch charakteri-
siert. Das theoretische Phasenmodell zeigt dabei Regelfall auf. Das Halter-

Entwicklungsrad ist grundsatzlich als Arbeits- uddentierungsinstrument zu verste-
hen, welches Handlungsanweisungen fiir die Praxi®gektentwicklung abbildet.

Es kann festgestellt werden, dass sichRhasendes theoretischen Phasenmodells und
des Halter-Entwicklungsrads nicht massgeblich setegiden. Das theoretische Pha-
senmodell versteht das Projektmanagement als ellease. Mit der Phase Projektma-
nagement ist dabei das Management der Bauwerksezahg gemeint. Im Halter-
Entwicklungsrad wird die Erstellung der Immobilils #rojektrealisierung bezeichnet.
Das Halter-Entwicklungsrad bezeichnet das ProjeRlgament als neunte Kompetenz.
Dabei wird unter dem Begriff Projektmanagement @esamtheit der Fluhrungsaufga-
ben, -organisationen, -techniken, und -mitteln Rwrchfihrung von Projekten als

Querschnittskompetenz Uber alle Kompetenzfeldestarden.
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Urspriunglich beinhaltete das theoretische Phaseelnadr PhasenDas Modell wurde

um eine funfte Phase, die Vermarktung, erweiteie. BYojektvermarktung begleitet den
Projektentwicklungsprozess von der Projektinitirlgubis zum Projektmanagement.
Der Einbezug der Projektvermarktung tber alle Phase Projektentwicklung im theo-
retischen Modell lasst sich als Bestreben zur gésatichen Betrachtung der Projekt-

entwicklungsprozesse interpretieren.

Wahrend das theoretische Modell eine Auswahl Vétigkeitenpro Phase beschreibt,
fordert das Halter-Entwicklungsrad die Behandluedeyr Kompetenz in jeder Pro-
jektphase. Daran lasst sich die Absicht des H#8tewicklungsrads zu einer gesamt-
heitlichen und interdisziplinaren Betrachtungsweits Projektentwicklungsprozesse

erkennen.

Der Projektentwicklungsprozess wird im theoretiscRdasenmodell in einer seriellen
Abfolge von Tatigkeiten dargestellt. Dabei werdea Umweltsphareff der Projekt-
entwicklung ausgeblendet. Es werden keédzenarierals mogliche Folge von dusseren
und inneren Einflissen aufgezeigt. Das Halter-Ecklungsrad versucht, die &usseren
und inneren Einwirkungen in die Darstellung desgdéktentwicklungsprozesses mitein-
zubeziehen. Die Konsequenzen von Einflissen werderhalb der Kompetenzfelder
verortet. Mogliche Auswirkungen auf weitere Kompetielder werden gepruft. Situativ
kann es erforderlich sein, Leistungen von einenr eaehreren Kompetenzfeldern zu
Uberarbeiten. Beim Erreichen eines Meilensteinglarealle Kompetenzfelder auf ihren
Stand untersucht. Diese interdisziplinare und geitizthe Betrachtung und Beurteilung
geschieht nicht nur beim Erreichen eines Meilenstesondern soll vom Projektent-
wickler bei der alltdglichen Arbeit eingesetzt wemd Auch hier lasst sich erkennen,
dass das Halter-Entwicklungsrad als Arbeitsinstmmb@stimmt ist, wahrend das theo-

retische Phasenmodell den systematisierten Relgalfiaieigt.

Die verschiedenartigen Bestimmungen des theoretisBfhasenmodells und des Halter-
Entwicklungsrads werden Uberdies von den unterdbbieen Darstellungsweiserbe-
kraftigt. Die Theorie gibt die Projektentwicklungepesse in Form einer Grafik und auf
mehreren Seiten beschrieben ausfuhrlich wieder. degentber stellt das Halter-

Entwicklungsrad in einer Grafik und auf einem Bldi wesentlichen Projektentwick-

8 vgl. Kapitel 2.5 der vorliegenden Arbeit
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lungsprozesse ubersichtlich dar. Diese einfachstBlaungsweise fordert die regelmas-
sige Konsultation des Halter-Entwicklungsrads atkpsche Orientierungshilfe.
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5 Vorzige und Defizite des theoretischen Phasenmocdell

Ausgehend von den festgestellten Unterschiedenchetrs dem theoretischen Phasen-
modell und der Praxis am Beispiel des Halter-Eritluicgsrads und deren Erkenntnis-

sen, werden in diesem Kapitel Vorziige und Defidée Theorie identifiziert.

Parallelitat von Tatigkeiten

Die Praxis der Projektentwicklung zeigt, dass giagllele, iterative oder mehrmalige
Bearbeitung einer Tatigkeit erforderlich ist. Degitsatz des Halter-Entwicklungsrads
lautet: ,Jede Kompetenz in jeder Phase". Das tlisoltee Phasenmodell reiht Tatigkei-

ten aneinander und ordnet diese den jeweiligendPhas.

Defizit: Das theoretische Phasenmodell mit der serielldiolgé von Tatigkeiten bildet

die Komplexitat und Dynamik der Projektentwicklumight hinreichend ab.

Verstandlichkeit der Darstellung

Das Halter-Entwicklungsrad sagt aus, dass jedeiiisan jeder Phase behandelt wer-
den soll. Dabei werden die Disziplinen in den jdigen Phasen nicht gewichtet oder
priorisiert. Jede Tatigkeit verfugt in jeder Phaber denselben Stellenwert. Das theore-
tische Phasenmodell ordnet die Téatigkeiten jeweiier Phase zu.

Vorzug: Das theoretische Phasenmodell ist mit der klaneardhung der Téatigkeiten

einfach lesbar und gibt die Grundzilige der Projewtieklung verstandlich wieder.

Vollstandigkeit der Darstellung

Das Halter-Entwicklungsrad veranschaulicht die Bialeg von Tatigkeiten, welche auf
den Erfolg einer Projektentwicklung einen mass@hlein Einfluss austiben kdnnen,
jedoch in der Theorie nicht erwahnt werden. AlssBal sei hier die Kommunikation
genannt, welche in der Projektentwicklung von geo€8edeutung ist. Ein frihzeitige
Kontaktaufnahme mit den relevanten Anspruchsgrupi@muindstickeigentimer, Be-
hérden, Nachbarn, Investoren, Ankermieter, Mieterternehmer, Medien, Offentlich-
keit etc.), deren Einbezug in allen Phasen undBdieitschaft zum Dialog leisten einen
wesentlichen Beitrag zum Projekterfolg.

Defizit: Das theoretische Phasenmodell klammert die Komkationstatigkeiten als

massgeblichen Erfolgsfaktor der Projektentwicklang.
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Strukturierung der Darstellung

Das Halter-Entwicklungsrad gruppiert die zahlrerchgtigkeiten der Projektentwick-
lung und ordnet diese in Kompetenzfelder. Damidvder komplexen und vielfaltigen
Aufgabenlandschaft der Projektentwicklung Strukind Ordnunggegeben. Mit dieser
Darstellung in Kategorien und der einfachen grakscDarstellung in Form eines Rads
kann trotz Parallelitat der Prozessbearbeitungdientierung unterstitzt werden.

Defizit: Das theoretische Phasenmodell erfasst die zaéneidatigkeiten als einzelne
seriell aneinandergekoppelte Disziplinen. Dabebatder Darstellung der Tatigkeiten
keine klare Ordnung und Struktur gegeben, welclézientierung innerhalb der kom-
plexen Aufgabenlandschaft der Projektentwicklungndn und eine interdisziplindre

Betrachtungsweise der Tatigkeiten fordern kdnnte.

Systematische Betrachtungsweise

Das Halter-Entwicklungsrad versucht, den begrenzeifflussbaren Einwirkungen

durch Umweltspharen, Interaktionsthemen und Andmguppen Rechnung zu tragen.
Die Projektentwicklungsprozesse werden gesamitieitlargestellt. Die Disziplinen der

Projektentwicklung werden in Kompetenzfelder gefassd mit den Projektphasen

Uberlagert und vernetzt. Im Falle eines unvorhaigesen Einflusses wird dessen Aus-
wirkung innerhalb der Kompetenzfelder verortet dedsen moglicher Effekt auf weite-

re Kompetenzfelder gepruft. So kdnnen die Aufgaparellel und iterativ bearbeitet

werden.

Defizit: Das theoretische Phasenmodell beschreibt denkiFnjevicklungsprozess in
einem von externen Einwirkungen isolierten Kontdxs. geht von der Annahme aus,
dass keine Einflisse auf den Projektentwicklungsgss einwirken konnen und dass
die serielle Aneinanderreihung der Tatigkeiten hggstort wird.
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6 Weiterentwicklungsempfehlungen zum theoretischent®senmodell

Anhand der Prozessdarstellung der Praxis am BémpreHalter Entwicklungen konn-
ten im vorherigen Kapitel Defizite des theoretistiighasenmodells identifiziert wer-
den. Im Folgenden werden Hinweise zu moglichen &vesttwicklungen des theoreti-

schen Phasenmodells vorgelegt.

Parallelitat von Tatigkeiten
Defizit: Das theoretische Phasenmodell mit der serielldiolgé von Tatigkeiten bildet

die Komplexitat und Dynamik der Projektentwicklumight hinreichend ab.

Empfehlung:Um die Komplexitat und Dynamik der Projektentwickyj praxisnah ab-
zubilden, ist im theoretischen Phasenmodell derafmsiner parallelen und iterativen

Prozessbearbeitung abzubilden.

Vollstandigkeit der Darstellung
Defizit: Das theoretische Phasenmodell klammert die Komkationstatigkeiten als

massgeblichen Erfolgsfaktor der Projektentwicklang.

Empfehlung:Die Kommunikation ist als weitere Tatigkeit denojktentwicklungs-
prozess hinzuzufiigen. Ahnlich der Projektvermargtinegleitet die Kommunikation

die Projektentwicklung von der Projektinitiierungg lzur Fertigstellung.

Strukturierung der Darstellung

Defizit: Das theoretische Phasenmodell erfasst die zameig atigkeiten als einzelne
seriell aneinandergekoppelte Disziplinen. Dabebgtder Darstellung der Téatigkeiten
keine klare Ordnung und Struktur gegeben, welclézientierung innerhalb der kom-
plexen Aufgabenlandschaft der Projektentwicklungndn und eine interdisziplindre
Betrachtungsweise der Tatigkeiten férdern kdnnte.

Empfehlung:Ein sinnvolles Zusammenfligen von Disziplinen irtiJikeitsfelder mit

Ubergeordneten Bezeichnungen und Beziehungen ungeder fordert ein klareres
Verstandnis der zahlreichen und vielfaltigen Prgakwvicklungsaufgaben. Mit der Ka-
tegorisierung von Tatigkeiten kdnnen die Wechséwigen zwischen den einzelnen
Tatigkeiten sichtbar gemacht werden. Die Konsegeenzon ausseren und inneren

Einwirkungen auf die Tatigkeiten kbnnen verortetaes.
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Systematische Betrachtungsweise

Defizit: Das theoretische Phasenmodell beschreibt denk®rojevicklungsprozess in
einem von externen Einwirkungen isolierten Kontdxs. geht von der Annahme aus,
dass keine Einflisse auf den Projektentwicklungsgse einwirken kénnen und dass

die serielle Aneinanderreihung der Tatigkeiten hggstort wird.

Empfehlung:Um der Praxis der Projektentwicklung gerecht zudes, sind im theore-
tischen Phasenmodell die Einflusssphéren und déoesequenzen fur den Projektent-

wicklungsprozess ansatzweise abzubilden.
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7 Schlussbetrachtung
7.1 Fazit

In der vorliegenden Arbeit wurde untersucht, inweéwlas theoretische Phasenmodell
die Praxis der Projektentwicklungsprozesse abzebilkermag. Im Vergleich mit den
spezifischen Praxiserfahrungen des UnternehmerterHahtwicklungen konnte festge-
stellt werden, dass die Theorie die Realitat dejeRtentwicklungsprozesse nicht hin-
reichend wiedergibt. Die serielle Abfolge von Phasad Téatigkeiten, wie im theoreti-
schen Modell dargestellt, wird der Komplexitat, dieterdisziplinaritat und der Dyna-

mik der Projektentwicklung nicht gerecht.

Die Praxis der Projektentwicklung bedarf in der &8egner iterativen Vorgehensweise
mit paralleler Leistungserbringung, was in der skxgjuenziellen Prozessdarstellung des

theoretischen Phasenmodells nicht wiedergegebeh wir

Zahlreiche Sphéaren, deren Einflisse und Anspriciebaschréankt vorhersehbar und
steuerbar sind, wirken auf die Prozesse der Pemékicklung. Die im theoretischen
Phasenmodell beschriebenen Phasen kdnnen in Helggr dEinwirkungen selten in der
vorgesehenen Form und Abfolge durchlaufen werdeas theoretische Phasenmodell
blendet die Einflussspharen aus und bildet dest@lPraxis der Projektentwicklung

nur unzulanglich ab.

7.2 Diskussion

Mit dem theoretischen Phasenmodell und dem Halgwieklungsrad wurden einander
zwei Abbildungen der Projektentwicklungsprozessgegébergestellt, welche sich in
threm Sinn und Zweck grundlegend unterscheiden. tbasretische Phasenmodell be-
absichtigt, den Regelfall der Projektentwicklungattypisch abzubilden. Demgegen-

Uber versteht sich das Halter-Entwicklungsrad ed&tsches Arbeitsinstrument.

Im Zentrum der Untersuchungen stand das Halter-iEklmngsrad und somit das Ab-
bild von Praxiserfahrungen des Unternehmens Ha&tgwicklungen. Damit konnte
lediglich ein Ausschnitt und ein begrenztes undalistandiges Abbild der Praxis der

Projektentwicklungsprozesse wiedergegeben werden.
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Die aufgezeigten Defizite und Weiterentwicklungséehpungen des theoretischen Pha-
senmodells haben keinen Anspruch auf Vollstandiglsee sind als Hinweis und Rich-
tung fur weitere Untersuchungen der Theorie dejeRtentwicklungsprozesse zu ver-

stehen.

Die Erkenntnisse zum Halter-Entwicklungsrad basieaaf den subjektiven Erfahrun-
gen und Wahrnehmungen der Befragten, welche im [Rateines offenen Leitfadenin-

terviews gesammelt wurden.

Dennoch konnten im untersuchten Ausschnitt dereRteptwicklungspraxis Kompo-
nenten gefunden werden, welche Rickschlisse auditeeder Theorie der Projektent-
wicklungsprozesse zuliessen und Hinweise zu mdghidleiterentwicklungen ermég-

lichten.

7.3  Ausblick

Ausgehend von den Befragungen wurde in dieser ARmaistatiert, dass das Halter-
Entwicklungsrad die Prozessbeteiligten von Haltatwicklungen in der gesamtheit-
lichen Betrachtungsweise der Projektentwicklungertsititzt. Inwiefern ein Arbeits-
instrument wie das Halter-Entwicklungsrad tats@thleum Erfolg einer Projektent-
wicklung beitragen kann, ist schwerlich zu mesd$gie. Heterogenitat von Projektent-

wicklungen lasst die Mess- und Vergleichbarkeit YAvojekten kaum zu.

Anhand der Praxiserfahrungen von Halter Entwickemgonnten Hinweise zu mdogli-
chen Defiziten der Theorie der Projektentwicklurgepen werden. Um weitergehende
Aussagen zu Defiziten und Weiterentwicklungspotalen der theoretischen Projekt-
entwicklungsprozesse machen zu kénnen, sind diktipthen Erfahrungen und Er-
kenntnisse einer Vielzahl von Projektentwicklungsamehmen aufzunehmen und aus-

zuwerten.
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Anhang 1:

Das Halter-Entwicklungsrad
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HALTER ENTWICKLUNGEN

DAS HALTER-ENTWICKLUNGSRAD

VON VISIONEN ZU SICHEREN WERTEN

halter

©OHEW 11.11.2011

l Projektkonzeption

lIl Projektkonkretisierung

Baueingabereife

' Projektfixierung

<>

I Projektfinalisierung

Projekt-Business-Plan  V:PL
PM-Handbuch
PROVIS De

M: Spezialisten Halter

2
1

Projekt-Business-Plan Vi PL
PM-Handbuch
PROVIS Dt

M: Spezialisten Halter

Projekt-Business-Plan Vi PL
PM-Handbuch
PROVIS DL

M: Spezialisten Halter

Projekt-Business-Plan V. PL
PM-Handbuch
PROVIS DL

M: Spezialisten Halter

6
¥

Standortanalyse,
Baugrund-/Boden-/evtl.
Altlastenuntersuchung,
Werkleitungserhebung,
Erschliessungskonzept
Gesicherte Kenntnis tiber
Grundstiick- und
Standorteigenschaften
Werkleitungs- und
Erschliessungsplanung,
Entsorgungskonzept,
KbS/Altlasten,

sachenrechtl. Regelungen
Konzept Tiefbau- und
Entsorgungsmassnahmen,
Behordl. Stellungnahmen,
sachenrechtl. Regelungen
Ausarbeitung Vertragswerk fir
Landgeschaft inkl. Parzellierung,
Mutation und Dienstbarkeiten,
steuerrechtliche Uberpriifung

Eckwerte Vertragswerk
Landgeschaft

Bereinigung Landgeschaft mit
Investor/Bautrager/Kaufer,
Parzellierungsgesuch

Landkaufvertrag,
Parzellierungsbewilligung
Sachenrechtl. Vereinbarungen




Anhang 2: Interviewleitfaden

Name des Befragten:

Funktion:

Unternehmenszugehdrigkeit:

Berufserfahrung Projektentwicklung:

Interviewregeln

1.

2.
2.1

Die Aussagen und Erlauterungen des Befragten weardétandnotizen festge-
halten. Es werden keine Tonbandaufnahmen gemacht.

Alle Aussagen und Notizen werden vertraulich bel#ndusschliesslich fr
diese Arbeit verwendet und nicht an Dritte weitgegen.

Die Interviewnotizen werden nicht abgedruckt, ssndeonymisiert ausgewer-
tet, sodass ein Rickschluss auf einzelne Persacketnnmiglich ist.

In der Masterthesis werden lediglich Funktion, Beedahrung und Firmenzu-

gehdrigkeit ohne Zuordnung zu den Interviewaussagedergegeben.

Strategie

Bitte beschreiben Sie in eigenen Worten das Zielkalter Entwicklungen.

Bitte beschreiben Sie in eigenen Worten die Stratgder Weg zum Ziel*) von

Halter Entwicklungen.

Wie wird die interne Strategie umgesetzt und/oder soll die interne Strategie

Ihrer Meinung nach umgesetzt werden?

Struktur

Unternehmensorganisation

Halter Entwicklungen verfugt Uber eine flache Hirefae mit zwei Ebenen: Geschafts-

leitung und Projektleiter. Dies fordert von den lieitenden hochstes Verantwor-

tungsbewusstsein und grosste Kompetenz.

Wie beurteilen Sie die flache Hierarchie von HaEetwicklungen? In welchen
Zusammenhang stellen Sie diese Unternehmensorganisaum Halter-

Entwicklungsrad?
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- Sehen Sie eine Korrelation zwischen der Grossesdiirdernehmens und der
Anwendung eines dynamischen Modells wie dem H&tgwicklungsrad?

- Welche Rolle spielt Ihrer Meinung nach die perslen8esetzung von Schlis-
selpositionen bei Halter Entwicklungen hinsichtlieimer erfolgreichen Umset-

zung des Halter-Entwicklungsrads?

2.2. Projektorganisation:
Projektleiter: Der Projektleiter als Projekt-CEO — Aufgabe, Vemaattung und

Kompetenz beim Projektleiter — am selben Ort.

- Welches sind die Voraussetzungen und Rahmenbediegualamit ein Projekt-
leiter seine Funktion als Projekt-CEO wahrnehmeth austiben kann?

- Wo sehen Sie die Grenzen der Projektleiterkompetehz

Kompetenzverantwortliche: Die Kompetenzverantwortlichen erbringen speziali-

sierte und hochqualifizierte Leistungen.

- Welche Erwartungen haben Sie an die Kompetenzweoatichen?

- Welchen Beitrag vermoégen lhrer Meinung nach die Ketanzverantwortlichen

zur erfolgreichen Umsetzung des Halter-Entwickluads zu leisten?

- Bei Halter Entwicklungen werden die Entscheide den Projektleitern mit Un-
terstlitzung der Kompetenzverantwortlichen vorbeteihd durch die Geschéfts-
leitung genehmigt. Welche Chancen und Gefahren d&®r8ie bei diesem Ent-

scheidungsprozess erkennen?

- Bei welchen Gelegenheiten/Anlassen und wie hauigrs die Kompetenzver-

antwortlichen kontaktiert werden?

- Erkennen Sie Hirden oder Hindernisse in der Zusarmarbeit mit den Kompe-

tenzfeldern?

- Wo sehen Sie Verbesserungspotenzial bei oder iZuesmmenarbeit mit den
Kompetenzverantwortlichen? Mit welchen Massnahménnken Verbesserun-

gen herbeigefuhrt werden?



3.

4.

Geschaftsleitung: Die Mitglieder der Geschaftsleitung verstehen sath Coachs

und Sparringspartner der Projektleiter und sindiveiise zusatzlich operativ als

Projektleiter bzw. Gesamtprojektleiter tétig.

Bitte nennen Sie Vor- und Nachteile dieser Funidirmuordnung GL — PL.

Welche Aufgaben sind Ihrer Meinung nach von derdBéfisleitung wahrzu-

nehmen?

Kultur
Bitte beschreiben Sie in eigenen Worten die Kuitnd die Werte von Halter

Entwicklungen.
Wie sieht Ihrer Meinung nach die Idealkultur vonltdaEntwicklungen aus?

Wie verhalten sich Ihrer Meinung nach die Kultur durdas Halter-

Entwicklungsrad zueinander?

Fazit
,Das Halter-Entwicklungsrad leistet einen Beitrag ¥ertschépfungssicherung

und -steigerung der Firma Halter Entwicklungen.tt@kommentieren Sie diese

Aussage.

Welches sind lhrer Meinung nach die drei wichtigsifolgsfaktoren des Hal-

ter-Entwicklungsrads?
Das Halter-Entwicklungsrad

I. unterstitzt mich bei meiner taglichen Arbeit
ii. hat keinen Einfluss auf meine tagliche Arbeit

iii. behindert oder schrankt mich ein bei meiner tagicArbeit
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Ehrenwortliche Erklarung

Ich versichere hiermit, dass ich die vorliegendestddhesis mit dem Thema ,Der Pro-
zess der Immobilienprojektentwicklung — Theoretesétspekte und Praxiserfahrungen®
selbststandig verfasst und keine anderen Hilfshrale die angegebenen benutzt habe.
Alle Stellen, die woértlich oder sinngemass aus ffenilichten oder nicht veroffentlich-
ten Schriften entnommen sind, habe ich in jedernediven Fall durch Angabe der Quel-

le (auch der verwendeten Sekundarliteratur) aleBnting kenntlich gemacht.

Die Arbeit hat in gleicher oder &hnlicher Form ndainer anderen Prufungsbehérde

vorgelegen und wurde auch noch nicht veroffentlicht

Zurich, den 10. August 2012

Thomas Zenhausern





