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Vorwort des Herausgebers

Büroimmobilien stellen einen erheblichen Anteil an wahrnehmbarer Architektur im öffent-
lichen Raum dar. Die Entwicklung dieses Immobilientypus ist mit einer Vielzahl von 
Akteuren, Prozessen und Institutionen verbunden, die einen Einfluss auf die Qualität dieser 
Bauten haben.
In ihrer umfassend recherchierten Arbeit setzt sich Philine Bieling mit der Qualität von Pro-
jektentwicklungsprozessen auseinander. Der Diskurs über die Qualitätsdimensionen von 
Büroimmobilien ermöglicht Erkenntnisgewinn und Übertragbarkeiten unterschiedlicher 
Fachdisziplinen.
Einen Schwerpunkt dieser Veröffentlichung stellen die methodisch interessanten Auswer-
tungen von Schlüsselakteuren der Projektentwicklung durch eine rechnergestützte qualitative 
Inhaltsanalyse und Visualisierung durch die Software MAXQDA dar.
Die Auswahl und Auswertung der Gesprächspartner sind weiterhin ein hochwertiges Doku-
ment des Zeitgeistes. Gesprächspartner waren unter anderem Hans Eichel, Hadi Teherani, 
Prof. Manfred Grohmann, Prof. Peter Niehaus, Christoph Nolda.
Die vorliegende Publikation ist ein verdienstvoller Beitrag des Qualitätsdiskurses für Projekt-
entwicklungen im Allgemeinen und im Speziellen für den Typus der Büroimmobilie. Die 
Schnittstelle der ökonomischen Welt der Entwickler zu baukulturell wertvoller Architektur 
wird durch diese Veröffentlichung maßgeblich befördert.

Weimar, Februar 2016                 Prof. Dr.-Ing. Bernd Nentwig
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

„Ein Gebrauchsgegenstand muss seinen Zweck optimal erfüllen, das heißt, er muss seinen 
praktischen Funktionen gerecht werden, eine lange Lebensdauer haben und einfach und 
schön sein.“1 
Die Büroimmobilie ist eines der stadträumlich prägendsten Elemente unserer gebauten 
Umwelt und zugleich der verdichtete Lebensraum vieler Menschen. Zum einen ist die zu 
entwickelnde Büroimmobilie stets Teil eines Ganzen und somit die Umwelt des anderen, 
zum anderen aber auch die Hülle des Einzelnen. Es wird sehr schnell deutlich, dass die Frage 
nach der Qualität einer Büroimmobilie von essenzieller Bedeutung ist. Ein optimaler Ver-
lauf eines Projektentwicklungsprozesses ist der Garant für die Qualität einer Büroimmobilie. 
Folglich besteht die tatsächliche Problemstellung darin, die Ursachen und Gründe für einen 
optimierten Projektentwicklungsprozess zu analysieren.
Die Entwicklung und Realisierung von Büroimmobilien in Deutschland wird zunehmend 
geprägt durch gewinnmaximiertes Kostendenken, kombiniert mit zeitlichen Zwängen wäh-
rend der Planungs- und Realisierungsphase. Diese Haltung führt zwangsläufig zu Quali-
tätseinbußen der Immobilie sowie zu Kommunikations- und Koordinationsproblemen zwi-
schen den Beteiligten des Projektentwicklungsprozesses. Maximierte Renditeanforderungen 
verstärken das egoistische und nur bis zur Gewinnausschüttung denkende Streben und Han-
deln. Durch das beschleunigte Fertigstellen von Immobilien leidet meistens die Qualität des 
Bauwerks. Genau aus dieser bedenklichen Entwicklung des Immobilienmarkts ist die Frage 
nach der Optimierung des Projektentwicklungsprozesses zur Sicherung der Qualität von 
Büroimmobilien in Deutschland entstanden.
Menschen halten sich zu 90 % ihrer Zeit in Immobilien als Lebens- oder Arbeitsraum auf. 
Ihre bauliche Qualität bestimmt die Art und das Wesen des Zusammenlebens und nimmt 
entscheidenden Einfluss auf Gesundheit, Wohlbefinden, Zufriedenheit und Sicherheit der 
Objektnutzer.2

Die bauliche Qualität ist sicherzustellen und durch die Optimierung des Projektentwick-
lungsprozesses zu erreichen. Dieser ist bekanntermaßen kein statisches Gebilde, sondern eine 

1 Zitat von Walter Gropius (*1883 – †1969), deutscher Architekt und Gründer des Bauhauses.
2 Vgl. Rottke (Hrsg.)/Landgraf (2010), S. 7.
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dynamische, interdisziplinäre Disziplin, die stets hinterfragt und an Veränderungen ange-
passt werden sollte.
Aus den vorangegangenen Erläuterungen ergibt sich für die vorliegende Arbeit eine zentrale 
Forschungsfrage:
Welche Faktoren beeinflussen den Verlauf des Projektentwicklungsprozesses zur Sicherung 
der Qualität einer Büroimmobilie in Deutschland?

Um dieser Forschungsfrage nachzugehen, lassen sich folgende die Fragestellung vertiefende 
Hypothesen ableiten, die gleichzeitig den Aufbau der Ausarbeitung bestimmen.

 § Hypothese 1:  
   Die Dimensionen der Qualität von Büroimmobilien sind differenziert zu betrachten und     
   können einzelnen Kriterien zugeordnet werden.
 § Hypothese 2:  

   Die Kriterien wirken sich auf die Qualität von Büroimmobilien unterschiedlich aus und  
   können als Stärke, Schwäche, Chance oder Gefahr im Hinblick auf den Immobilien- 
   Projektentwicklungsprozess eingestuft werden.
 § Hypothese 3:  

   Sowohl das Begriffsspektrum als auch das Verständnis von Qualität einer Büroimmobilie  
   differiert bei den „Schlüsselakteuren“3.
 § Hypothese 4:  

   Die „Schlüsselakteure“4 bewerten Problemfelder im Projektentwicklungsprozess unter- 
   schiedlich.
 § Hypothese 5:  

   Die Lebenszyklusdauer von Büroimmobilien ist nicht eindeutig festlegbar und in Abhän- 
   gigkeit von den Projektabsichten zu betrachten.
 § Hypothese 6:  

   Der Projektentwicklungsprozess von Büroimmobilien wird durch aufeinander abge- 
   stimmte Arbeitsfelder geprägt.

Die herausgestellten Hypothesen sind inhaltlich miteinander vernetzt, sodass ein ganzheit-
licher Erkenntnisgewinn sichtbar wird und eine Beurteilung der zugrunde liegenden For-
schungsfrage möglich ist.

3 Bundesministerium für Verkehr, Bau und Stadtentwicklung (Hrsg.)/Lützkendorf (2008), S. 37.
4 Bundesministerium für Verkehr, Bau und Stadtentwicklung (Hrsg.)/Lützkendorf (2008), S. 37.
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Das Ziel der vorliegenden Arbeit besteht aus wissenschaftlicher Perspektive in der Identi-
fikation der wesentlichen Qualitätsmerkmale von Büroimmobilien in Deutschland sowie 
in der Erarbeitung eines optimierten theoretischen Projektentwicklungsprozesses mit prak-
tisch-normativen Handlungsempfehlungen. Die Qualitätsmerkmale und Stellgrößen des 
dargestellten Prozesses werden sowohl aufgrund einer Literatur- und Internetrecherche als 
auch durch eine empirische Analyse induktiv erhoben. Es ist beabsichtigt, die (kritischen) 
Kriterien und Stellgrößen zu bestimmen und bestmöglich auszurichten. 

1.2 Aufbau und Vorgehensweise

Die vorliegende Untersuchung ist in sechs Kapitel unterteilt. Um die Forschungsfrage zu 
erörtern, werden im Rahmen der Arbeit drei Wege beschritten:

 § Literatur- und Internetrecherche,
 § qualitative Inhaltsanalyse anhand von Experteninterviews, 
 § Darstellung eines optimierten Projektentwicklungsprozesses für Büroimmobilien.

Die Kombination der drei Ansätze verbindet die Theorie mit der Praxis und ermöglicht nicht 
nur beschreibende, sondern auch interpretative Schlussfolgerungen.
Das einleitende Kapitel ist in zwei Unterkapitel unterteilt, wobei zunächst in der ‚Problemstel-
lung und Zielsetzung’ die aktuelle Relevanz der Thematik begründet und die wissenschaft-
liche Fragestellung hergeleitet wird. Im Anschluss werden ‚Aufbau und Vorgehensweise’ der 
Arbeit dargelegt.
Die Grundlage, auf der die wissenschaftliche Ausarbeitung aufgebaut ist, wird zunächst in 
dem Kapitel zwei dargestellt. Vor allem hinsichtlich der Begrifflichkeiten ‚Immobilien’, ‚Pro-
jektentwicklung’, ‚Immobilien-Projektentwicklung’ sowie ihrer Zyklen, Prozesse und Struk-
turen bedarf es einer näheren Auseinandersetzung. 
Das dritte Kapitel, in dem der Begriff ‚Qualität von Büroimmobilien’ in Deutschland objek-
tiv beschrieben und ausgewertet wird, umfasst die Literatur- und Internetrecherche. Hierzu 
sind von mir über 240 Quellen durchgearbeitet worden.5 Im Rahmen der Recherche werden 
sieben Qualitätsdimensionen sowie ihre Kriterien identifiziert.
Aufbauend auf der Literatur- und Internetrecherche wird im vierten Kapitel eine empirische 
Analyse mittels der Auswertung von Experteninterview durchgeführt. Diese erfolgt durch 
eine qualitative Inhaltsanalyse, die durch das Datenanalyseprogramm MAXQDA unterstützt 

5 Vgl. Bieling (2015).
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wird. Hierbei werden die sieben Qualitätsdimensionen sowie der Projektentwicklungspro-
zess aus der Sicht der sechs Schlüsselakteure6 erforscht und die Betrachtungsweisen einander 
gegenübergestellt. 
Das fünfte Kapitel der Arbeit setzt sich praxisorientiert mit dem Immobilien-Projektentwick-
lungsprozess für Büroimmobilien auseinander. Es werden Einschätzungen der interviewten 
Experten hinsichtlich Problematiken und Lebensdauer des Projektentwicklungsprozesses 
erörtert. Zudem wird der Prozess optimiert dargestellt, basierend auf dem Phasenmodell von 
Bone-Winkel sowie unter Einbeziehung sowohl der Literatur- und Internetrecherche als auch 
der Ergebnisse aus den Experteninterviews.
Das finale Kapitel gliedert sich in die Zusammenfassung und abschließende Bewertung der 
Ergebnisse sowie in den Ausblick und die Skizzierung des weitergehenden Forschungsbe-
darfs.
Der Übersichtlichkeit dienend, wird der schematische Aufbau in der folgenden Abbildung 
grob dargestellt. 

6 Bundesministerium für Verkehr, Bau und Stadtentwicklung (Hrsg.)/Lützkendorf (2008), S. 37.
7 Eigene Darstellung.

Abbildung 1-1 (Teil 1)
Aufbau und Gang 
der Untersuchung7
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Abbildung 1-1 (Teil 2)
Aufbau und Gang 

der Untersuchung7
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2 Thematische Grundlagen

2.1 Immobilien-Projektentwicklung in Deutschland

2.1.1 Begriffsbestimmung 
Der Begriff ‚Immobilien-Projektentwicklung’ ist in der Literatur zur Immobilien- und Bau-
wirtschaft nicht einheitlich definiert und funktional nicht abgegrenzt.8 Wird dieser jedoch 
in seine begrifflichen Bestandteile zerlegt und hergeleitet, so stammt das Wort Projekt aus 
dem lateinischen ‚projectum’,9 welches „das nach vorne Geworfene“10 bedeutet. Ein Projekt 
ist ein Prozess und zeichnet sich laut der DIN 69901 insbesondere durch die „Einmaligkeit 
der Bedingungen in ihrer Gesamtheit“11 aus, beispielsweise durch „Zielvorgabe, zeitliche, 
finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen, projektspezifische Organisation“12. Das 
Wort Entwicklung steht für das Voranbringen eines Vorhabens, sofern es nach eingehender 
Prüfung als sinnvoll erachtet wird.13 Der Zusatz ‚Immobilie’ beschreibt hierbei die Art des zu 
entwickelnden Projekts.14 Die Begrifflichkeit beruht auf dem Lateinischen ‚immobilis’, das 
übersetzt ‚unbeweglich’ bedeutet und auf eine der elementarsten Eigenschaften von Immobi-
lien hinweist.15 Weitere Charakteristika des facettenreichen Wirtschaftsgutes sind die Hetero-
genität, die Dauer des Entwicklungsprozesses, die Höhe sowohl des Investitionsvolumens als 
auch der Transaktionskosten, die Länge des Lebenszyklus und die begrenzte Substituierbar-
keit.16 Die genannten Eigenschaften sind entweder physisch-technischer (nicht veränderbar) 
oder ökonomischer Art (veränderbar durch Management oder veränderte gesellschaftliche 
Gewohnheiten).17

8 Vgl. Schulte/Bone-Winkel (2008), S. 27; Diederichs (2006), S. 5; Kyrein (2002), S. 93; Schäfer/
Conzen (2013), S. 1.

9 Vgl. Schäfer/Conzen (2013), S. 1; Bieling (2012), S. 3.
10 Schäfer/Conzen (2013), S. 1.
11 DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (Hrsg.) (2009), Teil 5, S. 11.
12 DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (Hrsg.) (2009), Teil 5, S. 11.
13 Vgl. Schäfer/Conzen (2013), S. 1; Bieling (2012), S. 3.
14 Vgl. Bieling (2012), S. 3.
15 Vgl. Schmoll (2008), S. 8.
16 Vgl. Bone-Winkel (1994), S. 27 – 32.
17 Vgl. Bone-Winkel/Schulte/Focke (2008), S. 17.
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Im deutschsprachigen Raum ist vor allem die statische Auslegung des Begriffs ‚Immobili-
en-Projektentwicklung’ nach Diederichs anerkannt.18 Den Anstoß für eine Projektentwick-
lung gibt dieser Interpretation gemäß immer einer der Faktoren ‚Standort’, ‚Kapital’ oder 
‚Projektidee’, woraufhin die jeweils anderen beiden bereitgestellt bzw. umgesetzt werden 
müssen. Parallel ist die Komponente ‚Zeit’ bzw. ‚Timing’ eine äußerst wichtige und erfolgs-
entscheidende Einflussgröße.19 Der Begriff kann hinsichtlich der Immobilien-Projektent-
wicklung im engeren, mittleren und weiteren Sinne abgegrenzt werden. Aufgrund der unein-
heitlichen Definition dieser drei Auslegungen werden im Folgenden maßgebliche Modelle20 
unter Einbezug der Praxis zusammengeführt und die drei Stufen der Projektentwicklung 
definiert.
Bei der Projektentwicklung im weiteren Sinne sind „die Faktoren Standort, Projektidee und 
Kapital so miteinander zu kombinieren, dass einzelwirtschaftlich wettbewerbsfähige, arbeits-
platzschaffende und sichernde sowie gesamtwirtschaftlich sozial- und umweltverträgliche 
Immobilienobjekte geschaffen und dauerhaft rentabel genutzt werden können“21. Die Defi-
nition umfasst alle Lebenszyklusphasen des ganzheitlichen Immobilienmanagements, das 
laut der GEFMA-Richtlinie 100-1 in neun Hauptphasen gegliedert wird:22 

1 Konzeption,
2 Planung,
3 Errichtung,
4 Vermarktung,
5 Beschaffung,
6 Betrieb/Nutzung,
7 Umbau/Sanierung/Modernisierung,
8 Leerstand,
9 Verwertung. 

18 Vgl. Schulte/Bone-Winkel (2008), S. 27; Bieling (2012), S. 3.
19 Vgl. Diederichs (2006), S. 6f.
20 Eigene Darstellung in Anlehnung an Diederichs (2006), S. 2f. und GEFMA Deutscher Verband für 

Facility Management e. V. (Hrsg.) (2004), S. 5f. und Brauer (2013b), S. 611f.
21 Diederichs (2006), S. 5.
22 Vgl. GEFMA Deutscher Verband für Facility Management e. V. (Hrsg.) (2004), S. 5.
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Bezogen auf die Leistungsphasen der in Deutschland preisrechtlich verbindlichen Hono-
rarordnung für Architekten und Ingenieure (HOAI)23 mit inländischem Sitz, umfasst die 
Projektentwicklung im weiteren Sinne alle neun Phasen der HOAI:24

Leistungsphase 1: Grundlagenermittlung,
Leistungsphase 2: Vorplanung,    Projektentwicklung
Leistungsphase 3: Entwurfsplanung,  im engeren Sinne
Leistungsphase 4: Genehmigungsplanung,     Projekt-
          entwicklung
Leistungsphase 5: Ausführungsplanung,     im mittleren
Leistungsphase 6: Vorbereitung der Vergabe,  Projektmanagement  Sinne
Leistungsphase 7: Mitwirkung bei der Vergabe, für Planung und Ausführung 
Leistungsphase 8: Objektüberwachung,  

Leistungsphase 9: Objektbetreuung/Dokumentation.  Facility Management

Hingegen bezeichnet die Projektentwicklung im mittleren Sinne die Leistungsphasen eins bis 
acht der HOAI,25 die somit, bezogen auf das ganzheitliche Immobilienmanagement, die 
ersten beiden der drei eigenständigen Phasen (Projektentwicklung im engeren Sinne sowie 
Projektmanagement für Planung und Ausführung) umfasst.26 Zu den wesentlichen Aufgaben 
der Projektentwicklung im mittleren Sinne zählen die Investitionsentscheidung, die Konzep-
tion und Planung sowie die Realisierung und Vermarktung.27 Die Dissertation konzentriert 
sich in den anschließenden Kapiteln auf die Projektentwicklung im mittleren Sinne.
Die Projektentwicklung im engeren Sinne, die erste Phase des ganzheitlichen Immobilienma-
nagements, beschreibt das Intervall von dem Projektanstoß bis hin zu der Entscheidung, ob 
die Projektidee fortgeführt oder risikobedingt eingestellt wird.28 

23 Vgl. Seifert/Locher (2013), S. VIII.
24 Vgl. Seifert/Locher (2013), S. 5; Brauer (2013b), S. 611f.
25 Vgl. Brauer (2013b), S. 611f.
26 Vgl. Diederichs (2006), S. 1f.
27 Vgl. Brauer (2013b), S. 615.
28 Vgl. Diederichs (2006), S. 6.



34

2 Theoretische Grundlagen

Die statische Definition vernachlässigt im Gegensatz zu der dynamischen Definition jedoch 
die prozessuale und interdisziplinäre Dynamik der Immobilien-Projektentwicklung, die in der 
Praxis von immenser Bedeutung ist. So können einzelne Lebenszyklusphasen des ganzheit-
lichen Immobilienmanagementprozesses mehrfach und/oder zeitgleich durchlaufen werden, 

29 Eigene Darstellung in Anlehnung an Diederichs (2006), S. 2f. und GEFMA Deutscher Verband für 
Facility Management e. V. (Hrsg.) (2004), S. 5f. und Brauer (2013b), S. 611f.

Abbildung 2-1
Ganzheitlicher Immobilien-
managementprozess29


