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Bauprojekte zum Erfolg fUhren

Probleme baulicher Grossprojekte haben ihren Ursprung oft in der mangelnden Beauftragung und Organisationsgestal-
tung seitens des Bestellers. Vier wesentliche Grundlagendokumente schaffen Klarheit und sichern den Projekterfolg.

Dag Vierfuss und
Markus Kellenberger*

Ursachen baulicher Probleme

Die Ursachen von Problemen bei
baulichen Grossprojekten sind man-
nigfaltig. Im Zentrum der Kritik stehen
vordergriindig oft Termin- und Kos-
tenlberschreitungen. Viele Ursachen
grinden aber tiefer, in der Besteller-
kompetenz. Erwartungen und Ziele
des Bestellers konkretisieren sich viel-
fach erst mit dem Projektfortschritt.

«Der Projekterfolg fangt
mit der Professionalitat
des Bestellers oder seines
Vertreters an.»

Dag Vierfuss

Planungsdnderungen oder gar Ande-
rungen in der Ausfiihrung sind die Fol-
ge, Auswirkungen auf Kosten und Ter-
mine die Regel. Ein professioneller
Besteller erarbeitet daher neben der
Ubergeordneten Projektdefinition von
Anfang an vier zentrale Grundlagen-

dokumente, die sich mit den Projekt-
anforderungen, der Art und Weise der
Projektabwicklung und dem spdteren
Betrieb auseinandersetzen. Er zwingt
sich dadurch selber, schon bei Pro-
jektstart zu reflektieren, was er wirk-
lich bestellen will. Die entsprechenden
Vorgaben werden im Laufe des Pro-
jektfortschrittes phasengerecht ver-
feinert und Umplanungen dadurch
weitgehend verhindert. Die allgemei-
nen Projektmanagementgrundsatze
zu Leistungen, Kosten, Terminen wer-
den hier bewusst nicht thematisiert.
Sie werden als Basisinstrumente vor-
ausgesetzt.

Friihzeitige Einflussnahme

Allen am Bau Beteiligten ist bewusst,
dass die Einflussnahme des Bestellers
auf Kosten und Termine am Anfang ei-
nes Projektes am grossten ist und
dann rapide abnimmt. Durch die friihe
Sicherstellung einer moglichst detail-
lierten Beauftragung und Organisation
macht sich der Besteller eben diese
Erkenntnis zunutze, um in seinem Sinn
auf das Projekt einzuwirken. Im Ideal-

fall werden daher die im Folgenden
vorgestellten Grundlagendokumente
im Rahmen der strategischen Planung
derart erarbeitet, dass sie bei Start
der Vorstudien/Planung in einem pha-
sengerechten Detaillierungsgrad vor-
liegen.

Vier Grundlagendokumente

Die Basis fir die erfolgreiche Abwick-

lung von komplexen Bauvorhaben ist

das Vorhandensein von vier wesentli-
chen Grundlagendokumenten (siehe

Abbildung néchste Seite oben). Sie

werden in der Praxis oftmals miteinan-

der vermischt, was deren Gehalt redu-
ziert und zur Verunsicherung uber die

Notwendigkeit und Zielsetzung der

Dokumente bei den Projektbeteiligten

flhrt. Daher sollten die Inhalte wie

folgt abgegrenzt sein:

— Betriebskonzept: Regelt die be-
triebs- und nutzungsspezifischen
Prozesse.

— Raumprogramm: Definiert Raumty-
pen, Raumbeziehungen und deren
Mengengerust.

— Projektpflichtenheft: Definiert die
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teren bildet das Projektpflichtenheft
die Grundlage fiir das Projektdnde-
rungswesen, aufgrund dessen sich
Anpassungen von Projektzielen und
-anforderungen samt daraus resultie-
renden Kosten- und Terminverdnde-
rungen transparent nachvollziehen
lassen. Das Projektpflichtenheft ist
wie folgt strukturiert:

— Allgemeine Anforderungen

— Anforderungen seitens Nutzer

AUFTRAG / PROJEKTDEFINITION

STRATEGISCHE PLANUNG

GRUNDLAGENDOKUMENTE

Raumprogramm Projekthandbuch

(RPG) (PHB)

Raumdefinition Organisation

Nutzer-Anforderungen Konzeptvorgaben Raumbeziehungen Information

Betreiber-Anforderungen Prozesse Nutzung/Betrieb Flachendefinitionen Prozesse

VORSTUDIEN / PROJEKTIERUNG / REALISIERUNG —

Anpassung /
Detaillierung

BEWIRTSCHAFTUNG
(Nutzung / Betrieb)
SANIERUNG / UMNUTZUNG / RUCKBAU

Die vier wesentlichen Grundlagendokumente, die bei Projektstart erarbeitet und phasengerecht

detailliert werden.

detaillierten Projektziele und An-
forderungen des Projektes.

Projekthandbuch: Beschreibt die
Ubergeordneten Ziele und Rah-
menbedingungen, regelt die Pro-
jektorganisation mit Verantwort-
lichkeiten, beschreibt die Prozesse
und Vorgaben in Bezug auf Kosten,
Termine, Qualitdt/Leistung.

Der Besteller im Lead

Abgesehen vom Projekthandbuch,
werden die Dokumente seitens Be-
steller in Zusammenarbeit mit dem
spdteren Nutzer und Betreiber erstellt.
Sollte der spdtere Nutzer noch nicht
bekannt sein — z. B. bei Mietobjekten
— erfolgt die Zusammenarbeit mit dem
Vermarkter. Bei allfdlligen Sachzwdn-
gen aus der vertieften Planung und bei
Phasenabschluss werden i. d. R. das
Projekthandbuch sowie das Projekt-
pflichtenheft aktualisiert. Die prazise
Abgrenzung der Inhalte und deren Re-
duzierung auf das Wesentliche erho-
hen die Akzeptanz der Dokumente bei
den Projektbeteiligten. Um die Ver-

bindlichkeit der Grundlagendokumen-
te zu sichern, miissen sie Bestandteil
der relevanten Vertrdge sein (Planer,
Generalunternehmer, Totalunterneh-
mer usw.). Dass die meisten Beteilig-
ten wenig oder keine Erfahrung in der
Erstellung solcher Dokumente haben,
stellt kein Hindernis dar. Entscheidend
sind die methodische Fihrung der Be-
teiligten und das strukturierte Erfas-
sen der fir das jeweilige Dokument re-
levanten Anforderungen mit an-
schliessender Reduktion auf das We-
sentliche und tatsdchlich Notwendige.
Dies erfordert eine kompetente und
erfahrene Leitung auf Stufe Besteller.

Das Projektpflichtenheft

Innerhalb der Grundlagendokumente
stellt das Projektpflichtenheft die de-
taillierte Auftragsformulierung an die
Auftragnehmer (Planer) dar. Dabei ist
wichtig zu betonen, dass das Projekt-
pflichtenheft  die  Auftragnehmer
selbstverstandlich nicht von ihren
sonstigen gesetzlichen und vertragli-
chen Leistungen entbindet. Des Wei-

- Anforderungen seitens Betreiber.

Die allgemeinen Anforderungen an die
Auftragnehmer dhneln sich in vielen
komplexen Bauprojekten. Sie sind teil-
weise in den verschiedenen Normen
und anderen Vertragsgrundlagen der
Vertragspartner definiert. Sie sind un-
bestrittener Teil der anerkannten Re-
geln der Baukunst. Um aus der Viel-
zahl dieser Dokumente, die fiir den
Auftraggeber wichtigsten Anforderun-
gen zu formulieren, werden sie im Pro-
jektpflichtenheft aufgelistet und be-
schrieben. Hinzu kommen weitere
auftraggeber- und projektbezogene
Anforderungen und Vorgaben, die in
keiner Norm erfasst, fiir den Besteller
aber nicht minder interessant sind. Die
allgemeinen Anforderungen gliedern
sich in folgende Themen:

— rechtliche Rahmenbedingungen
(Baurecht, Normen, Erdbebensi-
cherheit, Brandschutz usw.)

— standortbezogene Rahmenbedin-
gungen (Geologie, Zufahrten, Alt-
lasten, Denkmalschutz, Archdolo-
gie usw.)

— auftraggeber- bzw. projektbezoge-
ne Rahmenbedingungen (Energie,
Nachhaltigkeit, Bauphysik, Doku-
mentation, Wartung- und Unter-
halt, Bewirtschaftung, Einbring-
konzepte Technik & Nutzung usw.).

Zentraler Bestandteil der Anforderun-
gen Nutzer ist die detaillierte Darstel-
lung der Anforderungen an die einzel-
nen Raumtypen, die durch das
Raumprogramm vorgegebenen sind.
Hier wird jeder einzelne Raumtyp in
Form eines Typenblattes mit seinen



Teil der Probleme rund um den Flughafen Berlin Brandenburg diirfte mangelnde Beauftragung sein (Red.) (Foto: Alexander Obst / Marion Schmieding, Flug-
hafen Berlin Brandenburg GmbH).

genauen Anforderungen an die Mate-
rialisierung, Lage und Ausstattung
(inkl. Moblierung) usw. beschrieben.
Die detaillierte Zusammenstellung
bietet umfassenden Nutzen fiir alle
Projektbeteiligten. Den Nutzern dient
sie als Uberblick ihrer Bestellung und
Kontrolle, den Planern als Checkliste
und Planungsauftrag sowie dem Be-
steller als Definition der Standards mit
unmittelbaren Auswirkungen auf die
Investitionskosten.

Die Anforderungen des Betreibers un-
terscheiden sich wesentlich von jenen
der Nutzer, zumal die Hauptkosten im
Lebenszyklus einer Immobilie bei ihm
liegen. Aus diesem Grund missen
auch diese Anforderungen im Projekt-
pflichtenheft verankert sein. Sie be-
ziehen sich in erster Linie auf die Inbe-
triebnahme, die Instandhaltung und
die Instandsetzung sowohl der bauli-
chen als auch der technischen Infra-
struktur. In Form von Konzepten und
Beschrieben missen die Auftragneh-
mer nachweisen, wie der fach- und
sachgerechte Betrieb der Immobilie
sichergestellt wird.

Das Raumprogramm

Zu Beginn der raumlichen Immobilien-
konzeption stellt das Raumprogramm
eine wichtige Planungsbasis dar. Es
definiert die zu erstellenden Raumty-
pen und das dazugehorige Mengenge-
rist mit Raumfldchen und Anzahl der

«Wer zuerst denkt, dann
plant und danach realisiert,
bekommt das, was er will.»

Markus Kellenberger

Rdume. Es wird vorteilhafterweise ge-
mdss SIA 416 (Flachen und Volumen
von Gebduden) strukturiert, was auf
einheitliche Weise den Vergleich zu
Best Practice-Beispielen, den Wirt-
schaftlichkeitsnachweis, Varianten-
vergleiche und eine statistische Erfas-
sung ermoglicht.

Ferner hat die Beziehung der RGume
zueinander (organisatorische Zugeho-
rigkeit, Nutzung etc.) einen hohen
Stellenwert. Ziel ist es, diese derart zu

gestalten, dass ein funktionaler und
effizienter Betrieb gewdbhrleistet ist.
Es sollen aber keine Grundrisse «vor-
gezeichnet» werden. Es liegt am Ar-
chitekten, die Vorgaben maoglichst op-
timal in  Grundrisse umzusetzen.
Erfahrungen aus Architekturwettbe-
werben zeigen, dass trotz detaillierter
konzeptioneller Vorgaben diese sehr
unterschiedlich ausgelegt und vor al-
lem weiterentwickelt werden konnen.
Der notwendige Spielraum ist bei rich-
tiger Ausarbeitung also gewdhrleistet.
Zu beachten ist, dass aufgrund von
Planungszusammenhdngen die Um-
setzung des Raumprogramms bzgl.
der Fldchen nicht in allen Bereichen
exakt moglich ist. Dies erkldart auch,
warum das Raumprogramm bereits in
einer friihen Planungsphase (SIA 32,
Vorprojekt) durch die Grundrisse ab-
gelost bzw. durch diese Uberholt wird
und damit nicht bis zum Projektende
gepflegt wird.

Das Betriebskonzept

Der Zweck einer Immobilie besteht in



deren Nutzung. Entsprechend ist es
wesentlich, dass zuerst die Planung
der Nutzung samt Betrieb weitgehend
abgeschlossen ist, bevor der Planung
der Immobilie an sich begonnen wird.
Nur so kann deren prdzise Zwecker-
fallung von Anfang an konsequent
verfolgt sowie effizient und kostenop-
timal garantiert werden. Diese Aufga-
be GUbernimmt das Betriebskonzept. Es
beschreibt mindestens die Betriebs-
zielsetzung, -organisation, -struktur,
-abldufe, -finanzen, -perspektive, und
es werden betriebliche Kenngrdssen
und Zustdnde dargestellt. Fir das
Projekt ist es wichtig, dass nicht ein
aktuell bestehender Betrieb und die
zugehorige Nutzung beschrieben wer-
den (wenn Uberhaupt schon vorhan-
den), sondern dass der Fokus auf die
Zeit nach der Inbetriebnahme gelegt
wird. Fehlt ein Betriebskonzept, so
stehen das Raumprogramm und das
Projektpflichtenheft auf <«wackligen
Fussen» und stellen keine wirkliche
Planungssicherheit her. Die Beson-
derheit des Betriebskonzeptes ist,
dass es im Gegensatz zu den anderen
Grundlagendokumenten nicht sukzes-
sive durch die Planung oder das Pro-
jektende aufgehoben wird, sondern
dass es die Planungs- und Realisie-
rungsphasen des Projektes «iberlebt>»
und spdter die Grundlage des Betriebs
darstellt.

Das Projekthandbuch

An grossen und komplexen Projekten
arbeiten viele unterschiedliche Perso-
nen Uber einen langen Zeitraum zu-
sammen. Es bedarf einer klaren, hier-
archischen und einfach verstdndlichen
Regelung der Projektzusammenarbeit
aller, damit diese sachbezogen, kons-
truktiv und effizient erfolgen kann. Das
Projekthandbuch ist hierflr die unab-
dingbare Basis. Es legt die «Spielre-
geln» von Anfang bis Ende des Projek-
tes fest, damit alle Projektbeteiligten
ihre Rolle kennen und koordiniert auf
die gesteckten Projektziele hinarbei-
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ten kénnen.

Entsprechend missen Themen, wel-
che die Zusammenarbeit aller Projekt-
beteiligten betreffen, im Projekthand-
buch geregelt sein. Dazu zdhlen in der
Regel die Projektorganisation mit
Projektorganigramm und Funktionen-
diagramm/Stellenbeschreibungen
(Pflichten-/Kompetenz-/Verantwor-
tungsregelung). Ferner ist das Infor-
mationswesen mit dem Sitzungswesen
und den Standberichten geregelt. Pro-
zesse und zu erstellende Dokumente
des Leistungs-, Kosten- und Termin-
managements sind detailliert festge-
legt. Das Projektdnderungsmanage-
ment sowie das Qualitdtsmanagement
und die Prozesse der Qualitdtssiche-
rung sind bestimmt. Aspekte zur Of-
fentlichkeitsarbeit und die Vertraulich-
keit des Projektes sowie Vorgaben fiir
die Projektdokumentation sind festge-
halten. Obwohl diese «Spielregeln» fiir
die meisten komplexen Projekte im
Grunde sehr Ghnlich sind, missen die-
se detailliert und projektspezifisch for-
muliert werden. Es ist ferner unerldss-
lich den Besteller bei Erstellung des
Projekthandbuches von Anfang an eng
einzubinden und dieses wegen der da-
rin zugeteilten Pflichten, Verantwor-
tungen und Kompetenzen auch von
ihm offiziell freigeben zu lassen.

Die Projektorganisation kann nur effi-
zient funktionieren, wenn es von allen
Projektbeteiligten verstanden und ge-
lebt wird. Die Projektbeteiligten mis-
sen dabei nicht nur die Anforderungen
an ihre eigene Leistung verinnerlichen,
sondern diese auch im Zusammen-
hang mit der Leistungserbringung des
gesamten Projektteams verstehen. Es
liegt daher an der beauftragten Pro-
jektleitung, das Projektteam hinsicht-
lich Projekthandbuch zu instruieren
und die Einhaltung der Spielregeln zu
Uberwachen.

Fazit
Die erlduterten Grundlagendokumente
Zirich

Bern
Luzern

fassen die flr den Projekterfolg we-
sentlichen Vorgaben an ein Bauprojekt
zusammen. Im Zentrum stehen bauli-
che, betriebliche und organisatorische
Aspekte, welche als verbindliche und
nachvollziehbare Basis fir die Pla-
nung dienen. Die Erfahrung aus ge-
scheiterten Projekten zeigt, dass oft
vor der anfdnglichen Erstellung der
Dokumente zurlickgeschreckt wird
und diese auch spdter nicht oder nur
lickenhaft oder widerspriichlich vor-
handen sind. Die Erfahrung aus dem
professionellen Umgang mit Projekten
zeigt dem gegeniber, dass Projekte
mit Hilfe dieser Dokumente von An-
fang an eine sehr hohe Planungssi-
cherheit aufweisen und die Zielset-
zungen schliesslich auch erreicht
werden.

Erst Denken, dann handeln
Ein einfacher Vergleich zur Erlduterung:

Sie wollen ein Auto kaufen. Es ist zu berle-
gen, wann, wofiir und wie das Auto genutzt
und betrieben werden soll (Betriebsfiih-
rungskonzept). Weiter stellt sich die Frage,
wie viel Platz, welcher Art, das Auto bieten
muss (Raumprogramm). Von Interesse wird
ferner sein, Uber welche Eigenschaften/
Ausstattung das Auto verfligen soll (Projekt-
pflichtenheft). Und nicht zuletzt ist zu liber-
legen, wie alle am Kauf Beteiligten (Familie,
Chef etc.) dazu gebracht werden, das richti-
ge Auto, zur richtigen Zeit, mit den vorhan-
denen finanziellen Mitteln zu kaufen (Pro-
jekthandbuch).

Sollten diese Fragen nicht vor dem Kauf,
sondern erst verspdtet wdhrend des Kaufes
bzw. wdhrend der Lieferzeit gekldrt werden,
so konnte der Autokauf zu einem Fiasko
werden, wofilir das Auto aber nichts kann.
Entscheidend ist daher, dass der Kdufer alle
diese Fragen beantwortet, bevor er in Kon-
takt mit einem Autohdndler tritt.
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