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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[28] Elevator Pitch

[04] SWOT-Analyse

[Kat] Kreativität und Erhebung 

AUSGANGSLAGE 

RELEVANZ DER AUFGABENFELDES 

Schon zu Projektbeginn sind aufgrund der 

Projektidee, der Bauherrneigenschaften 

oder eines gegebenenfalls vorgegebe-

nen Standorts wesentliche Randbedin-

gungen für die weitere Projektabwicklung 

definiert. Da diese als erste und ständige 

Orientierungspunkte für die zukünftige Ent-

wicklung dienen, ist es von entscheiden-

der Bedeutung diese „Ausgangslage“ 

korrekt zu erfassen und während der wei-

teren Abwicklung zu berücksichtigen. Ob-

wohl die Ausgangslage als erstes Aufga-

benfeld bearbeitet wird, sind durch Re-

kursionen spätere Anpassungen der Aus-

gangslage möglich und ggf. sogar not-

wendig. 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Zur Erfassung der projektindividuellen Aus-

gangslage ist zunächst die Motivation für 

das Projekt explizit festzuhalten. Die Moti-

vationsbeschreibung enthält in knapper 

Form die grundsätzliche Projektidee und 

welcher Mehrwert für wen und warum er-

zielt werden soll. Sie dient als stabil(st)er 

Anker im Projekt und regt die Kreativität im 

Hinblick auf die Möglichkeiten der Zieler-

reichung an. Damit stellt sie eine Vorstufe 

zur ausführlichen Definition der Projektziele 

dar und unterstützt den Bauherrn und die 

übrigen Projektbeteiligten bei der zielge-

richteten Abwicklung des Projekts. Die 

Motivationsbeschreibung kann zudem bei 

der Vermarktung eingesetzt werden, um 

besondere Aspekte in prägnanter Form 

darzustellen. 

Darauf aufbauend ist eine kritische Ana-

lyse der Eigenschaften des Bauherrn 

durchzuführen. Anhand einer sorgfältigen 

und realistischen Selbsteinschätzung (ge-

gebenenfalls mit Unterstützung externer 

Expertise) kann die Basis für eine erfolgrei-

che Projektabwicklung geschaffen wer-

den. Die folgenden Aspekte stellen eine 

nicht abschließende Aufzählung mögli-

cher zu analysierender Eigenschaften dar: 

 Funktion im Projekt

 Regulative Beschränkungen der

Bauherrenorganisation bei der Pro-

jektabwicklung

 Fachliche Kompetenzen und perso-

nelle Kapazitäten

 Erfahrungen mit vergleichbaren Vor-

haben

 Entscheidungsstrukturen und dazu-

gehörige Kompetenzen

Daneben ist eine Projektcharakterisierung 

vorzunehmen, die den Projektinhalt sowie 

die spezifischen Randbedingungen be-

schreibt und somit die Identifikation so-

wohl inhaltlicher als auch organisatori-

scher Bearbeitungsschwerpunkte ermög-

licht. Hieraus folgen grundlegende Ent-

scheidungen – beispielsweise hinsichtlich 

der gewählten Beschaffungsvarianten. 

Motivation 

Eigenanalyse des Bauherrn 

Projektcharakterisierung 

AGL 
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In diesem Zusammenhang können die 

Stakeholder eine entscheidende Rolle 

spielen, wenn diese z. B. persönliche Inte-

ressen verfolgen oder das Projekt als be-

deutendes Projekt im Fokus der Öffentlich-

keit steht. Zudem kön-

nen die spezifischen 

Randbedingungen wie 

z. B. der konkrete Stand-

ort (innerstädtisch oder 

auf der „grünen Wiese“ 

etc.) eine fokussierte Be-

arbeitung entsprechender Fragestellun-

gen erfordern. Folgend ist eine nicht ab-

schließende Aufzählung möglicher rele-

vanter Projektcharakteristika dargestellt: 

 Beschaffungsvarianten und Finanzie-

rung (Eigenbau, Kauf, ÖPP etc.)

 Standortbedingungen (Bodenver-

hältnisse, Umfeld etc.)

 Stakeholder (Anzahl, Interessen etc.)

 Technologische Herausforderungen

(Innovationen etc.)

Die Aufarbeitung der relevanten Projekt-

charakteristika dient u. a. der Beherr-

schung der Projektkomplexität. Aus sys-

temtheoretischer Sicht bilden die erörter-

ten Schwerpunkte des Projektcharakters 

jene Aspekte ab, die 

aufgrund ihrer gro-

ßen Bedeutung in 

späteren Projektpha-

sen massive Störun-

gen verursachen o-

der zur Entwicklung 

von Eigendynamiken im Projekt (Komple-

xitätstreiber) beitragen können. Daher 

sollten die relevanten Projektcharakteris-

tika so früh wie möglich – auch hinsichtlich 

konkreter Projektrisiken – untersucht und 

eine entsprechende Dokumentation vor-

genommen werden (vgl. Risikomanage-

ment).  

Ferner ist im Rahmen der Ausgangslage 

regelmäßig zu hinterfragen, ob die Moti-

vation zu den Eigenschaften des Bauherrn 

und der Projektcharakteristik passt („Stra-

tegic Fit“) respektive an welchen Punkten 

externe Unterstützung erforderlich ist. 

RESULTATE 

Beschreibung der Motivation für das Projekt als Orientierung für folgende Prozesse 

und Hilfestellung bei einer etwaigen Vermarktung 

Herausarbeitung besonderer Merkmale der Bauherrnorganisation mit besonderer 

Berücksichtigung organisatorischer Besonderheiten und Erfahrungen im Hinblick auf 

das Projekt 

Identifikation und Dokumentation der Projektcharakteristik sowie daraus gegebe-

nenfalls resultierender Projektrisiken (vgl. Risikomanagement) 

Erzielung eines „Strategic Fit“ 

FAKTOR MENSCH 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Interessenlagen der Beteiligten 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[11] Ziele-Chart

[17] Ziele-Workshop

[Kat] Kreativität und Erhebung 

PROJEKTZIELE 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Die Ziele des Projekts sind bereits frühzeitig 

in der Initiierung zu definieren, da diese so-

wohl als Grundlage diverser Aufgabenfel-

der innerhalb der Initiierung dienen als 

auch eine wichtige Rolle bei den jeweilig 

zu treffenden Entscheidungen über die 

Projektlaufzeit spielen. Mit der Definition 

der Projektziele wird somit der Handlungs-

rahmen festgelegt, innerhalb dessen sich 

Folgethemen und -entscheidungen be-

wegen sollen. Hierbei helfen klare und ver-

bindliche Zielformulierungen, um Diskre-

panzen unter den Stakeholdern innerhalb 

der Projektlaufzeit zu minimieren oder 

gänzlich zu vermeiden.  

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Die Ausganglage bildet die Grundlage für 

die Definition der Projektziele, da dort we-

sentliche Aspekte des Projekts (in der Re-

gel qualitativ) charakterisiert werden und 

die Motivation für das Projekt beschrieben 

wird.  

Bei der Definition der Projektziele ist beson-

ders zu beachten, dass keine konkreten 

Lösungswege vorgegeben werden, son-

dern lediglich das zu erreichende Ergeb-

nis. Die Projektziele können generell in Er-

gebnisziele und Prozessziele unterteilt wer-

den. Bei den Ergebniszielen handelt es 

sich um die Ergebnisse, die durch die Um-

setzung eines Projekts erreicht werden sol-

len. Diese sind den Prozesszielen überge-

ordnet. Die Ergebnisziele können z. B. in ei-

nem Ziele-Workshop mit den wesentlichen 

Beteiligten – die projektabhängig zu be-

stimmen sind – frühzeitig erarbeitet wer-

den und u. a. auf einem Ziele-Chart fest-

gehalten werden. Dieses kann den Betei-

ligten im Projektverlauf widerkehrend bei 

z. B. Besprechungen präsentiert werden.

Bei den Prozesszielen liegt der Fokus auf 

der Art der Projektdurchführung, die in Ab-

hängigkeit von den ersten konzeptionel-

len Planungen erfolgt. Hierbei werden die 

Rahmenbedingungen vorgegeben. Die 

Prozessziele unterstützen die Erreichung 

der Ergebnisziele.  

Somit definieren die Projektziele im Allge-

meinen qualitative, quantitative, ökono-

mische und organisatorische Vorgaben, 

die sich sowohl auf das fertige Bauwerk als 

auch auf den Entwicklungs- und Herstel-

lungsprozess beziehen.  

Ist beispielsweise vorhandenes Kapital die 

wesentliche Motivation für ein Projekt, 

könnten die übergeordneten Ziele ökono-

mischer Natur sein. Der Investor hat in ei-

nem solchen Fall Vorgaben bezüglich der 

erwarteten Rendite oder der Wertsteige-

rung der Immobilie.  

Grundsätze der Definition von 

Projektzielen  

Eindeutigkeit und Messbarkeit der 

Projektziele 

Berücksichtigung von Interessen-

konflikten 

Priorisierung von Projektzielen 

Kommunikation und Dokumenta-

tion der Projektziele 

PZ 
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Ist eine Projektidee bzw. ein konkreter Nut-

zerbedarf die wesentliche Motivation, ist 

das elementare Projektziel die quantita-

tive und qualitative Deckung dieses Be-

darfs. Oftmals steht hierbei mit einem ge-

forderten Fertigstellungstermin auch ein 

organisatorisches Ziel im Vordergrund. 

Projektziele müssen klar definiert werden, 

Mehrdeutigkeit ist auszuschließen. Ein Ziel 

gilt dabei als klar defi-

niert, wenn alle Pro-

jektbeteiligten die Pro-

jektziele in der glei-

chen Weise interpre-

tieren. Je klarer die 

Projektziele formuliert 

werden, umso besser 

kann sich das Projekt-

team selbst steuern 

und damit die Projekt-

leitung entlasten. 

Hierzu gehört die Ver-

bindung der Ziele mit 

festen Terminvorga-

ben. Eine klare und 

eindeutige Definition der Projektziele er-

möglicht somit u. a. den effektiven Einsatz 

von Ressourcen, unterstützt effiziente Ab-

läufe und die Projektstrukturierung und bil-

det die Grundlage für eine effektive Kom-

munikation im Projekt. 

Die Berücksichtigung der Stakeholderinte-

ressen und -erwartungen bei der Festle-

gung der Projektziele ist ein weiterer Er-

folgsfaktor, um sowohl das Fachwissen der 

Stakeholder zu integrieren als auch ihre 

Akzeptanz für die Ziele und somit für das 

Projekt zu fördern. Häufig treten Zielkon-

flikte auf, zu deren Lösung ein höherer 

Grad an Kommunikation und Kompromiss-

bereitschaft erforderlich ist. Vor dem Hin-

tergrund einer erfolgreichen Projektab-

wicklung steht dabei die Schaffung mög-

lichst vieler Win-win-Situationen durch die 

Definition gemeinsamer Ziele im Vorder-

grund. 

Innerhalb eines Bau-

vorhabens können 

eine Vielzahl von Pro-

jektzielen definiert wer-

den, wodurch konkur-

rierende Zielbeziehung 

entstehen, die eine 

zielgerichtete Ent-

scheidungsfindung er-

schweren. Um in die-

sen kritischen Situatio-

nen besser und schnel-

ler Lösungen finden zu 

können, ist beim Vor-

handensein mehrerer 

Projektziele eine Priori-

sierung vorzunehmen. Die präzise Ausei-

nandersetzung mit widerstreitenden Pro-

jektzielen verschafft der Projektleitung im 

weiteren Verlauf eine klare Grundlage für 

zügige Entscheidungen. Sie ermöglicht so-

mit zugleich den effizienteren Einsatz von 

Ressourcen, indem Projektaktivitäten bes-

ser priorisiert werden können. 

Für die Definition der Projektziele sind da-

her die Grundsätze der  

 klaren Formulierung,

FAKTOR MENSCH 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

EGAP-Prinzip 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Kooperations- und Konfrontations-

verhalten 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Interessenlagen der Beteiligten 

Schleichende Zielanpassung 
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 Messbarkeit,

 Widerspruchsfreiheit,

 Vollständigkeit,

 Akzeptanz,

 Realisierbarkeit

 sowie der Relevanz

zu verfolgen. 

Anhand der Erreichung der Projektziele 

wird der Projekterfolg gemessen. Um die-

sen nachweisen zu können, sind Projekt-

ziele zudem schriftlich zu fixieren und den 

Beteiligten transparent zu kommunizieren. 

Eine Möglichkeit der schriftlichen Fixierung 

von Projektzielen ist die Verwendung von 

Formblättern. Werden die Projektziele ge-

ändert, ist dies sowohl schriftlich festzuhal-

ten als auch entsprechend zu kommuni-

zieren (vgl. Änderungsmanagement). Mit 

der Festlegung der Projektziele ist ebenso 

zu definieren wer über Änderungen der 

Projektziele entscheidet und wie Änderun-

gen kommuniziert werden. 

RESULTATE 

Entwicklung von qualitativen, quantitativen, ökonomischen und organisatorischen 

Projektzielen vor dem Hintergrund der Motivation für das Projekt und den Grundsät-

zen zur Definition von Projektzielen 

Einbindung der Stakeholderinteressen und Schaffung gemeinsamer Ziele 

Eindeutige schriftliche Fixierung und Priorisierung der Projektziele als Orientierung für 

folgende Prozesse 

Projektweite transparente Kommunikation der Projektziele 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[08] Augmented und Virtual Reality

[Kat] Kreativität und Erhebung 

NUTZUNGSKONZEPT UND VISUALISIERUNG 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Mit der Erstellung des Nutzungskonzepts in 

der Initiierung werden zwei wesentliche 

Aspekte einer erfolgsorientierten Projekt-

abwicklung verfolgt. Zum einen werden 

die bereits vorhandenen Daten und Infor-

mationen zum Projekt zusammengeführt, 

um diese gesamtheitlich zu analysieren. 

Zum anderen wird das Nutzungskonzept 

als Grundlage für weitere Analysen zur 

Optimierung des Vorhabens erstellt.  

Zudem kann es bereits während Initiie-

rung, beispielsweise zur Veranschauli-

chung von Problemen, zur Funktionsüber-

prüfung oder zu Vermarktungszwecken 

notwendig sein, die bisher gesammelten 

Informationen in konzeptionelle Visualisie-

rungen wie Kubaturen, Grundrisse und an-

dere Ansichten – z. B. im angedachten 

Gelände – zu übersetzen. 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Das Nutzungskonzept und das darauf auf-

bauend realisierte Bauwerk sind für das 

mittelbare und unmittelbare räumliche 

Umfeld von großer Bedeutung, da neben 

der äußerlichen Prägung der Umwelt für 

die nächsten Jahrzehnte mit dem Konzept 

neue Strukturen und Anreize geschaffen 

werden. 

Das Nutzungskonzept entsteht aus der Zu-

sammenführung einer Vision und einer be-

lastbaren Datensammlung (z. B. durch 

Markt- und Standortanalyse). Bei der Ent-

wicklung einer Vision ist nicht nur Kreativi-

tät der Ideenfindung erforderlich, sondern 

auch die gezielte Recherche und Ana-

lyse, um ein geeignetes, marktfähiges, 

tragfähiges sowie durchführbares Kon-

zept herzuleiten. Ebenso ist dabei die Mo-

tivation des Projekts (existieren der Nutzer, 

vorhandene Nachfrage) zu berücksichti-

gen und ggf. zu hinterfragen. Wichtig für 

das Nutzungskonzept ist die Antizipation 

der Wünsche und Anforderungen der Nut-

zer, unabhängig davon, ob fiktive oder 

konkrete Nutzer vorhanden sind, um Fehl-

entwicklungen entgegenzuwirken.  

Die Entwicklung des Nutzungskonzepts 

bzw. die weitere Ausarbeitung der Projek-

tidee basiert auf den (Teil-)Ergebnissen 

der Ausgangslage. Somit spielen die Ei-

genschaften des Bauherrn sowie der Aus-

löser der Projektentwicklung (Initiator und 

Motivation) und damit einhergehende 

Projektcharakteristika eine entscheidende 

Rolle (vgl. Ausgangslage).  

Ferner ist es möglich, ein Nutzungskonzept 

nur auf Basis einer Projektidee und unab-

hängig von einem Standort sowie einer 

gesicherten Finanzierung zu entwickeln. 

Allerdings lassen sich aus den beiden letzt-

genannten Faktoren viele wichtige Rand-

bedingungen für die Erstellung des Nut-

zungskonzepts ableiten. Liegt hingegen 

ein konkreter Bedarf vor, stellt dieser die 

Deckung des Bedarfs 

Interaktion der Nutzungs- und Funk-

tionseinheiten 

Visualisierung 

NKV 
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Grundlage des Nutzungskonzepts dar. 

Des Weiteren sind Einflussfaktoren wie 

Stadtentwicklungspolitik, der Markt oder 

die Identität des Orts relevante Größen 

bei der Herleitung des Nutzungskonzepts. 

Bei der Entwicklung 

des Nutzungskonzepts 

sind zukünftige Trends, 

gesetzliche Vorgaben, 

Zertifizierungen oder 

Innovationen zu integ-

rieren. Ein wichtiger As-

pekt des Nutzungskon-

zepts ist die Variabili-

tät, da das Konzept im 

Laufe der Initiierung 

mit der Sammlung von 

Informationen und 

Restriktionen ange-

passt werden muss. 

Demnach ist eine stetige Überprüfung und 

Überarbeitung des Nutzungskonzepts er-

forderlich. 

Zudem kann das erarbeitete Konzept im 

Hinblick auf zukünftige Entwicklungen am 

Markt hinsichtlich einer Drittverwendung 

offen gestaltet werden. Allerdings ist zu 

beachten, dass durch die offene Gestal-

tung keine Einschränkungen bezüglich 

der definierten Anforderungen (vgl. Nut-

zerbedarfsprogramm) entstehen, um die 

effiziente Erreichung der Projektziele nicht 

zu gefährden. Eine Überprüfung und Be-

wertung ist daher erforderlich. 

Durch den Entwurf des Nutzungskonzepts 

können die geplanten Nutzungs- und 

Funktionseinheiten auf ihre Interaktion und 

gegenseitige Synthese überprüft, bewer-

tet und wenn erforderlich verändert wer-

den. Hierzu können 

erste visuelle Konzepte 

erstellt werden. 

Zur Entwicklung eines 

visuellen Konzepts be-

steht die Möglichkeit, 

einen Planungswett-

bewerb in Form eines 

Ideenwettbewerbs zur 

Generierung auszulo-

ben. Der Wettbewerb 

kann öffentlich ausge-

schrieben werden. 

Grundlage eines visu-

ellen Konzepts und vor 

allem eines Wettbewerbs sind die Projekt-

ziele und deren Prioritäten. Die Vorgaben 

für das Konzept bzw. den Wettbewerb 

werden funktional und nicht formal be-

schrieben. Die Bewertungskriterien sind 

eindeutig zu formulieren. Hierdurch kön-

nen projektunabhängige Institutionen be-

auftragt werden, wodurch die Möglich-

keit zur Generierung neuer oder weiterfüh-

render Ideen besteht, die projektinterne, 

eventuell durch bereits sehr fokussiertes 

Denken bzw. der nähe zum Projekt („Lock 

in“, vgl. Faktor Mensch), nicht erzielt wer-

den kann. Durch den Wettbewerb wer-

FAKTOR MENSCH 

EGAP-Prinzip 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Blockaden bei Organisationsände-

rungen 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee (Lock in) 

Schleichende Zielanpassung 
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den diverse Möglichkeiten der Strukturie-

rung, des Konstruierens und des Gestal-

tens aufgezeigt. 

Die visuelle Verknüpfung der vorhande-

nen Informationen kann eine beschleuni-

gende oder bremsende Wirkung hervorru-

fen – beides ist wünschenswert, da frühzei-

tig Impulse für die Fortführung des Projekts 

oder einen zu erwägenden Exit gegeben 

werden. 

Zudem ist die konzeptionelle Visualisierung 

Teil der Vermarktung, um erste Assoziatio-

nen bei den Stakeholdern oder potenziel-

len Nutzern hervorzurufen. Des Weiteren 

kann die Beteiligung und Diskussion mit 

den Stakeholdern (z. B. Öffentlichkeit) ge-

fördert und somit das Akzeptanzniveau 

gesteigert werden.  

RESULTATE 

Entwicklung einer Vision für das Projekt als Grundlage für ein tragfähiges Konzept 

unter Berücksichtigung relevanter Rahmenbedingungen (vgl. Ausgangslage) 

Schriftliche Fixierung und transparente Kommunikation des Konzepts 

Visualisierung des Konzepts zur Überprüfung von Restriktionen, Unterstützung der 

Vermarktung und Schaffung von Akzeptanz 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[09] Bedarfsermittlung

[Kat] Anforderungen und Ziele 

[Kat] Kreativität und Erhebung 

NUTZERBEDARFSPROGRAMM 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Mit der Erfassung des Bedarfs in der Initiie-

rung werden wichtige Grundlagen für die 

Festlegung und Präzisierung der Ziele so-

wie für die Entwicklung der planerischen, 

baulichen, technischen sowie organisato-

rischen Lösungen geschaffen. Zudem wird 

mit einer detaillierten Bedarfsermittlung 

das Ziel einer belastbaren und realisti-

schen Termin- und Kostenplanung geför-

dert. Des Weiteren basiert die Durchfüh-

rung einer Wirtschaftlichkeitsuntersuchung 

auf einer vollständigen und strukturierten 

Bedarfsermittlung.  

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Der konkrete Bedarf bzw. die konkreten 

Anforderungen an das Projekt werden im 

Nutzerbedarfsprogramm definiert. Hierbei 

ist eindeutig zwischen optionalen (persön-

lichen) Wünschen und notwendigen An-

forderungen zu unterschieden. Ferner ist 

eine Priorisierung der Anforderung vor 

dem Hintergrund der Projektziele erforder-

lich. Zudem sind bei der Ermittlung des Be-

darfs sowohl Regularien einzuhalten als 

auch deren zukünftige Entwicklung bzw. 

Veränderung in der Bedarfsermittlung zu 

berücksichtigen (vgl. Regulatorische Rah-

menbedingungen). Somit entsteht ein re-

alistisches Anforderungsprofil, das u. a. als 

Grundlage der Kosten- und Terminpla-

nung verwendet werden kann. Findet hin-

gegen keine Selektion zwischen Wunsch 

und Erfordernis statt, können hieraus unre-

alistische Parameter (z. B. bei Kosten oder 

Flächen) entstehen, die eine Weiterfüh-

rung eines Projekts gerade bei öffentli-

chen Vorhaben aus wirtschaftlichen Ge-

sichtspunkten be- oder verhindern kön-

nen. 

Das Nutzerbedarfsprogramm ist von der 

„DIN 18205 – Bedarfsplanung im Bauwe-

sen“ zu unterscheiden, da das Nutzerbe-

darfsprogramm lediglich die Anforderun-

gen in den Fokus stellt. Vergleichbar ist 

dies mit der Checkliste A.3 der DIN 18205 

„Informationen erfassen und auswerten“. 

Es gilt alle notwendigen Informationen zu 

sammeln, um ein umfassendes Anforde-

rungsprofil zu definieren, welches neben 

qualitativen und quantitativen Angaben 

ebenso Aussagen zu einem einzuhalten-

den Kosten- und Terminrahmen trifft. Somit 

wird im Nutzerbedarfsprogramm der de-

tailliert beschriebene (Nutzer-)Bedarf in 

Anforderungen an das Projekt hinsichtlich 

Quantität, Qualität, Kosten, Termine und 

Gestaltung übersetzt, die in der Folge zu 

erreichen sind. 

Steht der Nutzer bereits fest (z. B. bei Ei-

gennutzung oder frühzeitiger Akquirierung 

eines Mieters oder Ankermieters), ist er in 

Erhebung der Bedarfe 

Nutzerorientierung/-einbindung 

Bedarfskomitee 

Abgrenzung von notwendiger und 

optionaler Merkmale  

Raum-, Funktions-, und Ausstat-

tungsprogramm 

NBP 
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die Erarbeitung des Nutzerbedarfspro-

gramms einzubinden. So können Nutzer-

anforderung (und -wünsche) von Beginn 

an berücksichtigt und damit besser in das 

Konzept integriert wer-

den. Hierdurch wird die 

Anzahl der Änderungs-

wünsche des Nutzers 

frühzeitig minimiert. Ist 

hingegen von einem fik-

tiven Nutzer auszuge-

hen, müssen dessen An-

forderung anhand von 

Marktinformationen und 

Benchmarks analysiert 

werden.  

Bevor die konkrete qua-

litative und quantitative 

Erhebung des Bedarfs 

erfolgt, ist ein entscheidungsbefugtes 

Team aus Wissensträgern festzulegen (Be-

darfskomitee), das in der Lage ist, das An-

forderungsprofil zu definieren. Dabei ist so-

wohl baufachliches Wissen als auch Nut-

zer- bzw. Organisationswissen notwendig. 

Demnach sind neben dem(r) Bauherrn(-

organisation), Experten, Architekten, Be-

darfsplaner sowie Nutzer(-vertreter) Be-

standteile des Teams.  

Bei der qualitativen Erhebung sind spezifi-

sche Nutzeranforderungen hinsichtlich 

der Raumkonditionen wie Beleuchtung, 

Akustik, Klima, Nutzlasten, Brandschutz, Si-

cherheit und Ausstattung aufzunehmen. 

Daneben sind die Aufenthaltsqualität o-

der funktionale Beziehungen aus Prozes-

sen oder Arbeitsweisen in der Betriebs-

phase entstehenden Anforderungen 

wichtige Indikatoren der qualitativen Er-

hebung, die klar zu definieren sind.  

Während sich quali-

tative Erhebungen 

aus dem Erfahrungs-

schatz der Wissens-

träger ableiten las-

sen, sind quantitative 

Erhebungen gemein-

sam mit der Organi-

sation bzw. Entschei-

dungsträger (des 

Bauherrn) festzule-

gen, da für die Reali-

sierung des Projekts 

die übergeordneten 

Unternehmensziele 

und strategische Hintergründe und Aus-

richtungen eine wichtige Rolle spielen. 

Hierbei geht es u. a. um die Anzahl der 

Nutzungseinheiten und die damit zusam-

menhängende Entwicklung der Mitarbei-

terzahlen sowie die Unterbringung dieser. 

Hiervon können z. B. die erforderliche An-

zahl an Büroräumen und damit die Flä-

chenkennwerte abgeleitet werden.  

Das Raum- und Funktionsprogramm stellt 

einen wesentlichen Teil des Nutzerbedarf-

sprogramms dar. Es beinhaltet eine meist 

tabellarische Aufzählung der zu erstellen-

den Räume inklusive der Anordnungsbe-

ziehungen zueinander. Jedem Raum kön-

nen Eigenschaften und Funktionen (lichte 

Höhe, Fläche, Kapazität, Ausstattung etc.) 

zugeordnet werden. Zur Erarbeitung des 

FAKTOR MENSCH 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Blockaden bei Organisationsände-

rungen 

EGAP-Prinzip 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee (Lock in) 

Schleichende Zielanpassung 
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Raum- und Funktionsprogramms werden 

u. a. folgende Teilschritte durchlaufen.

In einer Aufbauorganisation wird zunächst 

der Aufbau bzw. die Struktur des in der Im-

mobilie unterzubringenden Unterneh-

mens/Organisation beschrieben. Hierzu 

gehört z. B. eine Personalstruktur, die Rück-

schlüsse auf den Flächenbedarf zulässt. 

Aus der Aufbauorganisation lässt sich die 

Anzahl benötigter Nutzeinheiten (z. B. Ar-

beitsplätze) ermitteln, auf deren Grund-

lage die Anzahl und Art der benötigten 

Räume festgelegt wird. Deren Ausstattung 

mit Geräten und Mobiliar wird in einem 

Ausstattungsprogramm festgelegt. 

In einem Flächenprogramm wird der zuvor 

ermittelte quantitative Flächenbedarf 

nach Nutzungen (Büroflächen, Lagerflä-

chen etc.) zusammengefasst. Die Auftei-

lung der Flächen auf die Räume wird im 

Raumprogramm geregelt. Dabei wird je-

der Raum erfasst und mit einer Identifikati-

onsnummer gekennzeichnet, die wäh-

rend des ganzen Projektablaufs genutzt 

wird. Den Räumen werden gemäß den zu-

vor erarbeiteten Programmen Eigenschaf-

ten und Anforderungen zugeordnet. 

Das Funktionsprogramm wird auf Grund-

lage einer Ablauforganisation des Nutzers 

entwickelt. Die Ablauforganisation be-

schreibt u. a. die funktionalen Arbeits- und 

Kommunikationsbeziehungen (Informati-

onswege, Materialflüsse, Schnittstellen 

etc.) innerhalb und zwischen Funktionsein-

heiten (z. B. den Abteilungen eines Unter-

nehmens). Das Funktionsprogramm wird 

häufig in Form eines grafischen Funktions-

schemas umgesetzt, welches die vorhan-

denen Funktionseinheiten und ihre Bezie-

hungen verbildlicht. So wird beispielsweise 

die notwendige räumliche Nähe einzelner 

Funktionseinheiten zueinander erkennbar 

und kann in der späteren Anordnung der 

Räume berücksichtigt werden.

RESULTATE 

Erstellung eines umfassenden Anforderungsprofils mit der Definition von qualitativen 

und quantitativen Vorgaben 

Schriftliche Fixierung und transparente Kommunikation des Nutzerbedarfspro-

gramms 

Einbindung des konkreten oder eines fiktiven Nutzers zur Vermeidung von späteren 

Änderungen 

Unterscheidung von Notwendigkeiten und Wünschen zur Verbesserung der Wirt-

schaftlichkeit und Reduzierung von Zielkonflikten 

Erstellung des Funktions-, Raum- und Ausstattungsprogramms anhand der Aufbau- 

und Ablauforganisation des konkreten oder fiktiven Nutzers 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[26] Cloudbasierter Projektraum

[30] Kompetenzerfassung

[Kat] Organisation und Kultur 

PROJEKTORGANISATION 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Im Rahmen der Initiierung ist es wichtig, 

eine für das jeweilige Projekt stimmige Or-

ganisation zu schaffen, indem dafür ge-

eignete Personen ausgewählt, eine funkti-

onsfähige Bearbeitung durch eine darauf 

abgestimmte Ablauforganisation imple-

mentiert und eine Aufbauorganisation in 

Übereinstimmung mit Personen und Pro-

jektcharakteristik sowie Projektzielen ge-

schaffen werden. Hierbei ist zu berücksich-

tigen, dass in der Initiierungsphase eines 

Projektes viele Organisationen und Ak-

teure erstmalig aufeinandertreffen. Die 

Projektorganisation ist daher ein wichtiger 

Anker in dieser dynamischen Phase, um 

die Zusammenarbeit aller zu strukturieren. 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Da mit steigender Komplexität, Dauer so-

wie Umfang eines Projektes sowohl die 

Zahl der Beteiligten insgesamt als auch die 

Notwendigkeit zur Hinzuziehung von Spe-

zialisten steigt, ist eine geeignete Organi-

sation nach der jeweiligen Projektcharak-

teristik (vgl. Ausgangslage) erforderlich. 

Mit zunehmender Dynamik, Innovation, 

Wertewandel und Arbeitsteilung sind die 

Anforderungen an die Projektorganisation 

gestiegen. Daraus ergibt sich die Heraus-

forderung, eine jeweils zum Projekt pas-

sende Organisation zu etablieren, die ef-

fektive Kooperationen im Projektteam er-

möglicht.  

Dabei ist die Konstellation des betrauten 

Teams aus passenden Spezialisten unter 

der Führung und Moderation eines erfah-

renen Projektleiters sowie unter Berück-

sichtigung von Fach-, Führungs- und Sozi-

alkompetenzen so für die Aufgabe und 

Abwicklung zu wählen, dass sowohl die 

geforderten Spezialaufgaben, als auch 

die Veränderungen durch wechselnde 

Partner und sich wechselnde Manage-

mentanforderungen gefolgt werden 

kann. Im Rahmen der Konstellation sind 

neben fachlichen Kompetenzen und ho-

hen Kommunikationsfähigkeiten vor allem 

auch menschliche Faktoren ausschlagge-

bend. 

Es kommen verschiedene Formen der Pro-

jektorganisation in Betracht, die sich als 

idealtypische Grundformen wie folgt dar-

stellen lassen: die Linienprojektorganisa-

tion, die Matrix-Projektorganisation, die 

Einfluss-Projektorganisation, die Reine Pro-

jektorganisation oder die Projektgesell-

schaft. In dieser Aufbauorganisation wer-

den in der bisherigen Praxis häufig den 

projektbezogenen Aufgaben geeignete 

Funktionsträger zugeordnet und Verant-

wortungsbereiche, Weisungsbefugnisse 

und der Informationsaustausch geregelt. 

Unter Berücksichtigung der Bedeutung 

Orientierung an der Motivation,  

Eigenanalyse und Projektcharakte-

ristik 

Konstellation, Kommunikation und 

Kompetenz des Projektteams 

Aufbau- und Ablauforganisation  

Interne und externe Kooperation 

Koordinationsaufgaben 

Etablierung einer Projektkultur 

PO 
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von Konstellationen und menschlicher 

Faktoren ist die Entwicklung der Aufbauor-

ganisation ebenso vor dem Hintergrund 

geeigneter Funktionsträger (kompetente 

Mitarbeiter) erforderlich, indem die Auf-

gaben und Verantwortlichkeiten so defi-

niert werden, wie sie von den ausgewähl-

ten und geeigneten Personen wahrge-

nommen werden können. 

Eine Projektleitung, ein 

Projektteam und ein 

Lenkungsausschuss 

sind zu etablieren und 

mit für das spezifische 

Projekt entsprechen-

den Entscheidungs-

kompetenzen auszu-

statten sowie mit Per-

sonen mit entspre-

chender Fach- und So-

zialkompetenz zu be-

setzen. Gerade den 

sozialen und kommuni-

kativen Fähig- und Fertigkeiten der Betei-

ligten kommt eine wachsende Bedeutung 

zu. Dabei ist zudem eine transparente und 

eindeutige Definition persönlicher Verant-

wortlichkeiten innerhalb des Projektteams 

erforderlich. 

Daneben ist im Rahmen der Projektorga-

nisation eine Ablaufstruktur festzulegen, in 

der die einzelnen Ereignisse und Vor-

gänge in logischer und terminlicher Hin-

sicht zueinander in Beziehung gesetzt wer-

den. Dem effizienten Ablauf in Form einer 

durchgängig für die Projektbeteiligten un-

terstützenden und handhabbaren Ar-

beitsform mit geeigneten und erprobten 

Vorgehensmodellen, Methodengrundla-

gen, Bearbeitungs- und Dokumentations-

tools ist für den inhaltlichen Projektfort-

schritt unbedingt erforderlich. Dabei ist die 

einfache Anpassung und pragmatische 

Konfigurierbarkeit der zur Verfügung ste-

henden Software, Vorlagen, Formate etc. 

auf das jeweilige Pro-

jekt und die Arbeitsstile 

der Beteiligten ein 

wichtiger Erfolgsfaktor. 

Die Passung der Bear-

beitungsabläufe im je-

weiligen Kontext des 

Projektes und die Fo-

kussierung auf die Wei-

terentwicklung der 

Projektinhalte spielen 

für die Akzeptanz der 

Ablauforganisation un-

ter den Beteiligten 

eine wichtige Rolle. Ferner sind hierbei die 

Verantwortungs- und Kommunikations-

strukturen externer Partnern zu beachten 

bzw. einzubinden. 

Der Umfang des Projektes muss gegliedert 

und in überschaubare und handhabbare 

Vorgänge und Einzeltätigkeiten aufgeteilt 

werden. Dabei sind die Beteiligungen der 

unterschiedlichen Fachdisziplinen und Ak-

teure zu koordinieren und unter Berück-

sichtigung von iterativen Abläufen zu or-

ganisieren. Die Koordinationsaufgaben im 

Projekt lassen sich in fünf Bereiche unter-

FAKTOR MENSCH 

Gruppendynamik 

Kooperations- und Konfrontations-

verhalten 

Interessenslagen der Beteiligten 

Blockade bei Organisationsände-

rungen 

Fachliche und soziale Kompetenz 

Selbstverwirklichung der Entschei-

der 
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gliedern: technische, terminliche, wirt-

schaftliche, rechtliche und übergeord-

nete Koordination. 

Neben der eigenen Organisationsform (In-

nenverhältnis) erfolgt in der Initiierung 

auch eine Festlegung auf die Organisati-

onsformen der weiteren Projekt- oder Or-

ganisationsteilnehmer (Außenverhältnis). 

Insbesondere in den Bereichen Planung 

und Bau lassen sich über die Wahl der Pla-

ner- und Auftragnehmerorganisationen 

Schnittstellen steuern und die Projektkom-

plexität reduzieren. Über kooperative Ver-

tragsmodelle und Anreizsysteme lassen 

sich zudem die Ziele und Interessen der ex-

ternen Organisationsteilnehmer mit den 

Zielen und Interessen der Bauherrnorgani-

sation in Einklang bringen.  

Daneben ist der Initiator des Projekts von 

Beginn an durch eine gezielte Organisati-

onsentwicklung und die sorgfältige Aus-

wahl des Projektteams (vgl. Kompetenzer-

fassung) für die Schaffung einer zweck-

dienlichen Projektkultur verantwortlich. 

Diese sorgt für eine transparente und ziel-

orientierte Zusammenarbeit mit angemes-

senen Umgangsformen und wirkt bei kor-

rekter Anwendung produktivitätsfördernd. 

Beispielsweise kann dadurch die Zahl juris-

tischer Auseinandersetzungen reduziert, 

ein offener Umgang mit Fehlern imple-

mentiert sowie die positive, informative 

Kommunikation im Projektteam wesent-

lich verbessert werden. Die Projektkultur ist 

in ihren Grundzügen im Rahmen einer Pro-

jektverfassung schriftlich festzuhalten und 

in das Wissensmanagement zu integrie-

ren. Dabei ist zu beachten, dass die schrift-

liche Fixierung allein keine Projektkultur 

etabliert. Eine Projektkultur muss von 

oberster Stelle vorgelebt und aktiv an alle 

weiteren Ebene und Beteiligten weiterge-

geben werden. 

RESULTATE 

Entwicklung der Aufbau- und Ablauforganisation orientiert an der jeweiligen Projekt-

charakteristik  

Zusammenstellung des Projektteams vor dem Hintergrund der Kompetenzen, Kons-

tellationen und Kommunikationsaffinitäten 

Festlegung von Entscheidungs- und Weisungskompetenzen sowie Aufgaben, Me-

thoden und Vorlagen  

Schaffung einer flexiblen Organisation zur Adaption von Veränderungen 

Transparente Kommunikation des Aufbaus der Organisation sowie Darstellung in ge-

eigneter Form  

Etablierung einer Projektkultur durch gezielte Organisationsentwicklung, sorgfältige 

Teamauswahl, aktives Vorleben von oberster Stelle sowie eine Projektverfassung zur 

Verminderung von Konflikten und Erhöhung der Produktivität 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[21] Benchmarking

[23] Nutzwertanalyse

[Kat] Vergleich und Klassifizierung 

ENTSCHEIDUNGEN 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Im Rahmen der Initiierung ist es wichtig zu 

definieren wie, durch wen und wann Ent-

scheidungen getroffen werden. Zudem 

werden insbesondere in dieser Phase 

Grundlagenentscheidungen getroffen, 

die als Leitbild und richtungsweisend ein-

gestuft werden können. Da diese Grund-

lagenentscheidungen häufig unter Unsi-

cherheit getroffen werden, zumal eine 

dichte und verlässliche Informationslage 

noch nicht vorliegt, müssen Strategien für 

den Umgang von Unsicherheiten in der 

Entscheidungsfindung in der Initiierung im-

plementiert werden. 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Als Entscheidungsprozess lassen sich allge-

mein die sieben Phasen Problemformulie-

rung, Informationsbeschaffung, Alternati-

vensuche, Bewertung, Entscheidung, 

Handlung und Kontrolle beschreiben, wo-

bei die beiden letzten als postselektorale 

Phase der Umsetzung des Entschiedenen 

dienen. Gegenstand sind Zielentschei-

dungen, Gestaltungsentscheidungen und 

Handlungsentscheidungen, die jeweils mit 

Vorbereitung und Konsequenzen behaf-

tet sind: Sowohl das Treffen von Entschei-

dungen als auch das Verschieben oder 

nicht Treffen von Entscheidungen bindet 

Ressourcen mit Auswirkungen für den wei-

teren Projektverlauf. 

Entscheidungen bei komplexen Bauvor-

haben können selten unter Sicherheit ge-

troffen werden. Zur Erlangung einer abso-

luten Sicherheit bei der Entscheidungsfin-

dung wäre eine vollkommene Informati-

onslage notwendig. Für das jeweilige Pro-

jekt ist daher zu überlegen und abzuwä-

gen, welche zeitlichen, personellen und fi-

nanziellen Ressourcen aufgewendet wer-

den können, um die Bewertung von Infor-

mationen zu präzisieren oder mit geringe-

rer Ressourcenbindung auf qualitative Pa-

rameter zu stützen. Da Informationsbe-

schaffung, -auswertung, -aufbereitung 

und -verdichtung zur Verarbeitung im Ent-

scheidungsprozess sowohl Zeit benötigt 

als auch Kosten verursacht, sind Entschei-

dungen unter Schonung dieser Ressour-

cen darauf ausgelegt unter unvollkom-

mener Informationslage getroffen zu wer-

den. 

In der Vielzahl der Fälle müssen somit Ent-

scheidungen unter Unsicherheit getroffen 

werden: also entweder eine Entscheidung 

unter Abwägung eines Risikos (bekannte 

Entscheidungsparameter mit unsicherem 

Eintritt) oder als Entscheidung bei Unge-

wissheit (Unbekanntheit der Entschei-

dungsparameter). 

Entscheidungsfindung unter Unsi-

cherheit 

Verantwortung für und Konsequen-

zen von Entscheidungen 

Kommunikation von Entscheidun-

gen 

Transparenz von Abwägungspro-

zessen 

ENT 
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Der Notwendigkeit Entscheidungen auch 

ohne Kenntnis aller denkbaren Informatio-

nen zu treffen und die Verantwortung da-

für zu tragen, muss sich der Bauherr (bzw. 

der Entscheidungsträger) bewusst sein. 

Grundsatzentschei-

dungen zu Beginn be-

ruhen zum Großteil auf 

vagen Daten, einem 

hohen Anteil an quali-

tativen Einschätzun-

gen sowie möglicher-

weise dem Bedürfnis 

eine Projektidee nicht 

aufgeben zu wollen 

(vgl. Faktor Mensch). 

Dennoch haben sie ei-

nen höheren Einfluss 

auf Projekte als opera-

tive Einzelentscheidun-

gen, die zu späteren 

Projektzeitpunkten ge-

troffen werden. 

Dazu können Entscheidungen als Selbst-

entscheidung durch den Betroffenen 

selbst oder als Fremdentscheidung durch 

eine dazu kompetente Einzelperson (Ent-

scheidungsträger) oder Entscheidungskol-

lektiv (Gruppe) getroffen werden. Je 

nach zu treffender Entscheidung unter-

scheiden sich diese Ansätze mit Vor- und 

Nachteilen, wobei sich besonders die Zeit-

komponente, die Höhe der Kosten und 

die Objektivität verändern. Je autonomer 

Projekte organisiert sind, desto mehr Ent-

scheidungen finden als Selbstentschei-

dungen im Projekt statt. Kollektiventschei-

dungen benötigen dagegen eine er-

höhte Vorbereitungs- und Argumentati-

onszeitspanne, unterliegen gruppendyna-

mischen Einflüssen und erzeugen ein ge-

mindertes Verantwor-

tungsbewusstsein der 

Entscheider. Einzelent-

scheidungen sind hin-

gegen meist schneller 

und weniger transpa-

rent, dafür ist der Ent-

scheider klar ersicht-

lich und dadurch ex-

poniert. 

Eine besondere Be-

deutung kommt dem 

Entscheidungszeit-

punkt zu, da davon in 

komplexen Projekten 

eine Vielzahl von Kon-

sequenzen abhängt. 

Für die Projektbearbei-

tung sind rechtzeitige und verbindliche 

Entscheidungen somit von besonderer Be-

deutung. 

Da viele hochrangige Entscheidungsträ-

ger über wenig Zeit verfügen und auf-

grund ihrer Führungsposition nur eine be-

grenzte fachspezifische Tiefe in den Pro-

jekten erreichen können, besitzt analog 

zur „Planung der Planung“ auch die „Pla-

nung der Entscheidung“ als Entschei-

dungsfahrplan und die adressatenge-

rechte Vorbereitung von Entscheidungs-

vorlagen eine Schlüsselrolle. Dabei kommt 

aus Sicht der Entscheidungsträger dem 

FAKTOR MENSCH 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartungen 

Strategische Verzerrungen und 

Falschdarstellungen 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee 

Fachliche und soziale Kompetenz 

Gruppendynamik 

Schleichende Zielanpassung 

Parteilichkeit 
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Vertrauen gegenüber den Personen, die 

die Aufbereitung und Entscheidungsvor-

bereitung erarbeiten, eine hohe Bedeu-

tung zu. 

Es ist erforderlich, hinreichend früh und 

konkret auf zu treffenden Entscheidungen 

hingewiesen zu werden und die Erforder-

lichkeit einer Entscheidung mit Konse-

quenzen erkennen zu können. In einen 

Fahrplan ist dabei darzustellen, wann und 

durch wen eine Entscheidung getroffen 

werden muss. Ebenso müssen die Konse-

quenzen bei nicht getroffenen Entschei-

dungen deutlich werden. 

Eine transparente und nachvollziehbare 

Darstellung von getroffenen Entscheidun-

gen, deren Grundlagen und Annahmen 

sowie deren geplanten Auswirkungen und 

Konsequenzen ist den Beteiligen umge-

hend zu kommunizieren und als Orientie-

rung zur Verfügung zu stellen, um die in-

haltliche Projektbearbeitung zu fördern. 

Entscheidungen bergen ein Risiko für Fehl-

einschätzungen, sodass sich neben den 

geplanten auch ungeplante Auswirkun-

gen einstellen, oder dass sich Rahmenbe-

dingungen verändern, die Projektziele ge-

ändert werden müssen oder spätere Ein-

griffe in bereits festgelegte Projektpara-

meter erfolgen (late inputs). Diese ist 

durch entsprechende Projektressour-

cenadaptionen zu begegnen (Vgl. Ände-

rungsmanagement). 

RESULTATE 

Entwicklung eines Entscheidungsfahrplans zur Festlegung von Entscheidungszeit-

punkten und der Entscheidungstiefe 

Festlegung der Eigen- oder Fremdentscheidungen sowie Einzel- oder Gruppen-ent-

scheidungen 

Beachtung von Konsequenzen bei versäumten oder nicht getroffenen Entscheidun-

gen sowie von Entscheidungen unter Unsicherheit 

Schriftliches, transparentes und nachvollziehbares Festhalten von Entscheidungen 

einschließlich Annahmen, Unsicherheiten und Risiken 

Umgehende Kommunikation getroffener Entscheidungen an alle Beteiligten 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[24] Risk Map

[Kat] Kreativität und Erhebung 

[Kat] Vergleich und Klassifizierung 

RISIKOMANAGEMENT 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Die Besonderheiten der Bauproduktion 

bedingen, dass die Abwicklung von Bau-

projekten mit der Handhabung vielfältiger 

Risiken verbunden ist. Je früher Risiken er-

kannt und bewertet werden, desto wirksa-

mer kann eine Steuerung mit dem Ziel der 

Risikovermeidung bzw. -minimierung erfol-

gen. Des Weiteren kann die Analyse von 

Risiken einen maßgeblichen Anteil an der 

Entscheidungsfindung zur Fortführung des 

Projekts am Ende der Initiierung haben. 

Zu Beginn der Initiierung sind jedoch nur 

wenige konkrete Informationen zum Pro-

jekt vorhanden, da konzeptionelle Überle-

gungen im Vordergrund stehen. Dennoch 

sind diese Konzepte sowie bereits erfolgte 

Festlegungen auf mögliche Risiken zu 

überprüfen. Hierzu muss eine Risikokultur 

etabliert werden, um einen offenen und 

objektiven Umgang mit Risiken einherge-

hend mit der Nutzung der Schwarmintelli-

genz des Projektteams sicherzustellen. 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Bei der Identifikation etwaiger Projektrisi-

ken sind alle Aufgabenfelder zu berück-

sichtigen. Da der Erkenntnisgewinn in den 

Aufgabenfeldern stetig wächst, muss die 

Identifikation (und die anschließende Be-

wertung) – je nach vorherrschender Dyna-

mik im Projekt – in entsprechenden Ab-

ständen wiederholt und im Team durch-

geführt werden, um die „Schwarmintelli-

genz“ aller Beteiligten zu nutzen. Identifi-

zierte Risiken müssen dokumentiert wer-

den. In Einzelfällen können Risiken bereits 

während Initiierung eintreten. Im Regelfall 

werden hingegen Risiken der folgenden 

Planung und Realisierung erfasst. 

Eine erste Risikobewertung kann in der Ini-

tiierung zum Teil sehr rudimentär ausfallen, 

da nur wenige Informationen vorhanden 

sind. Es muss daher, bei entscheidenden 

Risiken die Informationsdichte gezielt er-

höht werden, auch wenn hierfür ein Mehr-

aufwand entsteht. Die in der Regel qualit. 

Bewertungskriterien wie etwa Kosten, Ter-

mine Qualität, Sicherheit, Öffentlichkeit 

etc. sind projektindividuell zu wählen. 

Neben der qualitativen oder semi-quanti-

tativen Bewertung der Auswirkungen der 

Risiken ist zusätzlich eine monetäre Bewer-

tung durchzuführen, um mögliche Verän-

derungen der Kosten explizit auszuweisen. 

Im Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit des 

Projekts ist behutsam mit der Bildung et-

waiger Risikobudgets umzugehen, um die 

Anreize zur Risikovermeidung oder -ver-

minderung zu erhalten. Eine objektive Be-

wertung von Risiken ist aus verschiedenen 

Gründen (vgl. Faktor Mensch) schwierig zu 

bewerkstelligen, da die Bewertung aus 

der Perspektive und damit vor dem Hinter-

grund der Erfahrungen des Bewertenden 

erfolgt. Aufbauend auf der Bewertung ist 

eine Klassifizierung bzw. Priorisierung von 

Systematischer Umgang mit Risiken 

Besonderes Augenmerk auf Risi-

kovermeidung und -minimierung 

Etablierung einer Risikokultur (Offe-

ner Umgang mit Risiken) 

Nutzung der Schwarmintelligenz 

RM 
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Risiken vorzunehmen, da diese einen Ver-

gleich der vielfältigen Risikoarten ermög-

licht und einen Überblick zu den vorhan-

denen Risiken verschafft. 

Im Rahmen der Risi-

kosteuerung wird eine 

proaktive Risikopolitik 

betrieben. Dabei er-

höht zum einen die 

Vermeidung von Risi-

ken die Stabilität der 

Projektabwicklung. 

Zum anderen sind die 

Auswirkungen von Än-

derungen zur Risikover-

meidung oder -mini-

mierung in der Initiie-

rung im Vergleich zu 

späteren Phasen po-

tenziell geringer. Da-

neben sind klare Verantwortlichkeiten für 

die Verfolgung wesentlicher Einzelrisiken 

zu schaffen (Risk Owner). 

Bei der Implementierung eines Risikoma-

nagements im Projekt muss zwingend und 

von Beginn an die Etablierung einer Risiko-

kultur berücksichtigt werden. Hierbei wird 

das Ziel verfolgt, einen möglichst objekti-

ven und transparenten Umgang mit Risi-

ken vor dem Hintergrund menschlicher Ei-

genschaften und Verhaltensweisen zu un-

terstützen. Ferner stellt 

die transparente Do-

kumentation und Kom-

munikation von Risiken 

aufgrund von mensch-

lichen Verhaltenswei-

sen und Eigenschaften 

(Befindlichkeiten, 

Ängste etc.) eine Her-

ausforderung dar. Die 

Kommunikation von Ri-

siken kann durch Ver-

tuschung oder Igno-

ranz wesentlich beein-

trächtigt werden, um 

bspw. als Akteur keine 

Verantwortung für bestimmte Risiken 

übernehmen zu müssen. Dem ist ebenfalls 

mit einer offenen und gemeinschaftlichen 

Risikokultur zu begegnen. Ferner sind Risi-

ken nicht ausschließlich als negative As-

pekte des Projekts zu kommunizieren, son-

dern als Chance, die Projektabwicklung 

wirtschaftlicher zu gestalten.

FAKTOR MENSCH 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Interessenlagen der Beteiligten 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee (Lock in) 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

EGAP-Prinzip 

Fachliche und soziale Kompetenz 

RESULTATE 

Transparente Kommunikation und Dokumentation von Risiken im Rahmen einer offe-

nen Projektkultur 

Regelmäßige Identifikation und Dokumentation von Risiken 

Objektive und gemeinsame Bewertung von Risiken und gegebenenfalls monetäre 

Ausweisung  

Prüfung von Maßnahmen zur Eliminierung oder Minimierung von Risiken 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[02] Reference Class Forecasting

[Kat] Analyse und Prognose 

KOSTEN UND TERMINE 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Im Rahmen der Initiierung ist es je nach 

Projektcharakteristik für verschiedene As-

pekte (z. B. Finanzierung, Vermarktung 

etc.) erforderlich, die inhaltlichen Projekt-

ziele mit realistischen Annahmen zu Kos-

ten und Terminen abzugleichen. Zudem 

sind mögliche Kostenerhöhungen und Ter-

minverlängerungen auf Grundlage der in 

frühen Annahmen enthaltenen Unsicher-

heiten in die Bewertung einzubeziehen, 

um u. a. Imageschäden zu vermeiden.  

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Komplexe Bauvorhaben lassen sich hin-

sichtlich der voraussichtlichen Kosten und 

Termine in der Initiierung nicht exakt prog-

nostizieren (zu Lebenszykluskosten vgl. 

Wirtschaftlichkeitsuntersuchung im Aufga-

benfeld „Analysen als Instrument zur Infor-

mation“). Dennoch ist die Prognose über 

die zu erwartenden Projektkosten und -

dauer ein wichtiges Steuerungsmittel in 

der Initiierungsphase. Auf der Annahme 

eines Kostenrahmens und Rahmentermin-

planes baut die gesamte weitere Projekt-

planung auf. Die Kosten- und Terminprog-

nose basiert dabei auf Informationen be-

reits abgewickelter Projekte und der Erfah-

rung der am Projekt beteiligten Akteure 

(vgl. Wissensmanagement). 

Die Genauigkeit der Prognose ist von der 

zum Prognosezeitpunkt vorliegenden In-

formationsdichte abhängig: je mehr Infor-

mationen zu dem Projekt in der Initiierung 

vorliegen, desto genauer fällt die Prog-

nose aus. Im Umkehrschluss müssen die 

Projektprognosen mit Fortschreiten des 

Projektes und verbesserter Informations-

dichte auch fortgeschrieben werden. Vor 

diesem Hintergrund sind Prognosen nicht 

als eindeutige Zahl darzustellen, sondern 

als Korridor, der sich mit Projektfortschritt 

verengt. Bei Nennung konkreter Daten zur 

Fertigstellung und zu den Gesamtkosten ist 

hierauf zu achten. 

Zudem werden Kosten- und Terminprog-

nosen durch subjektive Einflüsse im Rah-

men menschlicher Verhaltensweisen ver-

fälscht. Es liegt in der Natur des Menschen 

Projekte in Bezug auf Dauer, Kosten und 

Nutzen überoptimistisch einzuschätzen, 

um das Wagnis Projekt überhaupt anzu-

gehen. D. h., es ist ein natürliches Verhal-

ten des Menschen den Projektnutzen ge-

nerell höher und die Kosten und Zeiten für 

die Ausführung eines Projektes generell 

niedriger als erwartet einzuschätzen. 

Ein weiteres menschliches Verhaltensmus-

ter ist das Festhalten an dem ersten ver-

fügbaren Informationssatz zu einem Pro-

jekt. Dieses Festhalten wird in der Psycho-

logie als Ankerheuristik bezeichnet und 

bedeutet, dass der Mensch neue Informa-

Prognosen und Annahmen unter 

Unsicherheit 

Projektkorridor 

Differenzierung von Kennwerten 

nach Bauteilen/Bereichen mit ho-

her/niedriger Prognosegenauigkeit 

KUT 
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tionslagen (zu Kosten und Terminen) im-

mer mit dem Ursprungssatz an Informatio-

nen, dem Anker, abgleicht und auch bei 

wesentlichen Veränderungen daran fest-

hält. Dies ist besonders 

vor dem Hintergrund 

von Entscheidungen 

unter Unsicherheit (vgl. 

Entscheidungen) irre-

führend. 

Aus diesen Gründen 

sind die etablierten 

Methoden mit Balken- 

oder Netzplänen für 

die Terminprognose o-

der die Kostenermitt-

lung mit Kostenkenn-

werten innerhalb der 

Initiierung nicht ausrei-

chend. Die mit diesen Techniken erarbei-

teten Prognosen suggerieren eine gewisse 

Genauigkeit, sind jedoch besonders an-

fällig für Fehler auf Grund der zuvor ge-

nannten menschlichen unterbewussten 

Verhaltensmuster. Zudem lassen sie sich 

leicht manipulieren, um ein Projekt in ein 

besseres Licht zu rücken, mit dem Zweck, 

dieses durchzusetzen. Um diese unterbe-

wussten und zum Teil bewussten menschli-

chen Verhaltensmuster bei Prognosen zu 

umgehen, muss die Prognosetechnik pro-

jektabhängig gewählt werden. Eine Mög-

lichkeit dieser Beeinflussung auf Kosten- 

und Terminprognosen vorzubeugen ist die 

Referenzklassenprog-

nose (vgl. Reference 

Class Forecasting). Bei 

diesem Verfahren wer-

den Kosten und Ter-

mine aus abgewickel-

ten Projekten zur Bil-

dung einer Referenz-

klasse herangezogen 

und somit eingetre-

tene Risiken oder Stö-

rungen in einer Prog-

nose abgebildet. Eine 

andere Möglichkeit ist 

der Einsatz von Kosten- 

und Termin-Kennzahlen. Hierbei ist jedoch 

darauf zu achten, nach Bauteilen oder 

Bereichen mit hoher respektive niedriger 

Prognosegenauigkeit zu differenzieren, 

um mögliche Risiken aus Prognoseun-

genauigkeiten abbilden zu können. 

FAKTOR MENSCH 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

Ankerheuristik 

EGAP-Prinzip  

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee (Lock in) 

RESULTATE 

Erstellung einer realistischen und fortlaufend zu aktualisierenden Termin- und Kos-

ten-planung bzw. -steuerung 

Berücksichtigung von Erfahrungen u. a. zu Risiken aus ähnlichen Projekten 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[01] Delphi-Methode

[20] Schnittstellenkatalog

[Kat] Organisation und Kultur 

STAKEHOLDERMANAGEMENT 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Im Rahmen der Initiierung ist es wichtig 

festzustellen, welche Stakeholder am Pro-

jekt beteiligt sind, tangiert werden, wel-

che Interessen und Ziele sie aus ihrer Funk-

tion heraus verfolgen und welchen Einfluss 

sie auf das Projekt ausüben (können). 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Komplexe Bauvorhaben sind geprägt von 

den Projektbeteiligten und dem Projekt-

umfeld. Es sind eine Vielzahl an Akteuren 

und Akteursgruppen, genannt Stakehol-

der, an der Entstehung beteiligt. Diese Sta-

keholder werden in der Regel in interne, 

externe und regulatorische Stakeholder 

eingeteilt. Mit internen Stakeholdern sind 

an dieser Stelle alle Beteiligten gemeint, 

die aktiv an der Initiierung, Planung und 

Bauausführung beteiligt sind, wie z. B. Bau-

herren, Investoren, Planer, bauausfüh-

rende Unternehmen. Zu den externen Sta-

keholdern gehören u. a. Anlieger, Um-

welt- und Interessenverbände. Unter den 

regulatorischen Stakeholdern befinden 

sich all jene Ämter, Behörden und Fach-

stellen, die einen regulierenden Einfluss 

auf das Bauvorhaben ausüben. 

Die Interessenslagen der verschiedenen 

Stakeholder stehen sich häufig diametral 

entgegen, weshalb ein aktives Stakehol-

dermanagement unumgänglich ist. Der 

Ausschuss der Verbände und Kammern 

der Ingenieure und Architekten für die Ho-

norarordnung e.V. (AHO) schlägt in ihrem 

Heft 19 „Ergänzende Leistungsbilder im 

Projektmanagement für die Bau- und Im-

mobilienwirtschaft“ folgende Verfahrens-

schritte und Leistungen für das Stakehol-

dermanagement vor: 

 Identifikation der Stakeholder

 Analyse

 Festlegung von Strategien

 Umsetzung

 Monitoring

In einem ersten Schritt werden in der Initi-

ierung die Ziele, Interessen, Eigenschaften 

und gegebenenfalls Koalitionen sämtli-

cher Stakeholder ermittelt und mögliche 

Risiken, die von den Stakeholdern ausge-

hen können, prognostiziert. Im weiteren 

Verlauf der Initiierung (und in der späteren 

Planung) wird die Identifikation der Stake-

holder vertieft und fortgeschrieben:  

 Ermitteln von Stakeholderkoalitionen

 Ermitteln von internen und externen,

von direkten und indirekten, von po-

sitiven und negativen Stakeholdern

 Ermitteln der Beziehungen sämtlicher

Stakeholder untereinander und Dar-

stellung der Beziehungen

Identifikation und Analyse von Sta-

keholdern 

Auswahl von Kommunikationsstra-

tegien 

Umgang mit Öffentlichkeit 

Umgang mit Zielkonflikten 

SM 
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 Identifizieren der Bedürfnisse, Interes-

sen und Erwartun-

gen der Stakehol-

der dem Projekt 

gegenüber 

In einem zweiten 

Schritt werden Macht, 

Einfluss und Konfliktpo-

tential der ermittelten 

Stakeholder und Koali-

tionen analysiert. In 

der Initiierung sind fol-

gende Punkte in der 

Analyse zu bearbeiten: 

 Feststellen der Strategiezielrichtung

im Umgang mit den Stakeholdern in

Bezug auf Durchsetzbarkeit, Konsens

und Akzeptanz.

 Grobschätzung potentieller Implikati-

onen, wie voraussichtlich nötiges Sta-

keholdermanagement, voraussicht-

lich nötige Kommunikationsstrate-

gien oder voraussichtlich nötige Pro-

jektmodifikationen aussehen können.

 Grobschätzung möglicher Zusatzkos-

ten, die durch nachträgliches Rea-

gieren auf Stakeholderagitationen

entstehen können, und Gegenüber-

stellung dieser Kosten zu den Kosten,

die durch Präventionsmaßnahmen

gegenüber diesen Stakeholdern ent-

stehen würden.

In Schritt drei folgt in Abhängigkeit von 

den Ergebnissen der vorangegangenen 

Prozessschritte die Strategieentwicklung 

für den Umgang mit den einzelnen Stake-

holdern. Die Festle-

gung der Strategien 

können, je nach 

Macht und Einfluss des 

einzelnen Stakehol-

ders, von Ignorieren bis 

Partizipation reichen. 

In den Schritten vier 

und fünf folgt die Um-

setzung und das Moni-

toring des Stakehol-

dermanagements. Da 

sich Relevanz und Risi-

koeinstufung der Sta-

keholder im Projektprozess ändern kön-

nen, ist ein kontinuierliches Monitoring der 

Stakeholder notwendig. 

Das Stakeholdermanagement ist als wie-

derkehrender Prozess zu verstehen, in dem 

alle Prozessschritte regelmäßig zu durch-

laufen sind. Die Komplexität und der Auf-

wand des Stakeholdermanagements ist 

projektbezogen und hängt u. a. von fol-

genden Kriterien ab: Anzahl der Beteilig-

ten, Grad der Betroffenheit, Berücksichti-

gung von besonderen Schutzgütern, Pro-

jektdauer und -kosten, Zielkonflikte, strate-

gische Bedeutung des Projektes, Risikopo-

tential, Anzahl der Planungsfelder, der 

ausführenden Firmen und der Teilprojekte. 

Zur Umsetzung des Stakeholdermanage-

ments stehen eine Vielzahl von Methoden 

zur Verfügung. Im Einzelfall muss die rich-

tige Methode bezogen auf die Wirksam-

keit und den Zeit- und Kostenaufwand er-

mittelt werden. 

FAKTOR MENSCH 

Gruppendynamik und Intergrup-

pen Interaktion 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Kooperations- und Konfrontations-

verhalten 

Interessenslagen der Beteiligten 

Fachliche und soziale Kompetenz 

Parteilichkeit 
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Innerhalb des Stakeholdermanagements 

ist dem Nutzer und dessen Einfluss auf das 

Projekt besondere Aufmerksamkeit entge-

genzubringen. Projektabhängig kann ne-

ben dem Stakeholdermanagement ein 

eigenständiges Nutzerprojektmanage-

ment eine sinnvolle Ergänzung darstellen. 

Der AHO hat aus diesem Grund ebenfalls 

in Heft 19 ein Leistungsbild für das Nutzer-

projektmanagement entwickelt. 

RESULTATE 

Identifikation und Analyse sämtlicher Stakeholder bezogen auf Konfliktpotential, Be-

ziehungen, Koalitionen, Macht und Einfluss 

Strategien im Umgang mit Stakeholdern festlegen, z.B. Kommunikationsstrategie zur 

Erhöhung der Projektakzeptanz oder Eskalationsstrategien bei Zielkonflikten 

Regelmäßige Überprüfung der Stakeholderidentifikation, -analyse und der gewähl-

ten Kommunikationsstrategien auf ihre Aktualität bzw. Funktionalität 

Besondere Berücksichtigung des konkreten oder fiktiven Nutzers und gegebenen-

falls Implementierung eines Nutzerprojektmanagements 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[29] Initiierungscoaching

[27] Concept Freeze

[Kat] Wissen und Dokumentation 

WISSENSMANAGEMENT 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Bereits in der Initiierungsphase kommen in 

kurzer Zeit viele Projektbeteiligte (erstmals) 

zusammen. Alle Beteiligten haben zum ei-

nen das Bedürfnis, schnell auf richtige und 

einheitliche Informationen zuzugreifen. 

Zum anderen erstellen viele Projektbetei-

ligte jeweils eigene Dokumente, die von 

anderen als Eingangsparameter für Ent-

scheidungen oder zu weiteren Bearbei-

tung genutzt werden müssen. Dieser Infor-

mationsfluss muss von Beginn an organi-

siert und gesteuert werden, um Fehlinfor-

mationen und Informationsverluste zu ver-

meiden sowie eine effiziente Zusammen-

arbeit sicherzustellen. Daneben unterstützt 

das Wissensmanagement die Nutzung 

von Erfahrungen aus anderen Projekten 

zur Effizienzsteigerung und Fehlervermei-

dung. Des Weiteren dienen die im Rah-

men des Wissensmanagements erzeugten 

Daten und Dokumente als Grundlage für 

die anschließende Planungsphase.  

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Schwerpunkte des Wissensmanagements 

im Bereich der Initiierung sind die Entwick-

lung, Nutzung und Bewahrung von Wissen 

bezüglich 

 organisatorischer Belange wie z. B.

Verantwortlichkeiten, Kommunikati-

onsstrukturen, etc. (vgl. Projektorga-

nisation) in geeigneten Darstellungs-

formen wie z. B. Organigrammen,

 inhaltlicher Belange (vgl. Projektziele,

Nutzungskonzept, Nutzerbedarfspro-

gramm) in erschöpfender und über-

sichtlicher Weise sowie

 projektspezifischer Randbedingun-

gen (vgl. Regulatorische Rahmenbe-

dingungen, Finanzierung, Vermark-

tung) in den entscheidenden Punk-

ten

zu fördern. Hierfür sind die Kernprozesse 

des Wissensmanagements zu berücksich-

tigen, die bauherrnseitig von einer mit ent-

sprechenden Befugnissen ausgestatteten 

Person zu verantworten sind. 

Im Rahmen der Wissensidentifikation ist 

Transparenz über vorhandenes und benö-

tigtes Wissen herzustellen. Hierbei wird er-

mittelt, zu welchem Arbeitspaket von wel-

chem Beteiligten Wissen eingebracht wer-

den muss und wo gegebenenfalls ähnli-

che Problematiken im Projekt bestehen. 

Ferner sind Bereiche zu identifizieren, in 

denen externe Expertise benötigt wird.  

Die identifizierten Wissenslücken sind mit 

Hilfe des Wissenserwerbs beispielsweise 

durch den Einkauf externer Expertise oder 

durch interne Wissensentwicklung anhand 

kreativer Prozesse des Projektteams zu 

schließen. Dabei ist auf Erfahrungen aus 

anderen Projekten zurückzugreifen. Einge-

Transparenz des Wissens 

Wissensentwicklung und -erwerb 

mit Hilfe externer Expertise 

Gezielte Wissensverteilung 

Dokumentation einer verlässlichen 

Planungsgrundlage 

WM 
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bundene Planungsbüros, ausführende Un-

ternehmen und Experten bringen ihre Er-

fahrungen ein und unterstützen bei pro-

jektspezifischen Aufgabenstellungen.  

Im Rahmen der Wissensverteilung ist Wis-

sen allen oder bestimmten Teilen des Pro-

jektteams aktiv oder 

passiv zur Verfügung 

zu stellen. Für die Un-

terstützung der Wis-

sensverteilung ist früh-

zeitig und administriert 

von Bauherrnseite ein 

(ggf. cloudbasierter) 

Projektraum zu imple-

mentieren, um die ex-

ponentiell wachsende 

Menge an Informatio-

nen beherrschen zu 

können. Zudem stellt 

der Projektraum die 

generelle Verfügbarkeit des Projektwis-

sens sicher und kann zur (Ver-)Teilung des-

selben auf die projektindividuellen Erfor-

dernisse angepasst werden.  

Daneben sind im Rahmen der Wissensnut-

zung Barrieren zu identifizieren und abzu-

bauen, die den produktiven Umgang mit 

Wissen beeinträchtigen können. Aufgrund 

der in der Initiierung noch begrenzten An-

zahl an Beteiligten sowie den noch flexib-

len Projektstrukturen sind die Barrieren we-

niger stark ausgeprägt als in späteren Pha-

sen. Jedoch ist dieser Aspekt in der weite-

ren organisatorischen Ausgestaltung des 

Projekts zu berücksichtigen. Einen Streit-

punkt stellen beispielsweise Urheber- und 

Nutzungsrechte dar, die es bei der In-

tegration des Wissens in den Projektraum 

zu klären gilt. Ferner stellt die Aufbereitung 

des Wissens vor dem Hintergrund der Ver-

ständlichkeit einen wesentlichen Erfolgs-

faktor dar. 

Im Rahmen der Wis-

sensbewahrung ist vor 

dem Hintergrund des 

Wissensverlustes das 

bewahrungswürdige 

Wissen von Beginn an 

durch einen entspre-

chenden Leistungs- 

bzw. Wissensträger zu 

identifizieren und – be-

reinigt von Widersprü-

chen und Redundan-

zen – einer Speiche-

rung zuzuführen. Eine 

zentrale Aufgabe ist 

dabei die Dokumentation einer verlässli-

chen Planungsgrundlage als Resultat der 

Initiierung. Diese stellt das inhaltliche Er-

gebnis aller Aufgabenfelder der Initiie-

rungsphase dar und bildet die Basis für 

den weiteren Projektverlauf mit allen pro-

jektrelevanten Leitplanken. Die Darstel-

lung beinhaltet einen Concept Freeze in 

technischer und organisatorischer Hin-

sicht. 

FAKTOR MENSCH 

Kooperations- und Konfrontations-

verhalten 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Interessenlagen der Beteiligten 

Blockaden bei Organisationsände-

rungen 

Fachliche und soziale Kompetenz 

Selbstverwirklichung der Entschei-

der 
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RESULTATE 

Sammlung und Vervollständigung von projektrelevantem Wissen 

Gezielte Wissensverteilung im Rahmen eines bauherrnseitig administrierten Projekt-

raums  

Barrierefreie Nutzung des Wissens durch entsprechende organisationale Gestaltung 

sowie die Aufbereitung von Wissen 

Selektive Wissensbewahrung mithilfe einer Entscheidung über bewahrungswürdiges 

Wissen durch einen Leistungsträger zur Reduktion von unnützem und falschem Wis-

sen 

Dokumentation und Aufbereitung einer verlässlichen Planungsgrundlage für fol-

gende Projektphasen   
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[19] Design-Structure-Matrix

[Kat] Analyse und Prognose 

[Kat] Organisation und Kultur 

ÄNDERUNGSMANAGEMENT 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Änderungen stellen einen unvermeidli-

chen Teil der Abwicklung komplexer Bau-

vorhaben dar. Die Komplexität begünstigt 

die Entstehung von negativen Sekundär-

folgen für die Kosten- und Terminentwick-

lung bei Änderungen. Bereits im Rahmen 

der Initiierung kann es zu Änderungen 

kommen, die etwa die Projektziele, den 

Nutzerbedarf oder die organisatorischen 

Strukturen betreffen. Daher ist es entschei-

dend, schon in der (ggf. sehr komprimier-

ten) Initiierung einen professionellen Um-

gang mit Änderungen zu implementieren 

und etwaige Änderungen transparent zu 

kommunizieren. Ziel des Änderungsmana-

gements ist es dabei, notwendige Ände-

rungen, insbesondere konzeptioneller Pla-

nungsbestandteile sowie der Projektziele, 

so früh wie möglich zu erkennen, zu be-

werten und für eine objektive Entschei-

dung zur Umsetzung aufzubereiten. Ne-

ben diesem Änderungsmanagementpro-

zess ist die parallele Etablierung organisa-

torischer Strukturen zum Änderungsma-

nagement im Projekt während der Initiie-

rung in Vorbereitung auf spätere Pro-

jektphasen von wesentlicher Bedeutung. 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Als erster Orientierungspunkt für den Än-

derungsmanagementprozess dienen die 

Projektziele. Ausgehend von diesen findet 

in der Initiierung in Begleitung des Ent-

scheidungsmanagements eine stetige 

Konkretisierung der Aufgabenstellung des 

Bauvorhabens statt. Da die Aufgabenfel-

der der Initiierung einen iterativen Charak-

ter besitzen, ist die Revidierung von bereits 

getroffenen Entscheidungen ein zu erwar-

tender Prozessbestandteil. Die Aufgabe 

des Änderungsmanagements besteht vor 

diesem Hintergrund darin, die getroffenen 

Entscheidungen gegebenenfalls gegen 

Änderungen zu verteidigen oder die Än-

derung so zu begleiten, dass möglichst 

wenige unerwünschte Sekundärfolgen 

auftreten. Alle dennoch auftretenden Se-

kundärfolgen sind ebenfalls durch das Än-

derungsmanagement zu bewerten und 

zu steuern. Daneben ist die transparente, 

umfassende und zeitnahe Kommunikation 

von Änderungen und deren Folgen ein 

wesentlicher Bestandteil des Änderungs-

managements. 

Für ein entsprechendes Management ist 

die organisatorische Integration von ent-

scheidender Bedeutung. Je nach Projekt-

charakteristik sind die Komplexitätstreiber 

im Projekt individuell ausgeprägt und 

nicht pauschal zu benennen (vgl. Aus-

gangslage). Beispielsweise kann die hohe 

Anzahl an Projektbeteiligten und deren Ei-

genschaften einen komplexitätstreiben-

den Faktor darstellen. Somit müsste in die-

sem Fall ein installiertes Änderungsmana-

gement besonders sensibel hinsichtlich 

Orientierung an Projektzielen  

Organisatorische Vorbereitung 

Offener Umgang mit Änderungen 

Begleitung und Dokumentation 

von Änderungen 

ÄM 

https://doi.org/10.51202/9783738804959-10 https://www.inlibra.com/de/agb - Open Access - 

https://doi.org/10.51202/9783738804959-10
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


HANDLUNGSLEITFADEN INITIIERUNG SEITE 35 

der Kommunikation von Änderungen vor-

gehen, um keine Stakeholder und deren 

Interessen (vgl. Stakeholdermanage-

ment) zu vernachlässigen oder wichtige 

Informationen bzw. Fakten zu übersehen. 

Grundsätzlich ist zu be-

rücksichtigen, dass die 

Ausrichtung und In-

tegration eines Ände-

rungsmanagements 

nicht allein mit Ände-

rungsanträgen ge-

handhabt werden 

kann. Vielmehr stellt 

diese Disziplin ein über-

greifendes Aufgaben-

feld des Projektmana-

gements dar, das mit 

entsprechenden Be-

fugnissen ausgestattet 

sein muss. Dabei spie-

len die Projektkultur 

beispielsweise vor dem Hintergrund des 

emotionalen Umgangs mit Änderungen 

ebenso wie vertragliche Vereinbarungen 

eine wesentliche Rolle. 

Neben der Integration des Änderungsma-

nagements in die Projektorganisation sind 

operative Mechanismen zu schaffen, um 

den Prozess der Änderung zu stabilisieren 

und zu begleiten. Zunächst ist dafür ein 

konsequentes und ste-

tiges Identifizieren von 

Änderungen bzw. von 

Änderungsbedarfen 

durchzuführen. Ist eine 

Änderung identifiziert, 

ist der Inhalt der Ände-

rung genau zu erfas-

sen, um Konsequen-

zen (auch in finanziel-

ler und terminlicher 

Hinsicht) einschätzen 

zu können. Auf dieser 

Grundlage werden 

Lösungsalternativen 

entwickelt und in Ent-

scheidungsvorlagen 

umgesetzt. Ferner ist dabei Wert auf eine 

gezielte und sofortige Kommunikation der 

Änderungen sowie etwaige Anpassungen 

in Dokumenten zu legen.

FAKTOR MENSCH 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

EGAP-Prinzip 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Kooperations- und Konfrontations-

verhalten 

Interessenlagen der Beteiligten 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee (Lock in) 

Fachliche und soziale Kompetenz 

Schleichende Zielanpassung 

RESULTATE 

Änderungen werden bewusst als erforderlicher Teil der Initiierung wahrgenommen 

Verankerung des Änderungsmanagements in der Projektorganisation 

Schaffung einer offenen Projektkultur vor dem Hintergrund des emotionalen Um-

gangs mit Änderungen 

Implementierung eines operativen Änderungsmanagementprozesses zur Systemati-

sierung von Änderungen 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[Kat] Vergleich und Klassifizierung 

[Kat] Analyse und Prognose 

MONITORING 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Da bereits während der Initiierung wesent-

liche Leistungen für die weitere Projektab-

wicklung erbracht werden, ist es von Be-

ginn an notwendig, die Bearbeitung der 

Aufgabenfelder und deren Schnittstellen 

hinsichtlich der Erbringung fristgerechter 

und qualitativ angemessener Leistungen 

systematisch zu überwachen. Das Monito-

ring stellt vor diesem Hintergrund ein ziel-

orientiertes Vorgehen sicher und schafft 

die Möglichkeit, bei Fehlentwicklungen 

rechtzeitig steuernd eingreifen zu können. 

Ziel ist es zudem, die Entscheidung zur Wei-

terführung oder Beendigung des Projekts 

am Ende der Initiierung vorzubereiten so-

wie Exit-Strategien während der Initiierung 

organisatorisch und kulturell zu etablieren. 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Der Schwerpunkt des Monitorings ist die 

übergeordnete Qualitäts- und Leistungs-

kontrolle, wobei sich diese im Rahmen der 

Initiierung hauptsächlich auf die Prüfung 

von konzeptionellen Entscheidungen so-

wie hierfür erzeugte Grundlagen bezieht. 

Beispielsweise kann das erarbeitete Nut-

zungskonzept auf Konformität mit den Pro-

jektzielen geprüft oder das Nutzerbedarfs-

programm hinsichtlich der Schlüssigkeit 

und Vollständigkeit kontrolliert werden. In 

Abhängigkeit von der Projektcharakteris-

tik sind zu diesem Zweck neben den übli-

chen Leistungs- und Qualitätskontrollen 

der entsprechenden Verantwortlichen in 

sinnvollen Abständen und sinnvollem Um-

fang unabhängige externe Prüfungen zu 

installieren. 

Die Einbindung unabhängiger externer In-

stanzen wird insbesondere vor dem Hinter-

grund möglicher psychologischer Beein-

flussungen (vgl. Faktor Mensch) empfoh-

len. Diese können die Ergebnisse des Mo-

nitorings z. B. durch strategische Verzer-

rungen oder überoptimistische Projekter-

wartungen bewusst oder unbewusst ver-

fälschen. Damit die prüfende Instanz ob-

jektive Daten erhalten kann, muss eine 

entsprechende kulturelle und organisato-

rische Verankerung derselben im Projekt 

erfolgen, die die notwendige Autorität, 

Glaubwürdigkeit und das Vertrauen ge-

genüber dem Projektteam erzeugt. Zu-

dem wird dadurch die Möglichkeit ge-

schaffen, offen konstruktive Kritik an Vor-

gehensweisen oder Ergebnissen üben zu 

können. Ferner ist die unabhängige Prüf-

instanz so zu integrieren, dass das Projekt-

team sowie die Entscheider gerne Ergeb-

nisse offen diskutieren und Verbesserungs-

vorschlägen positiv gegenüberstehen 

und gegebenenfalls sogar einfordern. Da-

neben ist sicherzustellen, dass die externe 

Prüfinstanz kein Interesse am Scheitern o-

der Fortgang des Projekts hat, damit die 

Unabhängigkeit gewahrt wird. 

Neben der nachgelagerten Prüffunktion 

ist es Aufgabe des Monitorings, Ergebnisse 

der Entwicklungsschritte des Vorhabens zu 

Übergeordnete Qualitäts- und Leis-

tungskontrolle 

Unabhängige externe Prüfinstanz 

Exit-Kriterien und Exit-Strategien 

MON 
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antizipieren, um Reakti-

onszeiten auf Fehlent-

wicklungen zu verkür-

zen. Dabei bedient sich 

das Monitoring wäh-

rend der Initiierung im 

Wesentlichen des Fach-

wissens erfahrener Ex-

perten oder gegebe-

nenfalls erster Key Per-

formance Indicators 

(KPI), beispielsweise im 

Rahmen eines Dash-

boards. 

Ist unter objektiven Gesichtspunkten (Aus-

schluss Faktor Mensch) festzustellen, ob 

eine Weiterführung des Projekts empfoh-

len wird, müssen Kriterien zum Projektab-

bruch definiert werden. Diese Exit-Strate-

gien sind frühzeitig in der Projektorganisa-

tion für verschiedene Projektzeitpunkte 

der Initiierung zu berücksichtigen. Ferner 

müssen die verantwortlichen Entscheider 

einem möglichen Projektabbruch von An-

fang an offen ge-

genüberstehen. Vor 

diesem Hintergrund 

sind die für den Ab-

bruch maßgeblichen 

Kriterien frühzeitig be-

kannt zu machen so-

wie entsprechend 

transparent zu kom-

munizieren. 

Am Ende der Initiie-

rung ist im Rahmen 

des Monitorings in 

Verbindung mit an-

deren Aufgabenfeldern wie z. B. dem Risi-

komanagement und den Analysen als In-

strument zur Information eine Wirtschaft-

lichkeitsuntersuchung (WU) durchzufüh-

ren. An diesem Punkt ist die letzte Möglich-

keit zum Projektabbruch in der Initiierung 

vorgesehen. Basis der WU ist die verlässli-

che Planungsgrundlage, die sich im Laufe 

der Bearbeitung der Aufgabenfelder ent-

wickelt und im Rahmen des Wissensmana-

gements dokumentiert wird. 

FAKTOR MENSCH 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Kooperations- und Konfrontations-

verhalten 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

Parteilichkeit 

Schleichende Zielanpassung 

RESULTATE 

Etablierung stetiger Qualitäts- und Leistungskontrollen (vornehmlich durch unabhän-

gige externe Prüfinstanz, ggf. mit Softwareunterstützung) 

Entwicklung der Fähigkeit zur Antizipation von möglichen Fehlentwicklungen zur Ver-

kürzung von Reaktionszeiten 

Etablierung von Autorität, Glaubwürdigkeit und Vertrauen gegenüber externen 

Prüfinstanzen durch organisatorische und kulturelle Verankerung 

Transparente Integration von Exit-Strategien sowohl organisatorisch als auch kulturell 

Abschließende Bewertung im Rahmen der WU als Grundlage zur Entscheidung über 

die Weiterführung des Projekts 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[07] Wirtschaftlichkeitsuntersuch.

[Kat] Vergleich und Klassifizierung 

FINANZIERUNG 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Die Sicherstellung der Finanzierung bildet 

die Grundlage zur Aufrechterhaltung des 

Geschäftsbetriebs über den Realisierungs-

zeitraum und ist daher bereits in der Initiie-

rung zu berücksichtigen.  

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Ziel ist es, Finanzierungsrisiken und -chan-

cen (Grundstück, Baurecht, Vermarktung, 

Ertrag etc.) zu analysieren und anhand ei-

ner Analyse die Finanzierung zu strukturie-

ren. Durch Darlegung der Finanzierungsri-

siken und Aufzeigen von Lösungsalternati-

ven können zudem bessere Konditionen 

mit eventuellen Kapitalgebern verhandelt 

und so das Projekt wirtschaftlicher gestal-

tet werden. Des Weiteren ist frühzeitig zu 

prüfen, ob eine Förderung durch die öf-

fentliche Hand oder andere Institutionen 

möglich ist. Zudem beeinflussen die ver-

schiedenen Besteuerungsformen die Fi-

nanzierung und damit auch die Rentabili-

tät des Projekts. Daher ist die Überprüfung 

der relevanten Besteuerung in Abhängig-

keit von der Finanzierungsform ein ele-

mentarer Schritt, um die Auswirkungen 

frühzeitig zu kennen und zu bewerten.   

Mit der Analyse der Finanzierungsalterna-

tiven ist zu beginnen, sobald die Höhe der 

Finanzierung abzuschätzen ist. Da die In-

formationsdichte während der Initiierung 

noch gering ist, ist es Ziel, den Austausch 

mit den (potenziell) Beteiligten zu suchen 

und den oder die Kapitalgeber frühzeitig 

in das Projekt einzubeziehen (vgl. Stake-

holdermanagement). In Abhängigkeit 

vom Finanzierungsmodell ist dabei zu be-

rücksichtigen, dass bei der Einbindung des 

Kapitalgebers eine Informationstiefe er-

reicht ist, die ein negatives Verhandlungs-

ergebnis aufgrund von fehlenden Infor-

mationen ausschließt.  

Bei der Projekt- und Immobilienfinanzie-

rung handelt es sich im Wesentlichen um 

eine Art Unternehmenskredit, welcher ei-

ner meist neu gegründeten Projektgesell-

schaft zur Verfügung gestellt wird. Diese 

Gesellschaft, in der Regel eine GmbH, 

wird explizit für ein Investitionsprojekt ge-

gründet. Sie dient als eigenständige Insti-

tution zur Kapitalbeschaffung und über-

nimmt im eigenen Namen den Bau und 

den Betrieb des Projekts.   

Bei der Finanzierung wird zwischen den 

klassischen und den alternativen Finanzie-

rungsmodellen unterschieden. Bei der 

klassischen Finanzierung wird Eigenkapital 

vom Investor gestellt und zusätzliches 

Fremdkapital z. B. infolge eines Realkredits 

durch ein Kreditinstitut aufgenommen. 

Weitere Finanzierungsinstrumente sind 

u. a. Immobilienfonds, -leasing, öffentliche

Förderungen und Grundschulddarlehen. 

Für einen Projektträger stellt sich die klassi-

sche Finanzierung jedoch als problema-

tisch heraus, da sich bei diesem Modell 

die Eigenmittel des Investors reduzieren. 

Finanzierungsbedarf 

Risiken und Chancen 

Finanzierungs- und Fördermöglich-

keiten  

Steuerliche Effekte 

FIN 
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Dies ist nicht erwünscht, da das Kapital ge-

gebenenfalls für mehrere Projekte gleich-

zeitig genutzt und außerdem für den Ge-

schäftsbetrieb benötigt wird. Zudem über-

schreiten komplexe Bauvorhaben oft die 

erforderlichen Eigenkapitalbestände der 

Investoren und können zu einer Liquiditäts- 

oder Finanzierungslücke führen. Projekte 

mit einem hohen In-

vestitionsvolumen wer-

den daher mit alterna-

tiven Finanzierungsmo-

dellen entwickelt. Eine 

Lösung bietet die Mez-

zanine-Finanzierung. 

Dieses nachrangige 

Darlehen ist zwischen 

einer Eigen- und 

Fremdfinanzierung ein-

zuordnen. Die zur Ver-

fügung gestellten Mit-

tel werden nicht durch 

den Investor besichert, 

sondern das Immobili-

enprojekt an sich dient 

dem Darlehensgeber als Sicherheit. Dar-

aus ergeben sich erhöhte Risiken, welche 

durch höhere Margen (Zinsen) oder durch 

einen Equity-Kicker ausgeglichen werden. 

Bei Letzterem erhält das Finanzierungsinsti-

tut eine Projektrenditebeteiligung. 

Weitere alternative Finanzierungsmodelle 

sind u. a. die Joint-Venture Finanzierung, 

Participan Mortgage, Shareholder-Value-

Finanzierung und das Immobilien-Crow-

dinvesting.  

Wichtige Beteiligte bei 

der Finanzierung sind 

Unternehmen oder 

Personen, welche als 

Initiatoren, Kapitalge-

ber, Betreiber, Eigentü-

mer und Abnehmer 

auftreten. Zudem spie-

len Kreditinstitute als 

Berater und Finanziers 

eine bedeutende 

Rolle. Sie bringen in der 

Regel den größten Teil 

des Finanzierungsvolu-

mens auf. Weitere Be-

teiligte der Finanzie-

rung von Immobilien-

projekten sind zudem die öffentliche 

Hand z. B. als Fördermittelgeber und insti-

tutionelle private Kapitalgeber. 

FAKTOR MENSCH 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

EGAP-Prinzip 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Kooperations- und Konfrontations-

verhalten 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Interessenlagen der Beteiligten 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee (Lock in) 

RESULTATE 

Identifikation von Finanzierungsrisiken und -chancen als Grundlage zur Verhand-

lung von Finanzierungskonditionen 

Analyse und Festlegung des Finanzierungsmodells vor dem Hintergrund der Projekt-

charakteristik, dem Finanzierungsbedarf und steuerlicher Einflüsse 

Berücksichtigung von Fördermitteln aus öffentlichen oder anderen Institutionen 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[Kat] Kreativität und Erhebung 

[Kat] Vergleich und Klassifizierung 

GRUNDSTÜCKSSICHERUNG 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Die Marktlage, die Konditionen zur Finan-

zierung (z. B. Niedrigzinsphase), die Anzahl 

an freien Bauflächen, die Konjunktur, die 

Nachfrage nach Immobilien am Markt so-

wie der Prozess des Grunderwerbs erfor-

dern bereits währen der Initiierung eine 

differenzierte Auseinandersetzung mit 

dem Aufgabenfeld der Grundstückssiche-

rung.  

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Die Akquisition des Grundstücks ist ein 

zentraler Meilenstein im Projektablauf, da 

mit dem Grundstück viele Randbedingun-

gen wie Chancen, Restriktionen, Kosten, 

Altlasten, Größe, Erweiterungsfähigkeit, 

Nachbarn, Identität des Orts, Eigenschaf-

ten des Mikro- und Makrostandorts, Markt-

lage etc. einhergehen.  

U. a. aufgrund einer hohen Nachfrage

nach Grundstücken oder Immobilien er-

folgt häufig eine sofortige Grundstückssi-

cherung, ohne vorab eine sorgfältige Prü-

fung vorgenommen zu haben. Im Gegen-

satz dazu kann bei einem Überangebot 

an Grundstücken oder schwieriger Finan-

zierungslage keine Notwendigkeit der 

führzeitigen Sicherung des Grundstücks 

bestehen.  

Da die Initiierung wesentlich von der Ent-

scheidung über das Grundstück abhän-

gen kann, ist es wichtig, vor der endgülti-

gen Entscheidung hinsichtlich der Siche-

rung oder Akquisition eines Grundstücks 

erforderliche Analysen durchzuführen. 

Hierzu gehören z. B. die Eignung des 

Grundstücks hinsichtlich der Projektidee 

bzw. des Nutzungskonzepts, Baugrundun-

tersuchungen oder die Genehmigungsfä-

higkeit. Des Weiteren kann bereits eine 

Bauvoranfrage gestellt werden, um durch 

einen Bauvorbescheid Rechtssicherheit zu 

erlangen (vgl. Regulatorische Rahmenbe-

dingungen). 

Ebenfalls Voraussetzung für die Grund-

stücksakquisition ist die Sicherstellung der 

Finanzierung (vgl. Finanzierung). Hierbei 

spielt die mit der Finanzierung einherge-

hende Sicherheit und die Renditechan-

cen, die sich in der Projektidee bzw. im 

Vorhaben widerspiegeln können, für den 

Kapitalgeber eine wichtige Rolle. Gleich-

ermaßen besitzt das Nutzungskonzept bei 

der Auswahl des Grundstücks einen be-

sonderen Stellenwert, da vom Standort 

der Projekterfolg bzw. die Akzeptanz der 

Umsetzung der Projektidee abhängt. 

Die Grundstückssicherung kann z. B. in 

Form eines Vorkaufsrechts, Vorvertrags, 

Optionsrechts oder Ankaufsrechts erfol-

gen.  

Durch die notarielle Beurkundung und die 

Eintragung des Vorkaufsrechts im Grund-

buch, wird einem Interessenten das Recht 

eingeräumt, das Grundstück vor allen an-

deren Interessenten zu erwerben. 

Meilenstein Grundstückssicherung 

Abhängigkeit von Markt und Kon-

junktur 

Sorgfältige Grundstücksanalyse 

Kauf oder Sicherung 

GSS 
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In einem Vorvertrag verpflichten sich Käu-

fer und Verkäufer zur Schließung eines in 

der Regel teilweise ver-

handelten Kaufver-

trags, sobald be-

stimmte Bedingungen 

erfüllt sind. Mögliche 

Bedingungen sind z. B. 

die Entfernung aller 

Lasten des Grund-

stücks im Grundbuch 

oder die Gewährung 

einer Finanzierungszu-

sage durch eine Bank. 

Das Optionsrecht begründet im Gegen-

satz zum Vorvertrag keine Pflicht zum spä-

teren Abschluss eines Kaufvertrags, son-

dern nur die einseitige Option des Interes-

senten dazu. 

Durch das Ankaufsrecht wird ein künftiger 

Anspruch auf Eigentumsübertragung in-

nerhalb einer festzule-

genden Frist auf 

Grundlage eines be-

stehenden Angebots 

vereinbart. Es kann 

durch Vormerkung im 

Grundbuch gesichert 

werden. 

Die Auswahl des pas-

senden Vertragstyps ist 

von der Ausgangs-

lage, den Projektzielen 

sowie dem Nutzungskonzept und insbe-

sondere von der Kaufbereitschaft ohne 

Vorliegen einer rechtskräftigen Bauge-

nehmigung oder von der Baureife des 

Grundstücks abhängig. 

FAKTOR MENSCH 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

EGAP-Prinzip 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

RESULTATE 

Identifikation der mit dem Grundstück einhergehenden Rahmenbedingungen 

Festlegung der Strategie zur Grundstückakquisition oder -sicherung in Abhängig 

von der Marktlage 

Wahl des Vertragsmodells zur Grundstückssicherung in Abhängigkeit von der Aus-

gangslage, den Projektzielen und dem Nutzungskonzept 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[08] Augmented und Virtual Reality

[Kat] Analyse und Prognose 

VERMARKTUNG 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Anhand einer frühzeitigen aktiven Ver-

marktung im Rahmen der Initiierung, wird 

eine Bindung von möglichen Nachfragern 

geschaffen, um u. a. durch vorzeitige Ver-

mietung oder Verkauf (z. B. vor der Reali-

sierung) verschiedene Risiken wie das Fi-

nanzierungs- oder Insolvenzrisiko zu mini-

mieren. Ferner wird ein positives Image 

gefördert, um die Akzeptanz für das Pro-

jekt zu unterstützen. Durch eine effektive 

Kommunikation im Projektumfeld werden 

zudem negative Entwicklungen oder 

schadhafte Eigendynamiken vermieden. 

Ein weiteres Ziel der Vermarktung ist die 

Abgrenzung von anderen Wettbewer-

bern oder Projekten, um den angestreb-

ten Erfolg nach außen herauszustellen. 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Unter Vermarktung werden alle systemati-

schen und zielgerichteten Maßnahmen 

verstanden, welche sich auf das Marke-

ting, die Vermietung oder den Verkauf 

des Projekts beziehen. Insbesondere die-

nen diese Maßnahmen zur Entwicklung, 

zur Preisdefinition und zur Popularisierung 

der Immobilie sowie zur Herbeiführung der 

Kommunikation zwischen z. B. Mietern und 

Vermietern bzw. Käufern und Verkäufern.  

Im Rahmen der Initiierung müssen zu-

nächst alle Informationen gesammelt, 

analysiert und interpretiert werden, wel-

che für die Erstellung geeigneter Marke-

tingstrategien notwendig sind. Hierzu sind 

verschiedene Analysen wie die Marktana-

lyse, die Wettbewerbsanalyse oder die 

Zielgruppen-/Kundenanalyse (siehe Auf-

gabenfeld: Analysen als Instrumente zur 

Information) notwendig. Da sich jede Im-

mobilie durch ihre individuelle Projektcha-

rakteristik auszeichnet (vgl. Ausgangs-

lage), muss ein individuelles Marketing-

konzept erstellt werden, welches immobi-

lien-, standort- sowie kundenspezifische 

Aspekte beinhaltet.  

An den nachfrageorientierten Märkten 

müssen daher geeignete Marketinginstru-

mente eingesetzt werden. Hierbei können 

die vier klassischen Marketinginstrumente 

aus dem Marketing-Mix zum Einsatz kom-

men. Hierzu zählen die Produkt-, Preis-, Dis-

tributions-, und Kommunikationspolitik. In 

der Initiierung wird mit der Produkt- und 

Distributionspolitik begonnen. Infolge der 

ersten konzeptionell-planerischen Erkennt-

nisse, welche Vorgaben zum Gebäude 

und der Zielgruppe beinhalten, können 

Aussagen getroffen werden, wie das Ver-

marktungskonzept hinsichtlich der Distri-

bution und den Anforderungen der Ziel-

kunden zu planen ist. Diese Zielkunden 

werden infolge einer vorher durchgeführ-

ten Zielgruppenanalyse festgelegt. Ergeb-

nis der Zielgruppenanalyse ist die Identifi-

kation möglicher Käufer- bzw. Nutzergrup-

pen, sowie deren Bedürfnisse und Anfor-

derungen zu analysieren.  

Marktsituation 

Identifizierung der Zielgruppen 

Kommunikation mit Nutzer/Käufer 

Marketingstrategie 

VM 

https://doi.org/10.51202/9783738804959-10 https://www.inlibra.com/de/agb - Open Access - 

https://doi.org/10.51202/9783738804959-10
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


HANDLUNGSLEITFADEN INITIIERUNG SEITE 43 

Aufgrund der fortschreitenden Digitalisie-

rung haben sich sowohl die Möglichkeiten 

zur Präsentation und Vermarktung von Im-

mobilienprojekten verbessert, jedoch 

auch die damit einher-

gehenden Anforde-

rungen an die Umset-

zung erhöht. In der Pra-

xis haben sich vor die-

sem Hintergrund fol-

gende Möglichkeiten 

bewährt, um ein Pro-

jekt z. B. von einem 

Konkurrenzprojekt ab-

zuheben: 

 Unique Selling

Proposition – hier-

bei wird ein Allein-

stellungsmerkmal 

erarbeitet und dem Investor/Nutzer 

die Einzigartigkeit und dessen Vorteile 

verdeutlicht. 

 Corporate Identity und Corporate

Design – bezeichnet die Gesamtheit

von Merkmalen, die zu einem Selbst-

bild eines Unternehmens oder Projek-

tes beitragen und durch eine visuelle

Darstellung verkörpert wird.

 Branding – bedeutet die Entwicklung

einer Marke, um diese als Aushänge-

schild für ein Unternehmen oder Pro-

jekte zu verwenden.

In der Regel ist die Hin-

zuziehung von Exper-

ten und professionel-

len Marketing Dienst-

leistern empfehlens-

wert (z. B. Makler- oder 

Beratungsunterneh-

men). Diese entwi-

ckeln unter Berück-

sichtigung der Motiva-

tion, Nutzungskonzept, 

Bauherreneigenschaf-

ten und Projektcharak-

teristik einen Vermark-

tungszeitplan und lei-

ten daraus das erforderliche Vermark-

tungsbudget ab. Dabei ist es wichtig die 

Aufstellungen dem Projektfortschritt sowie 

den Marktentwicklungen anzupassen. Die 

Aufgaben in der Vermarktung werden 

während des gesamten Projektverlaufs 

wahrgenommen und enden erst mit der 

Übergabe des fertig gestellten, vermiete-

ten oder verkauften Objektes an einen 

Endinvestor oder direkt an den Nutzer. 

FAKTOR MENSCH 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

EGAP-Prinzip 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Blockaden bei Organisationsände-

rungen 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee (Lock in) 

RESULTATE 

Durchführung von Analysen, um die Zielgruppe zu identifizieren  

Definition der Marketingstruktur anhand der gesammelten Informationen 

Aufstellung des Vermarktungszeitplans und -budgets anhand der Vermarktungsstra-

tegie 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[19] Design Structure Matrix

[29] Initiierungscoaching

REGULATORISCHE RAHMENBEDINGUNGEN 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Bei der Abwicklung von Bauvorhaben sind 

von Anfang an die regulatorischen Rah-

menbedingungen zu berücksichtigen, um 

einerseits grundlegende Parameter für die 

Initiierung zu dokumentieren und anderer-

seits für erkennbare umfassende und ge-

gebenenfalls projektgefährdende Ände-

rungen in späteren Projektphasen zu sen-

sibilisieren. Dabei sind im Rahmen der Initi-

ierung die für das Bauvorhaben wesentli-

chen geltenden Vorschriften zu erfassen 

und zu beachten sowie die Rahmenbe-

dingungen behördlicher Verfahren zu an-

tizipieren.  

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Unter Berücksichtigung der geltenden 

Vorschriften für das vorliegende Bauvor-

haben ist frühzeitig die erforderliche Ein-

haltung der Genehmigungsfähigkeit an-

zustreben. Diese kann mit Hilfe einer Bau-

voranfrage (auch Bauvorbescheid ge-

nannt) bei der zuständigen Behörde über-

prüft werden. Dabei wird z. B. eine vorge-

zogene verbindliche Entscheidung zu den 

Fragen erlangt, ob das spezielle Bauvor-

haben planungsrechtlich zulässig ist, oder 

ob ein bestimmtes Maß der baulichen 

Nutzung grundsätzlich erlaubt ist. Darauf-

folgend sind mögliche Beschränkungen 

beispielsweise aus dem Naturschutz oder 

dem Denkmalschutz zu berücksichtigen. 

Welche weiteren Fragestellungen für das 

jeweilige Bauvorhaben entscheidend 

sind, muss im Einzelfall geprüft werden. 

Daneben ist zu beachten, dass die einma-

lige Bewertung und Berücksichtigung aller 

geltenden Vorschriften zum Zeitpunkt ihres 

Auftretens nicht ausreichend ist. Es ist in in-

dividuell sinnvollen Abständen zu prüfen, 

inwiefern die verwendeten bzw. zu ver-

wendenden Vorschriften noch aktuell 

sind, um im Genehmigungsverfahren 

langwierige und kostenintensive Iteratio-

nen oder noch weitreichendere Folgen zu 

vermeiden. Insbesondere bei mehrjähri-

ger Initiierungsdauer ist zusätzlich zu prü-

fen, ob die verbindlich beantworteten 

Fragen aus einer Bauvoranfrage eine zeit-

liche Limitierung ihrer Gültigkeit besitzen. 

Ferner ist die Berücksichtigung aller Inhalte 

gesetzlicher und technischer Regularien 

stetig kritisch zu hinterfragen, da es vor-

kommen kann, dass die Berücksichtigung 

aller Aspekte im Endeffekt zu einem nicht 

herstellbaren Bauteil oder Bauwerk führt. 

In diesem Fall ist das weitere Vorgehen in 

Kooperation mit den zuständigen Behör-

den zu klären.  

Des Weiteren ist zu beachten, dass der 

Genehmigungsprozess sowie alle ande-

ren Angelegenheiten in Zusammenarbeit 

mit behördlichen Einrichtungen mit hohen 

Wartezeiten verbunden sein können – 

Ersteinschätzung der Genehmi-

gungsfähigkeit 

Gesetzesänderungen während der 

Projektlaufzeit 

Kollisionen von Vorschriften 

Terminliche Aspekte von Genehmi-

gungen 

RR 
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ohne eine Möglichkeit zur Beschleuni-

gung. Beispielsweise sind Dauern für die 

Aufstellung oder Änderungen eines Be-

bauungsplans aufgrund öffentlicher Betei-

ligungen und anderer Interessenlagen nur 

schwierig abzuschätzen. Diese sind je-

doch für den weiteren inhaltlichen Projekt-

verlauf sowie etwa für die Kapitalbindung 

entscheidend. Es empfiehlt sich daher ne-

ben der rechtzeitigen Erkundigung über 

etwaige Fristen und Wartezeiten die Ein-

holung von Genehmigungen, Zustimmun-

gen im Einzelfall, Bauvoranfragen oder 

Ähnlichem so früh wie möglich zu 

veranlassen. 

FAKTOR MENSCH 

Kooperations- und Konfrontations-

verhalten 

Interessenlagen der Beteiligten 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

RESULTATE 

Verfolgung und Berücksichtigung laufender Änderungen von Vorschriften  

Identifikation widersprüchlicher Normen und Klärung des weiteren Vorgehens 

Rechtzeitige Veranlassung von Genehmigungsprozessen vor dem Hintergrund von 

behördlichen Fristen und Wartezeiten 
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METHODEN UND INSTRUMENTE 

[07] Wirtschaftlichkeitsuntersuch.

ANALYSEN ALS INSTRUMENTE ZUR INFORMATION 

RELEVANZ DES AUFGABENFELDES 

Das Aufgabenfeld Analyse als Instrument 

zur Information stellt die für die Durchfüh-

rung der Initiierung erforderlichen inhaltli-

chen Analysen dar. Aufgrund ihrer erheb-

lichen Bedeutung im Rahmen der Infor-

mationsbeschaffung und -auswertung, 

wird diesen Methoden ein eigenes Aufga-

benfeld gewidmet. Die intensive Ausei-

nandersetzung mit den im Folgenden be-

schriebenen Analysen erhöht die Güte zu 

treffender Entscheidungen aufgrund einer 

verbesserten Informationsgrundlage. Fer-

ner werden die Analysen zur Überprüfung 

und Begleitung beispielsweise von Markt-

entwicklungen eingesetzt, um gegebe-

nenfalls Entscheidungen anzupassen. 

INHALTLICHE SCHWERPUNKTE 

Eine Standortanalyse kann für ein bereits 

vorhandenes oder noch zu beschaffen-

des Grundstück durchgeführt werden. Sie 

analysiert die Standortfaktoren des 

Grundstücks bezüglich ihrer Qualität. Die 

Qualität ist dabei nicht allgemeingültig, 

da je nach Nutzungsart andere Standort-

faktoren relevant sein können. Es wird in 

harte, quantifizierbare sowie weiche, qua-

litative Standortfaktoren unterschieden. 

Harten Standortfaktoren kommt bei der 

Bewertung in der Regel eine höhere Ge-

wichtung zu, da sie zum einen direkte Aus-

wirkungen auf die Immobilie oder das Un-

ternehmen haben und zum anderen ein-

deutig messbar und dadurch belast- und 

vergleichbarer sind. Der Standort wird au-

ßerdem in Mikro- und Makrolage unter-

schieden. Der Mikrostandort beschreibt 

das zu untersuchende Grundstück und 

sein direktes, fußläufig erreichbares Um-

feld. Der Makrostandort die Region, die ei-

nen Einfluss auf die zu entwickelnde Im-

mobilie hat, z. B. die sie umgebende 

Stadt. Je nach Nutzungsart der Immobilie 

variiert die Größe des Einzugsgebiets des 

Mikro- und Makrostandortes. Durch die 

Standortanalyse werden alle relevanten 

Standortfaktoren erhoben und hinsichtlich 

ihrer Bedeutung für den entsprechenden 

Marktsektor bewertet. Neben einer Ana-

lyse der aktuellen Situation erfolgt eine 

Prognose der zukünftigen Entwicklung – 

soweit möglich für die gesamte Nutzungs-

dauer. 

In der Initiierung können zwei Situationen 

unterschieden werden: Ist bereits ein 

Grundstück vorhanden, beschränkt sich 

die Analyse auf diesen Standort. Dadurch 

kann von Beginn an detaillierter vorge-

gangen werden, um möglichst viele Infor-

mationen zu sammeln und spätere Dop-

pelarbeit zu vermeiden. Wird dagegen für 

eine vorhandene Projektidee bzw. ein 

Nutzungskonzept ein Standort gesucht, 

Standortanalyse 

Marktanalyse 

Angebot- und Nachfrageanalyse 

Preisanalyse 

Wettbewerbsanalyse 

Wirtschaftlichkeitsuntersuchung 

AIN 
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werden zunächst mehrere nutzungsge-

eignete Standortalternativen ausgewählt, 

die anschließend wertend verglichen wer-

den, um den am besten geeigneten 

Standort zu ermitteln. Dafür bietet sich z. B. 

die Durchführung ei-

ner Nutzwertanalyse 

an. Für diese müssen 

Kriterien festgelegt, 

nach ihrer Relevanz für 

den Investor bzw. Nut-

zer gewichtet und ihr 

Erfüllungsgrad für den 

jeweiligen Standort 

bewertet werden. Als 

Kriterien werden pro-

jektspezifisch rele-

vante Standortfakto-

ren ausgewählt. 

In einer Marktanalyse werden die aktuelle 

Nachfrage und das Angebot von Flächen 

hinsichtlich Nutzungsart, Lage, Größe, 

Qualität und Ausstattungsgrad sowie dem 

Preisniveau untersucht. Ziel ist es, die 

Chance der erfolgreichen Vermarktung 

eines Nutzungskonzeptes abzuschätzen. 

Die Marktanalyse besteht aus der Analyse 

des Angebots, der Nachfrage, der Preise 

sowie der Wettbewerber. Die Ange-

botsanalyse untersucht sämtliche vorhan-

denen und sich in Planung oder Bau be-

findlichen Immobilien des Teilmarktes hin-

sichtlich ihrer Quantität und Qualität. Die 

vorhandenen Flächen werden nach ihrer 

Lagequalität, Größe, Ausstattung und re-

gionalen Verteilung analysiert und ihre 

Leerstände werden aufgezeigt. Teil der 

Angebotsanalyse ist die Betrachtung po-

tentieller Konkurrenten im Rahmen einer 

Wettbewerbsanalyse. Ziel dieser Analyse 

ist es, direkte Konkurrenten zu identifizie-

ren, sie quantitativ und qualitativ zu be-

werten und so die 

Marktposition der ei-

genen (zu entwickeln-

den) Immobilie einzu-

schätzen. 

Die Nachfrageanalyse 

bezieht sich auf die 

Anforderungen späte-

rer Nutzer bzw. Kunden 

der Immobilie. Es sind 

deshalb verschiede-

nen Faktoren zu unter-

suchen, die einen Ein-

fluss auf die Miet- oder 

Kaufentscheidung dieser Nachfrager ha-

ben. Inhalt der Nachfrageanalyse ist die 

Aufstellung des aktuellen und die Prog-

nose des zukünftigen quantitativen und 

qualitativen Flächenbedarfs. Der Flächen-

bedarf wird anhand verschiedener Indika-

toren ermittelt, beispielsweise aus momen-

tanen Flächengesuchen und ihren Anfor-

derungen an die Lage- und Objektquali-

tät. Außerdem wird eine Potentialanalyse 

durchgeführt, die das Potential des Teil-

marktes darstellt. Hierfür wird u. a. die bis-

herige Marktentwicklung bis zum Untersu-

chungszeitpunkt dargestellt und auf die 

Zukunft projiziert, um mögliche Verände-

rungen zu antizipieren. 

Die Preisanalyse betrachtet sowohl die 

Angebots- als auch die Nachfrageseite. 

FAKTOR MENSCH 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

EGAP-Prinzip 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Interessenlagen der Beteiligten 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee (Lock in) 
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Sie beinhaltet die Untersuchung der Miet-

höhen (Bestands-, Durchschnitts- und Spit-

zenmieten), Kaufpreise, Bodenrichtwerte, 

in Mietverträgen üblicherweise verein-

barte Konditionen sowie eine Prognose 

der Preisentwicklung.  

Die Durchführung einer Wirtschaftlichkeits-

untersuchung (WU) ist ein wichtiger Be-

standteil der Initiierung. Hierbei werden 

die gesammelten Informationen zusam-

mengestellt, analysiert und unter dem As-

pekt der Wirtschaftlichkeit bewertet. Es er-

folgt zum einen eine Lebenszyklusbetrach-

tung des Bauvorhabens und zum anderen 

können verschiedene Beschaffungsvari-

anten (insbesondere wichtig für die öf-

fentliche Hand) betrachtet werden. An-

hand des Ergebnisses der WU kann sowohl 

über die Fortführung oder Abbruch des 

Projekts entschieden werden als auch 

über die Art der Beschaffung. Für die 

Durchführung der WU ist der Leitfaden WU 

Hochbau als Orientierung zu nutzen. Die-

ser beinhaltet alle wesentlichen Informati-

onen zur Vorgehensweise, zur finanzma-

thematischen Methodik sowie zu Analyse- 

und Auswertungsverfahren, die zur Durch-

führung der Untersuchung erforderlich 

sind. 

RESULTATE 

Durchführung von erforderlichen Analysen zur Beschaffung von Informationen als 

Grundlage für die weitere Bearbeitung sowie zur Überprüfung der Validität bisher er-

arbeiteter Ergebnisse 

Durchführung einer Wirtschaftlichkeitsuntersuchung am Ende der Initiierung zur Un-

terstützung der Entscheidungsfindung über die Weiterführung des Projekts 
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FAKTOR MENSCH 

RELEVANZ IN DER INITIIERUNG 

Bei in Schieflage geratenen Bauprojekten 

wird dieser Zustand durch die Projektver-

antwortlichen am häufigsten durch tech-

nische Probleme, unvorhergesehene Ent-

wicklungen und eine schlechte Daten-

lage für getroffene Entscheidungen er-

klärt. Diese Erklärung alleine scheint je-

doch nicht zutreffend zu sein. Aus aktuel-

len Forschungen lassen sich zwei andere 

Ursachen ableiten. Zum einen gibt es psy-

chologische Gründe für Überschreitungen 

von Kosten- und Terminzielen. Zum ande-

ren sind es ökonomisch-politische Gründe, 

weshalb Projektziele nicht eingehalten 

werden. Bei den psychologischen Grün-

den handelt es sich in der Regel um unbe-

wusste (Selbst-)täuschung wohingegen 

die ökonomisch-politischen Gründe be-

wusste Täuschungen oder Lügen sind, um 

persönliche Ziele durchzusetzen. 

Bei Kenntnis der psychologischen Gründe 

und mit Zunahme der persönlichen Erfah-

rung und sich einstellender Routine im Ab-

wickeln komplexer Bauvorhaben, lassen 

sich die Auswirkungen der unbewussten 

und psychologisch erklärbaren Handlun-

gen verringern. Schwieriger verhält es sich 

mit den bewussten Täuschungen, da die-

ses Verhalten gezielt und mit voller Absicht 

ausgeübt wird. Die Kenntnis über diese 

menschlichen Verhaltensmuster kann al-

lerdings bereits in der Initiierung nützlich 

sein, um neben rein technischen oder um-

weltbedingten Projektrisiken auch das Ri-

siko Mensch zu erkennen.  

Im Folgenden werden psychologische 

und politisch-ökonomische Gründe für 

das Verfehlen von Projektzielen bei Bau-

vorhaben erläutert. Die aufgeführten 

Gründe stellen einen Querschnitt aus ak-

tuellen Forschungen dar und erheben kei-

nen Anspruch auf Vollständigkeit. 

PLANUNGSFEHLSCHLUSS UND ÜBER-

OPTIMISTISCHE PROJEKTERWARTUNG 

Als Planungsfehlschluss (planning fallacy) 

und überoptimistische Projekterwartun-

gen (optimism bias) werden unbewusste 

Mechanismen von Individuen verstanden. 

THEMEN 

Planungsfehlschluss und überopti-

mistische Projekterwartung 

EGAP-Prinzip 

Strategische Verzerrung und 

Falschdarstellung 

Kooperations- und Konfrontations-

verhalten 

Fehlinterpretation und Verdrän-

gung 

Interessenlagen der Beteiligten 

Blockaden bei Organisationsände-

rungen 

Selbstverwirklichung der Entschei-

der 

Festhalten an einer bestimmten 

Projektidee (Lock in) 

Schleichende Zielanpassung 

Fachliche und soziale Kompetenz 

FKM 
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Eine in die Projektplanung integrierte Ein-

zelperson wird demnach bei Planungen 

und Entscheidungen, ohne es selbst zu 

merken, von einer kognitiven Verzerrung 

beeinflusst, die zu einer Überbewertung 

von positiven Einflüssen und Entwicklun-

gen für ein Projekt ausgeht. 

Einhergehend mit der Überbetonung der 

Chancen tritt zusätzlich eine unbewusste 

Unterschätzung von Risiken und negati-

ven Projekteinflüssen einher. Bei der Be-

wertung von Projekten wird folglich von ei-

nem unrealistisch positiven Verlauf ausge-

gangen. Zusätzlich zu diesem Effekt wirken 

auch bewusste Fehlinterpretationen, 

gruppendynamische Prozesse und Inter-

gruppen Interaktionen als weitere 

menschliche Einflüsse auf Bewertungen, 

Planungen und Entscheidungen in Projek-

ten ein. 

EGAP-PRINZIP (EVERYTHING GOES

ACCORDING TO PLAN) 

Das EGAP-Prinzip ist ein durch die Welt-

bank geprägter Begriff. Die Abkürzung 

EGAP steht für Everything Goes According 

to Plan und bedeutet im Deutschen sinn-

gemäß „alles verläuft nach Plan.“ Das 

EGAP-Prinzip beschreibt das Phänomen, 

dass bei Prognosen über Termine, Kosten 

oder auch Nutzen eines Projektes von ei-

nem idealen Projektverlauf ausgegangen 

wird. Mögliche Risiken, die bei komplexen 

Bauvorhaben eine immanente Charakte-

ristik darstellen, werden nur unzureichend 

oder gar nicht kalkuliert und berücksich-

tigt. 

STRATEGISCHE VERZERRUNG UND

FALSCHDARSTELLUNG 

Die Strategische Verzerrung (strategic mis-

representation) wird von Flyvbjerg mit als 

die Grundursache für das Überschreiten 

von Projektrahmen angesehen. Diese wird 

als bewusste Falschdarstellung von Pro-

jektkosten, Laufzeit und Nutzen durch die 

Projektpromotoren angesehen, die das 

Ziel verfolgt die „eigene“ Projektskizze im 

Unternehmen oder bei öffentlichen Bau-

herren gegenüber anderen konkurrieren-

den positiver darzustellen. Hierbei handelt 

es sich um ein bewusstes Verhalten von In-

dividuen in Interaktion mit Organisationen. 

Diese strategische Verzerrung kann dazu 

führen, dass genau jenes Projekt zur Aus-

führung ausgewählt wird, welches auf 

Grund geschönter Zahlen am Risikoanfäl-

ligsten ist. Flyvbjerg bezeichnet dies als 

umgekehrten Darwinismus oder „Survial of 

the Unfittest.“ 

KOOPERATIONS- UND 

KONFRONTATIONSVERHALTEN 

In der Spieltheorie wird von Kooperation 

zwischen Akteure gesprochen. Hierunter 

werden Handlungen der beteiligen Ak-

teure verstanden, die diesen bei gegen-

seitigen Zusammenwirken zu Nutzenvortei-

len verhelfen. Wird jedoch einseitig nicht 

kooperiert, kann dies für einen der betei-

ligten Akteure zu Vorteilen führen, die er 

ausnutzt. Wenn beide Akteure nicht ko-

operieren führt dies jedoch für beide Sei-

ten zu einem Nachteil. 
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FEHLINTERPRETATION UND 

VERDRÄNGUNG 

Als Fehlinterpretationen werden Prozesse 

verstanden, die im Rahmen der menschli-

chen Wahrnehmung, bei der Entschei-

dungsfindung, beim Denken und Erinnern 

unbewusst stattfinden. Dabei handelt es 

sich um die systematische menschliche 

Neigung zur Fehlinterpretation, die auf 

kognitiven Heuristiken beruht. Als Fachbe-

griff hat die Psychologie dies als kognitive 

Verzerrung (cognitive bias, cognitive illu-

sion) beschrieben. Unter diesen Sammel-

begriff ist eine Vielzahl an intuitiv und na-

türlich auftretenden Entscheidungsheuris-

tiken bekannt.  

Tversky und Kahnemann beschreiben, 

dass sich Menschen auf heuristische Prin-

zipen verlassen, welche vereinfachte Be-

wertungsprozesse darstellen, indem sie 

durch Reduktion komplexe Aufgaben von 

Wahrscheinlichkeitsannahmen und Herlei-

tung von Erwartungswerten umgehen. Die 

Anwendung von Heuristiken wird als 

grundsätzlich zweckdienlich beschrieben, 

wobei darauf hingewiesen wird, dass 

diese auch zu ernsten und systematischen 

Fehlern führen.  

Eine bei Bauprojekten wiederkehrende 

Heuristik ist die Ankerheuristik. Bei der An-

kerheuristik halten Menschen an der Erst-

information wie an einem Anker fest. Kon-

kretisieren sich z. B. mit Fortschreiten der 

Planung Ausführungskosten und -zeiten 

und weichen von der Erstannahme ab, 

neigt der Mensch dazu die neuen Daten 

mit dem ersten Satz an Daten abzuglei-

chen. Das tut der Mensch auch dann, 

wenn sich die Datenlage rudimentär, z. B. 

durch Vergrößerung des Bauumfanges o-

der teure Materialentscheidungen, geän-

dert hat. In der Fachliteratur wird daher 

auch vom Fluch der ersten Zahl gespro-

chen. 

INTERESSENLAGEN DER BETEILIGTEN 

Bei Interessenlagen der Beteiligten wird 

das Abhängigkeitsverhältnis zwischen 

Auftraggeber und Auftragnehmer be-

nannt. Bei der Projektdurchführung kön-

nen sich Konstellationen mit Bündnissen 

und Allianzen zwischen den Projektbetei-

ligten bilden.  

Bei menschlichen Interaktionsprozessen 

sind sowohl individuelle Interessen als 

auch das in ihrer Rolle begründete Inte-

resse der beteiligten Personen zu berück-

sichtigen. Da Menschen mehrere Rollen 

ausfüllen, können Rollenkonflikte sowohl 

innerhalb einer Rolle als Intrarollenkonflikt 

auftreten. Ebenso treten Konflikte zwi-

schen unterschiedlichen Generationen 

auf. 

Zudem besteht die Möglichkeit, dass Be-

teiligte aus verschiedenen Gründen Partei 

(Parteilichkeit) für andere ergreifen. Hier-

bei werden beispielsweise Kontrolleffekte 

egalisiert. 
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BLOCKADEN BEI 

ORGANISATIONSÄNDERUNGEN 

Neuerungen und Änderungen stellen für 

jeden Einzelnen ein Aufgeben des Ge-

wohnten als Verlust dar und die Unsicher-

heit des zukünftigen von unbekannten Zu-

stands. Diese Unsicherheit ist häufig mit 

Angst assoziiert. Die erforderliche Verän-

derung des eigenen Verhaltens erfordert 

eine bewusste Anstrengung und das Um-

lernen auf einen neuen Ablauf. 

SELBSTVERWIRKLICHUNG DER 

ENTSCHEIDER 

Bei der Fluktuation von entscheidungsbe-

fugten Personen kann es vorkommen, 

dass der neue Entscheider alle Entschei-

dungen des Vorgängers auf den Prüf-

stand stellen. Zum einen möchte er damit 

vermeiden für Entscheidungen des Vor-

gängers verantwortlich gemacht zu wer-

den. Zum anderen dient diese Abgren-

zung zum Vorgänger der Selbstverwirkli-

chung des neuen Entscheiders. Dies kann 

zu Strategiewechseln führen, die aufgrund 

mangelnder Vorbereitungszeit (Tagesge-

schäft läuft weiter) nicht vollumfänglich 

durchdacht und somit fehleranfällig sind.  

FESTHALTEN AN EINER BESTIMMTEN

PROJEKTIDEE (LOCK IN) 

Ein übermäßiges Engagement für eine 

Projektidee in der Initiierung oder frühen 

Planungsphasen kann zu einem soge-

nannten „Lock in“ führen. Dabei verstei-

fen sich Projektverantwortliche auf eine 

bestimmte Projektidee oder -skizze und 

lassen Alternativen auch dann unbeach-

tet, wenn sie für die Erreichung der Projekt-

ziele objektiv gesehen die bessere Wahl 

sind. 

SCHLEICHENDE ZIELANPASSUNG 

Die Projektziele werden unbewusst z. B. im 

Rahmen gruppendynamischer Prozesse 

immer mehr an den aktuellen Stand des 

Projekts angepasst. Hierdurch schaffen 

sich die Entscheider Erfolge, die jedoch 

unter objektiven Gesichtspunkten als Miss-

erfolge gewertet werden müssen. 

FACHLICHE UND SOZIALE KOMPETENZ 

Idealerweise sind alle Positionen im Projekt 

mit dem dafür fachlich und sozial (Verant-

wortungsbewusstsein, Entscheidungsfä-

higkeit, Teamfähigkeit, Einsatzbereitschaft 

etc.) geeigneten Personal zu besetzen. 

Dieser Idealzustand wird in der Regel auf-

grund des verfügbaren und Personals so-

wie der Schwierigkeit der Bewertung ihrer 

Fähigkeiten nicht erreicht. Daher ist es er-

forderlich, im Rahmen der Projektkultur 

eine Sensibilität gegenüber diesem Um-

stand zu etablieren. Gelingt dies nicht, 

sind Konflikte innerhalb des Projektteams 

zu erwarten, die sich negativ auf die Pro-

jektabwicklung auswirken. 
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