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4.2  Partizipatives Planen

Die sog. Nutzereinbindung bei Bauvorhaben ist noch
nicht weit verbreitet - am ehesten findet sich partizipa-
torisches Planen schon bei selbstinitiierten Baugruppen
im Wohnungsbau sowie zunehmend im Schulbau und
Krankenhausbau.

Auch die reguldre Wohnungswirtschaft und die Pflege
- ob ambulant oder stationdr - sind geeignete Felder
fr partizipatorische Prozesse, etwa von (Um-)Bauvor-
haben, da sich Nutzeranspriiche von Familien bis hin
zum hochbetagten Bewohner mit hduslichem oder sta-
tiondrem Pflegebedarf immer weiter ausdifferenzieren.
Entwickler und Betreiber von stationaren Pflegeeinrich-
tungen wie auch Bautrdger, Wohnungsgesellschaften
und selbstorganisierte Baugruppen fiir generationen-
libergreifende Wohnkonzepte auf ambulanter Seite
miissen immer passgenauere Angebote machen, um
sich langfristig am Markt zu positionieren - nicht zuletzt
um Kosten fiir spater notwendige Umbauten durch eine
bedarfsgerechte Planung zu vermeiden. Hinzu kommen
Aspekte wie Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiter-
bindung, die in Zeiten eines zunehmenden Wettbewerbs
um die besten Kopfe weiter in den Fokus riicken werden.

4.21 Die Bedeutung der Leistungs-
phase Null

Immobilien sind langfristige Vorhaben. Nach ihrem Bau
werden sie in der Regel iiber Jahrzehnte genutzt. Schon
das Planen und Bauen selbst ist zeitaufwendig. Vom
Konzept iiber die verschiedenen Stadien der Planung bis
hin zur Fertigstellung vergehen oftmals mehrere Jahre.
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Lebenszyklus von
Immobilien

Definition

Von der Lebenszeit einer Immobilie nimmt die Betriebs-
phase mit 20 bis 30 Jahren jedoch den weitaus ldngsten
Zeitraum ein. Fir Bauherren und Planer liegt der Fokus
oftmals auf der Planungs- und der Realisierungsphase.
Der Lebenszyklus einer Immobilie - bis zum Ende ihrer
geplanten Nutzung - umfasst aber insgesamt fiinf Pha-
sen:

1) Entwicklungsphase bzw. ,Leistungsphase 0“ (LP 0)
2) Planungsphase

3) Realisierungsphase

4) Dokumentationsphase

5) Betriebsphase

Seitens der Immobilienwirtschaft erhélt nicht zuletzt
angesichts steigender Baukosten sowie Betriebskosten
die sog. ,Leistungsphase 0“ eine wachsende Beachtung.
Im Fokus dieser Phase steht die sog. Bedarfsplanung. Thr
Ziel ist die vorausschauende Planung und Optimierung
von Kosten und Nutzen sowohl in der Projekt- als auch
in der Bestandsentwicklung. Die zielorientierte Planung
und Realisierung soll die Nutzung passgenauer und
damit effizienter machen und bereits Planungs- und
Erstellungskosten minimieren.

Bedarfsplanung (DIN 18205)

Laut der DIN 18205 kommt Bedarfsplanung zur Anwen-
dung, wenn bei einem Bauherrn grundsatzlicher Bedarf
fir eine Investition besteht. Seine Vorgaben und Wiin-
sche werden in qualitativer und quantitativer Form im
sogenannten Nutzerbedarfsprogramm festgehalten.
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Definiert werden zum Beispiel:

Art und Anzahl der benétigten Flachen und Raume
(Raumprogramm, Fldchenbedarf in Abhdngigkeit
von der Funktion, notwendige Raumhdohen)

Qualitdt und Ausstattung (des Arbeitsplatzes, Be-
leuchtung, Geréte, Moblierung, Kommunikations-
systeme)

organisatorische und betriebliche Randbedingungen
(Transportwege, sonstige funktionale Bezeichnun-

gen)

technische und gesetzliche Randbedingungen
(Strahlenbelastung, Schallschutz)

finanzielle und terminliche Randbedingungen

Somit ist eine genaue Soll-Vorgabe geschaffen, die das
Vorhaben stédndig begleitet und an denen sich der Archi-
tekt bei der Entwurfsplanung wie auch der Facharbeiter
orientieren kann. Die Vorgaben werden auch als Basis
fir Wettbewerbe eingesetzt.

Die Erstellung einer Bedarfsplanung ist nicht durch die
Grundlagenermittlung nach HOAI (Honorarordnung fiir
Architekten- und Ingenieurleistungen) abgedeckt und
sollte deshalb vom Auftraggeber selbst dokumentiert
werden. Schwierigkeiten bereiten oftmals die fehlende
Kompetenz seitens des Bauherrn und Auftraggebers
und deshalb sollte das am besten mit Hilfe eines Fach-
mannes geschehen.!

I Quelle: Wikipedia
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Ziele definieren

Die Bezeichnung ,Leistungsphase 0% die Bezug auf die
mit laufenden Nummern versehenen Phasen der HOAI
(LP 1 bis 9) nimmt, ist in gewisser Weise irrefiihrend.
In der Phase Null gibt es den grofiten Gestaltungsspiel-
raum, da zu diesem Zeitpunkt die Beeinflussbarkeit der
Planungsparameter auch jenseits der architektonischen
Konzeption am grofiten ist - gerade was die Kosten
wéhrend der Betriebszeit betrifft.

Die Frage, was in der Nutzungsphase in Gebduden und
ihren Raumlichkeiten stattfinden soll und welche rdum-
lichen Anforderungen dafiir ben6tigt werden, auch wel-
cher Grad an Flexibilitat erforderlich sein muss, sollte
bereits zu Beginn eines Projektes definiert und unter-
sucht werden. Dabei ist es wichtig, Projektziele (vom
Raumprogramm Uber Herstellkosten bis hin zu Termi-
nen fiir die einzelnen Planungs- und Bauphasen) sowie
langfristige Ziele (z. B. Nutzungskosten und Flexibilitat
beziiglich Umbaumaoglichkeiten) der einzelnen Immo-
bilienparameter zu definieren. Gleichzeitig kann es Sinn
machen, sich am oOrtlichen Wettbewerb wie auch an
konzeptionell vergleichbaren Best-Practice-Beispielen
zu orientieren.
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.Phase Zehn"
Betrieb
Bewirtschaftung

Leistungsphase
6-9

Umsetzung

Leistungsphase
1-5

Planung

,Phase Null
Voruntersuchungen
Vordenken, Projektdefinition
Beteiligung, Verhandeln

Abb. 4.2-1: Ganzheitliche Betrachtung der Leistungsphasen im
Immobilienzyklus (Quelle: Bundesstiftung Baukultur, Design:
Heimann + Schwantes).

Ob Bauherr, Architekt oder Nutzer - alle Seiten benoti-
gen eine solide (Entscheidungs-)Grundlage, auf der die
Planung aufbauen kann. In der 6ffentlichen Diskussion
wird gerade in Bezug auf Probleme mit Kosten und Ter-
minen bei Bauvorhaben die ,Phase 0 gerne als Wunder-
waffe propagiert. Da die Leistungsphase 0 in der HOAI
nicht definiert ist, wird sie von Bauherrnseite oftmals
stillschweigend vorausgesetzt. Dabei liegt die Verant-
wortung fiir die Aufgabenstellung beim Bauherrn. Die in
einem Planungsprozess erforderlichen Leistungen sind
auch mit der ,Phase 0“ nicht erschdpfend zu beschrei-
ben - Entwerfen ist ein iterativer Prozess mit vielen
Beteiligten. Fiir dessen Gelingen sind Planende ge-
meinsam mit ihren Auftraggebern verantwortlich.
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Prozessanalyse

4.2.2  Lean Construction

Lean Construction gewinntin der komplexer werdenden
Planung mit zahlreichen Beteiligten gerade im Rahmen
der Einfiihrung von BIM (Building Information Mode-
ling) an Bedeutung. Wie im Bereich Lean Management
geht es darum, Prozesse im Sinne eines generellen
Umdenkens auf allen Ebenen zu analysieren und zu
optimieren: Entscheidend ist, vom Ergebnis her - also
quasi rickwarts und von innen her - zu denken und so
auch einmal althergebrachte Strukturen zu verlassen.
Die Kommunikation, Koordination und Kollaboration
aller am Planen und Bauen Beteiligten verlangt nach ei-
ner neuen Managementphilosophie Lean Construction.

~Lean® versteht sich als Teamleistung und richtet als
Managementphilosophie den Blick nach vorn und
zeigt durch die kooperative Arbeitsweise Wege in der
erfolgreichen Projektabwicklung auf. Das Prinzip funk-
tioniert in jeder Organisation. Zunédchst geht es darum,
bei den Menschen die Kompetenz aufzubauen und ein
neues Verstdndnis zu etablieren, z. B. in einem Pflege-
bereich durch kurzzyklische Dialoge mit den Mitarbei-
tern. Durch die Visualisierung und Verdnderung der
Arbeitsprozesse etwa ganz konkret mit Post-Its erfolgt
eine kontinuierliche Verbesserung, und das Personal
findet mehr Zeit fiir den Bewohner. Die kooperative
Arbeitsweise wird in Workshops trainiert. Es geht da-
rum, moglichst direkt am Menschen zu arbeiten und
ihre Téatigkeiten zu analysieren, Abldufe visualisieren
zu lassen und gemeinsam verschiedene Szenarien von
Prozessabldufen auszuprobieren. Die Teams erledigen
spielerisch kleine Aufgaben und Projektsimulationen
etwa mit Legosteinen: Von Durchlauf zu Durchlauf
koénnen sie dabei erleben, wie sich durch bessere Ab-

06/18



sprachen, Kollaboration und eine andere Aufteilung der
Arbeitspakete die Effizienz steigern lasst.

»Lean® grenzt sich bewusst ab von der Bedarfsplanung:
Statt am Ende fixe Zahlen und Werte aufzulisten, handelt
es sich bei ,Lean“ um einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess und erfordert damit ein anderes Verstand-
nis etwa auch im Hinblick auf sog. Soft-Skills jenseits
etablierter Zustédndigkeiten. Die Immobilienwirtschaft
wie auch die Gesundheitswirtschaft sind eher traditio-
nell geprdgt im Hinblick auf spezielle Kompetenzen und
klare Hierarchien - weniger geht es um kooperatives
oder gar kollaboratives Arbeiten als um die Absiche-
rung der eigenen Verantwortlichkeiten nach aufsen.
Entscheidend fiir ,Lean” ist der Mensch - er steht mit
seinem Potenzial zur Teamfdhigkeit und Verstandigung
im Mittelpunkt.

Auch nach Fertigstellung kennt ,Lean” keinen Stillstand.
Spéter im laufenden Betrieb gilt es, Dinge in Frage zu
stellen, neu zu denken, Ideen auszuprobieren und Arbeit
zu visualisieren - dabei ist Fehlermachen erlaubt. Erste
Pilotprojekte und die Wissenschaft zeigen auf, dass sich
mit Lean-Methoden die Effizienz gerade im Planen und
Bauen um bis zu 50 % steigern lief3e, wenn die Bauwirt-
schaft erkennt, dass es wie schon in der Industrie neben
Projektmanagement auch Produktionsmanagement und
Produktionssteuerung braucht.

4.2.3  Ganzheitlich planen im Lebens-
zyklus

Ungeachtet wer zur Definition der Aufgabenstellung im
Einzelnen beitrdgt: Die Entwicklungsphase steht am
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100 %1
90 %
80 %
70%4
60 %
50 %=}
40 %+
30 %=

20 %=

Anfang jedes Projekts und des Immobilienlebenszyklus.
Dabei geht es entweder um Neu- oder Ersatzneubau
oder aber um Umstrukturierung von bestehenden Ge-
bauden. Verschiedene Aspekte werden in dieser ersten
Phase beleuchtet, um die Planung vorzubereiten und die
Projektidee rechtlich, wirtschaftlich, technisch und or-
ganisatorisch auf ihre Machbarkeit hin zu untersuchen.

Diese Entwicklungsphase bzw. ,Leistungsphase 0“
umfasst den Zeitraum von der ersten Projektidee bis
zur Konkretisierung der Bauaufgabe. Alle Entscheidun-
gen, die in diesem Zeitraum getroffen werden, haben
weitreichende Folgen. Hier werden die Rahmenbedin-
gungen fiir die spétere Bewirtschaftung geschaffen, und
die Einflussmoglichkeiten auf die Nutzungskosten sind
hier am grofiten (Abb. 4.2-2).

Investitionskostel

Beeinflussbare Kost¢n

10 %] Projektvorbereitung 1| - - - - -} o] oo 1 | AR 1

und—initiierung ,LP 0°}

Leistungsphasen

Abb. 4.2-2: Die Beeinflussbarkeit von Qualitditen, Kosten und Terminen im Lebenszyklus
einer Immobilie. (Quelle: Roth, Carsten; Dombrowski, Uwe, Fisch, M. Norbert (Hrsg.):
Zukunft. Klinik. Bau. Strategische Planung von Krankenhdusern, Grafik in Anlehnung an

Fran 1992).
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Gerade in dieser friihen Projektphase ist es wichtig,
bereits die entsprechenden fachkompetenten Projekt-
partner, wie etwa Fachanwalt, Finanzierungsexperten,
Fachberater fiir barrierefreies Bauen und Fachplaner fiir
Denkmalschutz oder Smart Home zu beteiligen. Dann
gilt es im Rahmen einer Zielplanung die moglichen
konzeptionellen Varianten auszuloten. Das Ergebnis
dieser Phase sind detaillierte Machbarkeitsstudien und
Zielplanungen, die als vertiefte Entscheidungsgrundlage
dienen, um schon friih die entsprechenden Weichen
zu stellen.

Die Studien miissen das Raumprogramm und Bedarfs-
programm des Nutzers bzw. der unterschiedlichen
Nutzergruppen (bei einem Pflegeheim z. B. Bewohner,
Angehorige, Mitarbeiter etc.) abbilden, eine Unter-
suchung zur Wirtschaftlichkeit enthalten, aber nattirlich
auch Planungsrecht und mogliche Baukorper auf dem
Grundstiick berticksichtigen. Dabei kann die néhere
Untersuchung aufzeigen, ob ein Neubau, eine Bestands-
erweiterung oder -sanierung oder ein Umbau die beste
Losung ist.

In der sich anschlie3enden Planungsphase wird die
Projektidee konkretisiert. Sie beinhaltet den Abschluss
der Planungs- und Bauvertrége, die Entwurfs- und Aus-
fihrungsplanung, Bauantrag und Baugenehmigung,
die Detaillierung der Kosten (Kostenberechnung und
Kostenanschlag), die Ausschreibungen sowie die Fi-
nanzierung und Terminierung des Projekts.

Die folgende Realisierungsphase reicht vom ersten
Spatenstich bis zur Abnahme und Ubergabe des fertigen
Baus an die Nutzer. Dieser Ubergang des Gebéudes von
der Erstellung in den Betrieb wird oftmals unterschétzt:
Er beinhaltet Abnahmen, Madngelbeseitigungen, den Ab-
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Verantwortlichkeiten
kiciren!

schluss von Wartungs- und Servicevertragen und im
Rahmen dieser sogenannten ,Pre-Opening-Phase” auch
Vermietung und Vermarktung.

Auch die Inbetriebnahme gerade bei Gebauden mit
einem starken technischen Aspekt (z. B. Pflegeheime,
Hotels oder Krankenhduser) muss akribisch geplant
werden. Flir Entwickler und Planer, wie auch oftmals
immer noch flir Bauherrn, erscheint dieser Zeitraum
dagegen als passive Phase. Aber gerade hier gilt es, das
Gebédude aktiv zu managen. Ein aktives Instandhaltungs-
management und die laufende Nutzungskostenanalyse
konnen gewdhrleisten, dass der Wert des Gebaudes
erhalten bleibt und eine optimale Nutzung moglich ist.

4.2.3.1  Bedarf und Planungsprozesse planen

Die Herausforderung in der immer komplexer wer-
denden Planung ist - fiir Bauherr wie flir Planer - die
strukturierte Entscheidungsfindung und das Schnitt-
stellenmanagement zu Beginn und auch im Laufe des
Planungsprozesses. Oftmals werden Anderungen zu
spét erkannt, da Entscheidungen verschleppt wurden
- wenn etwa Verantwortlichkeiten von Bauherr und
Architekt oder Fachplaner unklar bleiben (Abb. 4.2-3).
Diese Phdnomene finden sich gerade im Krankenhaus-
bau, einer hochkomplexen Planungsaufgabe mit hohen
Kosten hinsichtlich Investition und Betrieb.
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" tatséchlicher
Planungsverlauf

EinflussgréBen Planungsverlauf

Abb. 4.2-3: EinflussgréfSsen zwischen geplantem und tatsdchlichem Planungsbedarf
(Quelle: Institut fiir Industriebau und Konstruktives Entwerfen (IIKE) TU Braun-

schweig).

Im Rahmen des Forschungsprojektes ,Praxis: Kran-
kenhausbau® wurde untersucht, wie Planungsprozes-
se optimiert und hierdurch neue Gebdudestrukturen
effizient und nachhaltig gestaltet werden konnen. Das
Projekt wurde vom Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und
Raumforschung (BBSR), Forschungsinitiative ,Zukunft
Bau“ gefordert.

Die Auswirkungen einer mangelnden Gebdudequalitat
oder die Chancen, die flexible und langfristig effizient
nutzbare Gebaude bieten, werden danach von Betrei-
bern zu spét erkannt. Umbaumafinahmen kénnen zu
einer starken Einschrdankung des laufenden Betriebs
fihren. Eine fehlende Einbindung aller Planungs-
beteiligten kann zu steigenden Planungszeiten und
-aufwinden fiihren, da oft nicht alle relevanten Anfor-
derungen von Anfang an berticksichtigt werden. Nicht
definierte Schnittstellen konnen ebenfalls zu Fehlern
und Redundanzen wihrend des Prozessablaufs fiih-
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drei Komponenten

Metaplanung ‘

. ’ Kompetenzen- und

Teamstruktur
Planungs- und
Entscheidungsmethoden

Abb. 4.2-4: Die drei Komponenten der integralen Planungssystematik (Quelle: Institut
fiir Industriebau und Konstruktives Entwerfen (IIKE) TU Braunschweig; C. Roth,

U. Dombrowski, M. N. Fisch (Hrsg.): Zukunft. Klinik. Bau. Strategische Planung von
Krankenhdusern, Springer Vieweg, Wiesbaden 2015).

ren, wodurch eine effiziente, nachhaltige und zielorien-
tierte Planung nicht gewdhrleistet werden kann.

Die Untersuchung der o. g. Defizite im aktuellen Pla-
nungs- und Baugeschehen von Krankenhausern lieferte
wertvolle Erkenntnisse flir den Aufbau folgender inno-
vativer LOsungsansatze:

- Strukturierung einer Planungssystematik bei Projekt-
initilerung (Abb. 4.2-4)

- ganzheitliche Integration der Disziplinen zu einem
Projektteam bei Projektstart (Abb. 4.2-6)

Entwicklung von passenden Planungs- und Entschei-
dungsinstrumenten
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INTEGRALE PLANUNGSSYSTEMATIK

M A S m
Inmal- IST-, Analyse + Bedarfs Zlel- Machbarkelt Organl- Zlelformullerung
phase Bewertung planung definition + Varianten sation +Dokumentation

E"I::;",)"; 5 Kosten Technik 2 I‘Z'i'(;ggs' Realplanung Raumbuch
Wertschopfung Logistik Termine Kosten
Wertstrome Personal Kosten Termine
Marktanalyse Gebaude-

energie

Phasen der strategischen Planung

Abb. 4.2-5: Phasen der Strategischen Planung (Quelle: Institut fiir Industriebau und
Konstruktives Entwerfen (IIKE) TU Braunschweig; C. Roth, U. Dombrowski, M. N.
Fisch (Hrsg.): Zukunft. Klinik. Bau. Strategische Planung von Krankenhdusern, Springer
Vieweg, Wiesbaden 2015).

PLANUNGSSYSTEMATIK — TEAMSTRUKTUR

Projekt-

leitung
Innovations-
team

s
]
2
2
s
)
Q

Nutzer

Abb. 4.2-6: Planungssystematik - Teamstruktur und Projekt-
koordination (Quelle: Institut fiir Industriebau und Konstruktives
Entwerfen (IIKE) TU Braunschweig; C. Roth, U. Dombrowski,

M. N. Fisch (Hrsg.): Zukunft. Klinik. Bau. Strategische Planung
von Krankenhdusern, Springer Vieweg, Wiesbaden 2015).

06/18



4.2

Seite 14

Partizipatives Planen

Verbesserter
Planungs- und
Bauverlauf

Moderation

Die Untersuchungen am Institut fir Industriebau und
Konstruktives Entwerfen (IIKE) der TU Braunschweig
haben gezeigt, dass je mehr Zeit in die Entscheidungs-
findung am Anfang investiert wurde, dies den Pla-
nungs- und damit auch den Bauverlauf verbessert
hat. Entscheidend war, die Beteiligten aus den unter-
schiedlichen Disziplinen auch vor dem Hintergrund
ihrer jeweiligen Denkweise und Sprache friihzeitig
zusammenzubringen, so dass ein Austausch auf Augen-
hohe gelingen kann. Das Forscherteam wurde inzwi-
schen vom Bundesbauministerium erneut beauftragt,
Bedarfsplanung erweitert auf allgemeine Bauaufgaben
zu untersuchen.

4.2.3.2 Partizipation gestalten

Beim partizipativen Planen ist entscheidend, dass dieser
kontinuierliche Prozess tiber die gesamte Projektlaufzeit
gelebt wird. Voraussetzung dafiir ist zunachst eine Rol-
lenklarung bei den beteiligten Akteuren. Im Bereich des
Planens und des Bauens verfiigt also nicht naturgemaf3
der Architekt, Fachplaner, Sachverstandige oder der Ge-
schaftsfiihrer tiber die Expertise. Der Nutzer selbst - und
sei es die Reinigungskraft - ist ebenso Wissenstrager, da
er die Prozesse im Betrieb mit allen Herausforderungen
aus der Praxis kennt. Letztlich geht es also um eine
Neuverteilung von Expertenwissen und um gegenseitige
Wertschatzung auf Augenhohe.

Entscheidend fiir eine erfolgreiche Abwicklung eines
partizipativen Prozesses ist die Moderation - etwa durch
einen neutralen Moderator oder durch den qualifizierten
Planer - und die strukturierte und gezielte Einbeziehung
der einzelnen Akteure in den Prozess. Dabei sollte fiir
die Beteiligten kein Vorwissen notwendig sein.
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Design Thinking

Bei einem partizipativen Prozess geht es zu Beginn zu-
néachst um die klare Definition des gemeinsamen Zieles
und um den gemeinsamen Weg dorthin. Eine Methodik
aus dem Bereich der Kreativwirtschaft ist das ,Design
Thinking®. Dabei handelt es sich um einen Ansatz, der
aus dem ,,Human Centered Design“ entstanden ist, mit
dem Fokus auf menschenzentrierter Innovation im Sinne
von ,mit Menschen fiir Menschen® gestalten. Erst durch
den gemeinsamen iterativen Prozess konnen nachhal-
tige Losungen entstehen - unabhédngig vom Inhalt und
der Grofe einer Aufgabenstellung.

3 4

ENTWICKELN TESTEN

Konzipieren|  Testen

Ideen
generieren

Weiter-
. entwickeln

2 Analysieren 5
VERSTEHEN UMSETZEN
Beobachten
Definieren
v 6
IDENTIFIZIEREN EVALUIEREN

Orientieren

Abb. 4.2-7: Prozesszyklus Design Thinking
(Quelle: Minds & Makers GmbH).

Design Thinking nutzt kollaborative Kreativitit, um
Probleme ganzheitlich aus der Perspektive der Zielgrup-
pe und gemeinsam mit der Zielgruppe zu 16sen. Design
Thinker beobachten und interpretieren Bedtirfnisse und
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Einbindung von
Beteiligten

Verhaltensweisen und libersetzen sie in mogliche zu-
kinftige Losungen. Schon frith im Gestaltungsprozess
werden diese in Form von Prototypen getestet und
missen realen Bedingungen Stand halten (Abb. 4.2-7).

So kann die Qualitat der Losung zyklisch verbessert und
die Risiken der Umsetzung minimiert werden. Am Ende
des Prozesses steht nicht die Umsetzung, sondern die
Phase der Evaluation. Sie ist die Basis fiir die ndchste
Innovationsstufe: Innovation bedeutet standiges Ler-
nen und Menschen zu erméchtigen, informierte Ent-
scheidungen treffen. Dabei ist es wichtig, das Feedback
moglichst unmittelbar einzuholen und abzufragen, was
funktioniert, und was nicht.

Die Einbindung relevanter Beteiligter (,Stakeholder®),
also etwa der unterschiedlichen Entscheider und Nut-
zergruppen, aber auch z. B. der Nachbarschaft eines Ge-
bdudes, schafft die notwendige Transparenz und damit
auch Unterstiitzung fiir das Projekt von Anfang an bis
hin zur Umsetzung. Eine aktive Nutzerbeteiligung muss
dabei nicht zwangslédufig die Kosten in die Hohe treiben
- im Gegenteil. Sie kann die Einsicht stirken, auch auf
bestimmte Wiinsche oder Optionen von vornherein zu
verzichten, was die Akzeptanz fiir weitere Entscheidun-
gen erhohen kann.

Haufig scheuen sich Bauherrn, die in die Zukunft gerich-
tete Bedarfsplanung durch partizipative Prozesse auf
eine breitere Basis zu stellen, da sie annehmen, diese
konnte nach kurzer Zeit iberholt sein. Hinzu kommt
die Beflirchtung, dass Partizipation Nutzer zu einem
reinen ,Wunschkonzert“ einladen konnte. Dabei kann
dieser Prozess durchaus gewinnbringend fiir alle gestal-
tet werden, er muss jedoch transparent, dialogisch und
moderierend gefiihrt werden.

06/18



Gerade in Zeiten komplexer werdender Zielgruppen
und deren Nutzerprofile wird es immer wichtiger, die
unterschiedlichen Nutzeranforderungen (und entspre-
chende Anpassungsspielrdume) frithzeitig in einem
partizipativen und strukturiert gefiihrten Entschei-
dungsprozess als Grundlagen in die Planung einzu-
beziehen.

Bedarfsplanung ist ein essentiell notwendiger Teil fiir
ein erfolgreiches Immobilienprojekt. Deshalb gilt es, in
diesen partizipativen Prozess alle notwendigen Zielgrup-
pen zu involvieren. Dies kann in unterschiedlicher Weise
und Intensitdt geschehen. Eine ,6ffentliche” bzw. gelade-
ne Informationsveranstaltung gibt die Moglichkeit, sehr
frihzeitig [deen und die gewéhlte Herangehensweise fiir
alle transparent darzulegen. Genauso ist eine punktuelle
interne Abfrage zu Prozessabldufen und Bedtirfnissen.
Es bietet sich dann an, in einzelnen Arbeitskreisen die
Bedarfe etwa im Hinblick auf Pflege- und Wohnkonzept
und Wohnqualitdt zu konkretisieren und die Ergebnisse
fiir alle einsehbar zu dokumentieren.

Anschlief3end flief3en die einzelnen Ergebnisse dieser
Arbeitskreise an zentraler Stelle in erste Konzeptstudien
auf Planungsseite ein, die zunachst innerhalb der ein-
zelnen Gruppen und dann in grofSer Runde wieder zu-
rickgespiegelt werden. So entsteht in einem iterativen
Prozess eine konkrete Bedarfsplanung; die Ergebnisse
versammelt eine konzeptionelle Machbarkeitsstudie.
Hier sind die Uberlegungen und Abwégungen aller
Beteiligten berticksichtigt, oder - falls nicht bertick-
sichtigt - wird erkldrt, warum einzelne Aspekte nicht
beinhaltet sind. Nicht nur einzelne Bauherrn, auch Pro-
jektentwickler, Bautrager oder die Kommune sollten
ihre unterschiedlichen Stakeholder zu einem friihen
Zeitpunkt in Bauvorhaben einbinden. Hier bietet es
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sich an, neben einer Informationsveranstaltung auch
eine Befragung und eine Zukunftswerkstatt einzubinden.

Die Baupiloten-Methode

Die Architektin Susanne Hofmann ist spezialisiert auf
partizipatives Planen. Der Name ihres Architekturbiiros
mit Sitz in Berlin ist Programm: Die Baupiloten BDA ver-
stehen Planen als kollaborativen Prozess im Sinne einer
,2Baufamilie” und planen mit privaten Baugruppen im
Bereich Wohnungsbau wie auch offentlichen Bauherrn
von Kindergérten und Schulen (Abb. 4.2-8).

DIE BAUPILOTEN-METHODE RESULTATE

ARCHITEKTUR EFFEKTIV PLANEN
DURCH PARTIZIPATION

Zufriedenheit der Nutzer
und Bauherren

tragbare Kosten

BAUHERREN
NUTZER

Wirtschaftlichkeit

& Altagswissen e bedarfsgerechte
(Expertenwissen) Architektur

DIALOG

Sensibilisierung und Aufbau
einer gemeinsamen
Kommunikationsebene

effektive
Entscheidungsfindung

ARCHITEKTEN

NUTZERALLTAG Fachwissen / l
Moderation

Begleitung und Protokollierung

der Nutzer im Alltag i \§
S ¥
~~ RUCKKOPPLUNG
WUNSCHFORSCHUNG Optimierung des Entwurfs

s,
Ermittlung von Bedirfnissen "'

und Wiinschen Visionen und

frische Ideen

Abb. 4.2-8: Bautamilie (Quelle: Die Baupiloten BDA).

Das Biiro hat im Hinblick auf partizipatives Planen die
sog. Baupiloten-Methode entwickelt. Der Prozess be-
steht aus vier Bereichen, die aufeinander aufbauen und
sich ergdnzen:
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Atmosphéren
Nutzeralltag
Wunschforschung

Riickkopplung

Die verschiedenen Themenschwerpunkte werden mit
den Nutzern erarbeitet - etwa in Form von Workshops,
Spielsets, Fragebdgen und Modellbauen. Atmosphére
als partizipative Entwurfsstrategie muss kein Albtraum
werden, sondern bietet Potentiale flir eine produktive
und sinnvolle Beteiligung der Akteure.

Abb. 4.2-9: Visualisierung des Partizipationsprozesses Studenten-
wohnen Siegmunds Hof, Berlin (Quelle: Die Baupiloten BDA).

Das Wohnprojekt ,,Aging Neighbourhood* wurde im
Rahmen eines Ideenworkshop zur Nachverdichtung
eines ruhigen innerstadtischen Wohnviertels mit hohem
Seniorenanteil konzipiert. Dafiir wurde ein partizipa-
tiver Prozess im Rahmen konzeptioneller Workshops
entwickelt, der die Nachbarschaft und potenzielle neue
Anwohner ansprechen sollte. In einem niedrigschwel-
ligen Netzwerkspiel sollten sich Anwohner und poten-
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Anforderungen
laufend anpassen

tielle neue Nachbarn kennenlernen und gemeinsam
liber eine wiinschenswerte Entwicklung austauschen.
Da die Gruppe grof$ und in der Konzeptionsphase noch
unbekannt war, wurden alternative Workshop-Formate
entwickelt. In Planspielen wurden ,Wohntrdume“ mit-
einander diskutiert und zu einer gemeinsamen Vision
formuliert.

4.2.3.3  Zukunftsoffen planen

Auch wenn die Nutzerbedtirfnisse zunehmend bereits
in den ersten Phasen Einzug in die Planung nehmen,
konnen kinftige Anforderungen an die Baulichkeit nicht
immer vorhergesehen werden. So gilt es, offen fiir ver-
anderte Bedirfnisse zu bleiben - ob von Nutzerseite
oder definiert durch formale Regularien. Gerade im
Bereich der Altenhilfe verschieben sich durch veran-
derte gesellschaftliche Parameter die konzeptionellen
Ansétze stetig. Dies zeigt sich insbesondere bei einer
Riickschau auf die vergangenen 80 Jahre (Abb. 4.2-10).
Die konzeptionellen Ansédtze und politischen Rahmen-
bedingungen haben sich (z. B. durch die Foderalisie-
rung des Heimgesetzes, Wohngruppen-Konzepte, die
Einzelzimmer-Debatte etc.) in relativ kurzer Zeit immer
weiterentwickelt und werden sich auch in der Zukunft
an die gesellschaftlichen Anforderungen anpassen.

Dagegen erscheinen Immobilien als trdge und wie das
Wort schon sagt (lateinisch: immobilis), unbewegliche
Masse. So manifestieren sich aktuell geltende gesetz-
liche Vorgaben fiir die niichsten 80 bis 100 Jahre,
statt Gebdude von vornherein flexibel zu planen und
zu bauen, so dass die Immobilie auf die sich stetig wan-
delnden gesetzlichen Anforderungen reagieren konnte.
Gerade die sehr unflexible Schottenbauweise aus den
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1980er Jahren stellt Bauherrn und Planer immer wieder
vor grofde Herausforderungen. Umbauten sind hier nur
mit erhohtem Aufwand, der sich oft wirtschaftlich nicht
darstellen lasst, moglich. Der Abriss und Neubau sind
dann die Folge.
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3. Generation 4, Generation

80er Jahre

2. Generation
60er bis 70er Jahre

1. Generation
40er bis Anfang 60er Jahre

Ende 90er Jahre bis heute

5. Generation
seit ca. 2011

Leitid Leitid Leitid Leitid
Familie

"Alte Menschen erleben

Geborgenheit u. Normalitét*

Wohnheim

"Bewohner wird aktiviert*

Krankenhaus
»Patient wird behandelt*

Verwahranstalt
»Insasse wird verwahrt*

Leitbild
,Leben in Privatheit,
in Gemeinschaft,
in der Offentlichkeit*

KDA-Q

Anstaltskonzept

Abb. 4.2-10: Generationen-Konzepte der Stationcdren Altenhilfe
(Quelle: Kuratorium Deutsche Altershilfe (KDA)).

Spielrdume fiir zukiinftige Umstrukturierungen kon-
nen gewisse Flachenpuffer sichern; eine nachhaltige
Planung hélt diese von Anfang an vor und plant diese
ein. Sie konnen zukiinftige Umstrukturierungen verein-
fachen oder Giberhaupt erst ermoglichen. Ein Komplett-
abriss und Neubau wird so moglicherweise vermieden,
und Umbauten kénnen dadurch vielfach auch im lau-
fenden Betrieb (z. B. geschossweise) durchgefiihrt
werden. Solche Spielrdume vermeiden zudem fiir alle
Seiten aufwendige Interimslosungen, beispielsweise
in einer stationdren Einrichtung damit einhergehende
betriebliche Unannehmlichkeiten und wirtschaftliche
Herausforderungen, wie etwa wegfallende Pflegeplatze
oder den Verlust von Pflegepersonal.
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Nachhaltige Planung



4.2

Seite 22

Partizipatives Planen

Wirtschaftlichkeit

Bestandsanalyse

Voriiberlegungen fiir eine zukunftsfahige flexible Im-
mobilie sind:

Wo liegen die ErschlieSungskerne mit den zentralen
Treppenhdusern und Aufziigen?

Wie ist die Tragstruktur des Gebaudes?

Wie ist die Anordnung des Gebédudes auf dem Grund-
stiick - gibt es Potenziale zur Erweiterung oder Tei-
lung?

Wie wird das Gebdude technisch versorgt (z. B. zen-
trale oder dezentrale Haustechnik)?

Ist eine Entwicklung der Gebdude in Abschnitten
(bedarfsorientiert) moglich?

Wenn Pflegeheime wie auch erganzende ambulante
Strukturen an neue Konzepte angepasst werden miis-
sen, gilt es gerade in der ,Leistungsphase 0 zundchst
den Bestand detailliert zu untersuchen, um so diesen
Punkt auch im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsanalyse
angemessen berlcksichtigen zu konnen. Denn wirt-
schaftlich tragfihig wird es erst, wenn sich Inves-
titionen rechnen, sie also einem zumindest kostende-
ckenden Erlos gegentibergestellt werden kénnen und
auch die laufenden Betriebskosten gedeckt sind. Ob
eine Investition wirtschaftlich tragfahig wird, kann erst
ermittelt werden, wenn die Nutzung(en) klar und alle
relevanten Kosten ermittelt sind und damit eine Vollkos-
tenrechnung gemacht werden kann.

4.2.3.4 Bestand bedarfsgerecht entwickeln

Die Bestandsanalyse ist der erste, grundsatzliche und
unerldssliche Schritt fiir weitere Uberlegungen einer Um-

06/18



strukturierung. Dabei miissen alle relevanten Informatio-
nen zur betreffenden Immobilie zusammengetragen und
beriicksichtigt werden: von den Flachen, Giber zukunftig
notwendige Investitionen, Energie- und Nutzungskosten,
bis hin zu Restbuchwerten und ggf. noch bestehende
Zweckbindungen.

Im Rahmen der Fldchenanalyse werden Flachenverhalt-
nisse und Abweichungen zur Benchmark aufgezeigt, da-
rauf aufbauend auch Nutzungsgrad und Kostendeckung.
Von enormer Bedeutung ist es auch, zukiinftig notwen-
dige Investitionen aufgrund des Alterungsprozesses
der Bestandsimmobilie zu erfassen.

Die Bestandsanalyse betrachtet insbesondere auch
den Bereich der Nutzungskosten und im besten Fall die
kompletten Lebenszykluskosten der Immobilie. Dabei
werden sowohl die Instandhaltungskosten der einzelnen
Bauteile und der Haustechnik berticksichtigt wie auch
die weiteren der Immobilie zugewiesenen Kosten. Denn
die einzelnen Bauteile und technischen Geréte haben
unterschiedliche Instandhaltungszyklen. So werden
Oberfldchen in den Innenrdumen bereits nach wenigen
Jahren erneuert bzw. modernisiert, Fenster und Décher
haben dagegen Investitionszyklen zwischen 30 und 50
Jahren. Bei der Haustechnik hat in der Regel eine Ab-
wasseranlage eine Lebensdauer von 40 Jahren, fir die
Eigenstromversorgungsanlage dagegen sind lediglich
25 Jahre anzusetzen.

In Zeiten schneller Verdnderungen in Bezug auf demo-
grafische, wirtschaftliche und soziale Themen geht es
sowohl um Konsolidierung, als auch um Wachstum. Die
Bestandsanalyse des Immobilienportfolios sollte stets
den aktuellen Stand abbilden. Durch dieses Planungs-
instrument kdnnen Strategien entwickelt, Entscheidun-
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gen getroffen und Prozesse beschleunigt werden. So
weifd man, welche Investitionen in der Zukunft ohnehin
notwendig werden und wie hoch der moglicherweise
vorhandene Investitionsriickstau ist.

Im Hinblick auf die Optimierung der Betriebskosten
ist zundchst eine ganzheitliche Betrachtung aller gebéu-
derelevanten Kosten iiber den gesamten Lebenszyklus
entscheidend. In der Regel wird daran deutlich, dass
die Betriebskosten inklusive der Instandsetzungskos-
ten die Investitionskosten bereits nach sieben bis zehn
Jahren Ubersteigen. Das auf die Planung und spétere
Nutzung abgestimmte Energiekonzept berticksichtigt
das Verhdltnis von Raumvolumen zur Auf3enflache, die
Art der Ddimmung, die Haustechnik, die gewahlten Ma-
terialien bis hin zu den notwendigen Reinigungs- und
Instandhaltungsintervallen.

Bei Neubauvorhaben lassen sich diese Aspekte von Be-
ginn an einplanen. Bei der Mehrzahl der Bestandsbauten
dagegen zeigt sich ein unterschiedlich hohes Maf3 an
Ineffizienz - je nach Struktur und Erstellungszeitraum.
,Die Optimierung einer Immobilie ist letztlich eine
Frage der Bewusstseinsbildung, nicht seitens des Fa-
cility Managements, sondern der Unternehmenslei-
tung®, betont Evmarie Zell. Ein Aspekt ist dabei auch die
Sensibilisierung der Nutzer fiir einen ganzheitlichen und
langfristigen Fokus. Es geht darum, den tatsachlichen
Bedarf zu eruieren, um eine sukzessive und strukturierte
Umsetzung anzugehen.
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4.2.4 Nutzerzufriedenheit durch
Nutzerbindung

Im Zuge einer wachsenden Individualisierung von Nut-
zerbedirfnissen sowie immer weiter regulierter bau-
licher Vorgaben und Anforderungen - vor allem im
Bereich des barrierefreien Bauens, aber auch des ener-
getischen Bauens, gesunder Baustoffe sowie steigernder
Bau- und Betriebskosten - gewinnt die Bedarfsplanung
auch im Bereich seniorengerechten sowie generationen-
libergreifenden Bauens mehr und mehr an Bedeutung.

Es geht letztlich um eine multidimensionale Konzeption,
ein Denken in Szenarien und Alternativen. Auf Seiten
des Bauherrn darf der Prozess der Einbeziehung der
Nutzer kein Lippenbekenntnis bleiben, ebenso muss er
seine Hausaufgaben machen und die Zieldefinition nicht
nach auSen deligieren. Vielmehr gilt es diesen Ansatz
auf allen Ebenen als integrale Arbeitsweise im Rah-
men einer professionellen Abwicklung zum Tragen zu
bringen. Auf Nutzerseite muss klar sein, dass nicht alle
Entscheidungen von jedem Einzelnen getroffen werden
koénnen, sondern dass es sich um einen Prozess handelt,
in dem Entscheidungen entsprechend gebiindelt und
gefiltert werden.

In jedem Fall sind ein professionelles Projektmanage-
ment und Transparenz auf inhaltlicher Ebene wie auch
hinsichtlich der Zeitplanung das Gebot der Stunde. So
kann es sinnvoll sein, die Kommunikation einem exter-
nen und damit neutralen Moderator zu tiberlassen. Die
Qualitat der Kommunikation und der Grad an Trans-
parenz - auch intern zwischen Planern und Bauherr -
wird letztlich zum Gradmesser fiir die Zufriedenheit
auf beiden Seiten. Im besten Fall wird das Projekt fiir
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Entwickler und Betreiber oder direkt fiir den Bauherrn
sowie fiir das ganze Quartier zum Imagetrdger und stiftet
auf Nutzerseite nachhaltig [dentitét.

Vor diese Hintergrund kommen abschlieend die ver-
schiedenen Perspektiven eines solchen interdiszipli-
ndren Projektteams zu Wort und berichten von ihren
unterschiedlichen Erfahrungen aus der Praxis des par-
tizipatorischen Planens: Vom Berater mit Betreibersicht,
Uber die Architektin, den Moderator und Organisations-
berater bis hin zum Prozessberater.

4.2.5 Ausblick

In der Planungsphase - oder erst im Betrieb - wird
hdufig deutlich, dass zu Beginn tiber wesentliche funk-
tionale Abldufe und rdumliche Zusammenhdange nicht
ausreichend diskutiert wurde. Architekten arbeiten auf
einer unzureichend ausgearbeiteten Grundlage. Die
Aufgabenstellung vorzubereiten ist Bauherrenaufgabe.
Bauherren haben dafiir jedoch oft keine Kapazititen
und sind auf kompetente Unterstlitzung angewiesen.
Fir neue, innovative und nachhaltige Ideen bleibt oft
kein Raum. Es besteht die Gefahr, bestehende funkti-
onale Fehler auch im Neubau einzubauen, nach dem
Motto: Haben wir immer so gemacht. Wir brauchen
aber eine offene Atmosphdre und eine klare Haltung,
wirklich neu und auch visionédr denken zu wollen und
zu dirfen. Dieser Prozess braucht Zeit und muss gut
moderiert werden.

Eine ganz entscheidende Rolle ist die des Auftraggebers:
Er hat, ganz unabhdngig von einem Bauvorhaben, flr
sein Unternehmen ja eine Idee, oder besser gesagt eine
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Vision. Bevor die Planung beginnen kann, sollte er ein
Anforderungsprofil formulieren und sich viele Fragen
gestellt haben - etwa: welche (neue) Zielgruppen will
ich ansprechen, welche Wohnformen und welche Wohn-
qualitdt will ich anbieten, und in welcher Unternehmens-
kultur wollen wir zusammenarbeiten?

Im nédchsten Schritt kann er (iber externe Experten eine
Machbarkeitsstudie (z. B. unter Beriicksichtigung des
,Leitfadens Barrierefreies Bauen*!), eine Standort- und
Marktanalyse und weitere projektbezogene Grundlagen
erstellen lassen. Die konzeptionellen Vorarbeiten sollte
der Bauherr nicht nach aufSen delegieren, sondern sich
ihr als zentrale Aufgabe von Seiten der Unternehmens-
fuhrung aktivannehmen. Dabei gilt es auf Betreiberseite
die vorhandene Expertise im eigenen Unternehmen
im Rahmen eines partizipatorischen Prozesses zu er-
schlieen und einzubinden. Gerade die Motivierten un-
ter den Mitarbeitern sind dankbar, als Experten gehort
zu werden. So entsteht eine Win-Win-Situation, denn sie
sind wichtige Multiplikatoren im Team auch im Sinne
der Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterbindung!
Dies umfasst die Pflege, die Verwaltungsleitung samt
Projektsteuerer, die arztliche Leitung aber auch das
Facility Management. Auch Ehrenamtliche und der Be-
wohnerbeirat konnen wichtige Beitrager im Rahmen
der Partizipation sein.

Erfahrungen im Rahmen von Nutzerbeteiligungen zei-
gen, dass die Teilnehmer sehr verniinftig an die Sache
herangehen. Durch die Workshops zeigen sich oftmals
mogliche Synergien oder verénderte flexible Raumnut-
zungen. Die gemeinsam entwickelten Kriterien sind

I Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktor-
sicherheit (Hrsg.): ,Leitfaden Barrierefreies Bauen*, 2016.
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dann Grundlage fiir die Aufgabenstellung. Als Ergebnis
stehen ein tragfdhiges Konzept der raumlichen Zusam-
menhdnge und ein qualifiziertes Raumprogramm. Die
Akzeptanz des Projekts sowie des geplanten Projektver-
laufs 1&sst sich durch einen solchen Beteiligungsprozess
steigern und steuern. Die Beteiligten finden sich wie-
der und fiihlen sich ernst genommen, auch wenn die
Vorschldge oder Einwénde nicht 1:1 umgesetzt werden
konnen.

Die Expertise flir Unternehmensentscheidungen haben
vor allen Dingen die Mitarbeiter wie Kunden bzw. Nut-
zergruppen - sie nicht zu nutzen, wére in jedem Fall
unokonomisch. Wer als Betreiber diesen Weg schon ein-
mal aktiv gestaltet hat, geht ein Bauvorhaben oder auch
andere kleinere MaSnahmen ohne Nutzereinbindung
nicht mehr an. Der Mehrwert hinsichtlich der weichen
Faktoren wie Verantwortung, Wertschétzung, Weiter-
entwicklung, Transparenz, Zufriedenheit und Identitat
sollte als ein Gewinn erkannt werden.

Fir Verdnderung braucht es immer einen Anlass wie
etwa eine neue gesetzliche Verordnung oder einen bau-
lichen Bedarf. Startpunkt sollte zunéchst eine Denkwerk-
statt sein, hier werden Ideen gesammelt. Dabei spielen
die Faktoren Zeit, Atmosphére sowie Kreativitdt und
Struktur eine wichtige Rolle. Denn nur wenn ich einen
Gedanken ausformulieren und ich ihm wirklich Raum
geben kann, kann auch ein Diskurs fiir Neues entste-
hen. Dieser Prozess sollte in einem klar strukturierten
wohlwollenden Rahmen ablaufen. Ein ganz wichtiger
Aspekt ist auch die Evaluation im Betrieb. Partizipation
ist also nicht mit der Schliisselibergabe abgeschlossen,
sondern ein laufender Prozess! Im besten Falle werden
Verbesserungsvorschlage seitens der Mitarbeiter oder
Bewohner kontinuierlich und proaktiv gesammelt und
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regelmafig ausgewertet als Grundlage fiir einen steten
Optimierungsprozess. Bei einem moderierten Beteili-
gungsprozess geht es im Kern darum, den Nutzer oder
besser die verschiedenen Nutzergruppen zu erméch-
tigen und eine offene Atmosphdre zu gestalten - eine
Voraussetzung fiir die Innovationsentwicklung.

Auch wenn externe Unterstiitzung beauftragt ist, ver-
stehen sie sich zusammen mit allen Nutzergruppen
als Baufamilie. Zu Beginn wird eine moderierte Len-
kungsgruppe installiert, hier fiihren die Vertreter der
verschiedenen Nutzergruppen und die Inhalte immer
wieder zusammen. Der Prozess startet mit einem Kick-
Off und dauert rund sechs bis zwo6lf Monate. Im besten
Fall finden sich im Ergebnis alle Beteiligten wieder. Jen-
seits des Raumprogramms sollte es dabei aber um mehr
gehen: Am Ende sollte - je nach Typlogie - auch das
Betriebskonzept (z. B. das padagogische oder das Pfle-
gekonzept) angepasst und zukunftsfit aufgestellt sein.
Dabei kommt dem Raum auf lange Sicht eine Gestal-
tungskraft zu, in den die Organisation reinwachsen wird.
Die architektonische Planung kann auf Grundlage der
erarbeiteten Ergebnisse der Leistungsphase 0 beginnen.
Im besten Fall ist der Architekt bereits in den ganzen
Prozess involviert.

Literatur:
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