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Abbildung 1: Phasenmodell im Lebenszyklus

Am Markt gibt es eine Vielzahl von Phasenmodellen,
welche hier nicht einzeln vorgestellt werden kdnnen.
Vielmehr wird in diesem Buch ein auf die wesentlichen
Phasen und Meilensteine reduziertes Modell ange-
wendet, welches den Lebenszyklus einer Immobilie in
einem ersten Schritt in die drei Phasen Initialisierung,
Projektablauf und Bewirtschaftung gliedert. Der Fokus
dieses Buches liegt auf der Projektphase, vom Projekt-
start bis zum Projektabschluss, und auf deren Ablauf.
Dieser umfasst die Definitions-, Projektierungs-, Reali-
sierungs- und Abschlussphase. Das Phasenmodell des
SIA und weitere Modelle anderer Organisationen kon-
nen hilfreiche Hinweise zur Feingliederung der Phasen
geben.

Den vier fur den Projektablauf wesentlichen Meilen-
steinen Projektstart, Projektierungsentscheid, Realisie-
rungsentscheid und Projektabschluss wird hier beson-
dere Beachtung geschenkt.

Den mit Abstand grossten Teil des Lebenszyklus einer
Immobilie macht die Betriebsphase (Bewirtschaftung)
aus. Innerhalb des Lebenszyklus einer Immobilie kon-
nen neben der Erstellung mehrere Projektphasen wie
z.B. grosszyklische Sanierungen, Umnutzungen oder

Projektablauf

Entscheid
¢ Projektierung I Realisierung
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Bewirtschaftung

Realisierung Abschluss

Projekt-
abschluss

Steuerung und Uberwachung

Ruckbauten auftreten. Die Projektphasen erstrecken
sich jeweils nur Uber eine verhdltnismdssig kurze Zeit-
spanne. Somit fallt der Grossteil der Kosten einer Im-
mobilie wdhrend der Bewirtschaftung an. Aus diesem
Grund ist es wichtig, die spdtere Bewirtschaftung be-
reits in der Projektphase zu berlcksichtigen. Mit dem
planungs- und baubegleitenden Facility Management
(pbFM) und Life-Cycle-Analysen stehen effiziente
Leistungen und Methoden zur Verfligung. Nicht anders
verhdlt es sich mit der fortschreitenden Digitalisierung
und Automatisierung. Die grossen und langfristigen
Effizienzgewinne lassen sich durch die Digitalisierung
der Bewirtschaftungsprozesse erreichen. Diese Anfor-
derungen sind bereits wahrend der Initialisierungsphase
aufzunehmen.

In den nachfolgenden Kapiteln werden die drei Haupt-
phasen Initialisierung, Projektablauf und Bewirtschaf-
tung vertieft erldutert. Im Kapitel 2.2 Projektablauf
wird den vier wesentlichen Meilensteinen Projekt-
start, Projektierungsentscheid, Realisierungsentscheid
und Projektabschluss sowie der projektbegleitenden
Planung, Steuerung und Uberwachung besondere Be-
achtung geschenkt.
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Abbildung 2: Initialisierungsphase

Die Initialisierungsphase wird als Voraussetzung fiir die
strategische und operative Planung eines Bauvorha-
bens verstanden. Sie ist vor dem Projektstart verortet
und findet noch im Rahmen des Tagesgeschdftes der
Eigentimerschaft statt. Das im spdteren Projektab-
lauf zur Anwendung gelangende Projektmanagement
ist in dieser Phase noch nicht etabliert. Die Initialisie-
rungsphase wird durch einen Anstoss (die initiale Idee)
ausgeldst und erst danach folgen die grobe Bedurfnis-
ermittlung, die Abgrenzung des Leistungsangebotes
sowie die erste Berechnung der Wirtschaftlichkeit. Am
Ende der Initialisierungsphase steht der Investitionsent-
scheid, welcher das Projekt ausldst. Der Investitions-
entscheid ist mit der Ubergeordneten Immobilienstra-
tegie, der Portfoliostrategie und der Objektstrategie
abzugleichen.

Finanzierbarkeit

20

Die Bedarfsermittlung ist qualitativ und quantitativ zu
fUhren. Fur komplexere Vorhaben wie Bildungsstdtten,
Krankenhduser, Blrogebdude etc. werden Bedarfs-
studien erarbeitet. Dies ist besonders wichtig, wenn die
Losungsansdtze grossere Investitionen erfordern.

Die Bedarfsermittlung basiert auf einer sauberen Er-
hebung des Istzustands. Unter Einbezug des Betriebs
und weiterer relevanter Stellen der betreffenden Or-
ganisation ist in einem zweiten Schritt der Sollzustand
zu formulieren. Fur die Erarbeitung liegen die Schwer-
punkte in den betrieblichen Bereichen, der Organisa-
tionsstruktur, in der Gliederung der Funktionsbereiche
sowie bei den personellen Ressourcen. Nach Vorliegen
der Sollanforderungen fir Rdaume und Fléchen ist die
grundsdtzliche Wirtschaftlichkeit des Projektes nach-
zuweisen.
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Immobilienstrategie

FUr die Initialisierung eines Vorhabens ist die frih-
zeitige Abstimmung auf die Immobilienstrategie der
EigentUmerschaft zentral. Die Immobilienstrategie
ist eingebettet in ein Umfeld (z.B. Leitbild, rechtliche
Grundlagen, Unternehmensstrategie etc.). Der Immobi-
lienstrategie koénnen insbesondere bei grosseren Port-
folios weitere, untergeordnete Teilstrategien (Portfolio-
strategie, Teilportfoliostrategie oder Objektstrategie)
folgen. Je nach Organisationsgrésse der Eigentiimer-
schaft empfiehlt es sich, neben der Strategie auch die
fur die Umsetzung notwendigen Rollen und Verantwort-
lichkeiten zu kldren, Prozessabldufe zu etablieren und
allfdllige weitere allgemeine Standards festzulegen.

Portfolio- / Teilportfoliostrategie

Das Immobilienportfolio kann in Teilportfolios (z.B.
Finanz-/Verwaltungsvermogenoder Finanzgefdsse)auf-
geteilt werden. Die einzelnen Objekte konnen ent-
lang der Zustdndigkeiten, nach geografischen Ge-
bieten, Standorten, Nutzung, Objektart, Bauperiode,
Organisationseinheiten oder nach bestimmten Werten
(z.B.Neuwert) strukturiert werden. Die Portfolio- oder
Teilportfoliostrategie basiert auf einer Bestandes-
analyse (Istanalyse) und einer Solldefinition (auf Stufe
Portfolio oder Objekt).
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Objektstrategie / Projektstrategie

Eine Objektstrategie wird in der Regel aus der Stamm-
organisation einer Eigentimerschaft in Auftrag gege-
ben. Bei grosseren Auftraggeberschaften gibt es eine
organisatorische Teilung in Portfolio- und Assetma-
nagement. Sinn und Zweck einer Objektstrategie ist
es, den kinftigen Umgang mit einer konkreten Liegen-
schaft zu definieren.

Die gewonnenen Erkenntnisse aus dem Strategiepro-
zess der Stufe Objektstrategie flihren zum generellen
Entscheid im Immobilienmanagement, wie die Stamm-
organisation mit dem Objekt umgehen will (kaufen, hal-
ten, verkaufen oder entwickeln). Zieht der Entscheid eine
bauliche Aktivitdt nach sich, sind durch die Stammorga-
nisation oder deren Beauftragte die notwendigen Vorbe-
reitungen zu treffen, damit die Projektdefinition finalisiert
und eine Projektorganisation ins Leben gerufen werden
kann. Der Abschluss der Initialisierungsphase steht be-
vor, das Vorhaben befindet sich kurz vor dem Projektstart.
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Projektablauf

Einleitung 221
Gliederung Projektablauf

Der gesamte Projektablauf wird aus Griinden der Uber-
sicht sowie der Qualitdts- und Risikobeurteilung sinn-
vollerweise in einzelne Phasen gegliedert. Fur Bau-
projekte eignet sich eine Gliederung in die Phasen
Definition, Projektierung, Realisierung und Abschluss.
Gliederung, Bezeichnung und Inhalt der Phasen sollen
und konnen sich je nach gewdhltem Abwicklungsmodell
und den Beteiligten unterscheiden.

Obschon sich diese Gliederung in der Praxis nicht immer
konsequent einhalten lasst, sollte sie zumindest ange-
strebt werden, v.a.deshalb, weil an den Nahtstellen
Entscheide fdllig werden, ob und wie die ndchste Pha-
se gemeistert werden soll. Implizite Entscheide 6sen
Arbeiten aus, welche den spdteren Phasenentscheid
beeinflussen. Manchmal miissen Teilentscheide vorge-
zogen werden. Dies sollte kein grosseres Problem dar-
stellen, solange diese Entscheide bewusst und Uber-
legt getroffen werden. Dieses Vorgehen der Wahl der
Entscheidungspunkte und der Art der Entscheidungen
soll sicherstellen, dass ein Zurlickspringen Uber meh-
rere Phasen vermieden werden kann. Je nach Art der
Fragestellung, der vorhandenen Grundlagen oder der
gewdhlten Entscheidungspunkte kénnen alle oder nur
gewisse Phasen durchlaufen werden.

Projekte, welche die Beteiligten begeistern und tber-
zeugen, haben gréssere Chancen, die fir sie formu-
lierten Ziele zu erreichen. Es gehdrt zu den Aufgaben
der Bauherrschaft und der Projektleitung, frihzeitig im
Projektablauf dieses positive Projektimage zu schaf-
fen, indem Entscheide rechtzeitig und Uberlegt gefdllt
und erste Schwierigkeiten mit grosster Energie aus dem
Weg geschafft werden. Flr Projekte, welche am An-
fang durch Fuhrungslosigkeit oder Unachtsamkeit in
eine verfahrene Situation geraten, ist eine viel grossere
Anstrengung notwendig, um die Projektarbeiten in den
gewlnschten Abwicklungsrhythmus zu bringen.

2.2

Aus diesen Griinden muss die Projektleitung den Pro-
jektablauf unmittelbar nach Projektbeginn in den Griff
bekommen. Denn auf alles, was bereits unkoordiniert
abgewickelt oder entschieden wurde, kann kein Einfluss
mehr genommen werden.

Im Projektablauf lassen sich vier wesentliche Meilen-
steine identifizieren, welche in jedem Projekt stattfin-
den. Erfahrungsgemdss werden sie nicht immer explizit
als solche erkannt und mittels klarer und eindeutiger
Entscheide quittiert. Diese Meilensteine umfassen den
Projektstart, den Projektierungsentscheid, den Reali-
sierungsentscheid und den Projektabschluss.

Projektstart

Der Ubergang vom Tagesgeschdft zum Projektgeschdft
ist oft fliessend. Deshalb ist der Projektstart bewusst
zu fixieren und nach Moglichkeit angemessen zu zele-
brieren. Er stltzt sich idealerweise auf einen Projekt-
auftrag ab. Das Projekt als Ganzes und der Projekt-
teil Bau sind sauber voneinander abzugrenzen (siehe
Kap. 3.1.3 Grundstruktur einer Projektorganisation fir
Bauvorhaben). Oft sind es unklar oder zu wenig gere-
gelte Schnittstellen, welche im spdteren Projektablauf
zu Problemen fiihren.

Ein Projekt gilt als angefangen, wenn

* ein Projektauftrag mit definiertem Leistungs-,
Kosten- und Terminrahmen erteilt ist

« die flr den Auftrag erforderliche Projektorganisation
bestimmt ist

* ein schritt- oder phasenweises Vorgehen
definiert wurde

» die Zeiterfassung und die Kostenrechnung
definiert sind
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Oft ist das Zustandekommen der Projektorganisation
(oder Teilen davon), d.h.der bewussten Loslésung von
der Stammorganisation, ein klares Indiz fir den explizit
oder implizit erfolgten Projektstart.

Projektierungsentscheid

Ohne vorgdngige Planung sollte kein Projektierungs-
entscheid gefdllt werden. Zu Beginn missen einige
Fragen geklart werden:

* Was ist zu tun?

* Wen braucht es dazu?

* Was kommt nach was?

* Was ist bis wann zu erledigen?

* Welche Ressourcen braucht es?

* Wer benétigt welche Informationen?

Mit der Beantwortung dieser Fragen ldsst sich ein ge-
eignetes Projektierungs- und Realisierungsmodell (sie-
he Kap. 3.4 Modelle der Zusammenarbeit) entwickeln.
Darauf aufbauend konnen frihzeitig der gesamte Pro-
jektablauf durchdacht und die notwendigen Meilenstei-
ne verankert werden. Anhand der Kosteninformationen
zum Gesamtvorhaben und des gewdhlten Projektie-
rungs- und Realisierungsmodelles kann der Mittelbe-
darf flr die Projektierungsphase hergeleitet werden.
Wesentlich fiir den Projekterfolg sind frihzeitige Vor-
gaben zum Terminablauf sowie prézise und vollstdndige
Grundlagendokumente.

Realisierungsentscheid

Der Realisierungsentscheid sollte bewusst gefdllt
und dokumentiert werden. Fir die Entscheidfindung
ist es zentral, dass im Projekt angemessene Sicher-
heiten beziglich Leistung, Kosten und Terminen vor-
liegen. Zusammen mit dem Realisierungsentscheid
muss spdatestens zu diesem Zeitpunkt das zur Anwen-
dung gelangende Realisierungsmodell (siehe Kap. 3.4.2
Realisierungsmodelle) bestimmt sein. Mit dem Realisie-
rungsentscheid ist der letzte, wesentliche Meilenstein
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vor der eigentlichen Projektumsetzung erreicht. Die Re-
alisierung kann nun verzugslos gemdss der definierten
Vorgaben und Rahmenbedingungen erfolgen.

Projektabschluss

Mit dem Projektabschluss endet die letzte Phase und
geht einher mit der Auflésung der Projektorganisation.
Davor ist die Schlussdokumentation zu erstellen. Ab-
hdngig von Umfang und Komplexitdt des Projektes,
erfolgt oft ein schleichender Ubergang in den Betrieb.
Eine frihzeitige Planung der anfallenden Arbeiten wie
integrale Tests, Abnahmen, Mdngelbehebung, Inbe-
triebnahme (inkl. allfdlliger Phase der Einregulierung)
und der jeweiligen Zustdndigkeiten sowie eine klare Ab-
grenzung des Projektbudgets erleichtern es, den Pro-
jektabschluss als bewussten Entscheid zu fdllen und
zeitlich klar festzumachen. Dies hat den Vorteil, dass
die fir die Abschlussarbeiten notwendigen Ressourcen
zugeteilt und freigehalten werden kénnen. Projektaus-
wertungen, Feedbackrunden, Kennzahlenerfassungen
und allfdllige Lessons Learned sollten auch zu diesem
Zeitpunkt erstellt oder durchgeflihrt werden. Weiter ist
dem Know-how-Transfer zur Betriebsorganisation die
notige Beachtung und Sorgfalt zu schenken. Leider ist
es oft so, dass die Projektleitung zu Projektende bereits
mit neuen Projekten beschdftigt ist und fr die aufwen-
digen Abschlussarbeiten nicht mehr ausreichend Res-
sourcen zur Verfligung stehen.

Definitionsphase 2.2.2
Die Definitionsphase ist die erste eigentliche Projekt-
phase und bildet die Basis eines jeden Projektes. Nach
dem Projektstart folgt sie unmittelbar auf die Initialisie-
rung. In ihr werden die Bedurfnisse ermittelt und ver-
bindliche Vorgaben fiir die nachfolgende Projektierung
gemacht. Eine sorgfdltige schriftliche Projektdefinition
ist hdufig eine entscheidende Voraussetzung flr den er-
folgreichen Abschluss eines Projektes. Fehler in dieser
frhen Phase ziehen sich in der Regel durch den ge-
samten Projektverlauf hindurch und flihren nicht selten
dazu, dass Projekte nicht optimal gelingen und es zu
Frustrationen kommt, weil das Projekt nicht richtig auf
die BedUrfnisse abgestimmt wurde.
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Die Vorstudie umfasst Vorbereitungsarbeiten wie Pro-
blemanalyse, Grundlagenbeschaffung und Bereinigung
der Aufgabenstellung sowie Planungsstudien fir die
beste Variante. Anpassungen der Projektdefinition kon-
nen die Folge sein.

Bei der Problemanalyse geht es darum, die Schwierig-
keiten zu erkennen, welche sich aus der formulierten
Absicht ergeben konnen. Nicht nur Probleme der bau-
lichen und betrieblichen Bereiche sind zu berlcksichti-
gen, sondern auch wirtschaftliche, rechtliche, soziale,
okologische etc. Die Probleme und Fragen sind fest-
zuhalten und dienen im ndchsten Schritt zur Abgren-
zung der Grundlagenbeschaffung. Die Grundlagen-
beschaffung umfasst das Sammeln und Erarbeiten von
zur Losung der formulierten Probleme notwendigen In-
formationen. Dabei ist zu beriicksichtigen, was bei der
Bedurfniserhebung bereits abgekldrt wurde, um Dop-
pelspurigkeiten zu vermeiden.

In der Planungsstudie ist zu prifen, wie die geforder-
ten Raumbedurfnisse in bauliche Ldsungen Uberfihrt
werden konnen. Je nach Projekttyp (insbesondere im
Industrie-, Gewerbe- und Spitalbau) bilden betriebliche
Studien das Schwergewicht. Bei der Erarbeitung von
Losungsvarianten sollen die Anforderungen der Bau-
herrschaft moglichst gut berlcksichtigt und der Umset-
zungsprozess nachvollziehbar dargestellt werden (siehe
Kap. 7.4 Entscheidungs- und Optimierungshilfen).

Mit der schriftlichen Zustimmung der Bauherrschaft zu
einer Lésungsvariante kann die ndchste Phase einge-
ldutet werden. Das Projektpflichtenheft (siehe Kap. 3.5.4
Grundlagendokumente) dient als Basis fir die darauf-
folgenden Planungsphasen, in welchen das Projekt
gestaltet, optimiert und technisch sowie kostenmdssig
dargestellt wird.

Projektierungsphase 22.3
Die Aufgabenstellung flr die Projektierungsphase ist
durch das genehmigte Resultat der Vorstudie gegeben
oder wird, falls keine Vorstudie durchgeflihrt wurde, zu
Projektierungsbeginn festgelegt. Die Projektierungs-
phase kann gemdss SIA-Phasenmodell in eine Vor- und
eine Bauprojektphase gegliedert werden.
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Auch in der Projektierungsphase lassen sich mehr be-
trieblich und mehr baulich orientierte Probleme unter-
scheiden. Auf der betrieblichen Seite geht es um fol-
gende Herausforderungen:

* Produktionsverfahren wahlen

* Flachen- und Raumprogramm bereinigen

* Beziehungsschemata verfeinern und
Layouts anpassen

* betriebliche Anforderungen formulieren

Aufgrund der genaueren Projektkenntnisse ist eine
Kostenschdtzung zu erstellen, indem nun differenzier-
tere Angaben zu Fldche, Kubatur und Anforderungen
gemacht werden konnen. Je nach Ergebnis werden an-
schliessend eine oder mehrere Uberarbeitungen not-
wendig. Die Genehmigung der einzelnen Teilphasen
(z.B.Studium von Losungsmaglichkeiten, Vorprojekt,
Bauprojekt) ist schriftlich festzuhalten.

Meist bedeutet die Genehmigung einer Teilphase gleich-
zeitig den Auftrag fur den Start der ndchsten Phase.
Die Projektleitung hat dafiir zu sorgen, dass allfdllige
von der Bauherrschaft getroffene Anderungswiinsche
in die Zielsetzung dieser Phase einfliessen. Die betrieb-
lichen Planungen sind weitgehend abgeschlossen. Auf
der baulichen Seite wird das Projekt unter Bericksich-
tigung aller einschldgigen Vorschriften weiterbearbei-
tet. Mit dem Bauprojekt wird um die Baubewilligung
sowie um sdmtliche notwendigen Zusatzbewilligungen
ersucht. Um die angestrebte Verfeinerung der Kosten
vornehmen zu konnen, muss das Projekt mit den not-
wendigen Einzelheiten der gestalterischen und konst-
ruktiven Losungen in einem angemessenen Massstab
bearbeitet und dargestellt werden. Mit dem Bauprojekt,
dem Kostenvoranschlag, dem darauf basierenden be-
willigten Ausfiihrungskredit und dem Vorliegen der Bau-
bewilligung ist die Planung abgeschlossen. Nach dem
Realisierungsentscheid konnen die Vorbereitungsphase
der Ausfiihrung sowie die eigentliche Ausfihrung in An-
griff genommen werden.
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Realisierungsphase 224

Die Realisierung wird klassischerweise in drei Teilphasen
gegliedert:

* Realisierung vorbereiten

* Realisierung

die Anlaufphase nicht immer genligend klar erkannt und
zugeordnet bzw. abgegrenzt.

Folgende Elemente missen in der Abschlussphase
bearbeitet werden:

* Bauwerk Ubergeben/ Ubernehmen und in Betrieb
nehmen

* Abschluss

* Abnahmeprotokolle erstellen

Zur Vorbereitung der Realisierung werden die fir die
Ausschreibung notwendigen provisorischen Ausflih-
rungspldne erstellt und anschliessend die darauf ba-
sierenden Ausschreibungsunterlagen gemdss den de-
finierten Vorgaben erarbeitet. Wichtig sind Abkldrungen
hinsichtlich der Verfligbarkeit von Mitteln im geforder-
ten Zeitraum und selbstverstdndlich das Vorliegen einer
rechtskrdftigen Baubewilligung. Die von den Unterneh-
men und Lieferanten eingereichten Angebote missen
Uberprift und verglichen, Unklarheiten durch Rickspra-
che geklart werden. Die bereinigten Angebote werden
mit einem Antrag der fir die Vergabe verantwortlichen
Stelle unterbreitet.

In der Realisierung werden zuerst die Vertrége mit den Un-
ternehmungen und Lieferanten abgeschlossen. Danach
werden die notwendigen Ausflihrungspldne erstellt. In
dieser Phase hat die Projektleitung die Aufgabe, die Ein-
haltung der im Bauprojekt dargestellten Ideen, Termine
und Kosten laufend zu Uberprifen. Die Realisierung
schliesst mit der Prifung und Abnahme des Bauwerkes
ab. Parallel dazu kommt der erfolgreichen Inbetriebsetzung
der erstellten Anlage eine hohe Bedeutung zu. In diese
Aufgaben sind die betrieblichen Stellen einzubeziehen.

Abschlussphase 225
Ein letztes zu erledigendes Aufgabenpaket bezieht sich
auf die Abschlussarbeiten. Diese bedlrfen der spe-
ziellen Aufmerksamkeit der Projektleitung, da mit der
Ubergabe des Werkes oftmals die Energie der Betei-
ligten aufgebraucht ist. Das Projektende muss definiert
und der Ubergangspunkt zum Betrieb klar ausgewiesen
werden. Bei Bauten mit aufwendiger Haustechnik wird

* Betrieb- und Unterhaltspersonal schulen

* Kennzahlen erfassen

* Feedbackrunden durchfiihren

* Know-how-Transfer zur Betriebsorganisation
sicherstellen

* Lessons Learned festhalten

* Kredit abrechnen

* Projektorganisation auflésen

Planung, Steuerung,
Uberwachung

Bereits mit dem Projektstart sollten die Planung der Pro-
jektierung sowie die Projektsteuerung und Uberwachung
etabliert werden. Der Prozess zur Planung, Steuerung
und Uberwachung lauft parallel zu allen Phasen der
Projektierung und Realisierung und endet mit dem Pro-
jektabschluss. Bei samtlicher Projektarbeit muss immer
die Zielerreichung im Zentrum stehen. Es obliegt der ak-
tiven Projektflihrung, die Periodizitdt und Ausprdgung der
Projektiiberwachung so festzulegen, dass Abweichungen
rechtzeitig erkannt und Korrekturmassnahmen umge-
hend eingeleitet werden konnen. Mdgliche Instrumente
werden in den nachfolgenden Kapiteln vorgestellt (sie-
he Kap.7 Projektiiberwachung und Anderungswesen).
Durch die sorgfdltige Anwendung dieser Instrumente
kann das Projekt jederzeit aktiv geflhrt werden.
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Organisation der Planung

Die Bauherrschaft legt fest, wer das Projekt oder ge-
wisse Phasen flhrt. Zu Beginn muss eine Planung der
Planung erfolgen. Dabei ist unter Beriicksichtigung der
Projektziele insbesondere zu kldren:

Planung

Projektstart

Kapitel 2.1 4.1

Was ist das
Projektziel?

Was ist zu tun?

was bis wann zu tun ist
(siehe Kapitel 4.1 Leistungsmanagement)

wen es dazu braucht
(siehe Kapitel 3.3 Projektorganisation)

was nach was kommt
(siehe Kapitel 4.1 Leistungsmanagement)

was bis wann zu tun ist
(siehe Kapitel 4.2 Terminmanagement)

was es kostet
(siehe Kapitel 5.2 Kosten im Projektablauf)

wer wann welche Informationen bendétigt
(siehe Kapitel 8.2 Kommunikation im Bauwesen)

Wen Was ist
braucht es Was kommt bis wann
dazu? nach was? zu tun?

Projekt-
definition

Abbildung 3: Organisation der Planung

Projekt- Pflichten- Nutzungs-
handbuch heft konzept
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Die Planung der Planung muss im Laufe der Projekt-
abwicklung periodisch kritisch hinterfragt werden. Im
Rahmen der Steuerung und Uberwachung ist insbeson-
dere zu prifen:

+ welche Risiken es gibt (siehe Kapitel 6.3 Projekt-
bezogenes Qualitdtsmanagement)

* ob das Projekt gut lGuft (siehe Kapitel 7.2 Reporting)

* welche korrigierenden Massnahmen notwendig sind
(siehe Kapitel 7.3 Anderungswesen)

Steuerung und Uberwachung

Wer braucht
welche
Informationen?

Gibt es
Risiken?

Was
kostet es?

Raum-

programm

Welche

Massnahmen
sind ndtig?

A

Fdr das Erreichen von Planungszielen soll immer mit
einer breiten, umfassenden Basis begonnen werden, die
aber nur in groben Umrissen bearbeitet wird. Anschlies-
send gilt es, sich moglichst rasch auf die brauchbaren
Losungen zu konzentrieren, welche detailliert behan-
delt und weiterverfolgt werden kénnen. Kennzahlen und
Zielvorgaben sind bei der Erreichung von Planungszie-
len eine hilfreiche Stitze.

Projekt-
abschluss

Lauft das
Projekt gut?
IST-SOLL

Ist das Projekt
abgeschlossen?
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Bewirtschaftung

Mit der Ubergabe des Bauwerkes durch das Projekt-
team an die Stammorganisation der Eigentimerschaft
bzw. des Mietenden beginnt die Bewirtschaftungs-
phase. In dieser Nutzungsphase gilt es, den Betrieb
und Unterhalt effizient und vorausschauend zu planen,
um die Lebenszykluskosten und ErtrGge sowie die Er-
neuerungszyklen moglichst genau berechnen zu kon-
nen. Neben der Kostensicherheit soll das Gebdude so
bewirtschaftet werden, dass die vorgesehene Nutzung
maoglichst ohne Unterbruch und kosteneffizient betrie-
ben werden kann.

Betrieb und Unterhalt

Die Aufgaben in der Bewirtschaftungsphase kdnnen in
Betrieb und Unterhalt aufgeteilt werden. Der Betrieb im
engeren Sinne stellt die Funktionalitt aller technischen
Anlagen durch regelmdssige Wartung, Reparatur und
Ersatz sicher. Im weiteren Sinne gehdren auch diejeni-
gen Dienstleistungen, die den allgemeinen Betrieb des
Gebdudes gewdhrleisten wie Reinigung, Ver- und Ent-
sorgung, Sicherheit etc., dazu. Im Unterhalt werden die
Gebrauchsfdhigkeit und Werterhaltung des Gebdudes
bis zur ndchsten Sanierung oder Verwertung des Ge-
bdudes gewdhrleistet. Der Unterhalt besteht aus der
Instandhaltung (IH) und Instandsetzung (IS) des Bau-
werkes. In der Instandhaltung werden die laufenden
Reparaturen und Ausbesserungen abgenutzter Bauteile
am Bauwerk ausgeflhrt. Dies wird im Regelfall durch
den Betrieb erledigt. Im Rahmen der Instandsetzung
werden grossere oder mehrere Bauteile meist im Rah-
men eines Projektes ersetzt.

Fokus Betriebsoptimierung

Der Betrieb eines Bauwerkes ist mit Abstand die ldngste
Phase in dessen Lebenszyklus. Die Gesamtinvestitionen
im Immobilienlebenszyklus fallen zu etwa 20% in der
Projektierungs-/ Realisierungsphase und zu etwa 80 %
in der Betriebsphase an. Aus diesem Grund sollte schon
in der Projektierungsphase ein effizienter und kosten-
optimierter Betrieb vorbereitet werden. Klar ist, dass
eine gut geplante Bewirtschaftung unnodtige Kosten in
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2.3

der Betriebsphase einspart. Die Schwierigkeit besteht
jedoch darin, dass die Einsparungen nicht oder nur sehr
ungenau im Voraus beziffert werden kdnnen. Spdtere
Einsparungen in Betrieb und Unterhalt lassen sich in
der Projektierungsphase oft nur schwer quantifizieren.
Qualitativ sind meist die folgenden Themen flr eine Be-
triebsoptimierung relevant:

* Materialisierung

* Zuganglichkeit von Installationen und Bauteilen

» Wartungsfreundlichkeit von Anlagen und
Betriebseinrichtung

* Lebensdauer und Trennung von Bauteilen bei
unterschiedlichen Lebenszyklen

Planungs- und baubegleitendes Facility Management
Da die Abwicklung von Bauprojekten meist auf die ei-
gentliche Projektierung und Realisierung fokussiert, ist
es unerldsslich, auch die zuklnftige Betriebsorganisa-
tion moglichst frihzeitig in die Projektorganisation zu
integrieren. Dies geschieht sinnvollerweise im Rahmen
eines planungs- und baubegleitenden Facility Manage-
ments (pbFM). Das pbFM stellt innerhalb der Projek-
tierung und Realisierung die langfristige Sicht auf die
Betriebsphase sicher. Die betriebliche Sicht des pbFM
erlaubt es, die Betriebsphase bereits zu einem friihen
Zeitpunkt des Projektes moglichst optimal und effizi-
ent zu planen. Es gewdhrleistet, dass die Stammorga-
nisation richtig aufgestellt und zum Zeitpunkt der Ge-
bdudelbergabe bereit ist, den Betrieb zu Ubernehmen.
Eine der wichtigsten Aufgaben des pbFM besteht darin,
das Know-how, welches wahrend der Projektierung und
Realisierung des Bauwerkes gesammelt wurde, in die
Betriebsorganisation zu Ubertragen. Hierzu wird das
pbFM als Rolle sinnvollerweise bauherrschaftsseitig in
die Planung, Steuerung und Uberwachung der Projekt-
abwicklung eingebunden.
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Betriebsorganisation

Flrden Betriebdes fertigen Bauwerkes wird eine Facility-
Management-Organisation bendtigt, welche die in der
Projektierungs- und Realisierungsphase vordefinierten
Prozesse in der Betriebsphase plant, steuert und aus-
fihrt. Dieses Team kann Teil der Stammorganisation
sein oder extern beauftragt werden. Im Unterschied zur
Projektorganisation, welche in der Projektabschluss-
phase mit der Ubergabe des Gebdudes aufgeldst wird,
bleibt die FM-Organisation Uber die gesamte Betriebs-
phase bis hin zur Verwertung des Bauwerkes verant-
wortlich fir Betrieb, Instandhaltung und Instandsetzung
des Bauwerkes.

Die FM-Organisation kann in ein kaufmdnnisches und
ein technisches Facility Management aufgeteilt wer-
den. Wéhrend das kaufmdnnische FM die wirtschaft-
lichen Aspekte bearbeitet, umfasst das technische FM
den Betrieb des Gebdudes. Der Umfang der FM-Orga-
nisation wird nicht nur von der Grésse des Bauwerkes
bestimmt, sondern auch von dessen Komplexitdt. So ist
der Aufwand flr den Betrieb eines Blrogebdudes um
einiges kleiner als derjenige eines Laborgebdudes. In
der Praxis sind Organisationsmodelle beliebt, welche
die gesamte oder Teile der FM-Organisation an einen
Drittanbieter auslagern. Gerade bei kleineren Gebdu-
den mit geringer Komplexitdt kdnnen Drittanbieter in-
folge interner Synergien mit anderen Auftrdgen preislich
interessant sein. Bei der Auslagerung von Dienstleis-
tungen muss allerdings darauf geachtet werden, die
Hoheit Uber die Dienstleistungen nicht aus der Hand zu
geben. Es ist wichtig, dass die Strategie, Steuerung und
Kontrolle der FM-Prozesse in der Stammorganisation
verbleiben.

Instandhaltung und Instandsetzung

Die Planung der Instandhaltung und Instandsetzung
erfolgt von der Inbetriebnahme bis zur Totalsanierung
bzw. zum Ruckbau, je nach Nutzungsart, mit einem
Horizont von 30 bis 50 Jahren. Inhalt der Planung ist
der Ersatz grosser bzw. kostenintensiver Bauteile. Als
Planungsgrundlage dienen die berechnete Lebensdau-
er und die Ausfallwahrscheinlichkeit der einzelnen Bau-
teile. Bei einer tiefen Risikostrategie werden mehrere
Sanierungspakete mit Bauteilen, welche in ihrer Le-
bensdauer und Ausfallwahrscheinlichkeit nahe beiein-
anderliegen, geschntrt. Damit wird sichergestellt, dass
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die Ausfallwahrscheinlichkeit tief und die Gebrauchs-
fdhigkeit hoch bleiben. Bei dieser Strategie werden die
Investitionen auf mehrere Jahre verteilt, sie sind aber
auf eine kontinuierliche Nutzung einer Anlage ohne
Unterbriche ausgerichtet. Wird eine hohe Risikostra-
tegie gewdhlt, werden weniger Sanierungspakete ge-
plant und so weit wie moglich nach hinten verschoben.
Mit dieser Strategie wird das Risiko akzeptiert, dass
Bauteile erst nach ihrem Ausfall ersetzt werden, in-
dem die Investitionen aufgeschoben und die Ertrage
Uber einen ldngeren Zeitraum abgeschdpft werden.
Eine Beeintrdchtigung der Gebrauchsfdhigkeit einer
Anlage wird in Kauf genommen.

Digitalisierung der Bewirtschaftung

Wie im gesamten Bauprozess ist es auch bei Digitali-
sierungsthemen wichtig, das pbFM frlihzeitig zu invol-
vieren. Bei der Bestellung eines digitalen Planungsmo-
delles sollte schon frih klar sein, welche Daten fir den
kinftigen Betrieb genutzt werden sollen. Die digitalen
Arbeitsmethoden flr eine vernetzte Bewirtschaftung
wie Building Information Modeling (BIM) generieren flr
sich noch keinen Effizienzgewinn in der Bewirtschaf-
tung. Flr einen effektiven Mehrwert ist bereits bei der
Submission der Planungsleistungen die BIM-Bestellung
unter Zuhilfenahme des pbFM entsprechend zu konkre-
tisieren. Um die relevanten Daten bestimmen zu kon-
nen, muss eine grundlegende FM-Strategie vorliegen,
welche die zu digitalisierenden Prozesse definiert. Dar-
aus kénnen in einem zweiten Schritt die digitalen Daten
benannt und die bendtigten Attribute bestellt werden.
Der eigentliche Entscheid, mit welchem konkreten Sys-
tem in der Bewirtschaftungsphase gearbeitet werden
soll, und wie die BIM-Daten effektiv transferiert wer-
den, kann auch erst in der Ausschreibungsphase ge-
fallt werden. Bei diesem Systementscheid ist es wichtig,
dass sich das System der FM-Strategie anpasst und
nicht die FM-Strategie dem System.
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