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Geleitwort 
 

Das Verhalten von Investoren in Büroimmobilien über Kapitalanlageprodukte, wie z. B. Im-

mobilienfonds, wird bisher vorrangig durch Renditeziele als einzig ausschlaggebendes Ent-

scheidungskriterium bestimmt. Daraus wird von Herrn Eser der Zielkonflikt zwischen der 

Forderung nach Generierung nachhaltig hoher Mieterträge einerseits und der Minimierung 

der Investitions- und Nutzungskosten andererseits abgeleitet. Dieser Konflikt lässt sich da-

durch lösen, dass ein Wandel in der bisherigen Zielorientierung der einzelnen Lebenszyklus-

phasen von Immobilien vollzogen wird. An die Stelle von Renditemaximierung in der Projekt-

entwicklungsphase i. e. S., Minimierung der Investitionskosten in der Erstellungsphase und 

der Nutzungskosten in der Nutzungsphase muss als durchgängige Zielsetzung über alle Le-

benszyklusphasen die nachhaltige Wertentwicklung bzw. Performance aus der Rendite des 

eingesetzten Eigenkapitals und der Wertsteigerung der Immobilie treten. 

Um diesem Ziel näher zu kommen, wurde von Eser ein Entscheidungsmodell zur Optimie-

rung der Werthaltigkeit entwickelt. Es umfasst acht Schritte, die den organisatorischen Rah-

men für die Anwendung bilden. Als Teil des Optimierungsmodells wird ein dreistufiges Be-

wertungssystem vorgestellt, das der Beurteilung von Zielabweichungen sowie der monetären 

und nichtmonetären Erfolgsfaktoren der Werthaltigkeit von Immobilien dient.  

Ergänzt wird das Modell durch verschiedene Arbeitshilfen, die die praktische Anwendung er-

leichtern. Unterstützung findet der Anwender u. a. bei der EDV-technischen Eingabe und 

Auswertung von Planungsdaten, der Generierung und Bewertung interdisziplinärer Pla-

nungsalternativen sowie der vertraglichen Regelung und Honorierung von Optimierungsleis-

tungen. 

Mit dem mehrstufigen Bewertungs- und Optimierungsverfahren zur Messung der Erfüllung 

von Zielvorgaben und der Steuerung von Alternative hat Eser ein innovatives Instrument zur 

Optimierung von Immobilien während der Planungsphase geschaffen. Ich wünsche der Ar-

beit eine weite Verbreitung, damit das Potenzial des entwickelten Bewertungsrahmens für 

die künftige Planung und Realisierung von werthaltigen Immobilien genutzt wird. 

 

Univ.-Prof. Dr.-Ing. C. J. Diederichs, FRICS 
Aufsichtsratsvorsitzender 

DU Diederichs Projektmanagement 
Berlin – Wuppertal – München 

 

 



  
 
 
Vorwort 
 

Immobilien werden in Deutschland zunehmend als Wertgegenstand betrachtet. Die Investo-

ren erwarten die Erfüllung höchster lebenszyklusorientierter Anforderungen, um die Wertsta-

bilität ihrer Immobilien sicherzustellen. Mit dem Entscheidungsmodell wird Investoren ein In-

strument gegeben, um die nach ihren eigenen Wertvorstellungen festgelegten Projektziele 

um lebenszyklusorientierte Optimierungsziele zu ergänzen. 

Neben meiner Praxiserfahrung im Projektmanagement für Großprojekte hat mich speziell 

das Masterstudium Real Estate Management + Construction Project Management (REM + 

CPM) an der Universität Wuppertal dazu bewogen, das Thema der Optimierung von Immobi-

lien während der Planungsphase aufzugreifen. Hierbei stand für mich nicht allein die Bewer-

tung von Planungsalternativen im Vordergrund, sondern die aktive Einflussnahme durch Al-

ternativenplanung und -auswahl in interdisziplinären Teams. Zur erleichterten Anwendung in 

der Praxis werden die während des Praxistests entwickelten EXCEL-Tabellen als Arbeitshilfe 

unter www.gabler.de, Eser, Erzielung nachhaltig hoher Büro mmobilienwerte,  zur Verfügung 

gestellt. 

Ich bedanke mich bei allen, die mich während meiner Promotionszeit unterstützt haben. Be-

sonderer Dank gilt meinem sehr geschätzten Doktorvater, Herrn Univ.-Prof. Dr.-Ing. 

C. J. Diederichs, für die wertvollen fachlichen Hinweise sowie die engagierte Begleitung der 

Arbeit. Herrn Univ.-Prof. M. Helmus danke ich für die weitreichende Unterstützung bei der 

Erstellung der Arbeit sowie die Übernahme des Koreferats. Für den fachlichen Austausch auf 

dem Gebiet des nachhaltigen Planens und Bauens sowie ihr Engagement im Rahmen der 

Prüfungskommission danke ich Frau Jun.-Prof. Dr.-Ing. St. Streck und Herrn Univ.-Prof. Dr.-

Ing. F. Huber. Mein Dank gilt auch dem gesamten REM+CPM-Team, speziell Frau Dipl.-

Betr.-Wirtin Katja Indorf, für die Unterstützung meines Promotionsvorhabens und die sehr 

angenehme Zusammenarbeit. Frau Silke Wiesemann danke ich für das umsichtige Lektorat. 
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KEA N Kumulierter Energieaufwand Nutzung 
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KG Kostengruppe 

KostO Gesetz über die Kosten in Angelegenheiten der freiwilligen 
Gerichtsbarkeit (Kostenordnung) 

KW Kapitalwert 

KWA Kosten-Wirksamkeits-Analyse 

LBG Landesbeamtengesetz 

LCC Life Cycle Costs  

Lph. Leistungsphase 

LW Luftwechsel 

mech. mechanisch 

mglw. möglicherweise 

MIPS Materialinput pro Serviceeinheit 

Mrd. Milliarde/n 

MwSt. Mehrwertsteuer 

NAFIST Erfüllung der Nutzeranforderungen des Erstnutzers 

NAFSOLL Nutzeranforderungen des Erstnutzers 

NASA National Aeronautics and Space Administration, USA 

NBP Nutzerbedarfsprogramm 

NHK Normalherstellungskosten 

nichttrag. nichttragend 

NKG Nutzungskostengruppe 

NWA Nutzwertanalyse 

o. oder 

o. ä. oder ähnlich 

o. g. oben genannt 

OG Obergeschoss(e) 

org. organisch 

PAK Polyzyklische aromatische Kohlenwasserstoffe 

PE Projektentwicklung 

PL Projektleitung 

PM Projektmanagement 
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PS Projektsteuerung 

QFD Quality Function Deployment 

RIST erreichte Rentabilität der untersuchten Alternative 

RSOLL Mindestrentabilität als Vorgabe des Auftraggebers 

rel. relativ 

REM + CPM Real Estate Management and Construction Project Manage-
ment 

RKW Rationalisierungs-Kuratorium der Deutschen Wirtschaft 

RLT-Anlage Raumlufttechnische Anlage 

RND Restnutzungsdauer 

RW Restwert 

SAM System-Abgrenzungs-Methode 

sog. so genannt 

sonst. sonstige 

TA Technische Anleitung 

techn. technisch 

TGA Technische Gebäudeausrüstung 

tlw. teilweise 

TÜV Technischer Überwachungs-Verein 

u. und 

UG Untergeschoss(e) 

USA United States of America 

VE Value Engineering 

v. g. vor genannt 

VM Value Management 

VOFI Vollständige Finanzpläne 

WertV Verordnung über Grundsätze für die Ermittlung der Ver-
kehrswerte von Grundstücken (Wertermittlungsverordnung) 

WHP nachhaltig hoher Büroimmobilienwert (Werthaltigkeitspoten-
zial) 

WHPIST Nachhaltigkeit des Büroimmobilienwertes der untersuchten 
Alternative (Werthaltigkeitspotenzial) 
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wirtsch.  wirtschaftlich 

WLC Whole Life Costs 

z. B. zum Beispiel 
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ZP Zukunftspotenzial (nichtmonetäre Erfolgsfaktoren des Ob-
jekts) 

ZPIST Zukunftspotential (nichtmonetäre Erfolgsfaktoren des Ob-
jekts) der untersuchten Alternative 

zzgl. zuzüglich 

 



 
 
 
1 Einleitung 

Aufgrund der sinkenden Investitionen im Bereich des Neubaus durch die öffentliche Hand 

und private Investoren wird seit Mitte der 1990er Jahre von einer Krise in der Bauwirtschaft 

gesprochen. Im Gegensatz dazu ist eine Krise in dem über den Baubereich hinausgehenden 

Immobiliensektor nicht festzustellen. Dass die Immobilienwirtschaft trotz der Krise der Bau-

wirtschaft prosperiert, mag daran liegen, dass die Bauwerke als Wertgegenstand betrachtet 

werden. Dieser Trend lässt sich speziell an Aufkäufen großer deutscher Portfolios durch aus-

ländische Investoren ablesen.  

Das aus diesem Trend resultierende Umdenken öffentlicher und privater Investoren führt zu 

einem tief greifenden Wandel in der Bau- und Immobilienwirtschaft. Der Bedarf an Standard-

gebäuden (Büro- und Verwaltungsgebäude, Wohngebäude etc.) ist speziell in Deutschland 

weitestgehend gedeckt. Aus diesem Grund werden Gebäude zunehmend durch Investoren 

für spezielle Nutzer, z. B. Fonds, als Wertanlage errichtet. Für diese „neuen“ Auftraggeber 

sind die Renditeziele das einzige ausschlaggebende Entscheidungskriterium. Die Investoren 

erwarten die Erfüllung höchster lebenszyklusorientierter Anforderungen durch die Immobilie. 

Die hierzu notwendigen Management-Tools werden mit dem Oberbegriff Immobilienmana-

gement beschrieben, das sich zusammensetzt aus Projektentwicklung, Projektmanagement 

und Facility Management in den entsprechenden Lebenszyklusphasen. 

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Planungsphase von Bauwerken, in der die inter-

disziplinäre Zusammenarbeit von Architekten, Bauingenieuren, Fachingenieuren für techni-

sche Ausrüstung, Volks- und Betriebswirten sowie Juristen notwendig ist. Die Forschungsar-

beit zeigt die Notwendigkeit des vernetzten Denkens dieser fachlich Beteiligten und die ent-

sprechenden Entscheidungsprozesse bei der Planung werthaltiger Immobilien. Um den Ans-

prüchen der Investoren gerecht zu werden, muss der Optimierungsfokus in der Bauplanung 

auf die Renditeziele gelegt werden, die jedoch nur durch das Abwägen von Erfolgsfaktoren, 

wie Wirtschaftlichkeit, Gestaltung, Funktionalität und Ökologie bei der Entscheidungsfindung 

zu erreichen sind. 

In der einschlägigen Literatur wird die Planung von Gebäuden meist hinsichtlich des Nutzen-

Kosten-Verhältnisses bewertet. Da der Nutzen für die verschiedenen Projektbeteiligten va-

riiert, ist es notwendig, die Ziele der Projektbeteiligten anzugleichen. Betrachtet man die Im-

mobilie als Wertgegenstand, sind die über den Lebenszyklus entstehenden Kosten den ent-

sprechenden Erträgen gegenüberzustellen. Es wird der Begriff des Lebenszyklusergebnis-

ses als Differenz der Erträge und Kosten über den gesamten Lebenszyklus geprägt. 

Die Optimierung der Planung auf Grundlage der zielgerichteten Zusammenarbeit der Pro-

jektbeteiligten erfolgt auf Grundlage eines Modells, in das die Lebenszykluskosten und  
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-erträge sowie die für die Einnahmen über die gesamte Lebensdauer notwendigen Erfolgs-

faktoren einfließen. Als Ergebnis der Arbeit werden Verfahrensanweisungen für das Mana-

gement der Planung hinsichtlich der Organisation und vertraglicher Rahmenbedingungen 

sowie der hiermit im Zusammenhang stehenden Entscheidungsprozesse vorgelegt. 
 

1.1 Anlass und Notwendigkeit 

Die Ausgangslage für die Optimierung während der Planungsphase eines Gebäudes stellt im 

Sinne der vorliegenden Arbeit eine Investitionsentscheidung auf Grundlage einer professio-

nellen Projektentwicklung im engeren Sinne dar.  

Bei der Optimierung der Gebäudeplanung hinsichtlich der Werthaltigkeit ergibt sich der in 

Abb. 1 dargestellte Zielkonflikt. Die Maximierung der einzel- und gesamtwirtschaftlichen Ziele 

zur Generierung nachhaltig hoher Erträge steht im Konflikt mit der Forderung nach Minimie-

rung der Investitions- und Nutzungskosten. 

Einzelwirtschaftliche Ziele, z. B.

Qualität

Vermietbarkeit

Umweltverträglichkeit

Kultureller Wert (Städtebau, Kulturgut)

Soziale Verträglichkeit

Denkmalschutz

Gesunde Wohn- u. Arbeitsverhältnisse

Zielkonflikt

M
ax

im
ie

ru
ng

 d
er

 E
rt

rä
ge Behaglichkeit

Sicherheit der Konstruktion

Gestaltung

Gesamtwirtschaftliche Ziele, z. B.

M
in

im
ie

ru
ng

 d
er

 K
os

te
n

Investitionskosten

KG 100 - Grundstück

KG 200 - Herrichten und Erschließen

KG 300 - Bauwerk, Baukonstruktionen

KG 500 - Außenanlagen

KG 400 - Bauwerk, Technische Anlagen

KG 700 - Baunebenkosten

KG 600 - Ausstattung und Kunstwerke

Nutzungskosten

KG 100 - Kapitalkosten

KG 200 - Verwaltungskosten

KG 300 - Betriebskosten

KG 400 - Instandsetzungskosten
 

Abb. 1: Zielkonflikt bei der Bauplanung  
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Über den gesamten Lebenszyklus von Immobilien wird die Gebäudequalität in der Projekt-

entwicklungsphase durch die Erbringung der Aufgabenfelder A bis O (vgl. Abb. 2) und damit 

im Zusammenhang stehende permanente Rentabilitätsbetrachtungen optimiert. Auch in der 

Nutzungsphase erfolgt die Optimierung der Gebäudequalität durch regelmäßige Instandset-

zungen und zeitgerechte Sanierungsplanungen im Rahmen des Facility Management. Aus-

löser hierfür sind oftmals die Ergebnisse der Rentabilitätsbetrachtungen im Rahmen des 

kaufmännischen Gebäudemanagements. 

In der Planungsphase von Gebäuden streben die Planungsbeteiligten nach der Erreichung 

der Projektziele. Die interdisziplinäre Optimierung der Bauwerksqualität unter Berücksichti-

gung der Renditeziele steht, begünstigt durch die unterschiedlichen Interessen der Pla-

nungsbeteiligten und die Vergütungsstruktur der HOAI, nicht im Vordergrund. Dieser Wech-

sel des Entscheidungsfokus ist z. B. daran erkennbar, dass ein Projektleiter nach der Kos-

tenobergrenze für das Projekt gefragt, im Allgemeinen ohne zu zögern eine stichhaltige Ant-

wort geben kann. Im Gegensatz dazu führt die Frage nach Einnahmeerwartungen bzw. Ren-

tabilitätskennzahlen nur selten zu einer klaren Antwort.  

Abb. 2: Prozesskette der Aufgabenfelder der Projektentwicklungen i. e. S.1 

 

                                                 
1 Diederichs, 2006, Immobilienmanagement im Lebenszyklus, S. 455 
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Die Abb. 3 zeigt den Übergang des Entscheidungsfokus von einem Rentabilitätsfokus in der 

Projektentwicklungsphase zu einem Kostenfokus in der Planungsphase.  

Entscheidungen während der Planungsphase (auch zur Kosteneinsparung während des lau-

fenden Projekts) werden in der Praxis regelmäßig nach dem „Bauchgefühl“ oder unter allei-

niger Berücksichtigung der Investitionskosten getroffen. Hierbei werden die für die Rentabili-

tätsbetrachtungen über die gesamte Lebensdauer der Immobilie entscheidenden Nutzungs-

kosten und Erträge (Vermietbarkeit) vernachlässigt. Dies führt dazu, dass es zu Einsparun-

gen in Bereichen kommen kann, die für die langfristige Vermietbarkeit und damit die hohe 

Werthaltigkeit notwendig sind. 

Ansätze für die Optimierung der Planung finden sich bei der Anwendung des Value Enginee-

ring/Wertanalyse. Die Anwendung der Funktionsanalyse zur Identifikation von Optimierungs-

potenzial stößt jedoch bei der Anwendung in Bauprojekten aufgrund der Komplexität der 

Entscheidungskriterien an ihre Grenzen (vgl. Ziff. 2.2.2). 

Aus diesen Erkenntnissen entsteht die Notwendigkeit der Entwicklung eines Entschei-

dungsmodells, mit dem das Zielsystem transparent und die Erfüllung der verschiedenen Ent-

scheidungskriterien auf Grundlage der Projektziele und der Werthaltigkeitsziele abgewogen 

werden können.  

Rentabilität

Projektentwicklung Projektmanagement Facility ManagementLebenszyklus-Phase

Herstell-/Nutzungskosten Rentabilitätbisher: Wechsel
Ergebnis-/Kostenfokus

nachhaltige Wertentwicklungangestrebt:
Ergebnisfokus

 

Abb. 3: Entscheidungsfokus in der Bauplanung  

 

 


