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Lebensvorgänge1 
„bauen  heisst die überlegte organisation von lebensvorgängen.  

 das funktionelle diagramm und das ökonomische programm   

 sind die ausschlaggebenden richtlinien des bauvorhabens.  

bauen  ist keine einzelaufgabe des architekten-ehrgeizes mehr.  

bauen  ist gemeinschaftsarbeit von werktätigen und erfindern.   

 nur wer als meister in der arbeitsgemeinschaft anderer   

 den lebensprozess selbst meistert, ...... ist bau-meister.  

bauen  wird so aus einer einzelangelegenheit von einzelnen   

 (gefördert durch arbeitslosigkeit und wohnungsnot,)   

 zu einer kollektiven angelegenheit der volksgenossen.  

bauen ist nur organisation; soziale, technische, ökonomische.“  

 

Hannes Meyer im Jahre 1928 2 

 

 

 

 

 

  

                                                   
1 Vgl. Meyer (1928), S.18.  
2 Hannes Meyer (1889 - 1955) wird von 1928 bis 1930 als Meisterarchitekt an das Bauhaus in Dessau berufen und wird 
nach Walter Gropius dort Direktor. Unter Meyers Ägide wird eine Architekturabteilung im Bauhaus eingerichtet. Meyer 
vertritt den Standpunkt, dass das Bauhaus von seiner Idee für das Volk zu gestalten, abgekommen ist und gibt seine Parole 
heraus: „Volksbedarf statt Luxusbedarf!“ Hannes Meyer betrachtete das Bauen eher als einfachen Prozess, der geistige, 
seelische und körperliche Bedürfnisse berücksichtigt und dadurch erst richtiges Leben ermöglichen soll. 



  

 

Kurzfassung  
Der öffentliche Bauherr muss für sein Bauvorhaben den transparenten, stabilen Bedarf entwickeln. 
Er muss als Treuhänder der Gelder der Steuerzahler bereits in der Planung der Planung die Ge-
samtverantwortung für das Bauvorhaben übernehmen. Der öffentliche Bauherr hat in jeder Phase 
der – Bedarfsplanung – mit verschiedenen Stakeholdern3 zu tun, die für die Zielerreichung eben-
so mitbestimmend und mitverantwortlich sind, wie er selber. Die inhaltliche Verpflichtung, das öf-
fentliche Bauvorhaben mit Unternehmenszielen und Bauprojektzielen zu entwickeln, liegt nicht nur 
beim öffentlichen Bauherrn als Experte, sondern bei allen Stakeholdern, die mehrheitlich Laien auf 
dem Gebiet der Architektur sind. Der öffentliche Bauherr hat den Auftrag, die verschiedenen Wün-
sche und unterschiedlichen Bedürfnisse der Stakeholder zu planen und den tatsächlichen Bedarf 
zu erheben, damit dieser transparent und kontinuierlich kommuniziert werden kann. Das Fehlen 
eines standardisierten Kommunikationsprozesses in der Praxis (Planung der Planung) führt seit 
Jahren zu offenen Situationen, Unklarheiten, Missverständnissen bei Kosten, Terminen und Quali-
täten bei öffentlichen Bauvorhaben, mit nicht abschätzbaren Folgeproblemen. 

Die vorliegende Forschungsarbeit analysiert die bisherigen theoretischen Ansätze und Praxislö-
sungen der Bedarfsplanung mit einer umfangreichen Literaturrecherche und entwickelt daraus eine 
Synthese – mit dem Ergebnis, dass der Kommunikationsstandard für die phasengerechte Bedarf-
splanung und die Bedarfsartikulation des öffentlichen Bauherrn mit seinen Stakeholdern entwickelt 
wird. Die Interviews mit Experten der Bedarfsplanung dienen zur Überprüfung der Praktikabilität. 
Die Empfehlungen und das Erfahrungswissen der Experten werden in den neuen Kommunikati-
onsstandard eingearbeitet und validiert. 

Der neue Kommunikationsstandard schafft eine gemeinsame Sprachebene, eine Gesprächskul-
tur und moderiert den Dialog zwischen dem öffentlichen Bauherrn und seinen Stakeholdern. Der 
Zweck des Kommunikationsstandards ist es, Informationen und Daten zu sammeln, Wissenslücken 
zu schließen und die stabile Aufgabenstellung für das öffentliche Bauvorhaben zu erarbeiten, damit 
diese in einer hohen Erläuterungsqualität an die Architekten kommuniziert werden kann. Der 
Kommunikationsstandard sichert die Nachvollziehbarkeit der Entscheidungen und fördert die Ak-
zeptanz der Aufgabenstellung.  

Die phasengerechte Bedarfsplanung wird in die Prozessschritte Bedürfniserhebung, Bedarfs-
ermittlung, Bedarfsplan strukturiert, hält den Weg methodisch offen und liefert eine verständliche, 
standardisierte Vorgehensweise. Mit jedem Prozessschritt wird auf die Vollständigkeit des tatsäch-
lichen Bedarfs hingearbeitet. Bis der architektonische Entwurf nicht visuell vorliegt, ist der Bedarf 
des öffentlichen Bauherrn immer unvollständig. Mit Hilfe der Methode der Bedarfsartikulation 
werden die Entscheidungen und die Willensbildung des öffentlichen Bauherrn und der Stakeholder 
in den einzelnen Prozesschritten erarbeitet. Die Bedarfsartikulation dient dazu, die Kommunikation 
zu strukturieren, Übersetzungsarbeit zu leisten und Gespräche gezielt zu optimieren. Sie findet in 
jedem Prozessschritt mit den Stakeholdern mehrmals statt und durch Rückkoppelungsmöglichkei-
ten können neue Bedürfnisse im Dialog aufgenommen werden. Die Bedarfsartikulation schafft me-
thodisch den Konsens über die Themen des Bedarfsplans: Nutzen, Kosten, Zeit, Rahmenbedin-
gungen, Ziele und sichert damit den roten Faden innerhalb der phasengerechten Bedarfsplanung.  

                                                   
3 Personen oder Gruppen mit Interesse, Recht und Besitztum an einem öffentlichen Bauvorhaben. Siehe Kapitel 1.6.3. 



  

 

Abstract  
The public building owner is to develop transparent and stable needs for his construction project. 
As a trustee of the taxpayers' money he has to assume full responsibility for the construction pro-
ject as early and including during the planning phase. The public building owner deals with differ-
ent stakeholders4 , who are, in turn with the public building owner, equally co-determinant and co-
responsible for achieving targets during each phase of the requirement planning. The overall 
obligation, namely to develop the public construction project combining corporate and building pro-
ject objectives, are borne by both the public building owner as an expert and all the stakeholders, 
who are generally laymen in the field of architecture. The public building owner's task is to consoli-
date the diverse wishes and different needs of the stakeholders and to analyse the actual require-
ments in a manner that best communicates continuous transparency. The absence of a standard-
ised communication processes in practice (pre-planning of the plan) has been known to create 
unnecessary situations, uncertainties, misunderstandings concerning costs, deadlines and quality 
in public construction projects for many years. The consequences thereafter can be difficult if not 
impossible to gauge. 

The present research paper analyses the theoretical approaches and solutions for the requirement 
planning and encompasses resource-based comprehensive research to form the synthesis - the 
result is the development of a phase-adapted requirement planning and requirement articulation 
for the communication between the public building owner and the stakeholders. The interviews with 
experts in the field of requirement planning serve to cross-check its accuracy and practicality. The 
recommendations and tangible knowledge of the experts are then integrated and authenticated in 
the newly bench-marked communication standard. 

The new communication standard creates a common register, and communicates the nuances of 
discussion and moderates the dialogue between the public building owner and the stakeholders. 
The purpose of the communication standard is to collect information and data, to fill knowledge 
gaps, and to elaborate tasks for the public construction project so that they can be communicated 
and explained in a clear manner. The communication standard guarantees the trackability of deci-
sions and encourages the approval of the tasks.  

The phase-adapted requirement planning is integrated into the process steps defined as: evalu-
ation of needs, needs assessment, requirement plan. These keep the path methodically fluid 
and clearly conveyed to ensure an understandable and standardised approach. Each process step 
aims at the completeness of the real needs. The requirements of the public building owner are 
always fragmented until the architectural design and rendering are visually concepted. The method 
of articulation of needs enables the development of the decisions and decision-making process of 
the public building owner and the stakeholders at each single process stage. The articulation of 
needs serve to further serve to structure communication and to provide translation work and to 
systematic optimization of discussions. It takes place several times in each process step with the 
stakeholders and thanks to the feedback possibilities new requirements can be added during the 
dialogue. The articulation of needs generates a methodical consensus directly correlated to the 
themes of the requirement plan: Benefit, costs, time, framework conditions, and objectives. This 
guarantees that a common thread is maintained during the phase-adapted requirement planning.  

 

                                                   
4 Persons or groups with interests, rights and ownership of a public construction project. See chapter 1.6.3. 
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1 Einleitung 
Schon zu Beginn eines Bauvorhabens muss der öffentliche Bauherr seine vielen Wünsche 
erkennen und die zahlreichen Bedürfnisse in hohem Maße planen und professionell an seine 
Stakeholder kommunizieren. Die Analyse, Aufbereitung und Kommunikation dieser Wünsche 
und Bedürfnisse mittels der Bedarfsplanung – der Planung vor der Planung – sind für das gute 
Gelingen des Projekts von zentraler Bedeutung.5 Der öffentliche Bauherr muss wesentliche 
Entscheidungen zu Beginn seines Bauvorhabens treffen. Kalusche (2012) und Volkmann 
(2003) kritisieren, dass – die Planung der Planung – nicht hinreichend ausgearbeitet und er-
forscht ist. In der Fachliteratur und in der Fachpresse wird ausgiebig über die Phase Null und 
ihre Notwendigkeit debattiert. 

„Wir brauchen eine Phase Null, also die Planung der Planung, um die Bürgerbeteiligung sowie 
gemeinsame Entscheidungen zwischen Bauherren, Architekten, Ingenieuren und ausführen-
dem Gewerbe erfolgreich zum Ziel zu führen.“ 6 

1.1 Ausgangslage 

„Das Bauen ist nicht Kernaufgabe der öffentlichen Hand, sondern ist grundsätzlich ein Mittel 
zum Zweck.“ 7  

Dennoch übernehmen die politischen Volksvertreter die Verantwortung für die Bauvorhaben 
der öffentlichen Hand. Meistens sind diese politischen Volksvertreter jedoch Laien auf dem 
Gebiet der Architektur und der Prozesse, nehmen aber trotzdem zentrale Bauherrenaufgaben 
wahr.8 Auch wenn sie ökonomisch kompetent sind deckt das noch nicht alle relevanten Anfor-
derungen an ein öffentliches Bauvorhaben ab. Malik legt überzeugend dar, dass die meisten 
Menschen (Nutzer) nur zum kleinsten Teil Gewinn- und Nutzenmaximierer sind. Menschen 
oder eben Laien beim Bauen und in der Architektur sind keine Wirtschaftssubjekte, sondern 
haben zahlreiche Eigenschaften, die in ökonometrischen Modellen nicht abgebildet werden 
können. Laien (Volksvertreter) müssen daher von Experten (Architekten) geführt und begleitet 
werden, damit sie diese wichtigen Bauherrenaufgaben wahrnehmen können.9 Wie ist die öf-
fentliche Hand auf ihrem Weg von unstrukturierten Wünschen zum Projekt kommunikativ un-
terstützbar? Eine gute und gründliche Bedarfsplanung mit der Analyse der Ziele und Rahmen-
bedingungen ist das Fundament für die gute Qualität des öffentlichen Bauvorhabens. 

                                                   
5 Vgl. Kalusche (2012), Wiegand (2005), Schulte/Bone-Winkel (2008), Volkmann (2002), Johrendt/Fechner (2013), Schä-
fer/Conzen (2007), Kuchenmüller (1997), Egloff (1995), Pfanner (2003), et. al und DIN 18205-1996. 
6 Vgl. Nagel (2014) zitiert nach Bundestiftung Baukultur, Baukulturwerkstätten (2014b). Reiner Nagel ist Vorstandsvorsit-
zender der Bundesstiftung Baukultur. Die Bundesstiftung hat laut Gesetz den primären Zweck einer Kommunikationsplatt-
form für die bundesweite Diskussion über Baukultur.  
7 Vgl. Johrendt, Fechner (2013), S.53. 
8 Vgl. Johrendt, Fechner (2013), S.56. 
9 Vgl. Malik (2012), S.53. 
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„Wenn es beim Bauen Probleme gibt, liegt das oft an einer ungenügenden Bedarfsplanung. 
Das heißt, die Bauaufgabe ist ungenügend definiert, die Bedürfnisse von Bauherren und Nut-
zern werden nicht ausreichend ermittelt und vermittelt.“ 10  

In der DIN 18205-1996 Deutsche Industrienorm Bedarfsplanung, wird vorgeschlagen, mittels 
Prüflisten einen einheitlichen Rahmen für die Darstellung des Bedarfs zu schaffen. Diese Dar-
stellung der Bedarfsplanung ist ungenügend, denn in der DIN 18205 wird vorgeschlagen „was“ 
der Bauherr tun soll, doch nicht „wie“ und „in welcher Güte und Form“ die Bedarfsplanung 
vollzogen werden soll. Es ist nicht die Aufgabe der Norm, die projektspezifischen Aussagen zu 
machen, sondern allgemein gültige und nachvollziehbare Leistungsdefinitionen und Prozesse 
zu beschrieben. In der DIN 18205 fehlt die Beschreibung der Kommunikationsprozesse und 
die Definition der Kontaktpunkte mit dem Bauherrn. Welche Bedarfsplanungsmethoden wer-
den in Theorie und Praxis beschrieben und angewendet? Ein Ziel des Bundesbauministeriums 
(BMUB) ist es, die notwendigen Schritte und Maßnahmen zu planen, um eine deutliche Ver-
besserung der Terminsicherheit, der Qualiätssicherheit und der Kostensicherheit bei öffentli-
chen Bauvorhaben des Bundes herzustellen.11 Die BMUB (2016) hat die belastbare Bedarfs-
planung als ein zwingendes Handlungsfeld bestimmt. Zur Bedarfsplanung gehören technische 
Standards, Nutzungs-, Sicherheits- und Betriebskonzepte. Der BMUB (2016) bemängelt, dass 
in der Bauphase Veränderungen des Bedarfs oft zu Kostenüberschreitungen und Terminver-
zögerungen und auch zu Störungen in der Planung führen.12 Der BMUB (2016) fordert des-
halb in einer frühen Phase eine umfassende und belastbare Bedarfsplanung, um spätere Be-
stellungsänderungen und somit Kostenüberschreitungen möglichst zu vermeiden. 

1.2 Problemstellung 

Die wegweisenden Gespräche zu Beginn eines Bauvorhabens zwischen Architekt und Bau-
herr werden auf Grund der geforderten transparenten Vergabeverfahren, Beschaffungsgeset-
ze oder Submissionsgesetze erschwert. Der öffentliche professionelle Bauherr muss diese 
Leistung zuerst ausschreiben und dann auf dem freien Markt bestellen. Er muss die Abwick-
lung des Bauvorhabens in wesentlichen Bereichen an Fremde delegieren, beschäftigt selber 
professionelle Bedarfsplaner oder muss jeweils multidisziplinäre Arbeitsgruppen für die Be-
darfsplanung einberufen. Da es in diesem Stadium der Planungsphase keine strukturierten 
Vorgehensweisen, anerkannten Werkzeuge und gesicherte Kennzahlen über Dauer und Kos-
ten für die Bedarfsplanung gibt, ist in der Fachwelt auch kein einheitlicher Standard für die 
professionelle Abwicklung dieser Phase vorhanden. Die DIN 18205-1996 Bedarfsplanung im 
Bauwesen, macht keine Vorgaben, wie dieser Kommunikationsprozess abzuwickeln ist und 
die Gespräche stattfinden sollen. Die Norm legt den Anwender nicht auf irgendein strukturier-
tes Verfahren, eine einheitliche Methode oder einen phasengerechten Prozess fest. Verfahren 
und Methoden der Bedarfsplanung sind nicht Gegenstand der Norm. Das Fehlen eines stan-
dardisierten Kommunikationsprozesses führt zu offenen Situationen, Unklarheiten, Missver-
ständnissen und Unsicherheiten mit nicht abschätzbaren Folgeproblemen. Diese Forschungs-
arbeit wird deshalb den Kommunikationsprozess und die in der Praxis angewendeten Verfah-

                                                   
10 Vgl. DIN 18205: 1996-04, S.2. 
11 Vgl. BMUB (2016), Bundesministerium für Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit, S.5. 
12 Vgl. BMUB (2016), Bundesministerium für Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit, S.10/26. 
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ren, Prozesse und Methoden der Bedarfsplanung untersuchen. Ihre Frage lautet: Wie arbeitet 
der öffentliche Bauherr die Essenz der Aufgabenstellung heraus und wie wird diese anschlie-
ßend den verschiedenen Stakeholdern professionell kommuniziert? 13  

In der Bedarfsplanung müssen nicht alle Stakeholder dieselbe Verantwortung tragen, da ihnen 
in der Entscheidungsfindung eine unterschiedliche Rolle zukommt. Es fehlt eine wissenschaft-
liche Methode oder eine Theorie, um während der Bedarfsplanung eine strukturierte und sorg-
fältige Erhebung der Bedürfnisse des öffentlichen Bauherrn zu erarbeiten und um diese an-
schliessend systematisch an seine Stakeholder zu kommunizieren. Rainer Nagel von der 
Bundesstiftung Baukultur fordert im Konvent der Baukultur in Potsdam (2014): 

„Etablierung einer, Phase Null und Stärkung der Grundlagenermittlung im Planungsprozess.“14 

Wie das Votum von Nagel (2014) vermuten lässt, macht jeder öffentliche Bauherr die Bedarf-
splanung anders. Es gibt keinen Leitfaden oder Standard für den öffentlichen Bauherrn, der 
die Vorgehensweise der Kommunikation mit den Stakeholdern in der Bedarfsplanung struktu-
riert und allgemein gültig beschreibt.15 Im Umkehrschluss werden Architekten immer wieder 
mit unvollständigen Bedarfsplanungen konfrontiert. Ausserdem ist unklar, wie die Bedarfspla-
nung auf die ordentlichen Leistungsphasen16 phasengerecht abgestimmt werden könnte. Im 
Anschluss an Nagel (2014) ist das allgemeine Ziel, die Phase Null zu etablieren und in den 
ordentlichen Planungsprozess zu integrieren sowie die Grundlagenermittlung zu stärken. Die 
Annahme, dass der öffentliche Bauherr in der Bedarfsplanung noch nicht optimal mit Kommu-
nikationsstandards ausgerüstet ist, soll qualitativ in Gesprächen mit Experten überprüft wer-
den. Zudem gilt es in der Forschung und im Berufsstand des Architekten als klar, dass die 
Kommunikationsstandards für die Bedarfsplanung noch nicht vorhanden oder unterentwickelt 
sind.17 

1.3 Zielsetzungen 

Die Forschungsarbeit untersucht den Kommunikationsprozess des öffentlichen Bauherrns in 
der Bedarfsplanung und will diesen weiterentwickeln. Als Hauptziel der Dissertation soll ein 
Standard für die Kommunikation in der Bedarfsplanung entwickelt werden, der die Grundlagen 
und den Prozess für den Bauherrn bei öffentlichen Bauvorhaben abbildet und als Arbeitsme-
thode in der Praxis gewinnbringend eingesetzt werden kann. Der mögliche Weg von unstruk-
turierten oder überstrukturierten Wünschen über die Bedarfsplanung hin zum architektoni-
schen Projekt (Entwurf) soll untersucht und geordnet werden.18 Ein systematischer Kommuni-
kationsprozess soll resultieren, um den öffentlichen Bauherren einen Standard und ein Werk-
zeug für die strukturierte Kommunikation mit seinen Stakeholdern zur Verfügung zu stellen. 
Der Kommunikationsstandard soll den Dialog zwischen Bauherr und den Stakeholdern fördern 
und phasengerecht strukturieren. Der Kommunikationsstandard soll einfach verständlich und 

                                                   
13 Stakeholder: Politik, Planungsbehörde, Bauherr, Nutzer, Architekten, Planer etc. 
14 Vgl. Bundesstiftung Baukultur (2014a). Konvent der Baukultur in Potsdam. S.26. 
15 Vgl. Bundesstiftung Baukultur (2014b). 
16 Vgl. SIA 112 (2004) und HOAI (2013). 
17 Vgl. Nagel (2014), Volkmann (2002), Kalusche (2012) et. al. 
18 Siehe Abbildung 1. 
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anwendbar sein. Die Hoffnung in der Entwicklung des Kommunikationsstandards besteht da-
rin, dass die Bedarfsplanung als Disziplin innerhalb der Wissenschaft anerkannt wird und spä-
ter entsprechend ins Normenwerk der Schweiz und in Deutschland eingebunden werden 
kann. Es soll ein Kommunikationsstandard entwickelt werden, der Nutzen für alle Projektbetei-
ligten bringen kann. Die Bedarfsplanung ist eine überaus wichtige Disziplin und ein eigenes 
Handwerk im Bereich der Architektur. 

 

 
Abbildung 1: Denkmodell für die Forschungsarbeit. Der mögliche Weg/Prozess von unstrukturierten oder überstrukturierten 
Wünschen über die Bedarfsplanung zum architektonischen Projekt (Entwurf). Eigene Darstellung. 

 

Analyse: Teilziel 1 (Kapitel 3) ist die Definition des Forschungsstandes in der Bedarfspla-
nung. 

Welche bestehenden Kommunikationsstandards für die Bedarfsplanung gibt es? 

Entwicklung: Teilziel 2 (Kapitel 4) ist die Synthese aus dem Forschungsstand. Entwicklung 
des neuen Kommunikationsstandards und der phasengerechten Bedarfsplanung aufgrund der 
erforschten Ergebnisse aus der Analyse.  

Für welche Notwendigkeiten und Entscheide ist der öffentliche Bauherr in der Bedarfsplanung 
verantwortlich? 

Praktikabilität: Teilziel 3 (Kapitel 5) ist die Überprüfung der Praktikabilität des neuen Kom-
munikationsstandards für die phasengerechte Bedarfsplanung anhand von Experteninter-
views, um zusätzliches Erfahrungswissen zu generieren. Hieraus werden Empfehlungen vor-
geschlagen, die in den neuen Kommunikationsstandard einfliessen. 

Ergebnis: Das Hauptziel (Kapitel 6) dieser Forschungsarbeit ist die Entwicklung eines Kom-
munikationsstandards, der die phasengerechte Strukturierung, Optimierung und Gestaltung 
der Bedarfsplanung für öffentliche Bauvorhaben und die Bedarfsartikulation des öffentlichen 
Bauherrn und seiner Stakeholder definiert.  

Wie können Analyse und Entwicklung optimiert und zusammengeführt werden? 
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1.4 Aufbau der Forschungsarbeit  

Die vorliegende Forschungsarbeit ist inhaltlich in sieben Kapitel gegliedert. Die Forschungs-
frage wird im Kapitel 1.5 formuliert.  

Kapitel 1 (Einleitung) dient der Beschreibung der Ausgangslage und der Problemstellung für 
den Themenbereich der Bedarfsplanung in der Architektur. Die Basisbegriffe werden erklärt 
sowie die Zielsetzungen und die Forschungsfrage für die Forschungsarbeit festgelegt.  

Kapitel 2 (Forschungskonzept) erläutert die Forschungsmethodik eingehend und nimmt wich-
tige thematische Abgrenzungen vor, da die Forschungsarbeit multidisziplinär angelegt ist. Hier 
wird das Forschungsobjekt definiert und der Untersuchungsablauf erläutert und der For-
schungsprozess mit den Teilzielen dargelegt. 

Kapitel 3 (Analyse) dient der Darstellung des Stands der Forschung im Bereich Bedarfspla-
nung für öffentliche Bauvorhaben. Eine Einführung in die Bedarfsplanung vermittelt einen 
stabilen Überblick über das Thema. Wichtige Methoden, Theorien und Anwendungen in der 
Bedarfsplanung aus den Bereichen der Architektur, der Kommunikation und dem Prozess- 
und Projektmanagement werden multidisziplinär untersucht und jeweils mit einem Fazit verse-
hen.  

Kapitel 4 (Synthese) verarbeitet die Erkenntnisse aus dem ersten, zweiten und dritten Kapitel 
der Forschungsarbeit. Auf dieser Grundlage wird eine Synthese aus den Erkenntnissen, die 
Begriffsdefinition und eine neue Theorie für den Kommunikationsstandard für den öffentlichen 
Bauherrn mit seinen Stakeholdern entwickelt. Die Phase Null wird bestätigt und eine neue 
Gesamtübersicht über die Leistungsphasen dargestellt. 

Kapitel 5 (Praktikabilität) stellt die phasengerechte Bedarfsplanung und den neuen Kommuni-
kationsstandard vor. Mittels leitfadengestützten Interviews werden Experten befragt, ob sich 
der neue Kommunikationsstandard für die Bedarfsplanung eignet und wie dieser sinnvoll er-
gänzt werden kann.  

Kapitel 6 (Ergebnis) wird der Kommunikationsstandard aufgrund der Resultate und Empfeh-
lungen der Experten überarbeitet und validiert. 

Kapitel 7 (Diskussion und Ausblick) diskutiert weiterführende Schlussfolgerungen für die An-
wendung des neuen Kommunikationsstandards sowie Erwartungen an die Forschungsarbeit 
und stellt einen Ausblick für neue Forschungsvorhaben dar. 

1.5 Forschungsfrage 

Der öffentliche Bauherr ist verantwortlich für die sorgfältige, professionelle und umfassende 
Kommunikation des Bedarfs für sein Bauvorhaben an seine Stakeholder. Die wesentlichen 
Botschaften und Entscheide für ein öffentliches Bauvorhaben müssen – aufgrund der Be-
schaffungsgesetze, der geforderten Gleichbehandlung der Auftragnehmer – vom Bauherrn 
selber erarbeitet werden. Der Arbeitsschritt des öffentlichen Bauherrn, den Bedarf für die Sta-
keholder zu formulieren, wird in den Empfehlungen und Normen der Fachverbände nicht aus-
reichend dargestellt und vermittelt.  
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Die Forschungsfrage lautet: 

Wie lässt sich in der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn die Kommunikati-
on phasengerecht strukturieren, standardisieren und gestalten? 

Es fehlt ein zweckmäßiges und allgemeingültiges Werkzeug für den öffentlichen Bauherrn, 
das die Planung vor der Planung strukturiert und die Kommunikation der Aufgabenstellung an 
die Architekten standardisieren und gestalten kann. Die Fragestellung soll für den Raum 
Schweiz (Zürich, Bern, Solothurn) und Raum Deutschland (Hamburg, Karlsruhe, Köln) bear-
beitet werden, für den auch der Kommunikationsstandard entwickelt werden soll. 

1.6 Allgemeine Grundlagen 

1.6.1 Klärung der Basisbegriffe aus Sicht der Bedarfsplanung 19 

Wichtige Begriffe sind in der DIN 18205-1996 Bedarfsplanung im Bauwesen und in der SIA 
Norm 112 Modell Bauplanung definiert worden; der wichtigste Begriff allerdings, der Bedarf, 
wird in der DIN 18205-1996 nicht definiert.20 Deshalb wird die Begriffsliste aus der DIN 18205-
1996, der SIA Norm 112 und der HOAI hier um weitere Begriffe ergänzt.21 Es sind Vorschläge 
mit dem Ziel, über eine Begriffsschärfung ein neues Diskussionsniveau und möglicherweise 
eine begriffliche Weiterentwicklung zu erreichen. Da ein grosser Teil der Literatur aus dem 
englischsprachigen Raum stammt, werden die Begriffe hier für den deutschsprachigen Kon-
text in Anlehnung an Schill-Fendl (2004), Kalusche (2012), Volkmann (2002), Peña (2012), 
Gabler Wirtschaftslexikon und andere übersetzt und formuliert.  

Bedarfsplan  Der Bedarfsplan ist ein in offizieller Sprache verfasstes Arbeitsdokument für den 
öffentlichen Bauherrn und seine Stakeholder mit den Anforderungen an den archi-
tektonischen Entwurf. Der Bedarfsplan stellt den Bedarf umfassend schriftlich und 
visuell in Berichtsform dar. Der Bedarfsplan kann auch gleichzeitig die Aufgaben-
stellung (Problemstellung) für das Projekt sein und ist bedeutungsvollster Informati-
onsträger für ein Bauvorhaben. Der Bedarfsplan wiederspiegelt den vorläufigen 
Endpunkt der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn als umfassende Transferin-
formation für die Architekten. 

Phasengerechte  

Bedarfsplanung  

Die neue phasengerechte Bedarfsplanung ist ein Problembeschreibungsprozess für 
die Ermittlung des wesentlichen Bedarfs für ein Projekt: Ziele, Nutzen, Kosten, Zeit 
und Rahmenbedingungen werden professionell erhoben und dargestellt. Die pha-
sengerechte Bedarfsplanung besteht aus der Bedürfniserhebung, der Bedarfsermitt-
lung und dem Bedarfsplan. Die phasengerechte Bedarfsplanung harmonisiert und 
standardisiert den Weg des öffentlichen Bauherrn vom Wunsch bis zum architekto-
nischen Entwurf. 

Bedarfsplaner Der Bedarfsplaner ist der Bauherr selber als Projektleiter oder ein beauftragter 
Experte, der die Bedarfsplanung durchführt und den Bedarfsplan ausarbeitet. 

                                                   
19 Siehe auch Abbildung 25: Bewusstwerdungs-/Entscheidungsprozess. Willensbildung in der Bedarfsplanung des öffentli-
chen Bauherrn und Abbildung 68: Der Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung dient für die Gespräche mit den Sta-
keholdern. Die submissionsrechtliche Schnittstelle, die den öffentlichen Bauherrn aus dem Entwurfsprozess ausschliesst, ist 
im Zeitpunkt der Entwicklung des Bedarfsplans/Aufgabenstellung (roter Punkt) erreicht. Eigene Darstellung. Siehe auch als 
Zwischenstand der Forschungsarbeit Abbildung 25, S.71. Siehe auch Kapitel 3, 4 und 6. 
20 In Anlehnung an DIN 18205-1996. SIA Norm 112 (2004) und HOAI (2013). 
21 In Anlehnung an Schill-Fendl (2004); Kalusche (2012); Volkmann (2002); Peña (2012); Gabler Wirtschaftslexikon, et. al. 
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Prüflisten Die Prüflisten der DIN 18205-1996 sind Bestandteil des Bedarfsplans und spiegeln 
als Hilfestellung und informativ die logische Abfolge und Methodik von Entschei-
dungsvorgängen wieder. 

Plan Ein Plan definiert zukünftige Massnahmen für einen bestimmten Gegenstandsbe-
reich. Der Plan ist endgültiges physisch greifbares Ergebnis der Planung. 

Planungsphasen Prozess zur Lösung einer Aufgabenstellung aus Sicht des Experten, vom Planungs-
impuls bis zur Planerstellung. 

Planung Die Planung dient als Mittel zur Lösung von Planungsproblemen. Hauptphasen des 
Architekten mit den Teilphasen Vorstudien, Projektierung und Ausschreibung. (SIA 
112) und Entwurfsplanung, Genehmigungsplanung, Ausführungsplanung, Vorberei-
tung der Vergabe und Mitwirkung bei der Vergabe (HOAI). Der englische Planning 
bezeichnet einen analytisch-strategischen Prozess zur Erstellung einer Entwick-
lungsstrategie für ein Projekt. 

Planen  Tätigkeit der Durchführung der Planung, sowie der Entwicklung und Erstellung eines 
Planes durch einen Experten. 

Planer Durchführender Experte der Planung, Entwickler und Ersteller eines Planes.  

Impuls Der Impuls ist eine erste spontane individuelle Formulierung einer Idee aus Sicht 
von Laien oder Experten. Anlass und Anstoß des Bedarfsplanungsprozesses vor 
jeglicher Prüfung. Der Impuls ist in der Phase der Bedürfniserhebung (Problement-
stehung) in der phasengerechten Bedarfsplanung eingebunden. 

Wunsch Der Wunsch ist ein konkret formuliertes Begehren nach einer Veränderung der 
Realität von Experten und von Laien. Aufbauend auf einem Impuls. Der Wunsch ist 
in der Phase der Bedürfniserhebung (Problementstehung) in der phasengerechten 
Bedarfsplanung eingebunden. 

Bedürfnis Das Bedürfnis ist ein abgeklärtes kollektiv formuliertes Verlangen, aufbauend auf 
einem Wunsch. 1. Marketing: Wunsch, der aus dem Empfinden eines Mangels 
herrührt. Man unterscheidet: natürliche Bedürfnisse, gesellschaftliche Bedürfnisse 
(Kollektivbedürfnisse) und Grundbedürfnisse. 2. Marktpsychologie/Arbeits- und 
Organisationspsychologie: Motiv. Bedürfnisse entstehen aus der Diskrepanz zwi-
schen Zielen (Wunsch) und der aktuellen Realität. Bedürfnisse tendieren darauf die 
vorhandene Diskrepanz zwischen Wunsch und Realität zu eliminieren.22 Das Be-
dürfnis ist die tieferliegende dauerhafte Wahrheit der Stakeholder. Das Bedürfnis 
wiederspiegelt die Phase der Bedürfniserhebung (Problementstehung) in der pha-
sengerechten Bedarfsplanung. 

Bedarf Der Bedarf ist ein verhandeltes kollektives Verlangen mit zugesprochener Notwen-
digkeit. Der Bedarf baut auf einem kollektiven Bedürfnis von Laien und Experten 
auf. Der Bedarf ist das Ergebnis objektivierbarer Bedürfnisse. Er ist ein ökonomi-
scher Begriff für eine am Markt tatsächlich auftretende Nachfrage. Der Bedarf ist 
mehr als eine Beschreibung – er ist eine objektorientierte Handlungsabsicht, die 
einem bestimmten Bedürfnis folgt. Er wiederspiegelt die Phase der Bedarfsermitt-
lung (Problembeschreibung) in der phasengerechten Bedarfsplanung. 

Planungsproblem Das Planungsproblem wird im phasengerechten Bedarfsplanungsprozess als Be-
darfsplan in der Formulierung des Experten festgeschrieben. Ein Planungsproblem 
ist eine Störung zwischen Ist und Soll.23 Indem das Bauvorhaben als Planungsprob-
lem beschrieben wird, wird das Problem auf eine konkrete bauliche Sichtweise 
reduziert. 

Strategische Planung Ist die Formulierung der Problemstellung aus Sicht des Architekten in der Phase der 
Bedarfsermittlung. Die Lösungsstrategie für die Bauaufgabe wie Ziele, Bedürfnisse, 
Alternativen und Rahmenbedingungen ist festgelegt. In Deutschland entspricht dies 

                                                   
22 Vgl. Schalcher et. al. (2009), S.254. 
23 Vgl. Joedicke (1976). 
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der Grundlagenermittlung.   

Vorstudien Vorstudien sind Planungsvarianten in der Phase der Bedarfsermittlung und Teilpha-
se der Planung vor der Planung. Sie dienen dazu, das Projektpflichtenheft zu erstel-
len, Vorgehen, Organisation und Projektdefinition festzulegen sowie die Machbarkeit 
des Bauvorhabens nachzuweisen. In Deutschland ist dies die Vorplanung. 

Phase Null Die Phase Null gehört zur Bedürfniserhebung in der phasengerechten Bedarfspla-
nung. Die Phase Null ist vor der Leistungsphase 1 nach HOAI und SIA Norm 112. 

Stakeholder Personen oder Gruppen mit Interessen, Recht, Besitztum am öffentlichen Bauvor-
haben. Stakeholder können mit dem Stakeholdermanagementprozess bearbeitet 
werden.24  

Kommunikationsstandard Der Kommunikationsstandard definiert einen rechtlich unverbindlichen Prozess für 
den Dialog und die Gesprächskultur des öffentlichen Bauherrn mit seinen Stakehol-
dern. Ergebnisse in der Praxis sind je nach Phase Projektpflichtenheft, Projekthand-
buch, Lastenheft, Baubotschaft und Projektdossier etcetera. Der neue Kommunika-
tionsstandard zur Bedarfsartikulation harmonisiert und standardisiert den Weg des 
öffentlichen Bauherrn, vom Wunsch bis zum architektonischen Entwurf. 

Baubotschaft Transparente Voraussage (Prognosen) und Darstellung der Grundannahmen des 
öffentlichen Bauvorhabens als Entscheidungsgrundlage für die Politik (Verantwor-
tungsträger) oder die Gesellschaft (Volksabstimmung). Verfasst in Laiensprache auf 
der Grundlage der Aufgabenstellung oder des Bedarfsplans. 

Architektonischer       
Entwurf 

Teilphase der Planung. Lösung des Planungsproblems in Expertensprache als Plan 
oder Bild.  

Machbarkeitsstudie Machbarkeitsstudien sind Planungsvarianten in der Phase der Bedarfsermittlung. 
Feasibility Analysis.25 Ausarbeitung einer Projektidee als erster Schritt in der Pro-
jektentwicklung. Eine Machbarkeitsstudie bietet eine Orientierungs- und Entschei-
dungsgrundlage. 

Leistungsphase Definiert die möglichen Leistungen/Tätigkeiten der Architekten oder der Planer 
innerhalb von Teilphasen nach den Normen SIA und HOAI. Grundlage für die Defi-
nition von Planerverträgen. Wir als Fachbegriff kurz auch Phase genannt. 

Entwerfen Lösen der Aufgabenstellung des Bauherrn im geforderten Detailierungsgrad mit 
architektonischer Gestaltung. Zentrale Tätigkeit des Architekten. Im Englischen wird 
Design verwendet. Design entspricht im Umfang und Inhalt dem Planen, vom Kern-
ziel jedoch eher dem Entwerfen.  

Partizipation Beteiligung, Teilhabe, Teilnahme, Mitwirkung, Mitbestimmung, Mitsprache, Einbe-
ziehung usw. von Bürger, von Stakeholder in der Planung für ein Bauvorhaben in 
der Phase der Bedürfniserhebung. Bürger beteiligen sich an politischen Willensbil-
dungs- und Entscheidungsprozessen für öffentliche Bauvorhaben. 

Projektdefinition Die Projektdefinition ist vor der Projektierung zu erarbeiten. Die Projektdefinition ist 
das Resultat der strategischen Planung und kann als Aufgabenstellung für die 
weiteren Planungsschritte verstanden werden. Siehe auch Programming. Die Pro-
jektdefinition legt Zielgrössen, Funktionen und Rahmenbedingungen des Bauvorha-
bens fest. 

Projektpflichtenheft Das Projektpflichtenheft setzt die Projektdefinition um und ist nach der Machbar-
keitsstudie oder der Vorplanung/Vorstudien zur erarbeiten. Das Projektpflichtenheft 
beinhaltet die Funktionen und Eigenschaften des Bauwerks. 

                                                   
24 Vgl. Gerum (2008), S.102-110. Wadenpohl (2010), S.5-23. 
25 Vgl. Schulte & Bone-Winkel (2008), S.127. 
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Programming „Programming ist ein Prozess, der zur expliziten Formulierung eines architektoni-
schen Problems führt. Es ist das Übergabepaket vom Bedarfsplaner an den Archi-
tekten.“ 26  

Briefing Briefing ist ein Kommunikationsakt als Start eines Projektes aus dem Marketing. Es 
dient der Vermittlung der wichtigsten Informationen, Ziele, Rahmenbedingungen und 
bindet die Stakeholder ins Projekt mit ein.27  

Bedarfsartikulation Die Bedarfsartikulation ist eine Bedarfsplanungsmethode zur Informationsbeschaf-
fung der Anforderungen an ein Bauvorhaben. Der Dialog mit den Stakeholdern wird 
gestaltet und ein möglicher Konsens über den Bedarf wird verhandelt. Die hohe 
Erläuterungsqualität der Informationen ermöglicht den Stakeholder über die eigenen 
Wünsche nachzudenken und seinen Bedarf festzulegen. Die Bedarfsartikulation ist 
eine stufenweise Problembearbeitung vom Impuls/Wunsch über die Bedürfnisse hin 
zum Bedarf für ein Bauvorhaben. 

Die Begriffsklärung steht vor der herausfordernden Tatsache, dass die wesentlichen Begriffe 
über ein traditionelles Selbstverständnis des Architekten definiert sind, das aus der Sichtweise 
des Architekten als „Genie“ und „Alleskönner“ stammt. Der Prozess der Planung, der Entwurf 
und der Plan liegen in der Verantwortung und in den Händen des Architekten. Der Architekt 
macht alles in Einem. Standards wie die Deutsche Industrienormen und die SIA-Normen sind 
der Versuch, die umfassende, „geniale“ Leistung des Architekten in Leistungsphasen zu glie-
dern. Sämtliche Begriffe verweisen auf die Leistungen des Architekten. Die Grundbegriffe Pla-
nung, planen und Plan verweisen aufeinander und sind somit logisch zirkulär.28 Diese begriffli-
che Zirkularität gilt es zu durchbrechen, um die Leistungsphasen zu klären und den Architek-
ten zu entlasten, indem eine Arbeitsteilung und so eine neue Arbeitsqualität geschaffen wird, 
die dem Architekten oder dem öffentlichen Bauherrn einen Bedarfsplaner zur Seite stellt, der 
auch seine Anliegen und jene der Laien und der Experten vertreten kann. 

1.6.2 Der öffentliche Bauherr 

„Eigentum verpflichtet. Sein Gebrauch soll zugleich dem Wohle der Allgemeinheit dienen.“ 29 

Das Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland verpflichtet den Eigentümer von Immobi-
lien, sein Eigentum zum Wohle der Allgemeinheit einzusetzen. Dieses Grundrecht nimmt den 
öffentlichen Bauherrn im Besonderen in die Pflicht. Die öffentliche Hand oder der öffentliche 
Bauherr trägt eine grosse Verantwortung für den Bau- und Planungsprozess, für die Ange-
messenheit, Qualität, Sparsamkeit etcetera von öffentlichen Bauvorhaben. Der öffentliche 
Bauherr ist der einzige, der den gesamten Planungsprozess und die Lebensphase seines 
Bauvorhabens begleitet und von Anfang bis zum Ende mit dabei ist. 

Die SIA Norm 112 Modell Bauplanung definiert den Bauherrn als obersten Entscheidungsträ-
ger eines Bauvorhabens. Der Bauherr kann Grundeigentümer und/oder Investor sein und ist 
der Gesuchsteller in den erforderlichen rechtlichen Verfahren und dem Baubewilligungsverfah-

                                                   
26 Peña (2012), S.72. Übersetzung des Autors. „Programming is a process leading to an explicit statement of an architec-
tural problem. It's the handoff package - from programmer to designer“. 
27 Blyth/Worthington (2001), S.263. „This examined the basis of briefing methodes and techniques, and their application. It 
considered how needs are investigated and expressed from a client and user's perspective.“ Wer das Briefing gibt, hat 
innerhalb des Projektes eine sehr wichtige Rolle: Er definiert das Projekt und den zugehörenden Prozess. 
28 So z.B. bei Schill-Fendl (2004). 
29 Vgl. Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland. Grundrechte Art. 14. 
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ren. Der Bauherr ist Auftraggeber und Vertragspartner der Planer, der Unternehmer und ande-
ren Stakeholdern.30 Der öffentliche Bauherr hat eine Schutzfunktion für Berufe und Unterneh-
men, indem er Aufträge generiert. Der öffentliche Bauherr handelt nicht im Eigeninteresse, 
sondern für einen möglichst hohen Nutzen für die Allgemeinheit und die Steuerzahler. 

„Der öffentliche Bauherr hat eine andere Stellung als der private Bauherr, denn er ist Treu-
händer des Geldes der Steuerzahler.“ 31  

SCHWEIZ. Als öffentliche Bauherren werden in der Schweiz der Bund, die Kantone, die Ge-
meinden, die Schweizerischen Bundesbahnen SBB, die Schweizerische Post, die Pensions-
kasse des Bundes Publica, das Landesmuseum, das Eidgenössische Institut für Meteorologie 
ecetera bezeichnet. Die öffentlichen Bauherren in der Schweiz unterliegen dem Bundesgesetz 
über das öffentliche Beschaffungswesen (BöB)32 und der Verordnung über das öffentliche 
Beschaffungswesen (VöB).33 

DEUTSCHLAND. Zu den öffentlichen Bauherren werden in Deutschland der Bund, die Län-
der, die Gemeinden, öffentliche Körperschaften sowie Sondervermögensträger gezählt. Die 
öffentlichen Bauherren in Deutschland müssen die Einhaltung der öffentlich-rechtlichen Vor-
schriften auf der Grundlage der jeweiligen Bundesgesetze und Ländergesetze sicherstellen 
und allen Anforderungen der Technik und der Verwaltungsverfahren entsprechen.34 Die haus-
haltrechtlichen Vorschriften der Bundeshaushaltsordnung (BHO) in Deutschland sind einzu-
halten.35  

In der Schweiz und in Deutschland muss der öffentliche Bauherr zahlreiche Vorschriften be-
achten; so muss er im Grundsatz, Güter, Dienstleistungen und Bauleistungen im freien Wett-
bewerb beschaffen. Die geforderten transparenten Vergabeverfahren (offene, selektive, frei-
händige Vergabe) und die strengen Beschaffungsgesetze zwingen den öffentlichen Bauherrn 
bereits zu Beginn eines Bauvorhabens (auf Grund der finanziellen Schwellenwerte bei der 
Vergabe von Dienstleistungen) dazu, das Bauvorhaben in verschiedenartige Leistungsphasen 
zu teilen.36 Schon die Bedarfsplanung muss deshalb an einen unabhängigen und gesonderten 
Bedarfsplaner vergeben werden, kann aber auch vom öffentlichen Bauherrn eigenhändig er-
arbeitet werden. Der öffentliche Bauherr darf die Abwicklung seines Bauvorhabens nicht von A 
bis Z an einen einzelnen Architekten vergeben, weil öffentliche Aufträge, je nach finanziellem 
Schwellenwert, in der Architektur über ein transparentes öffentliches Wettbewerbsverfahren 
ausgelobt werden müssen. Der Architekturwettbewerb ist Teil des öffentlichen Vergabewe-
sens. Die Schwierigkeit dieser Verfahren liegt in den meisten Fällen darin, dass ein Prozess 
beauftragt wird, dessen Ergebnis für den öffentlichen Bauherrn nicht absehbar ist. Er kauft die 
intellektuelle Leistung des Architekten ein. Im Beschaffungswesen des öffentlichen Bauherrn, 
wird als erster Schritt in den meisten Fällen ein Wettbewerbsverfahren (Planungs- oder Ge-
samtleistungswettbewerb) mit einem Wettbewerbsprogramm als Beschreibung der Aufgaben-

                                                   
30 Vgl. SIA Norm 112 Modell Bauplanung (2014), S.6/7. 
31 Vgl. Kalusche (2012), S.47. 
32 Vgl. BöB (2015) und der Verordnung über das öffentliche Beschaffungswesen (VöB). 
33 Vgl. VöB (2015). 
34 Vgl. Kalusche (2012), S.47-49. 
35 Vgl. BHO (2013). 
36 Vgl. VöB (2015). Siehe Tabelle 3 und Tabelle 4. 
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stellung ausgelobt, mit dem Ziel als zweiten Schritt, einen dem Wettbewerbsprogramm ent-
sprechenden qualitätsvollen architektonischen Entwurf vom Architekten zu erhalten. Im Zu-
sammenhang mit den obengenannten gesetzlichen Ansprüchen wird das Fehlen und die For-
derung nach der Bedarfsplanung in der Phase Null hier umso deutlicher.  

Der Bund als Gesetzgeber in der Schweiz will mit dem Bundesgesetz über das öffentliche 
Beschaffungswesen im Allgemeinen:37  

a. Das Verfahren zur Vergabe von öffentlichen Liefer-, Dienstleistungs- und Bauaufträgen 
regeln und transparent gestalten. 

b. Den Wettbewerb unter den Anbietern und Anbieterinnen stärken. 
c. Den wirtschaftlichen Einsatz der öffentlichen Mittel fördern. 
d. Die Gleichbehandlung aller Anbieter und Anbieterinnen gewährleisten. 

Der öffentliche Bauherr hat die Gesamtverantwortung für ein hypothetisches Bauvorhaben 
bereits inne bevor ein konkreter Entwurf und eine Lösung für die Bauaufgabe vorliegen. Der 
öffentliche Bauherr kann jedoch nicht mit dem Architekten gemeinsam am Entwurf arbeiten, 
seine eigenen Ideen und seine persönlichen Standpunkte innerhalb eines multidisziplinären 
Entwicklungsprozesses einbringen. Der öffentliche Bauherr wird aus der Entwurfsphase 
ausgeschlossen, obwohl er der Auftraggeber ist. Aus Sicht des öffentlichen Bauherrn be-
deutet das im Umkehrschluss für sein Bauvorhaben, er muss generell vor dem eigentlichen 
Entwurfsprozess: 

1. Gesamtverantwortung übernehmen 

2. Bauaufträge regeln 

3. Transparente Verfahren entwickeln (Bedarfsplanung) 

4. Wettbewerbsverfahren stärken 

5. Wirtschaftlichen Einsatz der öffentlichen Gelder sicherstellen (Sparsamkeitsprinzip) 

6. Gleichbehandlung der Anbieter gewährleisten 

In Deutschland sind die gesetzlichen Rahmenbedingungen ähnlich formuliert. Es geht in die-
sem Kapitel nicht darum, diese gesetzlichen Rahmenbedingungen des öffentlichen Bauherrn 
rechtlich lückenlos darzustellen, sondern generell und im Allgemeinen aufzuzeigen, dass der 
öffentliche Bauherr für das Projektpflichtenheft/Projektdefinition und für die Phasen vor dem 
eigentlichen Entwurf selber zuständig ist.38  

Der öffentliche Bauherr muss deshalb diese Phase Null: Bedarfsplanung, die Phase 1: Strate-
gische Planung, die Phase 2: Vorstudien (Siehe Tabelle 3 und Tabelle 4) selber und ohne 
Hilfe des entwerfenden Architekten professionell strukturieren, ökonomisch optimieren, best-
möglich gestalten und adäquat vermitteln, damit er die Ziele der Gesetze und der Normen und 
somit die übertragene Verantwortung der Steuerzahler überhaupt einnehmen und erreichen 
kann. Nach Volkmann (2002) definiert sich die Qualität des öffentlichen Bauherrn darüber, 

                                                   
37 Vgl. VöB (2015), Art. 1. 
38 Vgl. SIA Norm 112 (2014), S.7. 
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dass alle Stakeholder zielgerichtet, effektiv und optimal zusammenarbeiten können. Die wich-
tigsten Leitungsfunktionen des Bauherrn sind: 39 

1. Entscheidung: Setzen der obersten Projektziele. Nutzungsziele, wirtschaftliche Ziele, 
Qualitätsziele, Zeitziele, Kostenziele. 

2. Anordnung: Treffen von Anordnungen und Abschluß von Verträgen zur Verwirklichung 
der Projektziele. 

3. Kontrolle: Oberste Kontrolle der Verwirklichung der Projektziele. 
4. Finanzierung: Finanzierung des Projekts. Der Bauherr trägt die letzte Verantwortung für 

Finanzmittelbereitstellung und deren verlustfreien Einsatz im Planungs- und Bauprozess, 
wie auch während der späteren Nutzung. 

Volkmann (2002) erläutert, dass ungenaue, unvollständige, instabile Projektziele in den Pro-
jektkomponenten des öffentlichen Bauherrn zu grossen Schwachstellen im öffentlichen Bau-
vorhaben führen. Die Projektkomponenten sind Organisation (Vertragswesen), Leistungen 
(Qualität/Quantität), Kosten (Haushaltswesen) und Termine (Kapazitäten).40 

1.6.3 Die Stakeholder des öffentlichen Bauherrn 

Der öffentliche Bauherr hat bereits zu Beginn seines Bauvorhabens mit verschiedenen Stake-
holdern zu tun, die für die Zielerreichung des Bauvorhabens ebenso mitbestimmend und mit-
verantwortlich sind, wie er selber.41 Der öffentliche Bauherr muss die zahlreichen Stakeholder 
organisieren und eine einheitliche Willensbildung fördern, damit ein Konsens über die Aufga-
benstellung erreicht wird. Gerum (2008) und Wadenpohl (2010) empfehlen diese Stakeholder, 
also Personen oder Gruppen mit Interesse, Recht oder Besitztum an einem öffentlichen Bau-
vorhaben zu strukturieren. Die Macht der Stakeholder bei einem öffentlichen Bauvorhaben ist 
nicht zu unterschätzen. Sie kann in drei verschiedene Ausprägungen je nach Art der Wahr-
nehmbarkeit unterschieden werden:  

1. Offenkundige Macht:  
Die Fähigkeit, in einem direkten Konflikt eine Meinung durchzusetzen.  

2. Verborgene Macht: 
Die Fähigkeit, die Rahmenbedingungen so zu beeinflussen, dass unliebsame Optionen 
aus der Agenda fallen.  

3. Institutionalisierte Macht:  
Die Fähigkeit, die Realität selbst zu definieren, so dass nur noch eine Option bei der Ent-
scheidung möglich ist.42  

Wadenpohl (2010) entwickelte den Stakeholder-Managementzyklus für die sorgfältige Bear-
beitung der Stakeholder.43  

                                                   
39 Vgl. Volkmann (2002), S.46 und Kalusche (2012), S.161. 
40 Vgl. Volkmann (2002), S.46/47. Nach der Schwachstellenanalyse der Wirtschaftsprüfungsgesellschaft Pricewaterhouse-
Coopers, Dr. W.H. Müller, Düsseldorf von 144 Kommunal-Bauprojekten. 
41 Vgl. Gerum (2008), S.102-110. Wadenpohl (2010), S.5-23. 
42 Vgl. Lukas (2005) zitiert von Wadenpohl (2010), S.32. 
43 Siehe Abbildung 2: Der Projektstakeholder-Managementzyklus von Wadenpohl (2010). 
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Abbildung 2: Der Projektstakeholder-Managementzyklus von Wadenpohl (2010). 

Im ersten Schritt werden im Projekt die zur Verfügung stehenden Ressourcen und Verantwort-
lichkeiten definiert. Der zweite Schritt sieht die Identifizierung der Stakeholder mit verschiede-
nen Planungsmethoden vor. Der dritte Schritt dient der Analyse der Stakeholder mit Hilfe des 
Issue-Managements (siehe auch Kapitel 3.4.5). Der vierte Schritt dient dazu, die Ergebnisse 
der Stakeholderanalyse breit, mit Chancen und Risiken, zu kommunizieren. Der fünfte Schritt 
dient der Entwicklung von Strategien (Involvieren, Beobachten, Abwehren, Zusammenarbei-
ten) für den Umgang mit den Stakeholdern. Der sechste Schritt dient der Kontrolle der umge-
setzten Strategien. Wadenpohl (2010) bespricht hierzu die Auswirkungen von Stakeholder-
Interventionen bei Bauprojekten.44 Stakeholder organisieren sich über die lange Dauer von 
Bauprojekten immer wieder neu und bilden spontane Allianzen. Das führt zu einer permanen-
ten Anpassung der Machtbasis und ergibt immer neue Zusammensetzungen der Stakeholder 
für das Bauvorhaben. 

Bei einem Bauvorhaben sollten nicht nur die quantifizierbaren technischen und ökonomischen 
Kriterien berücksichtigt werden, sondern auch qualitative Kriterien aus dem Einfluss der inter-
nen und externen Stakeholder gezogen werden. Bei Bauprojekten muss nach jeder Entschei-
dung und in jeder Phase des Prozesses evaluiert werden, ob dies auf die Stakeholder eine 
Wirkung hat oder die Stakeholder auf das Bauprojekt wirken. Welche Stakeholder dürfen Be-
dürfnisse anmelden? Welche Stakeholder haben Vetorechte für Bauvorhaben? 

Die Stakeholder des öffentlichen Bauherrn wurden für die Forschungsarbeit mit dem Projekt-
stakeholder-Managementzyklus von Wadenpohl (2010) analysiert, mit dem Machtanspruch 
und den Verpflichtungen, den Rollen und der Bedarfsplanungsprozess verknüpft (siehe Abbil-
dung 3): 

                                                   
44 Vgl. Wadenpohl (2010), S.36. 
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Abbildung 3: Stakeholder des öffentlichen Bauherrn mit Machtanspruch, Rollen, Verpflichtungen. Jeder Stakeholder hat 
Bedürfnisse oder einen Bedarf. Eigene Darstellung.  

Aus der Analyse der Stakeholder des öffentlichen Bauherrn haben sich sechs schematisch 
dargestellte Hauptgruppen für die Weiterarbeit am Forschungsobjekt herausgebildet (Siehe 
Abbildung 3): 

1. Die Träger der öffentlichen Belange wie Feuerwehr, Polizei, Denkmalpflege, Gebäudever-
sicherung etc. Machtanspruch: Träger der öffentlichen Belange (von Amtes wegen). 

2. Der öffentliche Bauherr. Machtanspruch: Besteller und Auftraggeber.45  
3. Die Politik mit ihren Politikerinnen und ihren Politikern. Machtanspruch: Tragen der Ge-

samtverantwortung.  
4. Die Nutzer der öffentlichen Gebäude. Machtanspruch: Mieter und Besteller der Nutzflä-

chen (Miete). 
5. Die Öffentlichkeit selber wie Vereine oder sonstige Institutionen. Machtanspruch: Wahrung 

der demokratischen Rechte als Privatperson oder als Gruppe. 
6. Die direkten Nachbarn des öffentlichen Bauvorhabens. Machtanspruch: Schutz der per-

sönlichen Rechte als Privatperson oder als Gruppe. 

Die Stakeholder des öffentlichen Bauherrn haben offenkundige, verborgene oder institutionali-
sierte Machtansprüche. Die Rollen, die Machtansprüche und die Verpflichtungen der Stake-
holder des öffentlichen Bauherrn wurden für diese Forschungsarbeit analysiert und entspre-
chend dargestellt (siehe Abbildung 3). Diese Stakeholder haben im Zusammenhang mit dem 
öffentlichen Bauvorhaben möglicherweise einen eigenen Bedarf, ein Problem oder wollen 
einen Bedarf anmelden. Es stellt sich nun die Frage, wie diese Stakeholder zu ihrem Recht 
kommen oder wie der öffentliche Bauherr diese Wünsche und Bedürfnisse der Stakeholder für 
das öffentliche Bauvorhaben entsprechend entwickeln und bearbeiten kann? Die Wünsche 
und Bedürfnisse werden im Kapitel 3.2 Der Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess 
des öffentlichen Bauherrn sorgfältig herausgeschält und validiert. 

Gerum (2008)46 hat in Anlehnung an Mitchell/Aigle/Wood (1997)47 beschrieben, dass die Be-
deutung von Stakeholdern in einer Organisation (z.B. öffentlicher Bauherr) mit den Dimensio-
nen Macht, Legitimität und Dringlichkeit zu kategorisieren und zu messen sind (siehe Abbil-
dung 4). 

                                                   
45 Siehe auch Kapitel 1.6.2. 
46 Vgl. Gerum (2008), S.48-51. 
47 Vgl. Mitchell/Aigle/Wood (1997), S.853-886. 
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Abbildung 4: Stakeholder-Typologie nach Gerum (2008) in Anlehnung an Mitchell/Aigle/Wood (1997). 

Gerum (2008) beschreibt die Dimensionen wie folgt: 

Macht: Die Position zum öffentlichen Bauherrn ist für den Stakeholder so gross, dass sein 
Wille auch gegen Widerstand durchgesetzt werden kann. 

Legitimität: Handlungen in einem sozialen System, die angemessen und richtig sind. Grund-
lage dafür sind verschiedene Diskussionsstufen. 

Dringlichkeit: Verzögerte Aufmerksamkeit ist inakzeptabel. Die Forderungen des Stakehol-
ders an den öffentlichen Bauherrn sind wichtig. 

Die Kombination der Stakeholder-Typologie (Dimensionen) hat nach Gerum (2008) sieben 
Gruppen ergeben (siehe Abbildung 4). Die Stakeholder können nach den Dimensionen und 
der Typologie bezeichnet und charakterisiert werden.  

 

 Dimensionen: Macht, Legitimität, Dringlichkeit 

A Attribute: Ruhende, vernachlässigte, Fordernde Stakeholder Latente Stakeholder 

B Attribute: Dominante, abhängige, gefährliche Stakeholder Erwartungsvolle Stakeholder 

C Keine Attribute Non-Stakeholder 

D Alle Attribute Definitive Stakeholder 

Tabelle 1: Stakeholder-Typologie nach Gerum (2008) geordnet nach den Attributen. Eigene Darstellung. 

Definitive Stakeholder brauchen alle Merkmale der Stakeholder-Typologie und besitzen somit 
auch ein Vetorecht oder ein Einspruchsrecht gegen das Bauvorhaben des öffentlichen Bau-
herrn. Diesen Stakeholdern ist in der Bedarfsplanung besondere Beachtung und Aufmerk-
samkeit zu schenken. 
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„Als Grundlage für eine vertrauensvolle Zusammenarbeit mit den Stakeholdern gilt es diese 
frühzeitig und umfassend zu informieren über die strategischen Überlegungen und die Ideen 
für strategische Pläne (proaktive Informationspolitik). (...) Mit dieser Kommunikationsstrategie 
wird den Stakeholdern zugleich die Möglichkeit zu einem konstruktiven Feedback geboten.“ 48 

Gerum (2008) fordert in der Phase der Bedarfsplanung die Durchführung einer projektbezo-
genen Stakeholderanalyse, die je nach Leistungsphase anzupassen ist. Eine proaktive Infor-
mationspolitik des öffentlichen Bauherrn hilft Vertrauen zu bilden und sinnvolle Kooperationen 
zu schaffen. Ein Verhaltenskodex für die Bedarfsplanung soll zwischen öffentlichem Bauherrn 
und seinen Stakeholdern ausgearbeitet werden. 

Es stellt sich nun die Frage, wie diese Stakeholder zu ihrem Recht kommen oder wie der öf-
fentliche Bauherr diese Wünsche und Bedürfnisse der Stakeholder für das öffentliche Bauvor-
haben entsprechend entwickeln und bearbeiten kann. Die Wünsche und Bedürfnisse werden 
im Kapitel 4.2.3 Bedarfsartikulation sorgfältig herausgeschält und validiert. 

1.6.4 Die Kultur der Stakeholder des öffentlichen Bauherrn 

Nach Rüegg-Sturm (2005) prägen die Stakeholder die Kultur einer Unternehmung; sie teilen 
einen gemeinsamen Sinnhorizont und ein gemeinsames Hintergrundwissen (explizit und im-
plizit), ebenso immaterielle Wirkmomente wie nicht festgeschriebene Erwartungen, gemein-
same Erfahrungen und ungeschriebene Regeln. Auch unbeschriebene Kontakte innerhalb der 
Unternehmung, die eine ordnungsstiftende Kraft ausüben, sind vorhanden. Rüegg-Sturm 
(2005) definiert den Begriff Kultur als symbolische Bezugspunkte und Gewissheiten, die wir 
Menschen im täglichen Handeln anwenden. Er fasst die Unternehmenskultur als eine Art 
Sprachgemeinschaft zusammen:49 

 

Unternehmenskultur als Sprachgemeinschaft 

1 Normen und Werte 

2 Einstellungen und Haltungen 

3 Geschichten und Mythen zu wichtigen Veränderungen, Verzweigungen oder gar Bruchstellen in der Unter-
nehmenshistorie. 

4 Denk-, Argumentations- und Interpretationsmuster 

5 Sprachregelungen 

6 Kollektive Erwartungen und Hintergrundüberzeugungen 

Tabelle 2: Sprachgemeinschaft in der Unternehmenskultur nach Rüegg-Sturm (2005). Eigene Darstellung. 

Eine sinnvolle Sprachverständigung soll für die Bearbeitung der Stakeholder bereits in der 
Phase der Bedarfsplanung stattfinden. Die Analyse der Sprachgemeinschaft in der Stakehol-
deranalyse ist für den öffentlichen Bauherrn und dessen Projekterfolg von grosser Wichtigkeit. 
Sie trägt dazu bei, den Artikulationsprozess zu gestalten (siehe Kapitel 4.2.3 Bedarfsartikulati-
on). 

                                                   
48 Vgl. Gerum (2008), S.211. 
49 Vgl. Rüegg-Sturm (2005), S.55. 
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1.6.5 Erwartungen an die phasengerechte Bedarfsplanung 

Die Leistungsphasen der Architekten, Ingenieure, Planer, Projektentwickler Bewirtschafter 
etcetera sind zu einem festen Bestandteil der Praxis geworden. Öffentliche Bauherren beauf-
tragen nach diesen Leistungsphasen50 und Planungsprozesse werden dementsprechend ge-
staltet. Die Bedarfsplanung muss nachweisbar in dieses Leistungsphasenmodell integriert 
werden können. Bis jetzt ist die Bedarfsplanung keine Leistungsphase gewesen und wer Be-
darfsplanung geleistet hat, wurde nicht entsprechend honoriert. Sämtliche Leistungsphasen 
vor dem eigentlichen Entwurf haben mit der Suche nach dem vollständigen und tatsächlichen 
Bedarf zu tun. Die Suche nach dem Bedarf wird üblicherweise auf verschiedene Leistungs-
phasen verteilt. Entsprechend erfolgt sie oft zu spät und die Erkenntnis des tatsächlichen Be-
darfs erfolgt erst, wenn die Planung (Entwurf) bereits vorliegt.51  

Die Bedarfsplanung soll in Zukunft auf die Leistungsphasen abgestimmt und als phasenge-
rechte Bedarfsplanung für öffentliche Bauvorhaben bezeichnet werden können. Diese For-
schungsarbeit beschreibt die phasengerechte Bedarfsplanung mit folgenden Erwartungen: 

1. Logischer Prozess 
Die Schritte auf dem Weg zum Bedarf sollen logisch aufeinander aufbauen.  

2. Wirkung 
Die Bedarfsplanung soll zu jenem Zeitpunkt geschehen, zu dem sie im logischen Ablauf 
sinnvoll ist und ihre grösste Wirkung entfalten kann. 

3. Flexibilität 
Die Bedarfsplanung soll auch andere Normen und Konzepte miteinbinden können. 

4. Effizienz 
Die phasengerechte Bedarfsplanung soll ökonomisch und planerisch effizient sein. 

5. Qualität 
Die Qualität der phasengerechten Bedarfsplanung soll durch die strukturierte und standar-
disierte Kommunikation steigen. Architektonische Fehlplanungen werden vermieden. 

6. Standard 
Die phasengerechte Bedarfsplanung soll für den öffentlichen Bauherrn einen Erfahrungs-
standard bilden, auf den die internen Projektleiter und Mitarbeiter jederzeit zugreifen kön-
nen. Der Standard soll für Laien und für Experten einfach und verständlich sein. 

Weitere Erwartungen an die Forschungsarbeit: 

_Planungssicherheit bei Entwicklungsprojekten erhöhen 

_Beschleunigung der öffentlichen Bauvorhaben  

_Strukturierung der Wünsche, der Bedürfnisse und des Bedarfs der Stakeholder erhöhen 

_Erhöhung der Akzeptanz der Bedarfsplanung 

_Verbesserung und Erhöhung der Zielerreichungsrate in Qualität, Termin und Kosten 

_Durch klare Bedarfsplanung: Förderung des Wettbewerbs durch größere Transparenz 

_Bessere Erkennbarkeit des tatsächlichen Bedarfs 

                                                   
50 Siehe Kapitel 2.1 Abgrenzung. 
51 Siehe Kapitel 3.1.2 Projektbeeinflussungsmöglichkeiten in der Bedarfsplanung. 
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2 Forschungskonzept 
„Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie.“ 52  

Die vorliegende Forschungsarbeit verfolgt das Ziel, durch theoretische und empirische Analy-
se einen neuen Kommunikationsstandard in der Bedarfsplanung für den öffentlichen Bauherrn 
zu entwickeln und dadurch einen Fortschritt des Forschungsstandes zu gewährleisten. Dazu 
ist es nötig, bestehende Theorien zu prüfen, zu interpretieren, neue Theorie zu generieren und 
bestehende zu erweitern. Diese wissenschaftliche Forschungsarbeit soll nicht nur neue Er-
kenntnisse schaffen, sondern auch den Anspruch haben, für die Praxis Relevanz und An-
wendbarkeit zu bieten. 

2.1 Abgrenzung 

In dieser Forschungsarbeit werden nicht alle Phasen des Planungs- und Bauprozesses in der 
Architektur und im Lebenszyklus eines Gebäudes besprochen. Es geht um Architektur, Bau-
werke und deren Nutzung. 

ABGRENZUNG NACH SIA 112. Die folgende Übersicht zeigt, wie die vorgeschlagene Phase 
Null die Norm der SIA 112 ergänzen kann. Der Schweizerische Ingenieur- und Architekten-
verein SIA empfiehlt in der Schweizer Norm SN 508112 der SIA 112 Modell Bauplanung, Ver-
ständigungsnorm, den Ablauf einer Planung phasenbezogen abzuwickeln.53 In der Praxis 
werden Architekturaufträge phasenbezogen abgeschlossen. Die Verständigungsnorm SIA 112 
Modell Bauplanung deckt den ganzen Lebenszyklus eines Bauvorhabens ab und wird in 
sechs Phasen gegliedert. 

 

Schweiz: SIA 112 

Phase Beschreibung Ziele Erwartete Ergebnisse 

0 Bedarfsplanung  Bedürfnisformulierung: Bauherr, Stakeholder Bedarfsplan 

1 Strat. Planung Bedürfnisse, Ziele, Rahmenbedingungen Bedürfnisüberprüfung 

2 Vorstudien Vorgehen, Wettbewerbe, Machbarkeitsstudien Projektpflichtenheft/Projektdefinition 

3 Projektierung Entwurf, Plangrundlagen, Wirtschaftlichkeit  Baubewilligung, Finanzierung 

4 Ausschreibung Kauf- und Werkverträge Ausführungspläne, Werkverträge 

5 Realisierung Bauwerk übernommen, Betrieb, Schlussabrechnung Ausführungsorganisation 

6 Bewirtschaftung Betrieb sichergestellt  Betriebshandbuch 

Tabelle 3: Norm SIA 112 (2014) Modell Bauplanung mit sechs Phasen. Eigene Darstellung (rot=neu). 

 

                                                   
52 Vgl. Lewin (1951) zitiert in Wegener et. al. (2011). 
53 Vgl. SIA 112:2014 Modell Bauplanung, S.10. 
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ABGRENZUNG NACH HOAI. Die Honorarordnung für Architekten- und Ingenieurleistungen 
HOAI in Deutschland deckt nicht den ganzen Lebenszyklus eines Bauvorhabens ab und ord-
net die Leistungen in neun Phasen.54  

In der SIA Norm 112 werden in der Phase 2 (Vorstudien) bereits Machbarkeitsstudien sowie in 
der HOAI in der Phase 2 (Vorplanung) bereits erste Entwürfe und Kosten aufgrund von Grund-
lagenanalysen und Raumprogrammen verlangt.55 In diesen Phasen ist die Bedarfsplanung 
bereits weiterentwickelt oder vermutlich abgeschlossen worden.  

Im weiteren Verlauf der Forschungsarbeit wird analysiert, wann und in welcher Phase die Be-
darfsplanung des öffentlichen Bauherrn als abgeschlossen gilt.  

 

Deutschland: HOAI 

Phase Beschreibung Ziele Erwartete Ergebnisse 

0 Bedarfsplanung  Bedürfnisformulierung: Bauherr, Stakeholder Bedarfsplan 

1 Grundlagenermittlung Grundlagen ermittelt, Bebaubarkeit Grundstück Briefmarke 

2 Vorplanung Varianten, Kostenschätzung, Wettbewerbe Kreative Skizze 

3 Entwurfsplanung Entwurf, Berechnungen, Beschreibungen Pläne, Raumbuch 

4 Genehmigungsplanung Bauantrag Baubewilligung 

5 Ausführungsplanung Ausführungspläne Werkpläne 

6 Vorbereitung der Vergabe Leistungsverzeichnisse Vergaben 

7 Mitwirkung bei der Vergabe Vertragsgrundlagen Verträge 

8 Objektüberwachung Bauüberwachung Bauabnahmen 

9 Objektbetreuung Betrieb sichergestellt  Dokumentation 

Tabelle 4: HOAI (2013) mit neun Phasen. Eigene Darstellung (rot=neu). 

Diese Forschungsarbeit bespricht die Phase 1 'Strategische Planung (SIA 112) und Grundla-
genermittlung (HOAI)' und die neue geforderte Phase 0 'Bedarfsplanung', sowie die Phase 2 
'Vorstudien (SIA 112) und Vorplanung (HOAI)' und versucht eine sinnvolle Nahtstelle zur Pha-
se 3 und einen neuen Kommunikationsprozess und Bearbeitungsprozess zu den drei Phasen 
zu entwickeln und auch mögliche Abgrenzungen darzustellen.56  

 

 

 

 

 

                                                   
54 Vgl. HOAI (2013). 
55 Siehe Tabelle 3 und Tabelle 4. 
56 Vgl. Nagel (2014). 
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Der SIA (Architekten)57, die HOAI (Architekten)58, die German Facility Management Assoziati-
on (GEFMA=Bewirtschafter)59 und Bone-Winkel et.al. (Projektentwickler)60 beschreiben den 
Planungs- und Bauprozess unterschiedlich. Es existieren somit unterschiedliche Phasen-
modelle für verschiedene Planungsgruppen bei gleichen Aufgabenstellungen. Zur Klä-
rung der Bearbeitungstiefe der Forschungsarbeit werden die Planungs- und Bauprozesse der 
vier Leistungsphasenmodelle verglichen (siehe Abbildung 5) und abgegrenzt (blau Linie). 

 
Abbildung 5: Vergleich der Leistungsphasenmodelle von Architekten, Projektentwicklern und Bewirtschaftern. Abgrenzung 
der Forschungsarbeit (blaue Linie). Eigene Darstellung. 

Die Phasenmodelle unterscheiden sich im Kern ihrer Aussagen nicht voneinander. In dieser 
Forschungsarbeit wird jedoch mit den Leistungsphasenmodellen der Architekten (SIA und 
HOAI) gearbeitet und geprüft, die Phasen in einem neuen integrierenden Modell darzulegen. 

  

                                                   
57 Vgl. SIA 112:2014 Modell Bauplanung, S.10. 
58 Vgl. HOAI (2013). 
59 Vgl. GEFMA (2004), S.6f. 
60 Vgl. Schulte/Bone-Winkel (2008), S.36. Schäfer/Conzen (2007), S.6-11. 
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2.2 Forschungsobjekt  

Der Bedarfsplanungsprozess startet für jeden definierten Stakeholder (siehe Kapitel 1.6.3) mit 
einem eigenen Prozessschritt, dem Impuls, also einer ersten spontanen individuellen Formu-
lierung einer Idee für das öffentliche Bauvorhaben, und endet mit dem letzten Prozessschritt, 
mit der Beschreibung des Bedarfsplans (siehe Abbildung 6). Es ist die Aufgabe des Bedarfs-
planers, im Rahmen des Bedarfsplanungsprozesses die verschiedenen Prozesschritte jedes 
Stakeholders zu begleiten, zu moderieren und zu beschreiben. Die Filter an den Nahtstellen 
zu den Prozesschritten schaffen den reibungslosen Übergang der Informationen der Stake-
holder bis zum nächsten Prozessschritt. Zur Lösung dieser Aufgabe werden vom Bedarfspla-
ner verschiedene Kommunikationsmethoden, Prozesswerkzeuge, Planungsmethoden und 
Kompetenzen verlangt. Zwischen den Stakeholdern muss debattiert, diskutiert, geklärt, ver-
handelt und vermittelt werden. Ausserdem müssen die Machtansprüche und die Verpflichtun-
gen untereinander kommuniziert werden und wichtige Entscheide gefällt werden, bevor mit 
der eigentlichen Bedarfsplanung begonnen werden kann (siehe Abbildung 3). 

 

Abbildung 6: Forschungsobjekt für die Forschungsarbeit. Vom Impuls bis zur Projektierung. Eigene Darstellung nach SIA 
Norm 112/2014 und der Klärung der Basisbegriffe für die Forschungsarbeit (Kapitel 1.6.1). 

Im möglichen Bedarfsplanungsprozess des öffentlichen Bauvorhabens müssen alle wichtigen 
Themen bis zum Transfer der Aufgabenstellung an den Architekten bearbeitet worden sein 
(siehe Abbildung 6). Welches sind die essenziellen Themen, die in der Bedarfsplanung bear-
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beitet werden müssen? Aus der Definition und Klärung der Basisbegriffe (siehe Kapitel 1.6.1) 
konnte eine erste Kategorisierung und neue Abfolge der Prozessschritte und der Leistungs-
phasen 1, 2 und 3 entwickelt werden. Die Übergänge der einzelnen Phasen können als kom-
munikative Nahtstellen (F) und als die kommunikative Übermittlung von Informationen (Filter) 
verstanden werden. Diese Nahtstellen werden im Kapitel 4.2.3 näher untersucht. Kommunika-
tion in einem öffentlichen Bauvorhaben hat immer mit Menschen zu tun, die hier als Stakehol-
der bezeichnet werden. 

Der Bedarf muss gemäss Norm vom Bauherrn selber geliefert werden. In der SIA Norm 112 
und in der HOAI wird definiert, dass das Projektpflichtenheft vom Bauherrn oder in seinem 
Auftrag erstellt werden muss.61 Die Erarbeitung des Projektflichtenhefts, als Ziel der Leis-
tungsphase 2 nach SIA 112, muss also vor der Projektierung (Leistungsphase 3) erfolgen. 

Hodulak und Schramm (2011) haben die nutzerorientierte Bedarfsplanung entwickelt und se-
hen das Ziel in der Erstellung des Bedarfsplans, in welchem die Zielsetzungen, die Rahmen-
bedingungen, die Organisation des Bauherrn und der Konsens der Nutzer, festgehalten sind. 
Es liegt nach dem Bedarfsplanungsprozess ein belastbarer Bericht (Arbeitsdokument) vor, der 
als verbindliche Grundlage für den öffentlichen Bauherrn, seine Stakeholder und die Architek-
ten dient. 62 Hodulak und Schramm (2011) postulieren, dass einer der Arbeitsschwerpunkte 
des Bedarfsplaners die Gestaltung und Moderation des Prozesses ist, da die Interessen der 
Stakeholder stark divergieren können. 

Diese Forschungsarbeit untersucht den Kommunikationsprozess in der Bedarfsplanung und 
den Prozess der ordentlichen Leistungsphasen der SIA und der HOAI bis zur Schnittstelle der 
Leistungsphase 2 zur Leistungsphase 3, dem Transfer der Aufgabenstellung vor der Projektie-
rung (Wettbewerb). Das Forschungsobjekt (Abbildung 6) ist aus der Klärung der Basisbegriffe 
(siehe Kapitel 1.6.1), der Abgrenzung des Forschungsthemas (siehe Kapitel 2.1), aus der SIA 
112-2014 und der HOAI (Siehe auch Kapitel 2.1) entwickelt worden.  

2.3 Forschungsmethodik 

Die Beantwortung der forschungsleitenden Fragestellungen verlangt nach qualitativen Metho-
den. Es geht darum, einen Kommunikationsstandard zu strukturieren, zu entwickeln und zu 
gestalten. Dies geschieht in Bezugnahme auf existierende Kommunikationsstandards, die 
weiterentwickelt werden. Es ist explizit nicht Ziel dieser Arbeit, das Ergebnis quantitativ zu 
evaluieren, was ein eigenes Projekt nötig machen würde.  

Die vorliegende Forschungsarbeit wird für die wissenschaftliche Disziplin der Architektur erar-
beitet. Dazu werden die verwandten Themen Interdisziplinarität, Transdisziplinarität und Multi-
disziplinarität differenziert und beschrieben.63  

Transdisziplinär. Die Forschung löst sich aus ihren fachlichen disziplinären Grenzen, um das 
Problem disziplin- und fachunabhängig zu lösen. Lebensweltliche Problemwahrnehmung 
(Praxis). 

                                                   
61 Vgl. SIA Norm 112 (2014), S.7. 
62 Vgl. Hodulak und Schramm (2011), S.57. 
63 Vgl. Jahn (2001), Brand (2000), Hayn, Hummel (2002), Krohn (2012). 
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Interdisziplinär. Gemeinsame Problemdefinition (Begriffe, Theorien, Methoden) der Wissen-
schaft durch permanente und intensive Zusammenarbeit der Wissenschaftler für integrative 
Lösungen. 

Multidisziplinär. Ein Thema, welches quer zu einzelnen Disziplinen steht, wird von verschie-
denen Fachdisziplinen mit eigenen Begriffen, Theorien, Methoden und Ansätzen allein bear-
beitet. Jede Disziplin geht von ihrer fachspezifischen Problemdefinition aus. 

Hayn und Hummel (2002) beschreiben, dass in der multidisziplinären Forschung jede Disziplin 
von ihrer fachspezifischen Problemdefinition ausgeht und zu spezifischen und mehrheitlich 
unabhängigen Resultaten und Erkenntnissen gelangt.64 Wir müssen davon ausgehen, dass 
diese Arbeit die Bedarfsplanung in der Disziplin der Architektur multidisziplinär erforscht. 
Eventuell fallen auch transdisziplinäre und interdisziplinäre Antworten und Erkenntnisse für die 
Bedarfsplanung an.  

Diese Forschungsarbeit ist multidisziplinär. Im Folgenden werden Multidisziplinarität, Trans-
disziplinarität und Interdisziplinarität in Beziehung gesetzt. In dieser Forschungsarbeit stehen 
die Bedarfsplanung, die Strukturierung und Kommunikation des Bedarfs sowie das sinnvolle 
Zusammenfügen der Bedürfnisse und Wünsche des Bauherrn im Zentrum. Die Bedarfspla-
nung steht ganz am Anfang des Planungsprozesses und bedingt damit eine transdisziplinäre 
Sichtweise mit den entsprechend notwendigen Entscheidungsprozessen für die nächsten Pla-
nungsphasen. Unter Transdisziplinarität wird im Allgemeinen verstanden, dass sich die For-
schung aus ihren fachlichen Grenzen löst und ihre Probleme mit Blick auf gesellschaftliche 
oder politische Entwicklungen aufklärt, um die Probleme disziplin- und fachunabhängig zu 
lösen.65 Diese Transdisziplinarität wird in der Technologieentwicklung angewendet und ver-
läuft pragmatisch über die gemeinsam vereinbarten Ziele, aber auch nicht darüber hinaus.66  

Die erhebliche Ausdifferenzierung der Wissenschaft in Disziplinen, Subdisziplinen und Fächer 
mit verschiedenen Erkenntnissinteressen bewirkt, dass die Disziplinen Lösungsansätze erar-
beiten, die in der Praxis nur schwer umsetzbar sind.67 Der Integrationsprozess ist für unter-
schiedliche, wissenschaftliche und alltagspraktische Wissenselemente so zu transformieren 
und miteinander zu verknüpfen, dass eine neue, übergreifende Struktur entsteht.68 Ohne eine 
aktive Miteinbeziehung und Integration der Bedürfnisse der beteiligten Akteure und Stakehol-
der kann keine stabile Bedarfsplanung entstehen. Der Kommunikationsstandard für die Be-
darfsplanung in der Architektur ist diese übergreifende Struktur. Aktuell findet dieser transdis-
ziplinäre Forschungsprozess vorwiegend an Forschungsinstituten außerhalb der Universitäten 
statt.69  

Schülein (2002) und Schülein/Reitze (2012) haben die Unterscheidung der Disziplinen neu 
aufgearbeitet. Ihre Unterscheidung orientiert sich an der Unterschiedlichkeit der Gegenstände 
und der entsprechenden Unterschiedlichkeit der Theorie. Logisch unterschiedliche Gegen-

                                                   
64 Vgl. Hayn, Hummel (2002), S.2. 
65 Vgl. Jahn (2001), Brand (2000), Hayn, Hummel (2002), Krohn (2012). 
66 Vgl. Jahn (2001), S.2. 
67 Vgl. Brand (2000), S.45. 
68 Vgl. Jahn (2001), S.5. 
69 Vgl. Hayn, Hummel (2002), S.2. 
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stände verlangen nach unterschiedlichen Typen von Theorie.70 Multidisziplinarität und Konno-
tativität wirken sich auf die Theoriebildung der Forschungsarbeit aus und auf die Entwicklung 
des Kommunikationsstandards sowie auf seine Verwendung.71  

 

 
Abbildung 7: Konnotativität nach Schülein (2002) und Schülein/Reitze (2012). 

Denotative und konnotative Theorien: Der Gegenstandsbereich in der Bedarfsplanung ist ge-
mischtlogisch: Er enthält sowohl nomologische Elemente, z.B. Baugrund und Baustoffe, als 
auch autopoietische Elemente wie menschliche Bedürfnisse, soziale und rechtliche Regeln, 
Kommunikationen, finanzielle Transaktionen. Die Theoriebildung zu diesem gemischtlogi-
schen Gegenstandsbereich muss entsprechend sowohl denotative als auch konnotative Ele-
mente enthalten; auch der resultierende Kommunikationsstandard muss die unterschiedlichen 
Gegenstandsbereiche kenntlich machen, um sie multidisziplinär bearbeiten zu können. Diese 
gegenstandslogische Perspektive von Schülein (2002) und Schülein/Reitze (2012) kommt im 
Kapitel 3.2 Der Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess des öffentlichen Bauherrn zum 
Tragen. 

2.3.1 Grounded Theory 72 

Diese Forschungsarbeit folgt dem Ansatz der Grounded Theory. Die Grounded Theory ist 
keine für sich alleine stehende wissenschaftliche Methode, sondern eine systematische Anei-
nanderreihung verschiedener Verfahren, um eine induktiv abgeleitete, gegenstandsverankerte 
Theorie über ein Phänomen zu entwickeln. Das Ziel der Grounded Theory ist die Theorieent-
wicklung aus den gesammelten Daten einer Forschungsarbeit. Die Daten werden in der vor-
liegenden Forschungsarbeit durch Literatursichtung und durch leitfadengestützte Expertenin-
terviews erhoben. Die Erfahrung der Experten wird verwendet, um bestehende Theorien aus-
zubauen und zu erweitern. In dieser Forschungsarbeit wird eine praxisnahe Theorie entwi-
ckelt. Die Grounded Theory wird hier auch angewendet, um soziale Phänomene in der Be-

                                                   
70 Vgl. Schülein (2002) und Schülein, Reitze (2012). 
71 Siehe Abbildung 7: Konnotativität nach Schülein (2002) und Schülein/Reitze (2012). 
72 Vgl. Strauss, Corbin (1998). 
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darfsplanung zu identifizieren. Mit der Grounded Theory können theoretische Model-
le/Methoden und bei nur geringem Vorwissen mit theoretischen Methoden aus der Praxis und 
aus der Literatur abgeglichen werden. Das Ziel dieser Forschungsarbeit ist dieses induktive 
Wissen, vom Besonderen auf das Allgemeine schließend, zu erfassen und eine neue Theorie 
oder eine neue Methode für die Bedarfsplanung zu erarbeiten.73 Der Ansatz der Grounded 
Theory ist geeignet, um für die logisch verschiedenen Gegenstandsbereiche eigene Theorie-
elemente zu entwickeln und sie zueinander in Beziehung zu setzen, um dem Anspruch einer 
multidisziplinären Forschung gerecht zu werden. 

2.3.2 Quantitative vs. qualitative Sozialforschung   

Diese Forschungsarbeit verwendet qualitative Methoden, um qualitative Ergebnisse zu erzeu-
gen. Lamnek (2005) schreibt, dass die quantitative und qualitative Sozialforschung lange Zeit 
als gegensätzlich betrachtet wurden, wobei die qualitative Sozialforschung häufig als pseudo-
wissenschaftlich kritisiert wurde.74  

Quantitative Sozialforschung setzt voraus, dass zu Beginn der Arbeit konkrete Hypothesen 
aufgestellt werden, welche dann mittels einer repräsentativen Datenmenge getestet werden. 
Die erhobenen Daten müssen hierbei eindeutig quantifizierbar sein, um zur numerischen Dar-
stellung eines empirisch überprüften Sachverhalts dienen zu können. Die Ergebnisse lassen 
kaum Interpretationsspielraum und sollen somit einer systematischen Überprüfung standhal-
ten können. Auch die Art der Datenerhebung lässt dem Forscher wenig Spielraum, da quanti-
tative Erhebungen nur mit einem standardisierten Fragebogen durchgeführt werden können, 
ohne dass der Forschende sich im Einzelfall auf die zu befragenden Subjekte einstellen 
kann.75 Gleichwohl besitzen auch qualitative Forschungsansätze deduktive Elemente, wenn 
es um die Erforschung der theoretischen Grundlagen für den neuen Kommunikationsstandard 
für den öffentlichen Bauherrn geht. Da die Ergebnisse der qualitativen Ansätze zumeist aus 
einer subjektiven Sichtweise resultieren und aufgrund der Heterogenität der Informationen 
durch Interpretation erschlossen werden müssen, bekommt die Dokumentation des For-
schungsprozesses für die Nachvollziehbarkeit eine umso grössere Bedeutung.76 Das Ziel qua-
litativer Sozialforschung kann die Entwicklung anwendungsorientierter Empfehlungen oder die 
Entwicklung von Hypothesen oder Ansätze von neuen Theorien sein.77 In Bezug auf diese 
Forschungsarbeit liegen die Vorteile der qualitativen Sozialforschung darin, dass auch wenig 
beachtete Eigenschaften, Einflussgrössen oder Softfacts in den Kommunikationsstandard des 
öffentlichen Bauherrn und in die Empfehlungen einfliessen können. Zudem können Relevanz-
Horizonte entdeckt werden, über die bislang keine theoretischen Annahmen oder gesammel-
tes Praxiswissen vorlagen. So können neue Perspektiven in etablierte Theorien eingebracht 
werden.  

                                                   
73 Vgl. Wadenpohl (2010), S.51. 
74 Vgl. Lamnek (2005). 
75 Vgl. Diekmann (2008). 
76 Vgl. Lamnek (2005). 
77 Vgl. Strauss, Corbin (1998). 
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2.3.3 Forschungsprozess und Datenerhebung 

Der Forschungsprozess dient dem Forschenden dazu, die Zielsetzungen der Forschungsar-
beit optimal zu erreichen (siehe Kapitel 1.3 Zielsetzung). Der Forschungsprozess ist logisch 
linear aufgebaut und stellt sachliche Zusammenhänge im Themenfeld der Bedarfsplanung 
dar. Der Kern der Forschungsarbeit ist die Synthese (Entwicklung, Teilziel 2) aus dem Stand 
der Forschung (Analyse, Teilziel 1). Die Experteninterviews (Praktikabilität, Teilziel 3) legen 
die gründliche Basis für die Überarbeitung und Validierung des neuen Kommunikationsstan-
dards für den öffentlichen Bauherrn (Ergebnis, Hauptziel).  

Der Forschungsprozess wurde aus dem Kapitel 1.3, Zielsetzungen und dem Kapitel 1.4, Auf-
bau der Forschungsarbeit entwickelt. Die Methoden zur Datenerhebung werden nachfolgend 
erläutert. 

Literaturrecherche: Für die Beantwortung des Teilziels 1 wurden mittels Literaturrecherche 
der Stand der Forschung in der Bedarfsplanung erarbeitet. Als Suchmethode wird das 
Schneeballsystem gewählt.78 Ausgehend von einer aktuellen Literaturquelle oder einem Lehr-
buch im Sinne einer Primärliteratur werden die vorhandenen bibliographischen Informationen 
als Anhaltspunkt für die weitere Literaturrecherche herangezogen. 

Leitfadeninterview mit Experten: Das Teilziel 3 ist mittels leitfadengestützten Experteninter-
views erarbeitet worden. Die Begründung der Methodenwahl einer qualitativen Methode ist die 
folgende: Das Ziel ist herauszufinden, ob sich der neu entwickelte Kommunikationsstandard 
für die Bedarfsplanung eignet (Praktikabilität). Gemäss Flick (2007) sind die Kennzeichen der 
qualitativen Forschung, dass sie die Möglichkeit bieten, unterschiedliche Perspektiven zu ver-
deutlichen. Folglich ist es mit dem qualitativen Zugang möglich, die Unterschiedlichkeit der 
Perspektiven der Beteiligten eines Feldes (Anspruchsgruppen) zu untersuchen und deren 
Wissen und Handeln zu analysieren. Als Erhebungsinstrument wurde das teilstrukturierte Leit-
fadeninterview gewählt. Der Interviewleitfaden hilft gemäss Kuckartz et al. (2008) den Ge-
sprächsverlauf zu strukturieren und dem Interviewenden eine Orientierungshilfe zu geben.  

Denkmodell für die Forschungsarbeit 

Das erarbeitete Denkmodell (siehe Kapitel 1.3 Abbildung 1, Kapitel 3.2.2 Abbildung 26) dient 
als Grundlage und Kommunikationswerkzeug für die Forschungsarbeit und ist Forschungsob-
jekt (Kapitel 2.2). Der Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung (Kapitel 4.2.5) ist das 
Ergebnis aus der Arbeit mit diesen Denkmodellen. Die Methode der analysierenden Visualisie-
rung in der Bedarfsplanung wird auch in dieser Forschungsarbeit eingesetzt (Kapitel 3.4.2). 
Die Kombination von Text und Bild hat sich in den Experteninterviews als sehr hilfreich bestä-
tigt. 

                                                   
78 vgl. Huber, Janous & Pusemann (2009). 
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3 Analyse: Stand der Forschung in der Bedarfsplanung 
Das dritte Kapitel (Analyse) dieser Forschungsarbeit dient der Darstellung des Stands der 
Forschung im Bereich Bedarfsplanung in der Architektur. Eine Einführung in die Bedarfspla-
nung in der Architektur vermittelt einen stabilen Überblick über das Thema. Wichtige Metho-
den, Theorien und Anwendungen in der Bedarfsplanung aus den Bereichen der Architektur, 
der Kommunikation und dem Prozessmanagement (Projektentwicklung) werden multidiszipli-
när erforscht und jeweils mit einem Fazit versehen.  

 
Abbildung 8: Forschungsprozess aus Kapitel 2.3.3 als Übersicht. Relevant für dieses Kapitel Teilziel 1 und Analyse. 

Teilziel 1 ist die Analyse des Forschungsstandes in der Bedarfsplanung mittels Literatur-
recherche.  

3.1 Einführung: Bedarfsplanung in der Architektur   

Der öffentliche Bauherr sieht sich schon in einer frühen Phase mit wichtigen Entscheidungen 
und Fragestellungen konfrontiert. Die wachsenden Ansprüche der Nutzer und der Gesellschaft 
an ein öffentliches Bauvorhaben, mit den sich rasch ändernden wirtschaftlichen, gesetzlichen 
Rahmenbedingungen erschweren die Planung eines Bauvorhabens sehr.79 Zu Beginn eines 
öffentlichen Bauvorhabens ist die Bedeutung der Bedarfsplanung, der Vorabklärungen und 
dem Erarbeiten von Grundlagen demnach eine große Wichtigkeit zuzuschreiben. In keiner 
anderen Planungsphase sind derart uneingeschränkte Freiheitsgrade im Hinblick auf Pla-
nungsentscheide auszumachen.80 Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, 
dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte.81  

“Nur wenn alle erkennbaren Zusammenhänge und Einflüsse auf das Problem von allen Teil-
nehmern am Planungsprozess gesehen werden, kann der notwendige, bewusste und kritische 
Dialog über eine rationale Strategie zur Einengung der Komplexität stattfinden, die notwendig 
ist, um für das erkannte Problem eine, auf breiter Basis akzeptierte, Lösung zu finden.“ 82  

Bruno (1970) spricht die Bedarfsplanung als kritischen Dialog an und schlägt einen Einbezug 
aller Stakeholder für die Erarbeitung der Aufgabenstellung vor. Öffentliche Bauvorhaben sind 

                                                   
79 Vgl. Egloff (1995), S.1-3. 
80 Vgl. Peña (1969), Brandenberger, Ruosch, (1996). Volkmann (2002). Schill-Fendl (2004). Schäfer, Conzen (2007). 
Schulte, Bone-Winkel (2008). Kalusche (2012). et. al. 
81 Vgl. Schill-Fendl (2004), S.116. 
82 Vgl. Bruno (1970), S.171. 



3  Analyse: Stand der Forschung in der Bedarfsplanung  

 

38 

komplex und müssen langfristig zahlreichen Anforderungen genügen. Die Bedarfsplanung soll 
die Frage beantworten: „Was wollen wir bauen?“ 83 Die Realisierung eines öffentlichen Bau-
vorhabens ist mit großen Unsicherheiten behaftet. Aus diesem Grund muss eine sorgfältige 
Bedarfsplanung durchgeführt werden, um diesen Unsicherheiten mit entsprechender Planung 
zu begegnen.84 Kuchenmüller (1997) beschreibt den Charakter der Bedarfsplanung treffend: 

“Die Bedarfsplanung ist Ausdruck der Ziele und Visionen des Bauherrn und der Nutzer und 
steckt den Rahmen ab, innerhalb dessen dafür planerische und bauliche Lösungen erwartet 
werden.“ 85  

Nach Kuchenmüller (1997) ist Bedarfsplanung ein zukunftsgerichtetes Unterfangen; sie defi-
niert ein Projekt und versucht, seine für alle positive Lösung zu sichern. Schill-Fendl (2004) 
spezifiziert den Weg zur Lösung indem sie Methoden, Kriterien und Prozesse diskutiert und 
darstellt: 

„Die Aufgabe und das Ziel der Planung der Planung ist die Vorbereitung einer systematischen, 
effizienten und zielgerichteten, effektiven Vorgehensweise für die Planung. Die Herausforde-
rung der Planung der Planung besteht darin, dass keine Interessengruppen, keine Faktoren 
und keine Prozessschritte vergessen werden. Das wichtigste Ziel in der Planung vor der Pla-
nung ist die Planung und Darstellung der Arbeitsabläufe und des gesamten Prozesses (...) 
Außerdem werden Termine festgesetzt, die somit für jeden Beteiligten nachvollziehbar wer-
den. Damit trägt die Planung der Planung auch zur Akzeptanz durch die Interessengruppen 
bei.“ 86  

Aus den Beschreibungen der wesentlichen Autoren der Bedarfsplanung wie Peña (1969), 
Brandenberger/Ruosch (1996), Volkmann (2002), Schill-Fendl (2004), Schäfer/Conzen (2007), 
Schulte/Bone-Winkel (2008), Kalusche (2012). et. al. wurde folgende erste allgemeine Syste-
matisierung im Sinne eines Prozessablaufplanes des architektonischen Projekts erstellt. 

 

Erste mögliche Erklärung der Bedarfsplanung als Prozess aus Sicht des Architekten 

Phase/Prozess Definition 

A Planungsimpuls Idee oder Impuls von Einzelpersonen oder Gruppen Ziel: Äusserung von Wünschen. 

B Planung der Planung Vorbereitung von Vorgehensweisen und Faktoren Ziel: Informationsbeschaffung. Effizienz. 

C Problemformulierung Zusammenhänge. Einflüsse verstehen. Nachvollziehbarkeit Ziel: Informationsanalyse. Bedürfnisse. 
Kriterien. 

D Zielbildung Prozesse, Stakeholder, Quantität, Qualität, Kosten, Termine Ziel: Informationsverarbeitung. Ent-
scheide. 

E Kommunikation Transfer der Informationen. Reduzierung der Konflikte Ziel: Transparenz. Klärung. Vermittlung 

F Bedarfsplan Aufgabenstellung für das Projekt. Basis für Lösungsansätze Ziel: Stabiler Bedarf. Informationstrans-
fer  

Tabelle 5: Erklärung der Bedarfsplanung als Prozess. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Schill-Fendl (2004), S.106. 

                                                   
83 Vgl. Kalusche (2009), S.172. 
84 Vgl. Kalusche (2009). 
85 Vgl. Kuchenmüller (1997) im Deutschen Architektenblatt, S.1177. 
86 Vgl. Schill-Fendl (2004), S.117. 
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Diese Darstellung gibt wider, was Schill-Fendl (2004) als allgemeines Verständnis der Pla-
nungsmethoden zusammengetragen hat. Ziel dieser Dissertation ist, den Prozess der Bedarf-
splanung weiterzuentwickeln.87  

Lucius Burkhard und Walter Förderer (1972) beschreiben, dass sich die städtische und kom-
munale Politik nur aufgrund eines Übelstandes mit dem Bauen befasst. Der Übelstand ist mit 
politischem Inhalt gefüllt. Politiker seien dankbar für diese Übelstände, so werden diese inner-
halb ihrer Wahlperioden zu einem Thema geformt. Die Formulierung des Problems der Politi-
ker bietet dementsprechend eine Lösung an. Das Thema des Übelstandes mündet in eine 
Lösung, in ein öffentliches Bauvorhaben.88  

 
Bauen ein Prozess nach Burkhard und Förderer (1972) 

Kap. Themen Beschreibung 

1 Übelstände für kommunale Be-
hörden 

Behörden/Politiker werden periodisch gewählt.  Kritik an fehlender 
Kombination von Entschlüssen. 

2 Laienerklärung Saubere Lösung. Zu einem öffentlichen Bauvorhaben darf die Öf-
fentlichkeit nur „ja“ oder „nein“ sagen.  

3 Wie baut man ein funktionelles 
Haus? 

Forderung von 2 Rhythmen: Veralterung und Erneuerung. 

4 Stundenplan der Architekturschu-
len 

Kritik am Beschlussfassungssystem der Politik: Bauen als Einzellö-
sung. Eingeschränktes Expertenwissen. 

5 Illusion des perfekten Gebäudes Forderung nach wandelbaren Gebäuden. Umbau ist ein Angleich 
an den Gebäudezweck. 

6 Entwicklung der Innenstadt Ein fortlaufender Anpassungsprozess. Altstädte werden neu ge-
baut, statt neue Innenstädte zu bauen. 

7 Aktive Schöpferkraft: Bauherr, 
Nutzer 

Der Architekt ist nicht der einzige Kreative. Umgang mit dem Un-
vollkommenen. Vielfältiges Laienwissen. 

8 Nutzungsüberlagerungen Nutzungsüberlagerungen gestalten = städtebauliche Konsequen-
zen. 

Tabelle 6: Bauen ein Prozess. Eigene Darstellung. In Anlehnung an Burkhard/Förderer (1972). 

Burkhard und Förderer (1972) haben ihr „Büchlein“ - Bauen ein Prozess - in gedanklich acht 
abstrakte Themen gegliedert. Am Anfang steht für Burkhard/Förderer Politiker. Sie können 
nicht zwischen Problem und Lösung unterscheiden, respektive sie verknüpfen das Problem 
kommunikativ frühzeitig mit einer Lösung. Problem heisst Planung und die Planung ist unver-
änderbar. Das Problem sollte zurückverfolgt werden bis an seinen Ursprung. Übelstände, wie 
sie der Alltag präsentiert, bedürfen meistens zur Behebung nicht eines Gebäudes, sondern 
einer Strategie oder Massnahmenbündel, die diskutiert und besprochen werden sollen. Politi-
ker scheuen diese koordinativen Arbeiten in verschiedenen Kommissionen und Ressorts, die 

                                                   
87 In Kapitel 1.6.1 Klärung der Basisbegriffe aus Sicht der Bedarfsplanung, in der Abbildung 6: Forschungsobjekt für die 
Forschungsarbeit. Vom Impuls bis zur Projektierung. Eigene Darstellung nach SIA Norm 112/2014 und der Klärung der 
Basisbegriffe für die Forschungsarbeit (Kapitel 1.6.1). ist bereits ein Ansatz dazu ersichtlich. 
88 Siehe Tabelle 6. 
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dann verschiedene Beschlüsse voraussetzen. Politiker haben in den meisten Fällen auch 
nicht das fachtechnische Wissen, um solche Prozesse zu führen und zu begleiten.89  

„Dem Bürger ist es allerdings heute nur erlaubt, ,zur Sache’ Stellung zu nehmen. Er erfährt 
das Problem erst, wenn es zu einer Sache geworden ist, und selbst im Rahmen der Möglich-
keiten plebiszitärer Demokratie wird stets erst zur Sache geredet. Die Weichen werden viel 
früher gestellt – oder zu stellen vergessen. Des Bürgers Stellungnahme zu Sachfragen ist 
eigentlich nur noch ein Ritus in einer Scheindemokratie: denn die wahren Entscheidungen 
betreffen Tendenzen, über diese ist aber selten etwas zu vernehmen.“ 90  

Nachdem Burkhard und Förderer (1972) die politische Entscheidungsfindung und die Rolle 
des Bürgers beleuchten, beschreiben sie den Prozess zwischen Bauherr, Architekt und Nut-
zer. Diese handeln und entscheiden scheinbar unabhängig und nach eigenem Ermessen. 
Dem ist jedoch nicht so. Untereinander zusammenhängende Probleme werden separiert und 
auf bauliche Lösungen zurückgeführt. Die Bedürfnisse sind nicht stabil und im Verlaufe der 
Lebenszeit eines Bauwerks müssen teure und aufwändige Anpassungen und Umbauten vor-
genommen werden.  

3.1.1 Bedarfsplanung: Das menschliche Maß berücksichtigen 

„Der eigentliche Mittelpunkt der Arbeitsgestaltung ist der Mensch.“ 91 

Der Mensch ist der entscheidende Produktionsfaktor unserer Gesellschaft. Knittel-
Ammerschuber (2006) beschreibt, dass in der Unternehmensführung gute Personalführung 
und gute Zusammenarbeit als wichtige strategische Erfolgsfaktoren gelten. Gebäude werden 
für Menschen gebaut, die strategisch Wichtiges leisten sollen und strategisch wichtig sind. 
Architektur dient den Menschen. 

Jan Gehl, ein Meister der Gestaltung des urbanen öffentlichen Raums, liefert Instrumente, die 
Menschen benötigen, um stadtplanerische Entwürfe für öffentliche Stadtflächen zu optimieren 
und dadurch die Lebensqualität in unseren Städten zu verbessern. Jan Gehl hat ein scharf-
sinniges Verständnis der Beziehungen zwischen öffentlichem Raum und Bürgern und deren 
Vernetzung entfaltet. Er forscht seit 50 Jahren, dass und wie Stadträume nach menschlichen 
Maß gestaltet werden können.92 Die soziale Funktion des öffentlichen Raums soll gefördert 
werden, als Treffpunkt zum zwischenmenschlichen Zusammenhalt und zu einer offenen de-
mokratischen Gesellschaft. Stadtverwaltungen und Bürger fordern heute menschenorientierte 
Stadtentwicklungen.93 Wenn die Städte und die Architekturen einer Stadt menschengerecht 
entwickelt und gepflegt werden sollen, müssen dementsprechend die Wünsche, Bedürfnisse 
der Menschen der Städte auch erhoben, analysiert und vermittelt werden können.   

                                                   
89 Vgl. Burkhard, Förderer (1972), S.9/10. 
90 Vgl. Burkhard, Förderer (1972), S.17/18. 
91 Vgl. Knittel-Ammerschuber (2006), S.37. 
92 Vgl. Vorwort von Richard Rogers in Jan Gehl (2015), S. 9. Städte für Menschen. Richard Rogers: Berühmter Architekt 
unserer Zeit. Baron Rogers of Riverside. Companion of Honour (CH). Knight Bachelor (Kt). Mitglied des Royal Institute of 
British Architects (RIBA). Mitglied der Chartered Society of Designers (CSD). 
93 Vgl. Gehl (2015), S.18. 
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„Zu den Schlüsselkriterien zählen: Achtung der Menschen, Würde, Lebensfreude und die 
Stadt als Ort der Begegnung. Die Sehnsucht nach diesen Idealen vereint die Menschen in 
aller Welt und auch die Methoden zur Erlangung dieser Ideale sind überraschend ähnlich, da 
sie alle von allgemein menschlichen Merkmalen ausgehen. (...) In viel größerem Ausmaß als 
heute muss die Stadtplanung der Zukunft vom Menschen ausgehen. Diese Art von Städtebau 
ist kostengünstig, einfach, gesundheitsfördernd, nachhaltig und noch dazu die beste Strategie 
zur Bewältigung bestehender und zukünftiger Herausforderungen im 21. Jahrhundert – welt-
weit.“ 94  

Gehl postuliert, dass gute Stadtplanung mit einem einfachen Werkzeug den drei verschiede-
nen Maßstabsebenen arbeitet. Jede dieser Ebenen hat eigene Regeln und Qualitätskriterien. 
Die Ebenen sollen miteinander verknüpft werden: 

1. Der große Maßstab  
Die Stadt wird aus der Luftperspektive betrachtet.    

2. Der mittlere Maßstab  
Einzelne Elemente, Quartiere, Gliederung der Gebäude.   

3. Der kleine Maßstab  
Am wichtigsten. Menschliche Stadtlandschaft. Die Stadt wie sie von den Einwohnern auf 
Augenhöhe erlebt wird.   

Der Architekt, Städtebauer oder Bedarfsplaner sollte sich nach Jan Gehl (2015) nicht nur mit 
Städtebau und Architektur, sondern und vor allem mit den Rahmenbedingungen für gutes 
menschliches Leben beschäftigen. Erst das Leben, dann der Raum und zuletzt die Bauten; in 
dieser Reihenfolge empfiehlt Jan Gehl die Entwicklung einer Stadt oder Architektur.  

Anders ist es bei Le Corbusier (1958). Le Corbusier stellte „den Menschen“ in den Vorder-
grund, ohne die Bedürfnisse des Einzelnen wirklich zu kennen. Le Corbusier zeichnete und 
entwickelte mit dem Modulor 1- Das Werkzeug der Einigung - und dem Modulor 2 - Das Wort 
haben die Benützer - ein einfaches Instrument und Werkzeug, um sich mit dem Bauen be-
schäftigen zu können.95  

„Man muss die Herstellung des Standards erstreben, um dem Problem der Vervollkommnung 
gewachsen zu sein. Der Parthenon ist ein Ergebnis der Auswahl, angewandt auf einen Stan-
dard. Die Architektur ist wirksam durch Standards. Die Standards sind Ergebnisse der Logik, 
der Analyse, des gewissenhaften Studiums; sie entstehen aus einem richtig gestellten Prob-
lem heraus. Das Ausprobieren bestimmt am Ende den Standard.“ 96  

Le Corbusier selber ist in seinen Texten letztlich das Maß der Dinge und nicht der Mensch, 
der in seinem eigenen Bauwerk lebt. Le Corbusier bestimmte, wie Architektur sein soll. Er 
analysiert und beschreibt den Menschen in seiner physikalischen Dimension mit den optima-
len mathematischen Maßen als Norm und richtete seine Bauwerke darauf aus. Der Modulor 
ist ein Arbeitswerkzeug für die schaffenden Architekten und Planer.97 Le Corbusier hat seine 
Rolle als Experte und Architekt über die Bedürfnisse der Laien und Menschen gestellt. Er hat 

                                                   
94 Vgl. Gehl (2015), S.263. 
95 Vgl. Le Corbusier, Modulor 1 (1956). 
96 Vgl. Le Corbusier, Modulor 1 (1956), S.33. 
97 Vgl. Le Corbusier, Modulor 1 (1956). S.180. 
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die Bedarfsplanung für die Menschen eigennützig übernommen. Die Bedarfsplanung wäre 
jedoch für reale Menschen durchzuführen und nicht für einen abstrakten Standardmenschen. 
Der Mensch als Laie hat nur in der Phase der Bedarfsplanung die Möglichkeit, seine Belange 
unvoreingenommen einzubringen. Für diese Phase hat auch Le Corbusier keinen Standard 
entwickelt. Nach der Phase der Bedarfsplanung werden die Belange der Experten überwie-
gen. 

„Bauherren sprechen im Unterschied zu den Architekten im Zusammenhang mit Architektur 
nicht vorrangig über Räume, Material oder Konstruktion, sondern über die dort stattfindenden 
Prozesse: Was sie dort tun, mit wem sie was tun oder was dabei für sie wichtig ist.“ 98 

Hannes Meyer beschrieb und entwickelte diesen Prozess bereits 1928 in einem pädagogi-
schen Programm für das Bauhaus in Dessau. Er beschreibt alle Dinge dieser Welt als ein 
Produkt der Formel: „Funktion mal Ökonomie.“ Bauen ist nach Meyer (1928) ein biologisch- 
menschlicher Prozess und kein ästhetischer. Die neue Zeit um 1928 stellt für den Hausbau 
neue Materialien zur Verfügung und diese sollen nach ökonomischen Grundsätzen geplant 
und eingebaut werden. Meyer entwickelt so eine funktionell-biologische Beschreibung und 
Auffassung des Bauens und stellt diese als die Gestaltung der Lebensprozesse dar. Diese 
Darstellung ist interessant und von Nutzen für diese Forschungsarbeit, weil kein fachtechni-
sches Expertenwissen, sondern Laienbegriffe für die Erklärung der Lebensvorgänge verwen-
det werden.99  

Gestaltung von Lebensvorgängen  

Funktionell biologische Beschreibung 

1 Geschlechtsleben 

2 Schlafgewohnheit 

3 Kleintierhaltung 

4 Gartenkultur 

5 Körperpflege 

6 Wetterschutz 

7 Wohnhygiene 

8 Autowartung 

9 Kochbetrieb 

10 Erwärmung 

11 Besonnung 

12 Bedienung 

Tabelle 7: Gestaltung der Lebensprozesse mit einer biologisch funktionellen Beschreibung nach Hannes Meyer (1928). 
Eigene Darstellung. In Conrads (2001), S.110. 

Die Zusammenstellung der Gestaltung der Lebensvorgänge nach Hannes Meyer (1928) for-
muliert den Bedarf in der Sprache der Laien, so dass sie verständlich ist. Für die Arbeit des 

                                                   
98 Vgl. Knittel-Ammerschuber (2006), S.156. 
99 Vgl. Meyer (1928) in Conrad (2011), S.110. Siehe auch Meyer (1928) im Vorspann dieser Forschungsarbeit. 
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Bedarfsplaners erweist sie sich für die Kommunikation mit dem Bauherrn als äusserst hilfreich 
und leicht anwendbar. 

Jan Gehl und Hannes Meyer stehen beispielhaft für konsequente und erfolgreiche Ansätze, 
die Bedürfnislage von Menschen im Grossen (Gehl) und im Kleinen (Meyer) verständlich zu 
machen. Die folgenden Kapitel stellen dar, welche Relevanz eine erkannte Bedürfnislage für 
die Projektierung hat. 

3.1.2 Projektbeeinflussungsmöglichkeiten in der Bedarfsplanung 

„Die Orientierung an klaren Planungsvorgaben der Bauherren reduzieren Baukosten.“ 100 

Die Projektbeeinflussungsmöglichkeiten im Verhältnis zu den Kosten sind in der Leistungs-
phase 0, der Bedarfsplanung oder der Planung vor der Planung, nach Volkmann (2002) am 
größten. Am Ende dieser Leistungsphase 0 sind ca. 35% der Beeinflussbarkeit vergeben. Das 
heißt, dass der öffentliche Bauherr für die nächsten Leistungsphasen maximal 65% der Ent-
scheide selber beeinflussen kann. Die Möglichkeiten der Projektbeeinflussungsmöglichkeiten 
und der Optimierungen der Aufgabenstellung sind für den öffentlichen Bauherrn hier am Aus-
schlaggebendsten. In den Leistungsphasen 2 und 3 liegt die Projektbeeinflussungsmöglichkeit 
bei ca. 38%. Am weitaus kleinsten ist die Projektbeeinflussungsmöglichkeit in den Leistungs-
phasen 4 bis 8 bei ca. 22%. 

 
Abbildung 9: Projektbeeinflussungsmöglichkeiten in Abhängigkeit des Projektfortschritts nach Volkmann (2002). Lph = 
Leistungsphase. 

Die Erstellung der Bedarfsplanung ist Aufgabe des öffentlichen Bauherrn.101 Leider ist die Ho-
norierung der Bedarfsplanung nicht in der HOAI in Deutschland oder in der SIA Norm 102 
Ordnung für Leistungen und Honorare der Architektinnen und Architekten in der Schweiz, ge-

                                                   
100 Vgl. Bundesministerium (2015). Baukostensenkungskommission, S.61. 
101 Vgl. DIN 18205-1996. Volkmann (2002). Kalusche (2009). 
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regelt. Der Bauherr muss diese Leistungsphase 0, Bedarfsplanung, ohne leistungsdefinieren-
de Norm, konkrete Fachvorgabe oder allgemein gültigen Bedarfsplanungsstandards aus-
schreiben oder bestellen. Dies kann zu Schwierigkeiten und Fehlinterpretationen bei der Auf-
tragsdefinition und der Suche eines externen oder internen Bedarfsplaners führen. Wie defi-
niert der öffentliche Bauherr die Leistung der Bedarfsplanung in der Architektur? 

Gautier und Osebold (2014) kritisieren, dass fehlende und unzureichende Bedarfsplanungen 
ein wesentlicher Grund dafür ist, dass Projekte ihre Kosten-, Termin- und Qualitätsziele ver-
fehlen. In der Bedarfsplanung werden die Weichen frühzeitig für den späteren Entwurf gestellt 
und darum hat diese Leistungsphase 0 eine erhebliche Bedeutung für die Zielerreichung des 
Bauherrn. Projektbeeinflussungsmöglichkeiten in Abhängigkeit des Projektfortschritts nach 
Volkmann (2002) Gautier und Osebold (2014) verdeutlichen, dass der Soll-Verlauf auf den Ist-
Verlauf der Bedarfsplanung eine Wissenslücke hinterlässt und wiederholte Leistungen gene-
riert.  

 
Abbildung 10: Durch unvollständige Bedarfsplanung werden Wissenslücken geschaffen und Leistungen müssen wiederholt 
werden; nach Gautier/Osebold (2014). 

Diese Wissenslücke kann mit dem Fortschreiten der Projektdauer nicht mehr eingeholt wer-
den und wirkt sich folglich negativ auf die Kosten, auf Termine und die Leistungsphasen aus. 
Es ist daher sinnvoll, sich genügend Zeit für eine sorgfältige Bedarfsplanung und das Schlie-
ßen der Wissenslücken einzuräumen, damit keine Planungsleistungen wiederholt werden 
müssen und keine zusätzlichen Mehrkosten für das Projekt entstehen. Die Bedarfsplanung 
sucht nach Problemen und versucht diese zu definieren und für die nachfolgenden Entwurfs- 
und Planungsarbeiten entsprechend bildhaft und nachvollziehbar aufzubereiten. 

3.1.3 Problemsuche versus Problemlösung 

„Bedarfsplanung ist Problemsuche – Entwerfen ist Problemlösung“. 102  

Die Bedarfsplanung wird aus Sicht des öffentlichen Bauherrn entwickelt und ist auf die Be-
schreibung der Aufgabenstellung des Bauvorhabens fokussiert. Der Bedarfsplaner stellt dem 
öffentlichen Bauherrn entsprechende Fragen zu seinem Bauvorhaben und beschreibt die Auf-

                                                   
102 Vgl. Volkmann (2003), S.1. 
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gabenstellung als Bedarfsplan. Der Bedarfsplaner hilft dem Bauherrn herauszufinden, was er 
eigentlich will und was er wirklich braucht.103 Nun findet der Transfer des Bedarfplans an die 
Architekten statt.104 

 
Abbildung 11: Der Transfer der Inhalte des Bedarfsplans als Aufgabe zum Entwurf als Lösung. Eigene Darstellung. 

Die Architekten entwickeln ihren Entwurf für ein öffentliches Bauvorhaben als Lösungsansatz 
aus dem Bedarfsplan heraus; wegen den Beschaffungsgesetzen können sie den Bedarfsplan 
nicht in Frage stellen. Die Antwort auf die Fragen des Bedarfsplans ist ein architektonischer 
Entwurf. Das Modell und die Begriffsdefinition von Schill-Fendl (2004) unterscheiden in theore-
tische und praktische Planung und dienen als Erklärung, wie sich Problemsuche und Prob-
lemlösung für diese Forschungsarbeit unterscheiden:   

1. Theoretische Planung:  
Analyse und Berücksichtigung von Rahmenbedingungen.  
Was ist zu tun? Bedarfsplanung und Aufgabenstellung ist Problemsuche.   

2. Praktische Planung:  
Umsetzung der theoretischen Planung.  
Wie ist es zu tun? Entwurf und Planung ist Problemlösung.   

Diese Denkstruktur zeichnet die Grenzen von theoretischer und praktischer Planung sehr gut 
auf und liefert eine solide Grundlage für dieses Forschungsvorhaben. Wie kann ein professio-
neller und eindeutiger Transfer der Themen in der Bedarfsplanung für den architektonischen 
Entwurf sichergestellt werden?  

Der ganzheitliche Problemlösungsprozess für ein Bauvorhaben in der Architektur ist im Allge-
meinen mit den beiden Kerntätigkeiten des Architekten definiert, der Planung und dem Ent-
werfen.105  

Joedicke (1976) gliedert die Planung des Architekten in drei Stufen: 

1. Stufe: Die Problembestimmung 

2. Stufe: Die Allgemeine Lösungsstufe 

3. Stufe: Die Lösungsstufe im Realisierungsbereich 

Joedicke (1976) bezieht sich in der 1. Stufe nicht auf die Problembestimmung des Bauherrn, 
sondern auf die Problembestimmung des Architekten im Hinblick auf seinen persönlichen 
Entwurf in der 2. Stufe. 

                                                   
103 Vgl. Kalusche (2012), S.172. 
104 Siehe Abbildung 11. 
105 Vgl. Schill-Fendl (2004), S.50. 
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Abbildung 12: Aufhebung des Planungsproblems durch Behebung der Störung nach Joedicke (1976). 

Joedicke (1976) versteht unter Planung den systematischen Ansatz der Entwicklungs- und 
Entscheidungsprozesse zur Verringerung der Diskrepanzen zwischen dem Ist und dem Soll. 
Die Planung dient als Mittel zur Lösung von Problemen. Ein Planungsproblem ist somit eine 
Störung.  

Die Entscheidung für den Anstoß eines öffentlichen Bauvorhabens ergibt sich aus einer Stö-
rung oder unbefriedigenden Situation für den Bauherrn oder den Nutzer. Diese Störung wird 
durch die Planung und Realisierung eines Projektes in eine befriedigende Situation überführt. 
Die Lösung der Störung muss nicht zwingend ein Neubau sein.106 Der Bedarf kann auch an-
ders abgedeckt werden, z.B. durch Zumietung, Erwerb einer bestehenden Liegenschaft oder 
den Um- und Anbau eines bestehenden Objektes oder durch Umstrukturierung der Organisa-
tionsstruktur des Nutzers.107 In der Bedarfsplanung für öffentliche Bauvorhaben formuliert der 
Bauherr üblicherweise die Planungsprobleme und transferiert den Bedarf oder die Beschrei-
bung der Aufgabenstellung an den Architekten. Indem die Situation als Problem beschrieben 
wird, wird sie auf eine konkrete bauliche Sichtweise reduziert. Mit dieser verfrühten Komplexi-
tätsreduktion werden relevante nichtbauliche Dimensionen ausgeblendet. Damit geht höchst 
relevantes Wissen um Stakeholderwünsche verloren. Falls der Architekt die Komplexität der 
Aufgabe in seinem Entwurf nicht aufnimmt, wird sie ab jetzt nicht mehr weitervermittelt. Aber 
auch im günstigsten Fall werden die Stakeholderwünsche von jetzt an nur noch in der Spra-
che der Architektur ausgedrückt und sind für Laien, z.B. auch für den Bauherrn, nicht mehr 
ohne Weiteres lesbar. Diese Forschungsarbeit untersucht die Bedarfsplanung und den wichti-
gen Prozess des Transfers, jedoch nicht den Entwurf oder den Entwurfsprozess an und für 
sich. 

Wiegand (2005) beschreibt den Erfolg beim Planen und Lösen von Problemen. Ein integraler 
Prozess soll mit Methoden, mit Zusammenarbeit und mit Management gestaltet werden. Wie-
gand (2005) beschreibt, dass Menschen die Massstäbe für erfolgreiche Problemlösungen 
sind; es sind keine Maschinen und keine anderen digitalen Werkzeuge können den Menschen 
ersetzen. Der Zusammenarbeit der Menschen als Individuum oder als Gruppe ist höchste 
Aufmerksamkeit zu schenken.108 

Böhm et. al. (2002) teilen die Aufgabe so lange in Teilaufgaben und Teilziele, bis die Ist-
situation analysiert werden kann und die Sollvorstellung erreicht werden kann. Eine systemati-
sche Bearbeitung der Probleme wird so mit einer „Bottom-Up-Synthese“ oder einer „Top-
Down-Analyse“ sichergestellt. Durch diese ganzheitliche Betrachtung des Systems und eine 

                                                   
106 Vgl. Kalusche (2009), S.173. 
107 Vgl. Kalusche (2012). 
108 Vgl. Wiegand (2005), S.17ff. 
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kluge Teilung der Aufgaben und Ziele ist gewährleistet, dass die Resultate der Analyse und 
der Synthese jederzeit die Gesamtlösung oder das Gesamtproblem im Rahmen des gesamten 
Systems einbezieht.109 

 
Abbildung 13: Ganzheitliche Betrachtung bei der Teilproblemlösung nach Böhm et. al. (2002), S.35. 

Böhm et. al. (2002) beschreiben das System vom Groben zum Feinen (Top-Down), damit die 
Lösung des Gesamtproblems immer im Fokus bleibt. Bei der Lösung eines Problems soll man 
sich nicht im Detail verlieren. Für diese Forschungsarbeit ist dieses System von Böhm et. al. 
(2002) grundlegend und liefert für die Bedarfsplanung einen wichtigen Beitrag, weil nicht alle 
Themen bis ins Detail berücksichtigt werden können. 

3.1.4 Wer formuliert die Aufgabe?   

Schon 1957 hat Ulrich Conrads interpretiert, dass es wohl noch eine Weile dauert bis zu dem 
Zeitpunkt, an dem wir so optimistisch sein dürfen, von unserer Gesellschaft ein echtes Votum 
und eine echte Meinung für das Planen und das Bauen zu erwarten.  

Wer formuliert die Aufgabe? 110  

In unserer heutigen Gesellschaft sind die Medien dafür verantwortlich, dass wir Menschen 
besser informiert sind. Es haben sich auch Werkzeuge und Methoden der Partizipation etab-
liert. Dies benötigt jedoch einen Moderator. Ganz allgemein muss Bedarfsplanung durch ex-
terne Experten begleitet werden. Bedarfsplanung muss durch einen Experten begleitet wer-
den. Ein Bedarfsplaner sollte die Fähigkeit zur Urteilsenthaltung haben. Eine neutrale und 
unabhängige Erarbeitung des Bedarfs muss vom öffentlichen Bauherrn als Grundhaltung und 
Fähigkeit an den Bedarfsplaner vorausgesetzt werden können. Mit der Erarbeitung der Wün-
sche und Bedürfnisse für den öffentlichen Bauherrn werden bewusst oder unbewusst bereits 

                                                   
109 Vgl. Böhm et. al. (2002), S.32ff. 
110 Vgl. Conrads (1957) in Bauwelt 40.2013, S.8. 
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wegweisende Entscheide getroffen. Diese Entscheide können bei einem Bauvorhaben z.B. 
bereits auf Prioritäten in den Bereichen Kosten, Nachhaltigkeit, Baumaterial, Energie etcetera 
fokussieren. Zu diesem Zeitpunkt sind jedoch pragmatischere Entscheide gefordert. Der Bau-
herr will natürlich aus Neugierde und aus einem natürlichen menschlichen Sicherheitsbedürf-
nis heraus so früh wie möglich bildliche Resultate und Berechnungen von seinem Bauvorha-
ben sehen, in denen die Architektur, die Kosten, die Pläne etc. klar dargestellt sind. Der Bau-
herr soll aber nicht schon zum Voraus wissen, was gut ist und was schlecht ist, was schön 
und was hässlich ist, sondern soll möglichst neutral seine Wünsche und Bedürfnisse für das 
einmalige Bauvorhaben formulieren und beschreiben. Die Wissenslücken müssen frühzeitig 
geschlossen werden.111 Dieser Beschreibungsprozess ist wichtig, weil der kreative, entwerferi-
sche Teil für das Bauvorhaben in einer nächsten Phase durch den Architekten vorgenommen 
wird.  

Nach anglo-amerikanischer Auffassung müssen Bedarfsplaner und der Entwurfsarchitekt un-
terschiedliche Personen sein. Die Bedarfsplanung und die Entwurfsplanung verlangen unter-
schiedliche Arbeitsweisen und Kenntnisse, zum Lösen eines Planungsproblems.112  

„Der Bedarfsplaner als Berater des Bauherrn muss in der Lage sein, Notwendigkeiten recht-
zeitig im Dialog mit dem Bauherrn zu erarbeiten und zu formulieren. Dies erfordert von ihm 
interdisziplinäres Denken und Handeln. Er muss fähig sein, sowohl die Sprache des unerfah-
renen Bauherrn als auch die des Planers zu sprechen.“ 113  

Der Bedarfsplaner muss die Fähigkeit haben, die Essenz der Aufgabenstellung aus dem Dia-
log mit dem Bauherrn und den Rahmenbedingungen des Bauvorhabens herauszuarbeiten. 

 
Abbildung 14: Herausarbeitung der Essenz der Aufgabenstellung. Peña/Parshall (2012), S.70. 

Schon Peña und Parshall haben 1969 diesen Umstand erkannt. Der Bedarfsplaner muss ler-
nen, einen ganzheitlichen Blick auf das Problem zu richten. Die Probleme müssen kategori-
siert und gefiltert und nur mit den wichtigsten Aspekten weitergearbeitet werden. Ausserdem 

                                                   
111 Vgl. Gautier, Osebold (2014), S.55 und Abbildung 10. 
112 Vgl. Volkmann (2002). Schill-Fendl (2004). Kalusche (2009). Blyth, Worthhington (2010). 
113 Vgl. Adloch (2008), S.46. 
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müssen sie die Stakeholder einbeziehen und eine gute Kommunikationsstruktur- und Kom-
munikationskultur aufbauen.114  

Ein Negativbeispiel wäre ein öffentliches Projekt, das den Bedarf der Stakeholder nicht be-
rücksichtigt und stattdessen dem Eigennutz von Wenigen dient: Für selbstdarstellerische 
Zwecke, ökonomischen Vorteil und anderen Missbrauch des öffentlichen Projekts. So steht 
der öffentliche Bauherr auch in Konkurrenz zu anderen Marktanbietern. Er soll seine Immobi-
lienkosten aus diesen Wettbewerbsgründen so tief wie möglich halten. 115 

3.1.5 Nachhaltige Architektur für Gesundheit und Wohlbefinden   

Architektur ist die Gestaltung unserer Umwelt. Alberti hat die Ziele guter Architektur mit der 
vitruvianischen Trias beschrieben.116 Jedes Gebäude soll dauerhaft, zweckmässig und schön 
zugleich sein. Vitruv, der Urvater der theoretischen Beschreibung von Architektur, unterschei-
det für die Baukunst die lateinischen Begriffe „firmitas, utilitas und venustas“ (Festigkeit, Nütz-
lichkeit, Schönheit).117 Allgemein beeinflusst Architektur Gesundheit und Wohlbefinden des 
Menschen und wirkt sich langfristig auf die Lebensqualität aus. Steemers (2015) definiert die 
Begriffe Gesundheit und Wohlbefinden und zeigt Potenzial für die Architektur auf. Er richtet 
seine Beschreibungen auf die Förderung des positiven mentalen Wohlbefindens, das sich 
wirksam auf die körperliche Gesundheit des Menschen auswirkt.118  

Die Welt Gesundheitsorganisation (WHO) hat drei Faktoren von Gesundheit bestimmt: Das 
soziale und wirtschaftliche Umfeld, die physische Umwelt und die individuellen Eigenschaften 
und Verhaltensweisen des Menschen.119 Steemers (2015) schliesst an die WHO-Betrachtung 
an. Er hat eine Vielzahl qualitativer und quantitativer Faktoren für die Beschreibung von Archi-
tektur für Gesundheit und Wohlbefinden zu Tage gebracht. Steemers (2015) beschreibt gute 
nutzerbestimmte Entwurfsstrategien, welche die Diversität und Anpassungsfähigkeit von Ar-
chitektur erhöhen können. Er nimmt Bezug zum Modell der nachhaltigen Entwicklung von 
umweltbezogenen, wirtschaftlicher und gesellschaftlichen Werten als eine Art Drei-Säulen-
Prinzip.120 Steemers fokussiert auf Gesundheit und Wohlbefinden des Menschen, die er mit 
Gesundheit, Komfort und Glück für Wohlbefinden definiert, und verknüpft die drei Säulen der 
Trias von Vitruv mit diesen. Dieses Drei-Säulen-Prinzip wurde nun durch den Forschenden mit 
den Faktoren der nachhaltigen Architektur verknüpft und daraus wurde folgendes eigenstän-
diges Betrachtungsmodell entwickelt: 

1. „firmitas“ (dauerhaft) ist Stabilität und steht für Gesundheit und für die Umwelt   

2. „utilitas“ (zweckmässig) ist Nutzen und steht für Komfort und für die Wirtschaft   

3. „venustas“ (schön) ist Freude und steht für Glück und für die Gesellschaft   

                                                   
114 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.70. 
115 Vgl. Worthington et. al. (1998), S.68. 
116 Vgl. Neumeyer (2002), S.92. 
117 Vgl. Kruft (1985), S.46. 
118 Vgl. Steemers (2015), S.9. 
119 Vgl. WHO (2015). World Health Organization. 
120 Vgl. SIA Norm 112/1, S.6/7 and Steemers (2015), S.12. 
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Dieses Betrachtungsmodell für nachhaltige Architektur für Gesundheit und Wohlbefinden ist 
für den weiteren Verlauf der Forschungsarbeit wichtig; es ist der Versuch, für den Prozess der 
Bedarfsplanung eine verständliche, einheitliche, stabile Sprache und Begriffsdefinition zu ent-
wickeln. 

Ein eigenes Projekt der britischen Regierung („nef-Project an Foresigth“) nef - the new eco-
nomics foundation Foresight - the UK goverment's futures think-tank project hat fünf Wege 
zum Wohlbefinden formuliert.121 Dabei geht es weniger um Erkrankungen als um Verhaltens-
weisen, die zum Gedeihen der Gesellschaft beitragen.122 Dies soll auch der Anspruch der Be-
darfsplanung in der Architektur sein. Dieser Anspruch kann in einem ersten Schritt von Laien 
oder vom öffentlichen Bauherrn nur abstrakt, schematisch formuliert und entwickelt werden. 
Aus diesem Grund sollen auch weniger Fachwörter und Expertenwissen in die Beschreibung 
der Aufgabenstellung einfliessen. 

 
Abbildung 15: Ausgangspunkt und Start der Bedarfsplanung aufgrund der Thementiefe (Informationstiefe) bestimmen. 
Eigene Darstellung. 

Es sollen die relevanten Aspekte und Anforderungen des Menschen in der Bedarfsplanung 
beschrieben werden. Diese werden dann anschliessend in eine Fachsprache umgewandelt 
und entsprechend an die Experten oder Architekten transferiert. Es muss in dieser For-
schungsarbeit geklärt werden, in welcher Thementiefe (Informationstiefe) der Exper-
te/Bedarfsplaner die Zusammenarbeit mit dem Laien/Besteller/Nutzer startet. Dieser Umgang 
mit Informationen wird im Kapitel 3.4.1 Daten, Nachrichten, Informationen beschrieben. 

Steemers (2015) hat nun die „Fünf Wege zum Wohlbefinden“ in den Zusammenhang mit der 
baulichen Umgebung gebracht und hat dazu Einflussfaktoren schematisch definiert. 

Fünf Wege zum Wohlbefinden Five ways to wellbeeing 

1 Kontaktpflege Connect 

2 Aktivität Be active 

                                                   
121 Vgl. Aked/Thompson et. al. (2011), S.8. 
122 Vgl. Steemers (2015), S.15. 
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3 Aufmerksamkeit Take notice 

4 Lernbereitschaft Keep learning 

5 Hilfsbereitschaft Give 

Tabelle 8: Modell: Fünf Wege zum Wohlbefinden nach dem Foresight-Project von Aked et.al. (2011). Wirksamkeit für das 
subjektive Wohlbefinden. Eigene Darstellung. 

Aus diesen Forschungsergebnissen lässt sich nicht sofort eine gute gestalterische Lösung 
ableiten, doch sie gibt gute Anhaltspunkte und Kriterien für die Diskussion mit den Laien in der 
Bedarfsplanung und ist als eine Grundlage für gute Architektur zu verstehen:123  

Kontaktpflege: Lage, Wandlungsfähigkeit der Räume, Wohnliche Gestaltung: Sicherheit, 
Vertrautheit, Freundlichkeit, Besonderheit: Einzigartige Merkmale, besondere Ästhetik, natürli-
che ländliche Umgebung, öffentliche Räume.   

Aktivität: Körperliche Betätigung, problemloser Zugang zu Sporteinrichtungen, fussläufige 
Erreichung von Alltagszielen, hohe Wohndichte, Mischnutzung, Gemeinschaftsräume, Anzie-
hungspunkte: Ausblicke, Kunstobjekte, Tageslicht, Grünpflanzen.   

Aufmerksamkeit: Kunstobjekte, Begrünung, Landschaftsgestaltung, Naturelemente, Sitzge-
legenheiten, Abwechslungsreiche Gestaltung von Freiräumen, höherer Anteil öffentlicher 
Räume gegenüber privater Räumen. 

Lernbereitschaft: Einfluss von physischer Umgebung auf die geistige Entwicklung, saubere 
und aufgeräumte Wohnungen, sicherer Ort zum Spielen, nicht dunkel und eintönig, Interaktion 
und soziale Kontakte fördern, Kommunikation fördern, thermischer Komfort, gute Beleuchtung 
und Belüftung, Sicherheit, künstlerische und musische Tätigkeiten auch in Quartiersplanung, 
Abendschulen im Quartier.   

Hilfsbereitschaft: Menschen in der Stadt sind weniger hilfsbereit als auf dem Land, fördern 
von uneigennützigem Verhalten, positive Umgebungsmerkmale wie Diversität, Nähe, Zugäng-
lichkeit und menschliche Qualität. 

Konzepte für die Gestaltung von nachhaltiger Architektur für Gesundheit und Wohlbefinden 
haben eine grosse Fülle von Kriterien. In der Bedarfsplanung können nicht alle Kriterien 
vollumfänglich erfüllt werden. Es gibt kein perfektes Gebäude. Durch gute Gestaltung 
unserer Umwelt und mit entsprechend guter Architektur (Form, Raum und Materialität) können 
unsere Beziehungen gestärkt und unser Wohlbefinden gesichert werden. Menschen (Laien) 
müssen die Gelegenheit haben, ihre Wünsche und Bedürfnisse so zu formulieren, dass der 
Experte in der Lage ist, z.B. mit dem Modell „vom Groben ins Feine“,124 die Kriterien und die 
Argumente weiterzubearbeiten und zu ergänzen. Wenn der Experte diese Kriterien oder Ziele 
vom Laien nicht erhält, wird er dazu angehalten oder gezwungen sein, selber eigene Kriterien 
für die Bedarfsplanung zu entwickeln und vorzuschlagen. Und das wäre nicht im Sinne einer 
standardisierten Bedarfsplanung. 

                                                   
123 Vgl. Steemers (2015), S.14/15/16. 
124 Vgl. Böhm et. al. (2002). 
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3.1.6 Die Bedarfsplanung ist ein komplexer Prozess 

Menschen entscheiden sich einzeln oder in Gruppen, aufgrund eines spontanen Impulses, 
eines konkreten Wunsches oder eines abgeklärten Bedürfnisses, ein Bauvorhaben anzusto-
ßen und entwickeln zu lassen.  

Bedarfsplanung ist als Beginn von etwas Neuem zu verstehen. 125  

Architekten und andere Experten entwickeln diese Bauvorhaben und setzen die Bedürfnisse 
der Menschen und der Laien später in konkrete Entwürfe und in Gebäude um. Dieser Schritt 
des Übergangs, von der Beschreibung der eigenen Bedürfnisse bis hin zur totalen Fremdbe-
stimmung, kann dem Laien viele Unsicherheiten und Unwägbarkeiten aufbürden. Der Laie 
muss also dem Experten sein Vertrauen schenken und sich bewusst werden, dass seine Un-
sicherheit unbegründet ist, dass die Unwägbarkeiten und seine Bedürfnisse professionell be-
arbeitet werden. Vertrauen wird mit der Überzeugung sein von der Verlässlichkeit und Zuver-
lässigkeit von Personen, von Handlungen, also auf der Beziehungsebene von Menschen, ge-
bildet.126 Das entsprechende Konzept des Urvertrauens wird vom deutsch-amerikanischen 
Kinderpsychologen Erik Erikson (1991) beschrieben. Er geht davon aus, dass Säuglinge die 
grundlegende Fähigkeit haben, dem Leben vertrauen zu können und dass alle Grundbedürf-
nisse (Nahrung, Nähe, Zärtlichkeit, Geborgenheit) befriedigt werden können. Nach Erikson 
bildet dieses Urvertrauen auch die Grundlage für jedes spätere Vertrauen.127 Knapp (2015) 
beschreibt, die Voraussetzung für Vertrauen sei immer ein Vorschuss an Vertrauen: 

„Wir vertrauen Individuen, biologischen, sozialen, ökonomischen oder technischen Systemen 
und Ihrer Wechselwirkung.“ 128  

„(...) sobald menschliche Interaktionen ins Spiel kommen, sind wir immer auch auf Vertrauen 
angewiesen.“ 129  

Der Laie braucht demzufolge auch eine gewisse Unsicherheitstoleranz. Er muss bereit sein, 
die Unsicherheit und die Unwägbarkeiten in seinem Bauvorhaben auszuhalten, sich darin zu-
rechtzufinden oder sie gemeinsam mit dem Experten sinnvoll zu gestalten.130 Der Zusammen-
arbeit von Experten und von Laien im Bedarfsplanungsprozess ist aufgrund des erhaltenen 
Vertrauensvorschusses, größtmögliche Bedeutung, Aufmerksamkeit und Wert beizumessen. 
Denn nur zu Beginn sind die Informationen des Laien echt, ursprünglich kommuniziert oder 
beschrieben und noch nicht vom Experten beeinflusst worden. In dieser Phase können dem-
zufolge die wegweisendsten und wesentlichsten Informationen vom Laien für ein Bauvorha-
ben erforscht, analysiert und bearbeitet werden. Der Laie ist gezwungen, dem Bedarfsplaner 
zu vertrauen. Um die Informationen des Laien zu erhalten, muss der Experte oder Bedarfspla-
ner die Fähigkeit besitzen, eine stimmige Kommunikation anzugehen oder zu schaffen.131  

                                                   
125 Erkenntnis des Forschenden. 
126 Vgl. Duden (2015) online. 
127 Vgl. Erikson (1991), S. 241 ff. 
128 Vgl. Knapp (2015), S.152.   
129 Vgl. Knapp (2015), S.153.    
130 Vgl. Knapp (2015), S. 202. 
131 Vgl. Schulz von Thun (1998), Band 3, S.15/16. 
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Abbildung 16: Das Ideal einer guten stimmigen Kommunikation. Guter Kommunikator: Authentisch, identitätsgemäß und 
situations- und systemgerecht. Darstellung Schulz von Thun (1998), Band 3, S.15/16. 

Bei diesem Konzept der stimmigen Kommunikation braucht es die Denkschule des humanisti-
schen Denkens und des systemischen Denkens. Denn der Experte und der Laie stehen vor 
der herausfordernden Tatsache und der Pflicht zum Gelingen des Ganzen beizutragen, von 
dem sie selber ein Teil sind, und zum Gelingen des Ganzen beizutragen, das sie selbst 
sind.132 Aus diesem Grund ist es wichtig, die Chancen eines partizipativen Prozesses zu se-
hen: 

„Demokratische Gesellschaften, die in zunehmendem Maße aus emanzipierten Menschen 
bestehen, beanspruchen immer stärker die Teilhabe an der Gestaltung ihrer gebauten Um-
welt. Partizipation wird daher für den architektonischen Entwurfsprozess immer relevanter, 
gleichzeitig wird die Rolle des Architekten als Experte infrage gestellt.“ 133  

Die stimmige Kommunikation zwischen Architekt und Nutzer gilt es zu etablieren und zu klä-
ren. Die Qualität der Architektur kann auch an ihrer nachhaltigen Nutzung, dem Grad der Iden-
tifikation des Nutzers und der anderen Stakeholder mit dem Bauvorhaben bemessen werden. 
Ein Kommunikationsstandard für die Bedarfsplanung ist deshalb nicht nur eine architektoni-
sche, sondern auch eine politische und gesellschaftliche Notwendigkeit. 

3.1.7 Komplexe Probleme in der Bedarfsplanung lösen 

„Probleme existieren ausschließlich in den Köpfen der Menschen, die sich mit ihnen beschäf-
tigen.“ 134 

Schönwandt et.al (2013) beschreiben komplexe Probleme aus Sicht der räumlichen Planung 
und der sozialen Probleme. Problembeschreibungen in der Bedarfsplanung sind nie objektiv. 
Das Problem ist immer abhängig vom öffentlichen Bauherrn und seinen Stakeholdern. Die 
Auswahlprozesse zur Beschreibung eines Problems beruhen auf subjektiven Kriterien. Denn 
der Entscheid ist vom persönlichen Hintergrundwissen und von der persönlichen Sichtweise 

                                                   
132 Vgl. Schulz von Thun (1998), Band 3, S.16. 
133 Vgl. Hofmann (2014), S.8. 
134 Vgl. Schönwandt et.al (2013), S.23. 
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und den eigenen Absichten bestimmt. Es ist immer auch möglich zu einer anderen Entschei-
dung zu kommen, wenn eigene Absichten aussen vorgelassen werden. So wäre ein anderes 
Problem gewählt worden. 135 

Die Subjektivität von Entscheidungen in der Bedarfsplanung ist allgegenwärtig. Der ganze 
Prozess der Bedarfsplanung soll breit abgestützt und allen maßgebend beteiligten Menschen 
zugänglich gemacht werden. Menschen bewerten den erhobenen Bedarf in der Bedarfspla-
nung und so bleibt dieser subjektiv. 

Für Herzog & de Meuron stellt sich bei jedem ihrer Projekte jeweils ein Problem, mit welchen 
Werkzeugen und Methoden sie die Ideenfindung und den Bauherrn am besten unterstützen 
können, sowie den iterativen Planungsprozess optimieren können.136 Dies gilt nicht nur für den 
eigentlichen Entwurfsprozess, sondern auch für alle anderen Prozesse in den entsprechenden 
Leistungsphasen.137 Es gilt das richtige Werkzeug für die jeweilige Aufgabe einzusetzen. Pla-
nungen bei Herzog & de Meuron folgen im Regelfall nicht immer dem gleichen Schema; sie 
werden aber bewertet und die Resultate klug dem Projektteam kommuniziert. Sehr interessant 
ist die Tatsache, dass Herzog & de Meuron mit einem Level of Development (LoD) abgeleitet 
von der Methode BIM (Building Information Modeling), also einer Entwicklungsstufe oder dem 
Grad der Ausarbeitungstiefe arbeiten. Dieser LoD ist im eigentlichen Sinne ein einfaches, 
dennoch sehr professionelles Kommunikationswerkzeug, um den Stakeholdern zu erklären, 
auf welcher Bearbeitungstiefe und Detailierungsgrad sich die aktuelle Planung momentan 
befindet. Ausserdem kann mit dem LoD kommuniziert werden, an welcher Stelle die entspre-
chende Information verfügbar sein muss. Innerhalb dieser verschiedenen LoD’s können sich 
je nach Projekt unterschiedliche Ausarbeitungsgrade entwickeln. LoD bleibt da anpassungsfä-
hig. LoD wird wie folgt strukturiert: 

LoD 100 - konzeptionelle Darstellungen 

LoD 200 - Dimension und Grösse massgeblicher Bauelemente 

LoD 300 - ausschreibungsreife Angaben mit Spezifikationen 

LoD 400 - fabrikationsreife Ausführungsplanung 

LoD 500 - Dokumentation des ausgeführten Elementes 

 
Abbildung 17: LOD; Level of Development bei Herzog & de Meuron. Beschrieben von Drobnik and Riegas (2015), S.28-31. 

                                                   
135 Vgl. Schönwandt et.al (2013), S.11/23. 
136 Vgl. Drobnik and Riegas (2015), S.28-31. 
137 Siehe Abbildung 17. 
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Im Bedarfsplanungsprozess wird ein ähnliches Kommunikationswerkzeug erforderlich sein, 
um den Stakeholdern einfach erklären zu können, welche Informationen notwendig sind und 
welche erst später in den Prozess eingepflegt werden müssen. Allgemein kann vom Prozess - 
vom Weg vom Groben ins Feine - gesprochen werden.138 Im Weiteren stellt sich die Frage, 
wie die Komplexität an Informationen im Bedarfsplanungsprozess organisiert und gegliedert 
werden kann.  

 
Abbildung 18: Coupling von InfraNet Lab. Vgl. Bhatia et. al. (2010). 

InfraNet Lab beschäftigt sich in Forschung und Praxis mit der Vernetzung von Ressourcen in 
der Ökologie: Nahrung, Wasser, Energie, Abfall und Infrastruktur sind dabei die Hauptthemen. 
Diese mächtige Komplexität und Fülle der Themen werden von InfraNet Lab mit dem Modell 
Coupling: Strategies for Infrastructural Opportunism bewältigt. Im Modell Coupling werden 
verschiedene Themen identifiziert und beschrieben, geprüft und dann aneinandergekoppelt 
und textlich schematisiert. So können neue richtungsweisende Hauptthemen entstehen, ohne 
dabei das Detail auszuschließen oder zu vernachlässigen.139  

 

Fazit: Der Beginn eines neuen Bauvorhabens und der Start der Bedarfsplanung ist mit vielen 
Unsicherheiten, Unwägbarkeiten verbunden und benötigt eine stimmige Kommunikation und 
gute Partizipation für und mit allen Stakeholdern. Das Vertrauen in die Verlässlichkeit und 
Zuverlässigkeit von Personen hat hier in dieser Phase des Prozesses eine erstaunliche Be-
deutung. Die professionelle, sorgfältige Bearbeitung der echten, unverfälschten Bedürfnisse 
der Stakeholder ist für die weitere Planung wegweisend. Ein Gebäude ist das Ergebnis eines 
Bewusstwerdungsprozesses der Stakeholder. Es ist die Materialisierung bewusster Bedürfnis-
se in ein Gebäude. Die evaluierten Informationen sollen für die Stakeholder gut kommunizier-
bar sein. Um im Bedarfsplanungsprozess ein Verständnis über den Bearbeitungsgrad, die 
Bearbeitungstiefe und die notwendige Informationsfülle zu schaffen, können die Methoden 

                                                   
138 Vgl. Böhm et. al (2002), Kapitel 3.1.3 Problemsuche versus Problemlösung. 
139 Vgl. Bhatia et. al. (2010). 
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Level of Development oder Coupling hilfreiche Dienste leisten. Folgende Erkenntnisse wurden 
gewonnen:   

1. Der Start der Bedarfsplanung ist für Menschen der Beginn von etwas Neuem. 

2. Ein Gebäude ist das Ergebnis eines Bewusstwerdungsprozesses von Menschen. 

3. In der Bedarfsplanung werden echte, ursprüngliche und unverfälschte Informationen der 
Laien evaluiert und verarbeitet. 

4. Experten erhalten einen Vertrauensvorschuss und schaffen eine stimmige Kommunikation 
unter den Stakeholdern. 

5. Die Zusammenarbeit und Partizipation mit den Stakeholdern (Laien und Experten) ist erfor-
derlich. 

6. Level of Development kann den Bearbeitungsgrad von Informationen definieren. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Bedarfsplanung ein komplexer Pro-
zess ist, der systematische Klärung und Kommunikation benötigt. 

3.1.8 Planungsmethode MAPLE/D für komplexe Bauvorhaben   

Die Methode der architektonischen Planung und des Entwerfens und des Design, MAPLE/D - 
Methode der architektonischen Planung und des Entwerfens / des Design von Schill-Fendl 
(2004) wurde aus dem komplexen Gebiet der Sozial- und Gesundheitsbauten entwickelt und 
wird mit Komplexitätsbewältigung durch Komplexitätserfassung definiert.    

„MAPLE/D bezieht zahlreiche Aspekte auf den verschiedenen Ebenen (Sachebenen, Bezie-
hungsebenen etc.) ein, verbindet diese zu einem sinnvollen Ganzen und kann sich durch 
Gliederung in einzelne Elemente an verschiedene Situationen anpassen.“ 140  

Es werden Strukturierungshilfen zur Erfassung und Verständnis und zur Lösung von komple-
xen Aufgabenstellungen in der Architektur für den Architekten angeboten. Die Methode hat 
das Ziel, den Architekten ein Hilfsmittel mit Nachschlagewerk zu Instrumenten und Technik 
der Architekturplanung zu geben, das bei planungs- und entwurfsmethodischen Prozessen 
eingesetzt werden kann. MAPLE/D ist mit offenem Ergebnis für die Anwendung entwickelt 
worden, deshalb ist eine eigene Schwerpunktsetzung erwünscht. Es werden verschiedene 
Instrumente zur Lösung des Gesamtproblems der Komplexität bei Bauvorhaben im Sozial- 
und Gesundheitswesen vorgeschlagen.141 MAPLE/D schlägt folgende fünf Modelle mit dahin-
terliegenden Denkstrukturen für die Architekturplanung vor:142  

W-Modell: Modell wissenschaftlicher Kriterien (scientific criteria model): Unterstützt den Archi-
tekten, seine Arbeit stets systematisch, nachvollziehbar, unabhängig und zuverlässig durchzu-
führen.   

I-Modell: Interessengruppenmodell (stakeholder model): Beteiligung aller wichtigen Experten 
und Berücksichtigung der Anliegen der Interessengruppen.   

                                                   
140 Vgl. Schill-Fendl (2004), S.305. 
141 Vgl. Schill-Fendl (2004), S.325/XXVII. 
142 Vgl. Schill-Fendl (2004), S.307/296 und Abbildung 73. 
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F-Modell: Faktorenmodell (issue model): Hat das Ziel, die Aufgabenstellung in eine effektive 
architektonische Lösung zu überführen.   

P-Modell: Planungsmodell (process model): Förderung einer systematischen und effizienten 
Vorgehensweise.   

K-Modell: Kompetenzenmodell (competencies model): Strukturierte Aufbereitung der berufli-
chen Handlungskompetenz des Architekten. Methodische Unterstützung bieten. 

D-Struktur: Denkstruktur: Kreatives Denken (think tool creative thinking): Unterstützt den 
Problemlösungsprozess durch den produktiven Einsatz gedanklicher, analytischer und kreati-
ver Flexibilität.   

 
Abbildung 19: Beispielhafte Zuordnungsmöglichkeiten der Teilmethoden für MAPLE/D nach Schill-Fendl (2004), S.308. 

Durch die Verknüpfung der fünf Modelle des MAPLE/D mit Teilmethoden können komplexe 
Aufgabenstellungen mit neuen Denkstrukturen bewältigt werden. Schill-Fendl (2004) hat um-
fassend, akribisch und im Stile eines Nachschlagewerks 23 relevante Entwurfs- und Pla-
nungsmethoden untersucht. Sie hat bewiesen, dass keine der analysierten 23 Entwurfs- und 
Planungsmethoden in den USA, Grossbritannien und von Deutschland alle Kriterien der kom-
plexen Planung nach MAPLE/D abdeckt. Diese vergleichende Analyse wurde aus anerkann-
ten Planungs- und Entwurfsmethoden für den Bereich Sozial- und Gesundheitsbauten durch-
geführt. Durch die vergleichende Analyse konnten keine neuen Aspekte und Kriterien für Pla-
nungsmethoden in der Architektur identifiziert werden. 

Diese Forschungsarbeit untersucht die Phase 1 'Strategische Planung (SIA 112) und Grund-
lagenermittlung (HOAI)' und die neue geforderte Phase 0 'Bedarfsplanung'. Untersucht wird 
der Kommunikationsprozess bis und mit Bedarfsplan (Aufgabenstellung) und schliesst die 
Lösungssuche und somit Entwurfsmethoden, Wettbewerbsverfahren oder andere Methoden 
des Planungsprozesses aus. Dies hat zur Folge, dass die Elemente der komplexen Planung 
nach MAPLE/D für die Bedarfsplanung und aus Sicht des Bedarfsplaners neu so untersucht 
werden können: 
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Neuer Ansatz für die Bedarfsplanung 

Elemente von MAPLE/D Inhalte im Bedarfsplan 

W-Modell Wissenschaftliche Kriterien Systematik, Objektivität 

I-Modell Interessengruppen Stakeholder 

F-Modell Faktoren Nutzerbedürfnisse 

P-Modell Planung Impuls bis Entscheidung 

K-Modell Kompetenzen Kommunikation, Interaktion 

D-Struktur Kreatives Denken Konvergentes und divergentes Denken 

Abbildung 20: Elemente der komplexen Planung von MAPLE/D angepasst für die Bedarfsplanung. Modell der Bedarfspla-
nung: Eigene Darstellung, vgl. Schill-Fendl (2004), S.307. 

Schill-Fendl (2004) formuliert die Antwort auf ihre zentrale Fragestellung von MAPLE/D, indem 
sie den Planungs- und Entwurfsprozess aus Sicht des Architekten darstellt: 

„Architekten können zielführend und systematisch architektonische Lösungen in dem komple-
xen Gebiet der Sozial- und Gesundheitsbauten entwickeln, indem sie ihre analytischen und 
synthetischen Fähigkeiten bewusst und alternierend einsetzen, eine nachvollziehbare Ar-
beitsweise anstreben, die Interessengruppen zu beteiligen und deren Bedürfnisse und Inte-
ressen berücksichtigen und in zu präzisierende Faktoren durch eine systematische Vorge-
hensweise effektiv und effizient umsetzen und indem [sie] die Kommunikation und Interaktion 
in den interdisziplinären Gruppen begleiten und ihre Kernkompetenzen des Entwerfens und 
des Gestaltens zielorientiert einsetzen.“ 143  

Die vollständige Übersicht der Teilmethoden für das Planungsmodell siehe im Anhang Abbil-
dung 74 und Abbildung 76. 

Fazit: MAPLE/D ist ein übergeordnetes Metamodell, das alle entscheidenden Kriterien von 
komplexen Sozial- und Gesundheitsbauten vollumfänglich einschliesst.144 Für den Bereich der 
Bedarfsplanung für öffentliche Bauherrn müssen nun die Kriterien in den fünf Modellen des 
MAPLE/D entsprechend definiert und angepasst werden. 

3.1.9 Lexikographie des Sachwissens zur Lexikographie der Planungsmethoden 

Die Lexikographie des Sachwissens ist eine Errungenschaft, die der Epoche der Aufklärung 
im 18. Jahrhundert zugeschrieben wird (wie z.B. Michel Foucault, 1971 erläutert). Frühe gros-
se Lexika wie die Encyclopédie von Diderot und d'Alembert trugen das bekannte Wissen zu-
sammen, auch bereits schon Methodenwissen aus Wissenschaft und Technik. Das Projekt 
von Schill-Fendl (2004) ordnet sich in die Tradition der Lexikographie ein und fokussiert auf 
Planungsmethoden. Im Bedarfsplanungsprozess können viele Planungsmethoden angewen-
det werden. Es gibt hier keine richtige und falsche Methode, sondern ein sowohl als auch.145 
Die vorliegende Forschungsarbeit untersucht einen Teilbereich der Methoden und zeigt als 

                                                   
143 Vgl. Schill-Fendl (2004), S.312. 
144 Vgl. Schill-Fendl (2004), S.309/310. 
145 Vollständige Übersicht der Teilmethoden für das Planungsmodell siehe im Anhang Abbildung 74 und Abbildung 76. 
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Empfehlung auf, welche Planungsmethoden im Bedarfsplanungsprozess angewendet werden 
können.146 

3.1.10 Ziele und Entscheide des öffentlichen Bauherrn 

Die Lenkungsmöglichkeiten im Projektablauf des Bauvorhabens für den öffentlichen Bauherrn 
sind zu Beginn am größten.147  

„Der Bauherr sieht sich schon zu Beginn seines Bauprojektes mit der Frage konfrontiert, was 
seine Aufgaben im weiteren Projektverlauf sein werden und wie er diese erfüllen soll. Eine 
seiner wichtigsten Aufgaben ist sicher die Definition der mit dem Bauprojekt zu erreichenden 
Ziele.“ 148 

Für Egloff (1996) beschäftigen sich Ziele mit zukünftigen Zwischen- und Endergebnissen von 
Projekten. Ziele beziehen sich auf zukünftige Zustände und sind durch menschliches Handeln 
erreichbar oder nicht. Er beschreibt die Zielformulierung in der Anfangsphase des Projektver-
laufs und die zielgerichtete Lenkung der Fragestellung für ein Bauvorhaben mit einem eigenen 
Systemansatz. Dieser Systemansatz versucht die vielfältigen Parameter eines Projekts wie 
die Umweltfaktoren (Systemumgebung), die Ziele, die Rahmenbedingungen und die Len-
kungsfaktoren zu integrieren. Egloff (1996) schlägt eine zweistufige Betrachtungsweise mit 
persönlichen und organisatorischen Zielen als eigentliches Zieldefinitionssystem mit baulichen 
und betrieblichen Lenkungsfaktoren vor:149  

 

1. Ebene der Unternehmensziele (Organisation)   

2. Ebene der Bauprojektziele (Projekt)   

 

Um sich in diesem Systemansatz auch entsprechend verhalten und handeln zu können, müs-
sen Rahmenbedingungen für das Bauvorhaben definiert werden. Nach Egloff (1996) formulie-
ren die externen und internen Rahmenbedingungen den zulässigen Spielraum oder die denk-
baren Grenzen für das Bauvorhaben und somit auch für die Phase der Bedarfsplanung. Für 
die Bedarfsplanung ist es wichtig, diese Rahmenbedingungen zu kennen und demzufolge 
auch gründlich bearbeiten zu können. 

                                                   
146 Siehe Kapitel 6.3.3 Bedarfsplanungsmethoden  
147 Vgl. Egloff (1996), S.84.  
148 Vgl. Egloff (1996), S.1. 
149 Vgl. Egloff (1996), S.38/43. 
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Abbildung 21: Systemansatz Unternehmensziele und Bauprojektziele von Egloff (1996), S.43.  

Für die Zieldefinitionen in der Bedarfsplanung muss der öffentliche Bauherr sorgfältige Ent-
scheidungen treffen können. Diese Entscheidungen werden nach Heinen (1971) in routine-
mäßige und echte Entscheidungen unterschieden.150 Die echten Entscheidungen, Heinen 
nennt sie Wahlprobleme, werden in einen dreiphasigen Entscheidungsprozess überführt und 
in eine sinnvolle Abfolge für den Bauherrn gebracht:    

1. Anregungsphase  

Feststellung und Analyse, Wahlproblem und Problemstellung. Zusammenfassung der Informa-
tionen und Rahmenbedingungen. Evaluation der routinemäßigen und echten Entscheidungen 
(Rangfolge). 

3. Suchphase  

Alternativen klären. Zielsetzungen präzisieren. Vorbereitung Entscheid. Konsequenzen der 
Alternativen filtern. 

4. Optimierungsphase  

Abschluss Willensbildung. Rangordnung der Alternativen nach Grad der Zielerfüllung. Hand-
lungsvorschlag. 

Die Beteiligung von mehreren Personen, Gruppen oder Stakeholdern führt zu einer zuneh-
menden Komplexität in der Entscheidungsfindung und kann die routinemäßigen Entscheidun-
gen ebenso in Frage stellen. Die gegenseitigen Beziehungen und die zusätzlichen Einflussfak-
toren unter den Stakeholdern nehmen zu und die Regelung, wer für die Entscheidung zustän-

                                                   
150 Vgl. Heinen (1971), S.19. 
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dig ist, wird umso wichtiger.151 Egloff (1996) empfiehlt daher für das öffentliche Bauvorhaben, 
die Organisation der Stakeholder zu klären.    

„Informationen sind eine wichtige Voraussetzung für optimale Entscheidungen. Um zielgerech-
te und situationsgerechte Entscheidungen treffen zu können, muss der Entscheidende im rich-
tigen Zeitpunkt über gute und umfassende Informationen über heutige und zukünftige Zustän-
de verfügen. Es gilt der Grundsatz, dass Entscheidungen nicht besser sein können als die 
verfügbaren Informationen oder anders ausgedrückt, als die beste der erkannten Möglichkei-
ten.“ 152  

Die wichtigsten Investitionsentscheide von Bauprojekten werden von Egloff (1996) als mehr-
dimensionale Entscheidungsprobleme erkannt und demgemäß dargestellt:  

1. Die Kaptialdimension  

2. Die Zeitdimension  

3. Die Risikodimension 

Ein übereiltes Vorgehen macht es möglich, dass einige Rahmenbedingungen, Ziele und Ent-
scheidungen etcetera nicht berücksichtigt werden und dass aufgrund dieser Tatsache archi-
tektonische öffentliche Bauvorhaben entwickelt werden, die auf falschen Grundlagen basieren. 
Egloff (1996) erklärt dazu: 

„Wenn die Ziele des baulichen Investitionsprojekts jedoch klar festgelegt worden sind und die 
Analyse des betrachteten Netzwerks die wichtigsten Zusammenhänge aufgezeigt hat, verfü-
gen die Projektbeteiligten über eine solide Grundlage, anhand derer sie die Lösungen ausar-
beiten und Entscheidungen fällen können.“ 153 

Handlungsstrategien sind Handlungswege, um Ziele zu erreichen. Egloff (1996) hat dazu ein 
systematisches Modell für den phasenweisen Entscheidungsablauf entwickelt. Dieses Modell 
kann in komplexen Problemsituationen für jede Leistungsphase angewendet werden, um al-
ternative Lösungen zu generieren oder solche auszuwählen. Dieses phasenweise Vorgehen 
setzt in der Bedarfsplanung voraus, dass die Handlungsalternativen immer innerhalb der 
Rahmenbedingungen stehen und von früheren Handlungsentscheiden abhängen. Entscheide 
und Ziele hängen voneinander ab und sind miteinander verknüpft. Die Entscheide und die 
Ziele sollen mit entsprechenden Sensitivitätsanalysen (Risikoanalysen) geprüft und bewertet 
werden können. Schill-Fendl (2004) hat die Planungsmethoden kategorisiert und als Lexikon 
aufbereitet. Aus diesem Fundus können für die Zieldefinitionen und Entscheidungen des öf-
fentlichen Bauherrn die Entscheidungsmethoden gewählt werden, z.B. Nr. 51 bis 55 für Ent-
scheidungen oder Nr. 80 bis 84 für Ziele.154 

Egloff (1996), Volkmann (2003) und Kalusche (2012) empfehlen keine architektonischen 
Lösungen zu entwickeln, bevor die Problemsituation vollumfänglich analysiert und be-
wertet wurde. 

                                                   
151 Vgl. Egloff (1996), S.25/26. 
152 Vgl. Egloff (1996), S.26/27. 
153 Vgl. Egloff (1996), S.74. 
154 Die vollständige Übersicht der Teilmethoden für das Planungsmodell siehe im Anhang. Siehe Abbildung 74 und Abbil-
dung 76. 
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Abbildung 22: Phasenweise Entscheidungsablauf nach Egloff (1996), S.75. 

Der Ansatz der Ziele, Entscheide und Lenkungsmöglichkeiten des öffentlichen Bauherrn stützt 
sich auf das ganzheitliche Denken und Handeln. Für die Phase der Bedarfsplanung kann die-
ser Ansatz von wichtiger Bedeutung sein, weil die Unterscheidung in Unternehmensziele und 
Bauprojektziele die Komplexität der Bauaufgabe reduziert und für den Laien in logische Ar-
beitspakete geteilt werden kann. 

3.1.11 Die Aufgaben des öffentlichen Bauherrn 

Pfanner (2003) beschreibt die Aufgaben des Bauherrn in der Standard-Projektorganisation mit 
dem entwickelten Modellansatz als einfache Liste für den Bau- und Planungsprozess. Die 
Liste von Pfanner (2003), Projektphase 1 – Projektvorbereitung dient als guter Ansatz für die 
Bedarfsplanung.155 

 
 Bauherrenaufgaben für die Bedarfsplanung 
A Projekt allgemein 
1 Entwickeln und Festsetzen der Projektziele und der Projektorganisation 
2 Entwickeln und Festsetzen des Dokumentationsprogrammes 
3 Steuern und Kontrollieren des Dokumentationsprogrammes 
4 Realisieren des Dokumentationsprogrammes 
5 Entwickeln und Festsetzen einer Machbarkeitsstudie 
6 Entwickeln und Festsetzen einer Auswahl von Planern, Beratern und Gutachtern, die an der Projektplanung beteiligt werden sollen 
7 Entwickeln von Verträgen 
8 Festsetzen von Verträgen 
9 Mitteilen der projektrelevanten Informationen an die anderen Einheiten der Projektleitungsorganisation 
10 Mitteilen von Entscheidungen an die anderen Einheiten der Projektorganisation bzw. Auffordern zur Entscheidung 
11 Entwickeln und Festsetzen der Organisation von Planerwettbewerben 
12 Steuern, Kontrollieren und Realisieren von Planerwettbewerben 

B Qualität 
1 Entwickeln und Festsetzen des Nutzerbedarfs (z.B. Bedarfsanalysen, Nutzerbedarfsprogramm) 
2 Weiterentwickeln und Festsetzen des Nutzerbedarfs (Bauprogramm, Funktionsprogramm, Ausstattungsprogramm) 
3 Entwickeln und Festsetzen des Standortes 
4 Erwerben des Baurechts am Baugrundstück 
5 Erschliessen und Herrichten des Baugrundstücks 
C Kosten 
1 Entwickeln und Festsetzen des Kostenrahmens 
2 Entwickeln und Festsetzen des Rahmens für Folgekosten 
3 Kontrollieren und Zahlen von Rechnungen 
4 Entwickeln und Festsetzen der Projektbuchhaltung 
5 Entwickeln und Festsetzen des Liquiditätsplanes 
6 Entwickeln und Festsetzen des Bedarfs an Finanzmitteln 
7 Beantragen und Abrufen von Finanzmitteln 

D Zeit 
1 Entwickeln und Festsetzen des Terminrahmens (Meilensteinplan) 
2 Entwickeln und Festsetzen des Generalablaufplanes 
3 Entwickeln und Festsetzen des Kapazitätsrahmens 

Tabelle 9: Aufgaben des öffentlichen Bauherrn nach Vorgabe von Pfanner (2003) adaptiert auf die Bedarfsplanung. 

                                                   
155 Vgl. Pfanner (2003), S.152ff. 
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Erheblich für die Bedarfsplanung ist, dass die Projektphase in Zeit (Z), Kosten (K), Qualität (Q) 
und Projekt allgemein (P) gegliedert wird.156 Mit dieser einfachen und praxiserprobten Gliede-
rung werden die Projektorganisation, Projektsteuerung, Projektentwicklung, Projektleitung für 
den Bauherrn definiert. Die Organisationseinheiten wie Bauherr, Projektleiter, Projektsteuerer, 
Projektkontroller, Entwurfsleiter, Bauausführungsleiter und die örtliche Bauleitung erhalten 
eine stabile Gliederung für ihre Arbeit und eine gute Grundlage für die Kommunikation unter-
einander im Zusammenhang mit dem Bauprojekt. Die Beschreibung und die Ziele der Aufga-
ben des Bauherrn sind auf das Bauprojekt (Projekt) und nicht auf die Ziele der Unternehmung 
(Organisation) ausgelegt. Die Unternehmensziele sind nicht speziell erwähnt und werden da-
her in den Bauprojektzielen subsummiert. Die Bauherrenaufgaben für die Bedarfsplanung sind 
klar und durch Pfanner (2003) umfassend beschrieben. 

Die Bundesstiftung Baukultur hat im Januar 2014 eine Umfrage zur Problemwahrnehmung zur 
Stadt- und Wohnumfeldentwicklung durch Forsa (Gesellschaft für Sozialforschung und statis-
tische Analysen), durchführen lassen. Eine repräsentative Umfrage in der Gesamtbevölkerung 
von 1200 Personen wurde erhoben. 69 % der Befragten sind der Meinung, dass die zuständi-
gen Politiker für Termin- und Kostenüberschreitung bei großen öffentlichen Bauvorhaben ver-
antwortlich sind. Nur 48% der Befragten sind der Meinung, dass die Architekten für diesen 
Sachverhalt verantwortlich sind.157 Demnach liegt die Verantwortung für ein öffentliches Bau-
vorhaben in der heutigen Wahrnehmung der Bevölkerung klar bei der Politik. Rechtlich ist es 
auch so.158 Es ist deshalb unerlässlich, dass die verantwortlichen Politiker bereits in der frühen 
Phase der Bedarfsplanung umfassend und sorgfältig vom öffentlichen Bauherrn über sein 
Bauvorhaben informiert werden. So können auch gute Entscheide gefällt werden und die Ver-
antwortungen für das öffentliche Bauvorhaben bedenkenlos übernommen werden. 

Interessant für den frühen Einbezug der Politik in die Bedarfsplanung ist die Prozesslandkarte 
Management Immobilien der Stadt Bern.159 Hier werden Rollen, Aufgaben und Zuständigkei-
ten im Management Immobilien der Stadt Bern geregelt. Diese Prozesslandkarte ist für die 
Stadtverwaltung, den Gemeinderat und den Stadtrat verbindlich. Das Management Immobilien 
der Stadt Bern kennt folgende Rollen: 

1. Bestellende (Nutzer): Bestellende sind Dienststellen der Stadtverwaltung. Zuständig für 
die Standortstrategie. 

2. Eigentümervertreter: Die Immobilien gehören der Stadt Bern als Auftraggeberin (Stadt-
verwaltung). Zuständig für die Portfolioentwicklung. 

3. Bauherrenvertretung (Projektleiter): Ist das Baufachorgan der Stadt Bern (Stadtverwal-
tung). 

4. Betreibende: Ist Bewirtschafterin der Immobilien der Stadt Bern (Stadtverwaltung). 
5. Politik: Gemeinderat und Stadtrat mit der Gesamtverantwortung. Zuständig für die Stand-

ortstrategie. 

                                                   
156 Auch magisches Dreieck der Bauwirtschaft genannt: Kosten, Qualität, Zeit. 
157 Bundesstiftung Baukultur (2014c). Forsa Studie. S.2, (Gesellschaft für Sozialforschung und statistische Analysen). 
158 Siehe dazu Kapitel 1.6.2 Der öffentliche Bauherr. 
159 Vgl. Stadt Bern Gemeinderat (2013), S.3. 
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Abbildung 23: Prozesslandkarte Management Immobilien Stadt Bern. Siehe Stadt Bern Gemeinderat (2013), S.4. 

Die Auslöser eines öffentlichen Bauvorhabens dürfen offiziell der Gemeinderat, die Nutzer 
oder die Eigentümervertretung sein. Die Bedarfsplanung wird durch den Nutzer geführt. Im 
nächsten Schritt in der Lösungsevaluation wird über eine Zumietung, einen Neubau oder den 
Kauf eines öffentlichen Bauvorhabens entschieden. Sehr wahrscheinlich kann zu diesem Zeit-
punkt auch über einen Abbruch des öffentlichen Bauvorhabens entschieden werden. Ent-
scheidend für die Bedarfsplanung ist hier, dass die Nutzer den Aufbau der Bedarfsplanung 
verantworten. Es ist in der Stadt Bern klar geregelt, dass die Bauherrenvertretung in die Be-
darfsplanung integriert wird. Die Bauherrenvertretung als Baufachorgan arbeitet bei der For-
mulierung von Neubestellungen und Instandsetzungsprojekten mit Eigentümervertreter, Nut-
zern und Betreiber mit. Die Eigentümervertretung bündelt die Anforderungen, Bedürfnisse und 
den Bedarf und beantragt beim Gemeinderat die Neubestellung des öffentlichen Bauvorha-
bens im Rahmen einer Anmeldung.160 

Im Kanton St. Gallen entscheidet das Volk nicht mehr nach dem Wettbewerb, sondern über 
die Bestellung.161 Binotto (2016) sieht den wesentlichen Vorteil darin, dass das parlamentari-
sche Verfahren, die Volksabstimmung und die Planung eine logische Ordnung und Abfolge 
erhalten. Das bedeutet, dass das Risiko von langen Planungsstopps wegen Volksabstimmun-
gen (hohe Vorplanungskosten, die abgeschrieben werden müssten), im direkt demokratischen 
System nun ausgeschlossen werden können. Binotto (2016) erklärt, dass die Verwaltung zu-
erst die Bedarfsplanung mit Standort, Programm und Kostendach definiert und danach das 
parlamentarische Verfahren mit einem Entscheid durchgeführt wird. Die Regierung, das Par-
lament und das Volk entscheiden in der Phase der strategischen Planung über das Bauvorha-
ben. Die Auslösung des Architekturwettbewerbs ist schlussendlich die definitive Bestellung 
des öffentlichen Bauvorhabens. Es geht darum, zum richtigen Zeitpunkt die Verantwortung für 
das öffentliche Bauvorhaben zu übernehmen. 

                                                   
160 Vgl. Stadt Bern Gemeinderat (2013), S.3/7. 
161 Vgl. Binotto (2016). Bauentscheid vor dem Wettbewerb. In TEC21 11/2016. S.8/9. 



3  Analyse: Stand der Forschung in der Bedarfsplanung  

 

65 

3.1.12 Nachhaltige Entwicklung für den öffentlichen Bauherrn   

Der Brundtland-Bericht von 1987 der Vereinigten Nationen (UN) - United Nations definiert den 
Begriff „Nachhaltige Entwicklung“: 

„Entwicklung zukunftsfähig zu machen heisst, dass die gegenwärtige Generation ihre Bedürf-
nisse befriedigt, ohne die Fähigkeit der zukünftigen Generationen zu gefährden, ihre eigenen 
Bedürfnisse befriedigen zu können.“ 162  

Die nachhaltige Entwicklung ist ein Entwicklungsprozess, der eine ausgewogene Balance der 
Dimensionen der Nachhaltigkeit anstrebt. Das Zusammenwirken der Dimensionen der nach-
haltigen Entwicklung wird durch die Gesellschaft, die Wirtschaft und die Umwelt im Sinne der 
Gerechtigkeit und der Generationen repräsentiert.  

 
Abbildung 24: Das 3-Dimensionen-Denkmodell des Brundtland-Bericht (1987). Eigene Darstellung nach Vorlage des Bun-
desamtes für Raumentwicklung ARE. 

Die Zielvereinbarungen in diesem Entwicklungsprozess können mit dem Bauherrn aufgrund 
von neuen Erkenntnissen in der Planung immer wieder angepasst oder ergänzt werden.163 Der 
Prozess der nachhaltigen Entwicklung kann auch als übergeordnetes globales 3-
Dimensionen-Denkmodell verstanden werden. Denn das Denken und Handeln in der nachhal-
tigen Entwicklung soll als ganzheitlich, langfristig mit globalem Impact verstanden werden. Die 
nachhaltige Entwicklung ist seit 1997 fest in der Schweizerischen Bundesverfassung veran-
kert164 und seit 2002 in der Nachhaltigkeitsstrategie der Bundesregierung.165 Die beiden Stra-
tegien orientieren sich am Brundtland-Bericht (1987) und haben ähnliche Themen und das 
selbe Denkmodell, wobei in Deutschland alles detaillierter beschrieben wird. Der Schweizeri-
sche Bundesrat hat in seiner aktuellen Strategie nachhaltige Entwicklung 2012-2015 im Akti-
onsplan drei Zieldimensionen für die nachhaltige Entwicklung formuliert, ökologische Verant-
wortung, wirtschaftliche Leistungsfähigkeit und gesellschaftliche Solidarität. 

Für die Massnahmen des Aktionsplans definiert der Bundesrat übergeordnete Ziele (Me-
tathemen).166  

                                                   
162 Vgl. Brundtland (1987). 
163 Vgl. Wallbaum et al. (2011). S.48. 
164 Vgl. Strategie nachhaltige Entwicklung (2012). 
165 Vgl. Perspektiven für Deutschland - Unsere Strategie für eine nachhaltige Entwicklung (2002). 
166 Vgl. Strategie nachhaltige Entwicklung (2012), S.21ff. 
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1. Das Klima schützen und Naturgefahren bewältigen   

2. Den Energieverbrauch vermindern und erneuerbare Energien fördern   

3. Eine nachhaltige Raumentwicklung gewährleisten   

4. Die wirtschaftliche Produktivität bei gleichzeitiger Entkoppelung vom Ressourcen- und 
Energieverbrauch steigern, den Konsum auf die nachhaltige Entwicklung ausrichten. 

5. Die natürlichen Ressourcen nachhaltig nutzen   

6. Den sozialen Zusammenhalt stärken, die kulturelle Entfaltung und die Integration fördern, 
demografische Herausforderungen frühzeitig angehen   

7. Die Gesundheit der Bevölkerung verbessern   

8. Bei globalen Entwicklungs- und Umweltherausforderungen Verantwortung übernehmen   

9. Die Finanzierung der öffentlichen Haushalte und der Sozialversicherungen langfristig si-
chern. Bildung, Forschung und Innovation konsequent für die Umsetzung der nachhaltigen 
Entwicklung nutzen   

Konkret für die Bauwirtschaft werden folgende Ziele der nachhaltigen Entwicklung verfolgt und 
auch überprüft:    

a. Reduktion der Co2-Emissionen    

b. Energiereduktion (Endverbrauch und erneuerbare Energien)    

c. Reduktion des totalen Materialaufwands (Lebenszyklus)   

Der Bundesrat beauftragt die öffentlichen Bauherren, den Bund, die Kantone, die Gemeinden, 
die SBB, die Post ecetera diese Ziele anzuwenden:    

„In der neuen Bundesverfassung, die in einer Volksabstimmung gutgeheißen wurde und die-
jenige von 1874 ablöste, ist die Nachhaltige Entwicklung auf mehrfache Weise verankert. Arti-
kel 2 umschreibt den übergeordneten Zweck der Eidgenossenschaft. Dieser umfasst die För-
derung der gemeinsamen Wohlfahrt, der Nachhaltigen Entwicklung, des inneren Zusammen-
halts und der kulturellen Vielfalt (Absatz 2) wie auch den Einsatz für die dauerhafte Erhaltung 
der natürlichen Lebensgrundlagen und für eine friedliche und gerechte internationale Ordnung 
(Absatz 4). Gemäss Artikel 73 haben Bund und Kantone – als verbindlichen Handlungsauftrag 
an die staatlichen Organe aller Stufen – «ein auf die Dauer ausgewogenes Verhältnis zwi-
schen der Natur und ihrer Erneuerungsfähigkeit einerseits und ihrer Beanspruchung durch 
den Menschen anderseits» anzustreben. In Artikel 54 werden die außenpolitischen Ziele ge-
nannt, die wichtige Elemente der Nachhaltigen Entwicklung aufnehmen: Förderung der Wohl-
fahrt, Beitrag zur Linderung von Not und Armut in der Welt, zur Achtung der Menschenrechte, 
zur Förderung der Demokratie, zu einem friedlichen Zusammenleben der Völker und zur Er-
haltung der natürlichen Lebensgrundlagen.“ 167  

Interessant und wichtig für die Forschungsarbeit und die Bedarfsplanung ist zu erkennen, 
wann die jeweilige Baubehörde (Genehmigungsinstanz) Gelegenheit erhält, diese Vorgaben 
des Bundesrates und seine Ziele abzufragen oder zu überprüfen. Erst mit der Eingabe des 

                                                   
167 Vgl. Bundesverfassung (1999) zitiert in der Strategie nachhaltige Entwicklung (2012), S.12. 
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Baugesuches oder Bauantrages, in der Leistungsphase 3 in der Schweiz und Phase 4 in 
Deutschland, werden die gesetzlichen Rahmenbedingungen für das Bauvorhaben überprüft, 
vorher nicht. Zu diesem Zeitpunkt müssen Ziele, Rahmenbedingungen und die Pläne des öf-
fentlichen Bauherrn definitiv vorliegen. Vorher sind die Planungsarbeiten für den Gesetzgeber 
in einem Entwurfsmodus ohne gesetzliche Basis. Nach der offiziellen Baueingabe wird die 
Einhaltung der Baugesetze überprüft. Für die Phase 0, Bedarfsplanung, ist entscheidend, 
dass die Ziele der nachhaltigen Entwicklung oder des nachhaltigen Bauens des Bundesrates 
und der Bundesregierung bereits thematisiert und Teil der zu definierenden Aufgabenstellung 
werden. Es können nicht alle Themen im Detail betrachtet werden, eine gewisse Abstraktion 
muss vorgenommen werden. Wie können solche Ziele des nachhaltigen Bauens in einer frü-
hen Phase definiert werden? Der Bundesrat beschreibt dazu die Anforderungen:    

„Der Bausektor ist infolge jährlicher Investitionen von etwa 57 Milliarden Franken von zentraler 
Bedeutung, wobei ein Drittel der Investitionen durch öffentliche Bauherren getätigt wird. Er soll 
sich grundsätzlich nach den Leitlinien dieser Strategie richten. Zur zielgerechten Förderung 
der vielfältigen Aktivitäten im Bereich des nachhaltigen Bauens unterstützt der Bund die Grün-
dung eines Netzwerks für nachhaltiges Bauen sowie auch die Entwicklung eines Standards für 
nachhaltiges Bauen, der von einem umfassenden Nachhaltigkeitsverständnis ausgeht. Weiter 
beschafft er Bauleistungen und Bauwerke, die über ihren gesamten Lebensweg sehr hohen 
wirtschaftlichen, sozialen und ökologischen Anforderungen genügen, nimmt im Rahmen sei-
ner Zuständigkeiten Einfluss auf die Normen und Regelungen im Baubereich und verwaltet 
sein umfangreiches Immobilienportfolio nach Kriterien der Nachhaltigen Entwicklung.“ 168  

Die Vorgaben des Brundtland-Berichts werden durch viele Institutionen umgesetzt. 169  

Der Schweizerische Ingenieur- und Architektenverein hat die Nachhaltigkeit zu einem 
Schwerpunktthema erklärt und mit den maßgebenden Bundesämtern eine allgemein gültige 
Grundlage im umfassenden Sinn erarbeitet. Die Empfehlung SIA 112/1-2004 nachhaltiges 
Bauen-Hochbau ist ein Instrument zur Verständigung zwischen Auftraggeber und Planenden 
bei der Bestellung und Erbringung spezieller Planerleistungen für ein nachhaltiges Bauen. Die 
Empfehlung SIA 112/1-2004 hilft dem Bauherrn in der Phase 1, der strategischen Planung, die 
relevanten und objektspezifischen Kriterien zu bestimmen und Zielvereinbarungen mit dem 
Bauherrn vorzunehmen. Die Kriterien werden immer im Kontext von Gesellschaft, Wirtschaft 
und Umwelt gemäss Brundtland-Bericht betrachtet.170 Leider fehlen für die Phase 0, Bedarfs-
planung, diese Kriterien. 

Das Ziel dieser Empfehlung SIA 112/1-2004 nachhaltiges Bauen-Hochbau, ist es, Zielkonflikte 
möglichst frühzeitig aufzuzeigen, damit diese mit dem Bauherrn besprochen, priorisiert und 
bewertet werden können. In einem ersten Schritt in der Phase 1, strategische Planung und 
Machbarkeitsprozess (siehe Tabelle 3 und Tabelle 4) werden aus dem umfassenden 36 Krite-
rien aus dem Zielvereinbarungskatalog die relevanten Kriterien bestimmt. Für die Phase 1 in 

                                                   
168 Vgl. Strategie nachhaltige Entwicklung (2012), S.33. 
169 1. Förderung von Labels und Zertifizierungen: Z.B. Minergie. Standard und Marke für nachhaltiges Bauen Schweiz. 
Siehe auch www.Minergie.ch 2. Standard nachhaltiges Bauen Schweiz: Z.B. Netzwerk Nachhaltiges Bauen Schweiz, 
NNBS. Siehe auch www.nnbs.ch. Aufbau eines neuen Labels Standard nachhaltiges Bauen Schweiz SNBS bis 2016. Eco-
bau, www.eco-bau.ch, Nachhaltigkeit im öffentlichen Bau.   3. Normen: Empfehlung SIA 112/1-2004. Nachhaltiges Bauen-
Hochbau. Ergänzungen zum Leistungsmodell SIA 112. 
170 Vgl. Empfehlung SIA 112/1-2004, S.5 und Brundtland-Bericht (1987). 
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der strategischen Planung können diese 36 Kriterien nun entsprechend der Empfehlung SI-
A/1-2004 auf 26 relevante Kriterien verkürzt werden. In einem weiteren Schritt werden nun 
diese Kriterien auf den Bedarfsplanungsprozess adaptiert. Entsprechend der Empfehlung SI-
A/1-2004 können für die Phase 1 in der strategischen Planung 26 Kriterien und für die Phase 
0 in der Bedarfsplanung nun 16 relevante Kriterien mit den entsprechenden Zielvereinbarun-
gen dargestellt werden. In der Norm wird das Thema Gestaltung überraschenderweise 
aus den gesellschaftlichen Kriterien ausgeschlossen, da die räumliche Identität erst in 
der Phase der Entwurfsplanung zum Thema wird. 

Gesellschaft: 
Gemeinschaft	 Integration,	Durchmischung	

	
Soziale	Kontakte	

	
	

Solidarität,	Gerechtigkeit	
	

	
Partizipation	

	Nutzung,	Erschliessung	 Grundversorgung,	Nutzungsmischung	

	
Langsamverkehr	und	öffentlicher	Verkehr	

	
Zugänglichkeit	und	Nutzbarkeit	für	alle	

Wohlbefinden,	Gesundheit	 Sicherheit	
	 	

	
Strahlung	

	 	
	

Lärm,	Erschütterungen	
	

Wirtschaft: 
Gebäudesubstanz	 Standort	

	 	
	

Finanzierung	
	

	 	 	 	Betriebs-	und	Unterhaltskosten	 Betrieb	und	Instandhaltung	

	
Instandsetzung	

	
Umwelt: 
Boden,	Landschaft	 Grundstücksfläche	

	Infrastruktur	 Mobilität	
	 		 	 	 	

Tabelle 10: Empfehlung SIA/1-2004: Mögliche Bereiche (Dimensionen), Kriterien und Zielvereinbarungen für eine nachhal-
tige Entwicklung bereits in der Phase 0 mit 16 Kriterien. Eigene Darstellung. 

Der öffentliche Bauherr muss die Ziele der nachhaltigen Entwicklung auf globaler Ebene ein-
halten. Auf nationaler Ebene müssen öffentliche Bauvorhaben die Baugesetze einhalten, in 
denen die Ziele für die Bauwirtschaft vorgegeben sind.171 Die nachhaltige Entwicklung von 
öffentlichen Bauvorhaben ist in den politischen Systemen und Gesetzen in Deutschland und in 
der Schweiz fest verankert. Das 3-Dimensionen-Modell aus dem Brundtland-Bericht (1987) 
leistet wertvolle Aufklärungsarbeit als fachübergreifendes Kommunikationswerkzeug zwischen 
Experten und Laien, Politik und Wirtschaft, Umwelt und Gesellschaft. Die Standards und Nor-
men/Empfehlungen für nachhaltiges Bauen stützen sich auf diese Grundlage und sichern ei-
nen qualitätsvollen Transfer in die Bauwirtschaft. Die möglichen Zielvereinbarungen mit dem 
öffentlichen Bauherrn auf der Grundlage der Empfehlung SIA 112/1-2004, nachhaltiges Bau-
en-Hochbau, adaptiert für die Bedarfsplanung (Phase 0), können nun, in den vorgesehenen 
Experten- und Laieninterviews auf Brauchbarkeit überprüft werden. 

„Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass eine Nachhaltige Entwicklung als das gesell-
schaftliche Suchen nach heute sinnvollen Massnahmen bezeichnet werden kann, die einen 
auch langfristig vertretbaren Ausgleich zwischen ökonomischen und gesellschaftlichen Inte-

                                                   
171 Vgl. Wallbaum et al. (2011), S.49. 
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ressen sowie den ökologischen Rahmenbedingungen ermöglichen. Um dieser Basisanforde-
rung gerecht zu werden, ist es notwendig, dass das heutige Handeln auch in der Zukunft an-
passungsfähig und fehlertolerant ist. Im internationalen Kontext wird dafür vermehrt der Begriff 
der Resilience verwendet. 172 

Die Bedarfsplanung soll resilient sein. Resilienz heisst für die Bedarfsplanung, dass sozia-
le, wirtschaftliche und politische Veränderungen die Ziele, die Mittel und die Rahmenbedin-
gungen einer Aufgabenstellung für ein Bauvorhaben nicht gefährden und aushalten zu können 
und somit Widerstandsfähig ist. Newman (2009) spricht von einem System der gebauten Um-
welt, dass die Fähigkeit besitzt Störungen und Veränderungen begegnen zu können, ohne 
sich grundlegend zu verändern. Städte und Bauwerke müssen auf neue Bedürfnisse reagie-
ren können.173 

3.1.13 Kostensenkung: Prozessqualität und integrale Planung 

„Unter Prozessqualität wird die Qualität des gesamten Planungs- und Bauprozesses verstan-
den; hierunter fallen alle Phasen der Planung und Bauausführung bis hin zur Inbetriebnahme 
eines Gebäudes. Dieser ganzheitliche Ansatz schlägt sich bereits in der Projektvorbereitung 
nieder. Eine optimierte Prozessqualität bedarf einer engen Abstimmung zwischen allen Betei-
ligten. Die frühzeitige Beteiligung aller an der Planung beteiligten Berufsgruppen trägt zu einer 
umfassenden Planungssicherheit bei und vermeidet zusätzliche Kosten durch Planungsände-
rungen und zusätzliche Leistungen.“ 174 

Die integrale Planung ist ein ganzheitlicher Ansatz zur Planung von Bauwerken, bei dem eine 
frühzeitiger Einbezug, der am Planungsprozess Beteiligten gefordert wird.  

„Eindeutige Planungsvorgaben vereinheitlichen Planungsprozesse und reduzieren Bau- und 
Nutzungskosten.“ 175 

Die Baukostensenkungskommission des Bundesministeriums für Umwelt, Naturschutz, Bau 
und Reaktorsicherheit (2015) empfiehlt in ihrem Endbericht den Einsatz von interdisziplinär 
arbeitenden Planungsteams, damit bereits in den frühen Planungsphasen eines Bauvorha-
bens das Einsparpotential genutzt werden kann. 

Für Wiegand (2013) sind gut geführte Prozesse entscheidend für den Erfolg eines öffentlichen 
Bauvorhabens. Die sorgfältige Formulierung des Bedarfs des öffentlichen Bauherrn und der 
Einbezug der Menschen in den Bedarfsplanungsprozess sind wichtige Erfolgsfaktoren.176 Für 
die Bedarfsplanung ist die Prozessqualität sehr wichtig, weil ein standardisiertes Vorgehen die 
Wissenslücken der Stakeholder verringern kann und Konflikte in späteren Planungsphasen 
vermieden werden können. Mit einer sorgfältigen Bedarfsplanung können Bau- und Nutzungs-
kosten optimiert und Einsparungspotentiale voll ausgeschöpft werden. 
  

                                                   
172 Vgl. Wallbaum et al. (2011), S.52. 
173 Definition der Resilienz aus dem Springer Gabler Wirtschaftslexikon (2016) und Newman (2009). 
174 Vgl. Bundesministerium (2015). Baukostensenkungskommission, S.117. 
175 Vgl. Bundesministerium (2015). Baukostensenkungskommission, S.122. 
176 Vgl. Wiegand (2013), S.44. 
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3.2 Der Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess des öffentlichen 
Bauherrn 

Die Grundlagen für die nachfolgenden ersten Erkenntnisse wurden nach den Theorien von 
Meyer (1928), Conrad (1957), Heinen (1971), Joedicke (1976), Egloff (1996), Kuchenmüller 
(1997), Böhm et. al. (2002), Pfanner (2003), Volkmann (2003), SIA Norm 112 (2014), HOAI 
(2013), Schülein/Reitze (2012), GEFMA (2004), Schulte/Bone-Winkel (2008), Kalusche 
(2009), et. al. und dem Forschungsobjekt (Kapitel 2.2) entwickelt und zusammengefasst dar-
gestellt. Die formale Manifestation als mögliche Willensbildung (Bewusstwerdung, Entschei-
dung) in der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn, wird in der Abbildung 25 auf Seite 71 
in einem komplexen Bild geordnet und dargestellt.177 

Der Prozess hin zum architektonischen Entwurf gewinnt Qualität, wenn er strukturiert wird 
(siehe Abbildung 25). Was mit Erwartungen von Menschen, Impulsen und Wünschen beginnt, 
soll in einen architektonischen Entwurf überführt werden. Wesentlich an der Arbeit des Be-
darfsplaners ist, jede formale Manifestation im Prozess zu erkennen, festzuhalten und zu be-
gleiten. Die Begleitung durchläuft die formalen Manifestationen von der menschlichen zur ge-
planten Realität (Objekte und Sinnbild). In der menschlichen Realität ist der Organisationsgrad 
hoch (Mensch), da verschiedene Ebenen des Menschen mitspielen: Erwartungen, Erfahrun-
gen, Erlebnisse, Haltungen, Emotionen, Sprache, Erlerntes, Unbewusstes und Bewusstes, 
körperliche Bedürfnisse, soziale Bedürfnisse, psychische Bedürfnisse. In der menschlichen 
Realität ist auch der Komplexitätsgrad hoch. Wie können Manifestationen von der menschli-
chen Realität in die geplante Realität transformiert werden? Es geht darum, Entsprechungen 
und Passungen zwischen menschlicher und geplanter Realität zu finden. Zuerst müssen die 
Informationen beschafft und strukturiert werden; Gesprächspartner und Rollen gefunden und 
ein Kommunikationskonzept aufgebaut werden, damit der Prozess der Bedarfsplanung begin-
nen kann.  

Der Entscheidungs- und Bewusstwerdungsprozess des öffentlichen Bauherrn manifestiert sich 
in seiner Willensbildung und seiner Bedarfsplanung (siehe Abbildung 25). Ziel des Bedarfs-
planungsprozesses hin zum architektonischen Entwurf ist es, die Unternehmensziele und die 
Bauprojektziele des öffentlichen Bauherrn miteinander zu verknüpfen und in Übereinstimmung 
zu bringen. 
  

                                                   
177 Siehe auch Kapitel 1.6.1 Klärung der Basisbegriffe aus Sicht der Bedarfsplanung. 
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Abbildung 25: Bewusstwerdungs-/Entscheidungsprozess. Willensbildung in der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn. 
Eigene Darstellung. 
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Die Abbildung 25 wird nun im Folgenden beschrieben und textlich strukturiert: 

 

0 – Erwartungsphase (menschliche Realität) Sinne 

Der öffentliche Bauherr hat Unternehmens- und Bauprojektziele, die an hohe Erwartungen geknüpft sind. 
Persönliche, variable und subjektive Erlebnisse (Sinne) prägen die Denkweise des Laien und bilden demnach 
die menschliche Realität ab. Der Mensch handelt aufgrund seiner Erfahrungen. Der Komplexitätsgrad ist 
hoch. Hier werden Unternehmens- und Bauprojektziele aufgenommen und abgebildet. 

1 – Anregungsphase Impuls, Wunsch 

In der Anregungsphase (Leistungsphase 0) werden erste spontane individuelle Impulse (Leistungsphase 0/A) 
formuliert und anschließend in konkrete formulierte Begehren nach einer Veränderung der Realität, also in 
Wünsche, überführt (Leistungsphase 0/B). Hier kann ein Bierdeckel oder eine Notiz als Informationsträger für 
die Stakeholder dienen. 

2 – Suchphase Bedürfnis, Bedarf, Bedarfsplan 

In der Suchphase (Leistungsphase 0) wird ein abgeklärtes, verhandelbar formuliertes Verlangen, also ein 
Bedürfnis (Leistungsphase 0/C), entwickelt. Nun wird der Bedarf durch den Experten formuliert (Leistungs-
phase 0/D) und in einen Bedarfsplan (Leistungsphase 0/E) überführt, der die wesentlichen Ziele, Bedürfnisse, 
Rahmenbedingungen und Mittel des öffentlichen Bauherrn formuliert und einbindet. In dieser Suchphase 
dienen politische Motionen, Problembeschreibungen oder die Aufgabenstellung selber als Informationsträger 
für die Stakeholder. 

3 – Optimierungsphase Strategische Planung, Vorstudien 

In der Optimierungsphase werden die Strategische Planung (Leistungsphase 1/F) und die Vorstudien (Leis-
tungsphase 2/G) eines Projekts, also die Machbarkeit durch den Experten nachgewiesen. Ziele, Mittel, Alter-
nativen (Leistungsphase 1/F) legen für die Bauaufgabe aus Sicht der Experten die Lösungsstrategie fest. In 
den Vorstudien (Leistungsphase 2/G) werden das Vorgehen, die Organisation und das Projekt beschrieben 
und die Machbarkeit des Bauvorhabens nachgewiesen. Hier werden die Strategie und das Pflichtenheft als 
Informationsträger verwendet. Mit diesen Erkenntnissen kann der Bedarfsplan (Suchphase: Leistungsphase 
0/E) ergänzt und komplettiert werden. 

Transfer Aufgabenstellung 

Die Aufgabenstellung wird an die Architekten transferiert. Die öffentlichen Verfahren, Submissionsgesetze, 
wie Wettbewerbe oder Leistungsverfahren setzen an dieser Stelle ein und werden gestartet. Der öffentliche 
Bauherr wird hier aus dem Entwurfsprozess ausgeschlossen.  

4 - Bezeichnungsphase (geplante Realität) Auswahl (Sinnbild) 

Der öffentliche Bauherr erwartet in der Bezeichnungsphase ein durch den Architekten entworfenes Sinnbild 
(Objekte, Pläne, Modelle, Visualisierungen) aus seiner Aufgabenstellung heraus. Der öffentliche Bauherr 
wählt hier ein Sinnbild aus, welches seinen formulierten Anforderungen am besten entspricht. In der Bezeich-
nungsphase nimmt die Komplexität ab, weil das Resultat in einem Sinnbild dargestellt werden kann und das 
Resultat für den öffentlichen Bauherrn verständlich und deutlich wird. Der Transformationsprozess ist abge-
schlossen und die geplante Realität wird Wirklichkeit. Hier dienen Objekte, Pläne, Modelle, Visualisierungen 
als Informationsträger für die Stakeholder als Grundlagen für die weiteren Leistungsphasen 3 bis 9. Unter-
nehmensziele und Bauprojektziele sind hier idealerweise zusammengeführt und verknüpft worden. 
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3.2.1 Denkmodell für die Forschungsarbeit 

Der Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess soll wie ein Filter oder Transformator mit 
fünf Stufen (Schritt 0-4) wirken, der aus den Impulsen und Wünschen der Menschen jene In-
formationen herausnimmt, die relevant und weiterverarbeitbar sind. Schlussendlich werden 
diese Informationen zur Aufgabenstellung ausformuliert. Der Filtervorgang kann sich wieder-
holen. Nun werden die Analysen der Modelle - vom Mensch zum Objekt und von den Sinnen 
zum Sinnbild - nach den Grundlagen von Heinen (1971), Joedicke (1976), Egloff (1996), SIA 
Norm 112 (2014), HOAI (2013), Schülein/Reitze (2012) et. al. zusammengefasst dargestellt. 

Schritt Leistung Filter Phase Mögliche Informationsträger 

0 Sinne Mensch Menschl. Realität Erwartung Mensch 

1 Phase 0 A Impuls Anregung Bierdeckel 

1 Phase 0 B Wunsch Anregung Notiz 

2 Phase 0 C Bedürfnis Suche Motion 

2 Phase 0 D Bedarf Suche Problembeschreibung 

2 Phase 0 E Bedarfsplan Suche Aufgabenstellung 

3 Phase 1 F Strat. Planung Optimierung Strategie 

3 Phase 2 G Vorstudien Optimierung Pflichtenheft 

4 Phase 3 Objekt Auswahl Bezeichnung Sinnbild, Entwurf 

Tabelle 11: Prozess der Bewusstwerdung und der Entscheidung für Bauvorhaben des öffentlichen Bauherrn. Eigene Dar-
stellung. Siehe auch Abbildung 26 als Denkmodell für die Forschungsarbeit. 

 
Abbildung 26: Denkmodell Zwischenstand. Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess für den öffentlichen Bauherrn. 
AS=Aufgabenstellung. Eigene Darstellung. Siehe auch Abbildung 1 als Ausgangspunkt der Forschungsarbeit und Abbildung 
25: Bewusstwerdungs-/Entscheidungsprozess. Willensbildung in der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn 

Aus der Weiterverarbeitung der inhaltlichen Themen zum Bewusstwerdungs- und Entschei-
dungsprozess wurde ein neues Denkmodell (siehe Abbildung 26) zur Darstellung der Willens-
bildung und Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn entwickelt.  

Eine nachhaltige Entwicklung von öffentlichen Bauvorhaben bedeutet für den öffentlichen 
Bauherrn in der Planung der Planung – in der Phase Null - eine Gesamtsicht einzunehmen, 
damit die Bedürfnisse der Gesellschaft, der Umwelt und der Wirtschaft gefiltert und berück-
sichtigt werden können. Der Weg von unstrukturierten Impulsen und Wünschen über den Be-
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darfsplanungsprozess hin zum architektonischen Entwurf – von der menschlichen zur geplan-
ten Realität – dies sind die ersten schematisierten Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit. 

Der öffentliche Bauherr trägt die Verantwortung, dass für ein öffentliches Bauvorhaben die 
Wünsche und Bedürfnisse der Stakeholder sorgfältig strukturiert, bearbeitet und dargestellt 
werden. Er legt damit eine umfassende Basis und einen stabilen Ausgangspunkt für die Erar-
beitung des architektonischen Entwurfs – bei dem er leider ausgeschlossen ist. Der öffentliche 
Bauherr kreiert aus der menschlichen Realität die geplante Realität. 

Der Bewusstwerdungs- und der Entscheidungsprozess für den öffentlichen Bauherrn wurde 
für diese Forschungsarbeit und für die Bedarfsplanung in der Architektur entwickelt. Das 
Denkmodell reicht vorläufig von der menschlichen zur geplanten Realität. Die Kriterien der 
einzelnen Filter (A-G) des Bedarfsplanungsprozesses zu bezeichnen und zu beschreiben ist 
eine wesentliche Aufgabe und Ziel dieser Dissertation.178 Die Übergänge lassen sich zunächst 
als Übergang der Erwartungs- und Anregungsphase zur Such- und Optimierungsphase be-
schreiben: Impulse werden gefiltert gemäss dem Kriterium wünschbar/nicht wünschbar. Der 
Übergang vom Wunsch zum Bedürfnis erfolgt über das Kriterium realistisch/unrealistisch (C). 
Aus einem Bedürfnis kann ein Bedarf werden, wenn es den Filter der Akzeptanz/Relevanz (D) 
in der Gesellschaft findet. Aus dem Bedarf kann eine Aufgabenstellung (AS) werden, d.h. eine 
Problemstellung, wenn es die architektonische Machbarkeit (Vorstudie, G) erfüllt. Aus der 
Problemstellung kann ein Bedarfsplan (E) werden, wenn es auf die konkrete Situation zuge-
schnitten wird. 

3.2.2 Fazit: Einführung in die Bedarfsplanung in der Architektur  

„Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.“ 179 

Diese Erkenntnis stammt von Aristoteles und bedeutet für die Bedarfsplanung, die am Anfang 
jedes Bauprojekts steht, dass nicht nur Einzelaufgaben bearbeitet werden, sondern eine Ge-
samtsicht eingenommen werden soll. Die Bedarfsplanung als komplexes System soll die Fra-
gen rund um die Stakeholder, die Rahmenbedingungen, die Ziele und den Bedarf für das öf-
fentliche Bauvorhaben in einer Aufgabenstellung zusammenbinden. Die adäquaten Antworten 
auf diese Fragen werden in einem umfassenden Entscheid als architektonischer Entwurf oder 
als Alternative, wie Nicht-Bauen, Mieten, Umbauen etcetera formuliert. Die Normen (SIA und 
HOAI) mit den verschiedenen Phasen und Teilphasen beschreiben die Leistungen der Archi-
tekten umfangreich. Impulse und Wünsche von Bauherren gab es immer und sind nicht neu. 
Neu hingegen ist ein Ansatz zur Strukturierung der Artikulierung des Bedarfs (Impulse, Wün-
sche und Bedürfnisse) des öffentlichen Bauherrns und die phasengerechte Darstellung des 
Bedarfsplanungsprozesses.180 

                                                   
178 Siehe Tabelle 11. 
179 Nach Aristoteles. Über die Substanz (ouisa) Metaphysik. Buch VII/Z. Kapitel 10, Abschnitt 1041b, zitiert nach Rapp 
(1996), S.8. 
180 Siehe Abbildung 26. 
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3.3 Erhebung des Bedarfs: Theorien, Methoden, Praxis 

Wesentliche Grundlagen für die Erhebung des Bedarfs des Bauherrn werden in der Bedarfs-
planung über Checklisten und die Befragung erarbeitet.181 Die DIN 18205-1996 Bedarfspla-
nung im Bauwesen schlägt keine Methoden für die Umsetzung vor.182 Als Methoden für die 
Planung werden von Schill-Fendl (2004), Volkmann (2003) und Kalusche (2009) ohne An-
spruch auf Vollständigkeit ungefähr 84 Methoden vorgeschlagen.183 Diese Methoden für die 
Planung und Kommunikation mit dem Bauherrn, den Nutzern und den übrigen Stakeholdern, 
werden nach Umständen in der Bedarfsplanung und in der übrigen planerischen Praxis ange-
wandt. Welche Methoden werden für die Bedarfsplanung in der Architektur in der Praxis von 
öffentlichen Bauherren wirklich angewendet? 

3.3.1 Prägnante historische Skizze: Vitruvius, Alberti, Palladio 

Um den heutigen gesellschaftlichen Anspruch an eine multidisziplinäre Bedarfsplanung für ein 
Bauvorhaben verstehen zu können, soll die Arbeit der Bedarfsplanung und Kommunikation mit 
dem Bauherrn zuerst bei den grossen Meistern der Architektur der Vergangenheit untersucht 
werden. Die ersten architekturtheoretischen Schriften des römischen Architekten Vitruvius, 
des italienischen Humanisten Alberti und des italienischen Architekten Palladio können wichti-
ge Erkenntnisse und sinnvolle Grundgedanken zur Architekturbeschreibung der damaligen für 
die heutige Zeit liefern.  

VITRUVIUS. Schon in der Antike, im ersten Jahrhundert hat sich Vitruvius (84 – 20 v. Chr.) mit 
der Ermittlung des Bedarfs für ein Bauwerk befasst. Der römische Architekt, der unter Julius 
Cäsar diente, hat in seinem vermutlich ersten umfassenden ausschließlich der Architektur 
gewidmeten Werk „De Architectura Libri Decem“ die Zehn Bücher über Architektur, das Wis-
sen über Architektur erstmals aus dem Griechischen ins Lateinische übersetzt, zusammenge-
fasst und schriftlich festgehalten.184 In den „Zehn Büchern über Architektur“ von Vitruvius wird 
der Bedarf des Bauherrn, also seine eigenen Bedürfnisse an das Bauvorhaben, nicht be-
schrieben. Vitruvius konzentrierte sich auf die Beschreibung des Umfangs der Architektur, der 
Stadtplanung und der Ausbildung des Architekten etcetera.185 Neumeyer vermutet, dass die 
handwerklichen Ratschläge und die Ausbildungsratschläge von Vitruvius den Baumeistern 
und Architekten von Nutzen gewesen sein sollen.186 Kruft mutmaßt, dass sich Vitruvius mit 
seinem Werk direkt an die Bauherren und indirekt an die Architekten wendet, weil Vitruvius mit 
seiner Publikation bezweckte, Aufträge für sich zu generieren.187 Kein Buch von Vitruvius setzt 
sich direkt mit dem Bauherrn und seinen Bedürfnissen auseinander. Auch die Kommunikation 
mit dem Bauherrn wird nicht in dem Masse und der notwendigen Tiefe thematisiert wie die 
anderen Themen in seinen „Zehn Bücher über Architektur“. Das Werk und Selbstverständnis 

                                                   
181 Vgl. Volkmann (2002). Kalusche (2009). 
182 Vgl. 3.1.5. Normen und Theorien in der Bedarfsplanung. 
183 Siehe Abbildung 75: Eigene Darstellung von möglichen Planungsmethoden für die Bedarfsplanung nach Vorgabe von 
Egloff (1996), Schill-Fendl (2004), Volkmann (2003) und Kalusche (2009). 
184 Vgl. Kruft (1985), Neumeyer (2002), Reber (2009). 
185 Vgl. Neumeyer (2002), S.82. 
186 Vgl. Neumeyer (2002), S.82. 
187 Vgl. Kruft (1985), S.22/23. 
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zum Thema Architektur von Vitruvius wird erst im 15. Jahrhundert zu Beginn der Renaissance 
eingehend studiert, um die Formensprachen der Antike zu entschlüsseln.188 Vitruvius' Vorga-
ben werden im 17. Jahrhundert nicht mehr als verbindliches Regelwerk verstanden.189 Die 
Zitate des Bauens von Vitruvius als einprägsame Interpretation der „Zehn Bücher über Archi-
tektur“ haben jedoch Bestand. Kruft, Neumeyer und Reber bezeichnen die vitruvianische Trias 
mit „firmitas, utilitas, venustas“ oder in die Sprache unserer Zeit übersetzt mit „Konstruktion, 
Funktion, Form (Anmut)“. Vitruvius beschreibt den Bedarf von öffentlichen Gebäuden in Bezug 
zu seiner vitruvianischen Trias so:190  

„Diese Anlagen müssen aber so gebaut werden, dass auf Festigkeit, Zweckmäßigkeit und 
Anmut Rücksicht genommen wird. Auf Festigkeit wird Rücksicht genommen sein, wenn die 
Einsenkung der Fundamente bis zum festen Untergrund reicht und die Baustoffe, welcher Art 
sie auch sind, sorgfältig ohne Knauserei ausgesucht werden; auf Zweckmäßigkeit, wenn die 
Anordnung der Räume fehlerfrei ist und ohne Behinderung für die Benutzung und die Lage 
eines jeden Raumes nach seiner Art den Himmelsrichtungen angepasst und zweckmässig ist; 
auf Anmut aber, wenn das Bauwerk ein angenehmes und gefälliges Aussehen hat und die 
Symmetrie der Glieder die richtigen Berechnungen der Symmetrien hat.“ 191  

Es darf davon ausgegangen werden, dass sich Vitruvius ausschliesslich mit der Architektur, 
der Beschreibung von Regeln und deren Ausprägungen beschäftigt hat.192 Vitruvius hat den 
Bedarf des Bauherrn mit der Formulierung der Bauaufgabe als selbstverständlich und gege-
ben angenommen. Im obengenannten Zitat wird der Bedarf des Bauherrn mit der Zweckmä-
ßigkeit und Funktion verknüpft (utilitas). Vitruvius geht in seinem Selbstverständnis in der An-
wendung seines Regelwerks davon aus, dass wenn die Räume fehlerfrei und ohne Behinde-
rung für die Nutzung sind, die Bedürfnisse des Bauherrn vollumfänglich erfüllt sind. Es ist zu 
vermuten, das Vitruvs Regeln tatsächlich die damaligen Nutzungen begünstigten und „vo-
rausdachten“. Es scheint so, dass zwischen Baumaterialien und Nutzungsmöglichkeiten eine 
Entsprechung gegeben war, weil beide auf „natürlichen“ vorindustriellen Methoden basierten. 
Es darf vermutet werden, dass die Bearbeitung der Bauaufgabe ausschliesslich in der Ver-
antwortung von Vitruvius und seinen Regeln über Architektur lag und der Bauherr eine Neben-
rolle einzunehmen hatte. Vitruvius soll es jedoch verstanden haben, seine Architekturauffas-
sung mit der zeitgenössischen Politik und der Staatsideologie in Übereinstimmung zu brin-
gen.193 Diese Geisteshaltung und überindividuellen Ideale von Vitruvius waren möglicherweise 
durch die Herrschaft von Cäsar und der politischen Macht von Rom stark geprägt worden.  

Vitruvius hat die Phänomene der Architektur und des Architekten geregelt, Alberti hingegen 
analysiert die der Architektur zugrundeliegenden Prinzipien und hat die Architekturbeschrei-
bungen auf der Grundlage der vitruvianischen Trias, für menschliche Bedürfnisse weiterentwi-
ckelt.194  

                                                   
188 Vgl. Neumeyer (2002), S.82. 
189 Vgl. Neumeyer (2002), S.82 und Kruft (1985), S.31. 
190 Vgl. auch die von Kruft zitierte Literatur von Architekturbeschreibungen in der antiken Literatur vgl. Paul Friedländer, 
Johannes von Gaza, Paulus Silentiarius. Übersicht von Gerhard Goebel und Poeta Faber. 
191 Siehe Kruft (1985), S.25. 
192 Vgl. Kruft (1985), S.33. 
193 Vgl. Kruft (1985), S.22/23. 
194 Vgl. Kruft (1985), S.46. 
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ALBERTI. Leo Battista Alberti (1404-1472) hat die entscheidenden theoretischen Schriften der 
ersten Hälfte des 15. Jahrhunderts über Malerei, Skulptur und über Architektur verfasst.195 
Alberti übernimmt in seinen „Zehn Büchern“ die Grundbegriffe der vitruvianischen Trias „fir-
mitas, utilitas, venustas“, unterscheidet sich aber grundlegend in den ästhetischen Grundbe-
griffen.196 Alberti charakterisiert die Aufgabe von Architektur und von Architekten von ihren 
sozialen menschlichen Bindungen her.197 Kruft vermutet, dass Alberti in seinem Vorspann zu 
seinen Werken den Dienst an der Menschheit in den Vordergrund stellt, um die Vorrangstel-
lung der Architektur gegenüber den anderen Künsten hervorzuheben: 

„Läßt Du aber die ganze Schar aller herrlichen Künste vor Deinem Geiste vorübergleiten, so 
wirst Du keine einzige finden, die nicht unter Hintansetzung der übrigen ihre eigenen und be-
stimmten Ziele verfolgt und anstrebt. Wenn Du aber dennoch eine findest, welche sowohl der-
art ist, dass Du derselben in keiner Beziehung entbehren kannst, als auch, daß sie Nutzen 
(utilitas), verbunden mit Vergnügen (voluptas) und Ansehen (dignitas), gewährt, so wirst Du 
meiner Ansicht nach aus der Zahl derselben Baukunst nicht glauben ausschalten zu dürfen, 
denn diese ist, wenn Du genauer zusiehst, sowohl öffentlich als privat für das Menschenge-
schlecht besonders geeignet und äußerst dankenswert, sowie an Würde (dignitas) nicht die 
letzte unter den ersten.“ 198  

Alberti hebt die Architektur aus den anderen Künsten heraus und formuliert in diesem Zitat 
deutlich die Rolle des Architekten als Gestalter der menschlichen Umwelt und einer städti-
schen Kultur, also der Baukultur oder der Baukunst.199 Neumeyer beschreibt Alberti als Be-
gründer der gesellschaftsstiftenden Stadtbaukunst.200 In seinem Zitat hebt Alberti das Men-
schengeschlecht heraus und beschreibt die Architektur als Nutzen in Zusammenhang mit 
Vergnügen, Ansehen und Würde. Diese Betrachtungsweise kann als Ansatz für die Bedarfs-
planung interpretiert werden, denn schon in dieser Zeit hat Alberti die Gedanken zur Individua-
lität des Menschen in der Architektur formuliert. Alberti differenziert den Nutzungsbegriff nach 
der Funktion der Gebäudetypen und der Bauaufgaben.201  

 

Nutzen utilitas 

Notdurft des Lebens necessitas 

Zweckmäßigkeit opotunitas 

Vergnügen voluptas 

Ansehen, Würde dignitas 

Tabelle 12: Beschreibung von nutzen (utilitas) nach Vorgabe von Alberti. Siehe Kruft (1985), S.46/47. 

                                                   
195 Vgl. Kruft (1985), S.44. 
196 Vgl. auch die von Kruft (1985) zitierte Literatur zur Systematik vgl. Krautheimer, op. Cit. (1963) hier findet sich eine 
Gegenüberstellung der Gliederungen von Vitruv und Alberti. 
197 Vgl. Kruft (1985), S.46. 
198 Vgl. Kruft (1985), S.46/47.   
199 Vgl. Kruft (1985), S.47 und Neumeyer (2002), S.92. 
200 Vgl. Neumeyer (2002), S.92. 
201 Vgl. Kruft (1985), S.46/47.   
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Die architektonischen Alternativen (varietas) sind bei Alberti Ausdruck menschlicher Individua-
lität, die über den bloßen Zeck gestellt wird. Alberti beschreibt die Rückbeziehung der Archi-
tektur auf die individuelle und soziale Struktur des Menschen:202  

„Doch wenn wir die große Menge und Verschiedenheit der Gebäude überblicken, so erkennen 
wir leicht, daß diese alle nicht nur des Zwecks wegen und auch nicht dieser oder jener Ver-
wendung wegen gebaut worden sind, sondern dass hauptsächlich die Verschiedenheit der 
Menschen der Grund ist, daß wir verschiedenerlei und vielerlei Bauwerke haben. Wollen wir 
daher die Arten der Gebäude und die Teile der Arten selbst wie wir es vorgenommen haben, 
genügend kennen lernen, so müßte die ganze Methode unserer Untersuchung davon ausge-
hen und damit beginnen, daß wir Menschen, deretwegen die Gebäude bestehen, und nach 
deren Bedarf sie voneinander abweichen, genauer betrachten und feststellen, worin sie sich 
voneinander unterscheiden, damit wir hieraus das einzelne klarer erkennen und unterschied-
lich behandeln können.“ 203  

Alberti beschreibt in diesem Zitat die Wichtigkeit der Individualität des Menschen in der Analy-
se des Bedarfs für ein Bauwerk. Dabei soll bei der Größe und des Schmucks eines Gebäudes 
die Angemessenheit der Funktion beziehungsweise des Gebäudes für seine Bewohner ste-
hen.204 Alberti geht davon aus, dass in der Bedarfsplanung die Bedürfnisse des Menschen 
besser analysiert werden müssen, um Gebäude zu entwerfen, die der Individualität des Men-
schen gerecht werden. In seinem ersten Buch beschreibt Alberti die grundsätzlichen Überle-
gungen zur gebauten Umwelt.205 Er teilt die Baukunst in sechs Elemente, die sich wie ein roter 
Faden durch seine weiteren Schriften ziehen.206 

 

 

Grundelemente der Architektur nach Alberti Elementa architectura 

1 Die Gegend regio 

2 Der Grund area 

3 Die Einteilung partitio 

4 Die Mauer paries 

5 Die Decke tectum 

6 Die Öffnung apertio 

Tabelle 13: Beschreibung der sechs Grundelemente der Architektur nach Vorgabe von Alberti. Siehe Kruft (1985), S.48. 
Eigene Darstellung. 

                                                   
202 Vgl. Kruft (1985), S.49 und Neumeyer (2002), S.92.   
203 Vgl. Kruft (1985), S.49.   
204 Vgl. Kruft (1985), S..49. 
205 Vgl. Neumeyer (2002), S.92. 
206 Siehe Tabelle 13: Beschreibung der sechs Grundelemente der Architektur nach Vorgabe von Alberti. Siehe Kruft (1985), 
S.48. Eigene Darstellung. 
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In der Theorie „Grundelement der Architektur“ von Alberti beschreiben diese sechs Elemente 
den Bedarf eines Bauvorhabens auf der Grundlage der individuellen und sozialen Struktur des 
Menschen. Albertis Theorie war seiner Zeit voraus. Er entwirft Kriterien für die Qualität eines 
Grundrisses und verbindet hier die Kriterien von Funktionalität, Ästhetik und Benutzerqualität 
zu einer Einheit.207 Alberti analysiert, definiert und strukturiert die Architektur anhand dieser 
sechs Elemente und schafft es, damit die vitruvianische Trias weiterzuentwickeln und zu über-
treffen.  

Palladio hat die Theorien von Vitruvius und Alberti übernommen und bringt ökonomische 
Grundgedanken (Kosten, Zeit, Ressourcen) in seine Theorie „Vier Bücher der Architektur“ mit 
ein.  

PALLADIO. Andrea Palladio (1508-1580), Architekt und Architekturtheoretiker der Renais-
sance hat seinen Bauherrn, den Grafen Giacomo Angaranno, brieflich gewürdigt und für die 
gute Zusammenarbeit gedankt und ihm so direkt Wertschätzung zugesprochen; diesen Dank 
hat er in traditioneller Manier benutzt, um damit eine Publikation einzuleiten: 

„Von den Dingen, die man in Betracht ziehen und vorbereiten muß, ehe man mit dem Bauen 
beginnt.“ 208  

Palladio hat mit seinen vier Büchern zur Architektur „I quattro libri dell’architetura“ beschrie-
ben, wie Architektur aus seiner Sicht sein soll. Palladio hat sich auf der Grundlage seiner 
Meister Vitruvius und Alberti mit dem praktischen Bedarf der Architektur auseinandergesetzt 
und dem Grafen Giacomo Angaranno seine schöpferische und eigenwillige Architektur ange-
raten.209 Palladio umschreibt die Bedürfnisse der Architektur und rät auch, die Lehren von 
Vitruvius und Alberti in Betracht zu ziehen. Palladio rät Dinge zu beachten, ohne die ein Ge-
bäude kein Lob verdient. Drei Dinge entspringen aus der vitruvianischen Trias als Nutzen 
(Annehmlichkeit), Dauerhaftigkeit und Schönheit. Palladios Traktat ist zugleich die erste 
Werkmonographie in der Geschichte der Architektur.210 Programmatisch vertritt Palladio sei-
nen, gegenüber Vitruvius und Alberti geänderten, Kriterienkatalog der Architektur. Das 
menschliche Wohnen tritt in den Vordergrund; die primäre Aufgabe des Architekten ist es, den 
vitruvianischen Nutzen das Vergnügens (It:dilettazione, Lat:voluptas) für den Benutzer zu ga-
rantieren.211  

„Denn ein Gebäude, das nützlich, aber von geringer Lebensdauer ist oder aber stark und fest, 
ohne bequem zu sein, oder auch die beiden ersten Bedingungen erfüllt, aber jeder Schönheit 
ermangelt, kann nicht als vollkommen bezeichnet werden.“ 212 

Palladio berücksichtigt ebenso die Kosten und die Zeit für die Erstellung eines Bauwerks. Au-
ßerdem werden neben der Menge der Materialien auch deren Qualität und Güte beachtet. 213  

                                                   
207 Vgl. Kruft (1985), S.48. 
208 Vgl. Palladio (1570), S.20. 
209 Vgl. Palladio (1993), S.15/17. 
210 Vgl. Neumeyer (2002), S.120. 
211 Vgl. Kruft (1985), S.94. 
212 Vgl. Palladio (1570), S.20. 
213 Vgl. Palladio (1570), S.20/21. 
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Zusammenfassend darf vermutet werden, dass Palladio auf der Grundlage der Theorien von 
Vitruvius, Alberti und seiner Theorie die Wichtigkeit der Bedürfnisse des Bauherrn erkannt hat 
und den Bedarf für ein Bauvorhaben mit fünf Punkten definiert hat. 

 

Bedarf für ein Bauvorhaben nach Palladio Lat: indigenta It: fabbisogno 

1 Nutzen (Annehmlichkeit, Vergnügen) utilitas utilita 

2 Schönheit venustas bellezza 

3 Dauerhaftigkeit firmitas continuita 

4 Material (Menge, Qualität, Güte) materia materiale 

5 Kosten, Zeit stare, tempus costo, tempo 

Tabelle 14: Bedarf für ein Bauvorhaben nach Palladio (1570), S.20/21. Eigene Darstellung. 

Wir dürfen davon ausgehen, dass bereits im 16. Jahrhundert die Bedarfsplanung durch die 
Theorien der großen Meister der Architekturtheorie Vitruvius, Alberti und Palladio als unab-
dingbar und notwendig für die Vorbereitung eines Bauvorhabens erkannt und beschrieben 
wurde. Vitruvius, Alberti und Palladio haben Standards für die Beschreibung der Architektur 
entwickelt. Die Kommunikation des Architekten mit seinem Bauherrn hat in diesen Theorien 
keine Priorität. Die Vermutung liegt nahe, dass die Rolle des Architekten in dieser Zeit stark 
und elitär war, so dass kein Bedarf nach intensiver Kommunikation bestand. Ebenso ist zu 
vermuten, dass die Architekten die Erwartungen der Bauherren teilweise aus der Bautradition 
ableiten konnten. Aus diesem Grunde ist es wertvoll, die Rolle des Architekten als Bedarfspla-
ner gründlicher zu untersuchen und darzustellen (Kapitel 6.2.2). 

3.3.2 Normen in der Bedarfsplanung   

Um die Einführung der Methode Bedarfsplanung (engl.: Programming oder Briefing) in den 
deutschsprachigen Raum besser verstehen zu können, ist es wichtig eine historische Kurzfas-
sung über die Bedarfsplanung darzustellen.214  

„This first part of the design process is called programming – the British use the term  
briefing.“ 215  

Das amerikanische Institut für Architekten (American Institut of Architects, AIA) führt das Pro-
gramming bereits in den 80er-Jahre im offiziellen Leistungskatalog für Architekten ein. Die 
Engländer (Royal Institut of British Architects, RIBA) führen die Bedarfsplanung als Bestandteil 
des ‚Plan of Work’ im Leistungskatalog mit ‚Stage A – Appraisal’ und ‚Stage B – Strategic 
Brief’.216 In der Schweiz wird keine eigenständige Norm für die Bedarfsplanung vom Schweize-
rischen Architekten- und Ingenieurverein geführt.217 Bill Caudill und Wallie Scott vom Architek-
tur- und Ingenieurbüro CRS aus Houston, Texas USA haben gemeinsam mit William Peña im 

                                                   
214 Vgl. Schill-Fendl (2004), S.223/S.237. 
215 Vgl. Duerk (1993), S.8. 
216 Vgl. Hodulak, Schramm (2011) und Schill-Fendl (2004). 
217 Vgl. www.sia.ch. 
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Jahre 1969 das erste umfassende Buch zur Bedarfsplanung mit dem Namen – Problem See-
king- herausgegeben. Dieses Buch wurde von William Peña und Steven Parshall bereits in 
der 5. Auflage überarbeitet.218 Im weiteren haben P. Jokusch (Bedarfsbemessung als Grund-
lage der Bauplanung, 1967), Edward White (An introduction to architectural programming, 
1972), Lucius Burkhard/Walter Förderer (Bauen ein Prozess, 1972), Lucius Burkhard (Wer 
plant die Planung, 1974), Henry Sanoff (Methods of architectural Programming, 1977) und 
Wolfgang Preiser (Methods of architectural programming, 1978) und H. Ingerfurth (Quer-
schnitssbericht Bedarfsplanung im Bauwesen, 1981) Grundlagenwerke für die Bedarfsplanung 
publiziert.  

Mit der Norm, ISO 9699 – „Performance standards in building – Checklist for briefing – Con-
tents of brief for building design“, erarbeitet von der International Organization for Standardiza-
tion in Genf Schweiz, wurde das Wissen im Bereich Bedarfsplanung konzentriert und im Jahre 
1994 normiert. Reinhard Kuchenmüller war im deutschsprachigen Raum mit seinen Texten 
(Bessere Bauten durch Bedarfsplanung, 1992 und Bedarfsplanung im Bauwesen: Ein Nor-
mentwurf von 1992) maßgeblicher Entwickler der Norm DIN 18205-1996 Bedarfsplanung im 
Bauwesen in Deutschland.219  

DEUTSCHE NORM. Die Deutsche Norm 18205 Bedarfsplanung im Bauwesen ist der erste 
Beitrag des Deutschen Instituts für Normung (DIN) der im Jahre 1996 das Thema der Bedarf-
splanung erfasst und somit als Planungsdisziplin im Bauwesen in Deutschland integriert. Die 
Normen bringen einen hohen betriebs- und volkswirtschaftlichen Nutzen, dienen der Rationa-
lisierung, der Qualitätssicherung, dem Schutz der Gesellschaft sowie der Sicherheit und Ver-
ständigung.220 Die DIN 18205-1996 wurde von der ISO 9699 Performance standards in buil-
ding, Checklist for briefing, Contents of brief for building design, mit geringen Änderungen 
übernommen.221 Diese DIN 18205-1996 definiert die Bedarfsplanung im Bauwesen auch noch 
heute und wurde bis jetzt nicht überarbeitet. Es kann behauptet werden, dass diese Norm 
deshalb immer noch gültig ist, weil Sie für den Gebrauch am Markt im Bauwesen stabil und 
offen entwickelt worden ist oder aber die Nachfrage nach der Planungsdisziplin Bedarfspla-
nung entsprechend gering ist, dass eine Überarbeitung, wie das bei anderen DIN-Normen 
üblich ist, nicht gefordert wird.222 Die Untersuchung dieses Umstandes ist nicht Gegenstand 
dieser Forschungsarbeit. Die Bedarfsplanung auf der Grundlage der DIN 18205-1996 bedeu-
tet:    

1. Methodische Ermittlung der Bedürfnisse von Bauherrn und Nutzer    

2. Definition von wichtigen Begriffen 

3. Zielgerichtete Aufbereitung der Bedürfnisse als Bedarf    

4. Umsetzung des Bedarfs in bauliche Anforderungen    

5. Ziele, Mittel und Rahmenbedingungen des Projekts erarbeiten 

                                                   
218 Vgl. Peña, Parshall (2012). 
219 Vgl. Kalusche (2009). Hodulak, Schramm (2011). 
220 Vgl. www.din.de. 
221 Vgl. DIN 18205-1996. 
222 Vgl. Hodulak, Schramm (2011), S.6/31. 
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Die Bedarfsplanung liegt im Verantwortungsbereich des Bauherrn. Die Bedarfsplanung ist 
nicht in der Phase 1 Grundlagenermittlung des HOAI abgedeckt, sondern bleibt Aufgabe des 
Bauherrn. Der Bauherr kann für diese Disziplin der Bedarfsplanung Experten beauftragen.223 
Diese DIN 18205-1996 ist besonders geeignet für die Formulierung der Aufgabenstellung für 
das ganze Projekt. Der Bauherr kann das Projekt geordnet in Gang bringen, den Bauprozess 
auslösen und die Verantwortung für sein ganzes Bauwerk übernehmen. In der Anwendung 
der DIN 18205-1996 werden keine baulichen Lösungen vorgeschlagen. Es werden die Eigen-
schaften und Leistungen des zukünftigen Bauwerks beschrieben.  

Der Zweck der Norm ist andere anzuleiten, den Inhalt zur Diskussion zu stellen, die Gesprä-
che zu protokollieren, eine Bewertungsgrundlage zu schaffen. Ein großer Zweck der DIN 
18205-1996 ist es somit, die Kommunikation des Bauherrn mit seinen zukünftigen Stakehol-
dern anzuregen, zu strukturieren und zu gestalten. Die Bedarfsplanung soll dabei helfen, auf 
der Grundlage von informativen Prüflisten im Anhang der Norm den Transfer der Informatio-
nen des Bauherrn an seine Stakeholder kommunikativ sicherzustellen. Die Norm macht keine 
Vorgaben, wie dieser Kommunikationsprozess abzuwickeln ist. Die Norm legt den Anwender 
nicht auf irgendein bestimmtes Verfahren oder eine bestimmte Methode fest. Verfahren und 
Methoden der Bedarfsplanung sind nicht Gegenstand der Norm. Diese Forschungsarbeit wird 
deshalb den fehlenden Kommunikationsprozess und die in der Praxis beim öffentlichen Bau-
herrn angewendeten Verfahren und Methoden untersuchen.   

Die Prüflisten der DIN 18205-1996 sind Bestandteil des dynamischen Entwurfsprozesses und 
sollen modifiziert und kreativ fortgeschrieben werden können. Die Prüflisten des Bauherrn sind 
somit allen nachfolgenden Verfahren übergeordnet. Kuchenmüller schreibt dazu:  

„Es gibt im Bereich der Bedarfsplanung viele Verfahren und Methoden unter vielerlei Namen, 
z.B. Brainstorming, Interviewverfahren, Benchmarking, Gebäudebegehungen, und –analysen, 
Datenerhebung mittels Formularen wie Raumblättern, Beziehungsdiagramme, graphische 
Datenaufbereitung, The Pattern Language, Projekt Start-Up usw. Die Norm ist all diesen Ver-
fahren gegenüber neutral, sie gilt für alle Verfahren, ohne irgendeines zu beschreiben oder zu 
favorisieren. Sie ist allen übergeordnet.“ 224  

Die Prüflisten legen die Grundlagen für den Lösungsfindungsprozess fest und sind dement-
sprechend wichtig für die Zielerreichung und den Erfolg des Projektes für den Bauherrn. Die 
Inhalte der Prüflisten, eigene Darstellung nach DIN 18205-1996, haben einen informativen 
Charakter, sind nicht vollständig und können vom Bedarfsplaner erweitert werden. Wie gross 
ist das Raumprogramm wirklich? Wie verlässlich sind die Daten des Nutzers? 

Prüfliste_A: Projekterfassung Frühe Phase der Bedarfsplanung. Umriss der Art des Projekts 
und der Beteiligten.   A1 Das Projekt   A2 Zweck des Projekts   A3 Umfang des Projekts   A4 
Die Beteiligten   A5 Andere Einflussgruppen    

Prüfliste_B: Rahmenbedingungen, Ziele und Mittel Allgemeine Ansprüche des Bauherrn und 
der Nutzer an das Projekt.   B1 Projektorganisation   B2 Gesetze, Normen und Vorschriften   
B3 Finanzieller und zeitlicher Rahmen   B4 Projekthintergrund und historische Einflüsse   B5 

                                                   
223 Vgl. DIN 18205-1996. 
224 Vgl. Kuchenmüller (1997b). 
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Einflüsse von Grundstück und Umgebung   B6 Die zukünftige Institution des Bauherrn   B7 Die 
beabsichtigte Nutzung im Einzelnen   B8 Beabsichtigte Wirkung des Projekts    

Prüfliste_C: Anforderungen an den Entwurf und an die Leistungen des Objekts Entscheidun-
gen über konkrete, wesentliche physische Anforderungen an das Projekt.   C1 Grundstück 
und Umgebung   C2 Das Gebäude als Ganzes   C3 Anforderungen an die Gebäudestruktur   
C4 Raumgruppen   C5 Einzelräume   C6 Einrichtung, Ausstattung, Möbel   

Der Bedarfsplan mit seinen zugehörenden Prüflisten A, B und C, beschreibt die Interessen 
und Anforderungen des Bauherrn und seiner Stakeholder in schriftlicher Form im Prinzip als 
Aufgabenstellung für den Entwurf. Der Bedarfsplaner schafft mit dem Bedarfsplan einen ein-
heitlichen, nachvollziehbaren Rahmen zur Darstellung des Bedarfs für ein Projekt. Die Be-
darfsplanung ist ein Problemsuchungsprozess und das architektonische Entwerfen ist ein 
Problemlösungsprozess.225  

3.3.3 Architekten als Bedarfsplaner I: Peña und Parshall (1969-2012) 

William M. Peña und Steven A. Parshall (2012) haben in der 5. Auflage seit 1969 die „Bibel“ 
im Bereich Bedarfsplanung und der Analyse von architektonischen Problemen geschrieben 
und in den letzten Jahren laufend den neuen Bedürfnissen angepasst. „Problem seeking“ ha-
ben sie für ihr Büro Hellmuth, Obata + Kassabaum (HOK), für Kunden, Architekten und Stu-
denten verfasst und in ihrer über 50-jährigen praktischen Architektentätigkeit in den USA eine 
hohe Praxistauglichkeit abgeleitet.226  

„If programming is problem seeking, then design is problem solving.“ 227  

Der Planungsprozess wird unterteilt in Problemsuche und Problemlösung. Peña und Parshall 
(2012) haben „problem seeking“ in zwei Teile aufgeteilt. Der erste Teil – the primer - befasst 
sich mit Programming als Grundlage und soll helfen, eine Programming-Methode zu verste-
hen, wenn ein Bauvorhaben gestartet wird. Der zweite Teil – „how to use the method“ – er-
klärt, wie die Methoden ihre Anwendung finden.   

„Five steps. The primer:“ Gebäude werden gebaut, damit sie funktionell sind und schön aus-
sehen. Programming ist für den Architekten meist der erste Schritt im Planungsprozess. Die 
Methode des Programming ist sowohl für komplexe Bauten wie z.B. Spitäler als auch für ein-
fache Häuser gedacht. Programming besteht aus fünf Schritten und formuliert mit diesen 
Schritten einen abwechselnden Darstellungs- und Kommunikationsprozess.228  

                                                   
225 Vgl. Volkmann (2002), S.1.   
226 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.vi/ix. 
227 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.5. 
228 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.2/15. 
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Abbildung 27: „Five steps. The primer.“ Vgl. Peña/Parshall (2012), S.14. 

Die Ziele, die Konzepte und das Problem werden eher qualitativ beschrieben. Die Fakten und 
die Bedürfnisse sind eher quantitativ erhoben, werden aber mit einer analysierenden visuellen 
Darstellungsmethode mit dem Bauherrn gemeinsam entwickelt und strukturiert. Am Schluss 
werden die Ergebnisse, wie die wesentlichen Bedingungen, die Wirksamkeit des Bauvorha-
bens oder die generellen Richtungen, anhand eines Berichts dem Bauherrn eingehend er-
klärt.229 Die fünf Schritte des „Five steps. The primer“ sind in flexibler Anwendung und auch in 
einer anderen als der vorgegebenen Reihenfolge möglich. 

Procedure. Programming ist ein heuristischer und kein algorithmischer Prozess. Das Verfah-
ren kann je nach Bauvorhaben angepasst werden. In der heutigen Zeit werden Teile der Ver-
fahrenspunkte auch an einem anderen Ort oder zu einer anderen Zeit erarbeitet. Es ist wich-
tig, an den ersten vier Verfahrenspunkten zu arbeiten, diese zu integrieren und miteinander zu 
verknüpfen.  

„Programming Is analysis. Design Is synthesis.“ 230  

Programming ist nicht der Entwurf. Der Entwurf („Design“) folgt erst, wenn die Probleme er-
kannt und beschrieben wurden. Das Produkt des Problemsuchungsprozesses wird im, „Five 
steps. The primer“, im Punkt 5, „State the Problem“ im Zwischenbereich von Programming 
und „Design“ entwickelt. Die Qualifikationen und Kompetenzen des „Programmers“ und des 
„Designers“ sind verschieden. Peña und Parshall sind überzeugt, dass verschiedene Perso-
nen die beiden Rollen ausüben sollen. Das Produkt von Programming ist die Stellungnahme 
und die Erklärung der Probleme in Berichtform. Ausserdem ist „State the Problem“ auch als 
erster Schritt für den Entwurfsprozess zu verstehen.   

Consideration. Es ist wichtig, das ganze Problem zu erfassen und zu betrachten. Peña und 
Parshall schlagen dazu die vier Perspektiven Funktion, Form, Wirtschaftlichkeit und Zeit vor. 
Diese Perspektiven werden dann mit 12 Hauptkriterien angereichert und definiert. Vier Per-

                                                   
229 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.14.   
230 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.8. 
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spektiven und 12 Hauptkriterien für die Gesamtbetrachtung des „Consideration“ werden im 
Framework bearbeitet.231  

 

 
Abbildung 28: Vier Perspektiven „consideration“ für die Gesamtbetrachtung des Programming. Vgl. Peña/Parshall (2012),  
S.18. 

Framework. „Five Steps and four Considerations.“ Die Kombination der Systematik der vier 
Perspektiven „Considerations“ inklusive der 12 Hauptkriterien mit den fünf Schritten der „five 
Steps“ definiert den Rahmen des „programming“. Alle vier „Considerations“ interagieren bei 
jedem der vier Schritte. Das „Programming“ vereint mehr als 90 Kriterien in der von Peña und 
Parshall erarbeiteten Gesamtmatrix. Diese Gesamtmatrix dient als Hilfestellung bei der Erar-
beitung der Karten und des Berichts, „State the Problem“. Mithilfe von visualisierten Kriterien 
auf Karten werden die Aufgaben kategorisiert und dargestellt.232 Vier Perspektiven und 12 
Hauptkriterien werden mit dieser visualisierenden Methode verschmolzen und mit den fünf 
Schritten im „Programming“ vernetzt.233  

 

 

 

 

 

 

Abbildung 29: „Analysis Cards and Wall Displays“. Nach Peña/Parshall ( 2012), S.236. 

Die Methode der analysierenden Karten ist ein grafisches, visuelles Kommunikationssystem 
für die Gespräche mit dem Bauherrn. Die Themen werden mit Hilfe dieser genormten Karten 
analysiert und systematisiert. Die Essenz der verschiedenen Themen wird auf die Karte ge-
schrieben und den übergeordneten Themen zugeordnet. Die Gestaltung der Karten muss, für 
ein besseres Verständnis, ein einheitliches Layout aufweisen. Die gesammelten Informationen 

                                                   
231 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.20. 
232 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.254. 
233 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.28. 
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(Karten) werden an einer Wand angebracht und dienen dem Bauherrn und den Planern als 
Übersicht und Diskussionsgrundlage für schnelle, aber sorgfältige Entscheidungen. 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
Abbildung 30: Mögliche zusammengefügte Darstellung der einzelnen Karten von Peña/Parshall (2012), S.237 für den Bau-
herrn aufbereitet, zum Beispiel an einer Wandtafel. 

Die Prinzipien des „Programming“ von Peña und Parshall können so erklärt werden: 234 

A. Das Prinzip des Produkts 

Ein Produkt hat mehr Chancen zur Vollständigkeit, wenn die Betrachtung von Funktion, Form, 
Wirtschaftlichkeit und Zeit miteinander verknüpft werden. 

B. Das Prinzip des Prozesses 

Die wichtigsten Disziplinen in der Architekturpraxis sind Management, Entwurf, Technik. 
Teamarbeit ist übergeordnet zu integrieren. 

 

Peña und Parshall erweitern die zwei Prinzipien (A und B) zusätzlich durch Teamarbeit. Die 
Methode des Programming erweitert sich dadurch auf die nachfolgenden zehn Prinzipien:235 

1. Das Prinzip der Kundenbeteiligung: Partizipation mit den Stakeholdern, gemeinsame 

Sprache finden/entwickeln. 

2. Das Prinzip der effektiven Kommunikation: Verständigung und Transfer der Informationen 

sichern. 

3. Das Prinzip der umfassenden Analyse: Vier Schritte und fünf Betrachtungsweisen. 

4. Das Prinzip der nackten Essenzen: Herausarbeitung und Filterung des Wesens der Auf-

gabe. 

5. Das Prinzip des abstrakten Denkens: Verknüpfung von Programming und abstrakten 

Ideen. 

6. Das Prinzip der deutlichen Separation: Synthese und Analyse. 

                                                   
234 Vgl. Peña/Parshall (2012, S.74. 
235 Siehe auch Abbildung 77: Information Index von „Programming“. Vgl. Peña/Parshall (2012), S.28. Zusammenstellung 
von Duerk (1993), S.155. 
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7. Das Prinzip der effizienten Arbeitsweise: Klare Rollen, gutes Management, klare Verant-

wortung, Standardprozesse. 

8. Das Prinzip von qualitätvollen Informationen: Kundenziele und Konzepte. 

9. Das Prinzip von Projektfakten: Anforderungen und Kennzahlen. 

10. Das Prinzip des definierten Abschlusses: Erklärung des architektonischen Problems. 

Kompensation der fehlenden Teile. 

Fazit: „Der Zweck dieses Programms ist es, ein Verständnis des Problems vor dessen Lösung 

zu vermitteln. Dieser Bericht dient als eine Aufzeichnung des Entscheidungsprozesses und 

dient der Übereinkunft und Genehmigung.“ 236 

Die Form des Berichts mit den entsprechenden Inhalten, „programming reports, outline for the 
report“, wird ebenfalls erläutert und definiert. 237 

 

0.0 Preface 4.0 Concepts 
 Purpose  Organizational Structure 
 Organisation of Report  Functional Relationships 
 Participants  Priorities 
1.0 Executive Summary  Operational Concepts 
2.0 Goals 5.0 Need 
 Function and Form  Area Requirement Summary 
 Economy and Time  Detailed Area Requirement 
3.0 Facts  Outdoor Space Requirement 
 Summary of Statistical Projections  Parking Requirement 
 Staffing Requirements  Land use Requirements 
 User Description  Budget Estimate Analysis 
 Evaluation of Existing Facilities  Project Delivery Schedule 
 Site Analysis: 14 Topics 6.0 Problem Statements 
 Climate Analysis  Function and Form 
 Zoning Regulations  Economy and Time 
 Code Survey 7.0 Appendix 
 Cost Parameters  Workload and Space Projection Methodes 

Tabelle 15: „Programming Reports, Outline for the Report“. Vgl. Peña/Parshall ( 2012), S.254. Eigene Darstellung. 

 

                                                   
236 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.255. „The purpose of this programm is to convey an understanding of the problem prior to 
its solution. This document serves as a record of the decisionmaking process and is for agreement and approval.“ 
237 Vgl. Peña/Parshall (2012), S.254. 
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Abbildung 31: Vier Bereiche und 12 Hauptkriterien verschmolzen mit den fünf Schritten im Programming. Vgl. Peña/Parshall 
(2012), S.28. 

Peña und Parshall haben im Jahre 1969 mit Programming und dem Buch „Problem Seeking“ 
eine erfolgreiche Methode der analysierenden Visualisierung entwickelt, um die Bedürfnisse 
des Bauherrn zu analysieren, zu strukturieren, zu ordnen und praxistauglich aufzuarbeiten. 
Die Methode bezieht die Nutzer und die Bauherren auf vorbildliche Weise in den Bedarfspla-
nungsprozess mit ein und dient als Moderation des Prozesses. Die Methode dient seit jeher 
ganzen Generationen von Architekten, Bauherren, Planern etcetera als „Bibel“ für die Bedarf-
splanung, auch deshalb, weil die Methode immer wieder aktualisiert und dem neuen Zeitgeist 
angepasst wurde.238  

3.3.4 Architekten als Bedarfsplaner II: Donna P. Duerk (1993) 

Donna P. Duerk hat einen Prozess designt, der sich an Peñas Analyse anlehnt und seine ar-
chitektonisch-technische Perspektive um einen stark sozialen Fokus ergänzt: Das Verständnis 
für den anderen Menschen und seine Bedürfnisse im Wandel der Jahreszeiten und den Rah-
menbedingungen wie Grundstück, Klima, Kultur, Kontext etc. stehen im Zentrum. Donna P. 
Duerk berät die Leserinnen und Leser darin, die im Programming-Prozess gewonnenen In-
formationen gewinnbringend zu managen, d.h. insbesondere, die richtigen Fragen zur richti-
gen Zeit zu stellen. Duerks reichhaltige Übersicht über das Thema macht auch klar, wie an-
spruchsvoll seine Darstellung ist. Duerks bewusst gestaltetes Buch gelangt in der Strukturie-
rung der Inhalte an die Grenzen des Machbaren: Die Vermittlung des Themas versammelt 
zahlreiche Aspekte; die Synopse und Reflexion auf der Metaebene ist nötig; der lineare Auf-
bau des Mediums Buch erschwert jedoch dieses Ziel. Die Visualisierungen nehmen teilweise 
bereits Überhand; der Text alleine ist nicht in der Lage, die Komplexität zu bewältigen.239 

Duerk (1993) hat innerhalb ihres Werks eine grafische Übersicht, in starker Anlehnung an 
Peña/Parshall (2012) geschaffen, deren Abbildung schlicht mit „Duerk’s Model“ untertitelt ist. 
Die Kategorisierung erfolgt mit den Hauptkriterien „Facts, Values, Goals, Performance Requi-
rements und Concepts“.  

 

                                                   
238 Vgl. Peña/Parshall (2012), S. ix. 
239 Vgl. Duerk (1993). 
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Abbildung 32: „Duerk’s Model“. Vgl. Duerk (1993), S.12. 

Mit dem zusätzlichen „Fundamental Framework Programming“ schafft sie eine Struktur, die 
Ordnung in die Informationen bringt und ihr Management erleichtert, indem sie einen Ent-
scheidungsbaum generiert.  

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 33: „Fundamental Framework Programming“. Strukturierung nach „Mission, Goal, Performance, Concept“ als 
Entscheidungsbaum. Vgl. Duerk (1993), S.20. 

Fazit: Duerk hat eine wesentliche Basis für die Visualisierung des komplexen Themas gelegt. 
Ihr „Information Management for Design“ ist eine hierarchische Grundlage für neuere Darstel-
lungen des Themas. Duerk gliedert das „Architectural Programming“ in einen analytischen 
Teil, der Menge aller Fakten und Zwänge („existing state, programming solution“), und einen 
synthesebildenden Teil als Problemlösung („future state, design solution“). Duerk macht klar, 
wie wichtig die Visualisierung für Informationsbeschaffung und –Management in der Bedarfs-
planung ist. Die begrifflich-logische Strukturierung von Peña erhält so Unterstützung auf einer 
visualisierenden Metaebene. 

3.3.5 Architekten als Bedarfsplaner III: Henn (1995-2012) 

„Programming trennt zwischen der Ermittlung der Anforderungen und der Lösungsentwick-
lung. Dadurch sind die wesentlichen Rahmenbedingungen geklärt, bevor die Entwurfslösung 
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entwickelt wird. Der zielgerichtete Einsatz der verfügbaren Zeit-, Kosten-, und Kreativitätspo-
tentiale ergibt sich aus dem Vorgehen.“ 240 

Seit dem Jahre 1995 bietet Gunther Henn die analysierende Visualisierung mittels Karten-
technik und moderierten Workshops in Deutschland an. Wie bei Peña und Parshall (2012) 
nutzt Henn (Programming Handbuch, Workshop 2012) die visuelle Dokumentation zur Struk-
turierung der Bedürfnisse und zur Umsetzung des Bedarfsplanungsprozesses des Bauherrn. 
Henn (2004) hat die Methode von Peña und Parshall sinnvoll weiterentwickelt. Er trennt kon-
sequent zwischen der Problembeschreibung und der Problemlösung. Henn beschreibt, dass 
Bauherren zu Beginn eines Bauvorhabens vor vielen Unbekannten stehen. Nur mit einer sorg-
fältigen, ausführlichen Planung vor der Planung, können die Aufgabenstellung, der Bedarf, die 
Probleme, die Wünsche und die Visionen für ein Bauvorhaben evaluiert und analysiert wer-
den. Ausserdem ist eine Kommunikationsplattform für die Stakeholder und eine Moderation 
(Workshops) für den Dialog mit dem öffentlichen Bauherrn nötig. 

 
Abbildung 34: Kartentechnik von der Methode Programming von Henn. Vgl. Henn (2012), S.2. 

Die leicht verständlichen grafischen Symbole und Schriftelemente halten die wichtigsten In-
formationen des geplanten Bauvorhabens fest. Im Telegrammstil werden Schlüsselwörter und 
Schlüsselsymbole als sichtbares Ergebnis aus dem Gespräch mit dem Bauherrn sofort sicht-
bar dargestellt. Die schönen visuellen Karten (DIN A5) in einheitlichem Layout werden für die 
Analyse, Kommunikation, Vermittlung und Entscheidungsfindung genutzt. Die Informationen 
müssen neutral und objektiv vom Bedarfsplaner festgehalten werden.241 Henn formuliert dazu 
acht Regeln für gute Karten: 242 

1 Denken Sie das, was Sie ausdrücken wollen, wirklich durch. Eine Karte ist ein „Telegramm“. 

2 Benutzen Sie bildhafte Darstellungen. Sie sind leichter erkenn- und verstehbar als langatmige, schriftliche 
Erläuterungen, um komplexe Sachverhalte darzustellen und zu erklären. 

3 Benutzen Sie nur wenige Worte. Nur die allerwichtigsten Statements sollten durch Worte betont werden. 

4 Streben Sie nach Lesbarkeit. Benutzen Sie grosse und kleine Schrift, um Wichtiges von weniger Wichti-
gem zu unterscheiden. 

                                                   
240 Vgl. Henn in Schürer et. al. (2004), S.44. 
241 Vgl. Henn (2012), S.2. 
242 Vgl. Henn (2012), S.3. 
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5 Denken Sie daran, dass die Karten reproduziert werden. Ihre Zeichentechnik sollte nach dem Fotokopieren 
und Verkleinern in einer Broschüre noch gut lesbar sein. 

6 Der Zweck der Karten ist Dokumentation. Verschiedene Detail- und Verfeinerungsgrade bei Karten sind in 
Ordnung. 

7 Üben und fördern Sie das Kartenzeichnen. Jeder im Team sollte Informationen auf Karten festhalten. Nie-
mand sollte durch den hohen, grafischen Qualitätsstandard der endgültigen Präsentationskarten davon 
abgehalten werden, selbst Karten zu machen. 

8 Bereiten Sie sich vor. Zu erwartende „Routinekarten“ können schon vor den Interviews gemacht werden. 
Übersehen Sie Routineinformationen nicht, sondern sammeln Sie sie wie neue Informationen.“  

Tabelle 16: Acht Regeln für gute Karten von Henn nach der Methode des Programmings. Vgl. Henn (2012), S.3. Eigene 
Darstellung. 

Bereits zu Beginn der Planung werden die Informationen für das neue Bauvorhaben mit der 
Methode des Programming nach Henn (2012) auf ein Höchstmaß gebracht. 

 
Abbildung 35: Komposition der Karten auf einer Kartenwand. Strukturieren von Inhalten der analysierenden Visualisierung 
durch das „Programming“ nach Henn. Vgl. Henn (2012), S.10. 

Die Inhalte werden in eine Bildkomposition (Informationsmatrix) gebracht und nach Themen 
strukturiert.243 Die Hauptthemen sind Ziele, Fakten, Konzepte und Bedarf. Unterthemen kön-
nen frei dazu gewählt werden. Eine Definition und Erklärung der Hauptthemen macht hier 
Sinn: 

1. Ziele: Beschreibung der übergeordneten Absichten des Bauherrn. 

2. Fakten: Unabänderliche Rahmenbedingungen. Ausgangspunkt der Entscheidungen. 

3. Konzepte: Ideen und Vorstellungen des Bauherrn zur Zielerreichung. 

4. Bedarf: Zusammenfassung der quantifizierbaren Einflussgrößen des Bauvorhabens. 

                                                   
243 Vgl. Henn (2012), S.10. 
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In einem weiteren Schritt wird eine Auswahl der möglichen Unterthemen aufgezeigt. Henn 
lässt dem Bedarfsplaner eine grosse Freiheit in der Wahl der Unterthemen: 
 

Ziele Funktion, Form, Kosten, Zeit etc. 

Fakten Identität, Tätigkeiten, Kommunikationsbeziehungen, Öffentlichkeitsarbeit, Grundstück, 
Baurecht, Technik etc. 

Konzepte Unternehmensstrategien, Kommunikation, Arbeitsplätze, Belegung, Zentrale Dienste, 
Technik etc. 

Bedarf Werkleitung, Kunden, Besucher, erste Kalkulationen, Prozesse, Berechnungen etc. 

Tabelle 17: Struktur von Inhalten und eine Auswahl an Unterthemen. Vgl. Henn (2012), S.10. Eigene Darstellung. 

Fazit: Am Ende des moderierten Workshops nach der Methode des Programming von Henn 
erhalten die Bauherren einen Bericht, der als Bedarfsplan ausgelegt ist und für die weitere 
Planung als Aufgabenstellung für den Entwurf eingesetzt werden kann. Die Informationsmen-
ge wird bereits zu Beginn des Bauvorhabens auf ein hohes Niveau angehoben. Die Bauherren 
haben sich mit den Themen für ihr Bauvorhaben intensiv auseinandergesetzt und hatten die 
Möglichkeit, sich stark in den Bedarfsplanungsprozess einzubringen, die Zusammenhänge im 
Kontext zu erfassen und die Aufgabe für ihr Bauvorhaben zu klären. Der Dialog mit den Sta-
keholdern konnte maximiert werden. Ein Konsens zwischen den Projektbeteiligten konnte 
erreicht werden. 

3.3.6 Architekten als Bedarfsplaner IV: DEGW (1998) 244 

„Wir mussten erstmal die Sprache einer anderen Berufssparte lernen.“ 245 

Für das international renommierte Architektur- und Consultingbüro DEGW ist in Planungs- und 
Umnutzungsprojekten die Flexibilität246 die wichtigste Herausforderung unserer Zeit. Mit um-
fassender Beratung, gründlicher Analyse und gezielten Strategien in der Bedarfsplanung für 
Bauherren und Nutzer in Sydney, New York, London, Mailand, Madrid, Brüssel etcetera haben 
DEGW weltweit überzeugt. DEGW unterscheidet die beratende Tätigkeit (Forschung) von der 
entwerfenden Tätigkeit (Entwurf, Architektur).  

Durch diese klare Unterscheidung der Arbeitsbereiche konnte das Verhältnis zwischen den 
Nutzerbedürfnissen und der Gestaltung besonders gefördert werden.247 Um flexible Gebäude 
bauen zu können, muss die Zeit, also die Lebensdauer des Gebäudes, stark berücksichtigt 
werden. 

„Ein neues Gebäude hat seinen Ursprung in den Raumbedürfnissen der Nutzer.“ 248 

                                                   
244 International renommiertes Architekturbüro DEGW: Luigi Giffone, Peter Ely, Francis Duffy, John Worthington, 
245 Antwort eines Mikrobiologen an David Jenkin, Architekt von DEGW zum Anbau für das Great Ormond Street Kranken-
haus in London. Vgl. Worthington et. al. (1998), S.80.  
246 Flexibilität für Immobilien bedeutet für DEGW auf Veränderungen der Strategien der Unternehmen im Wandel (Nutzer 
oder Eigentümer) adäquat reagieren zu können. Vgl. Worthington et. al. (1998), S.23. 
247 Vgl. Worthington et. al. (1998), S.18/19. 
248 Vgl. Worthington et. al. (1998), S.54. 
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DEGW postulieren für das strategische Briefing, dass das Hauptkriterium für den Bauherrn ist, 
Räume zu schaffen, die dem Nutzer bestmöglich dienen, aber auch ökonomisch gut vermietet 
werden können. Die zukünftigen Bedürfnisse der Mieter oder der Nutzer müssen grundlegend 
analysiert und aufbereitet werden. Im strategischen Briefing geht es darum, vorauszusagen, 
wie die Immobilien oder die Bauwerke in der Zukunft genutzt werden. Bedürfnisse und Er-
folgsfaktoren für ein Bauvorhaben müssen gefunden werden. Im strategischen Briefing von 
DEGW wird die entscheidende Frage gestellt:  

„Was macht ein gutes Projekt aus?“ 249 

DEGW unterscheiden im strategischen Briefing wie Egloff (1996) sorgfältig Unternehmenszie-
le von Bauprojektzielen.  

„Das Hauptmerkmal von DEGWs Architektur für die Zukunft ist die Einbindung der Nutzer, 
denen verdeutlicht wird, was das Gebäude bietet und inwiefern es auf zukünftige Veränderun-
gen flexibel reagieren kann.“ 250 

Auch bei DEGW basiert das strategische Briefing auf der Beschreibung der Bedürfnisse und 
der professionellen Kommunikation mit den Nutzern und den Bauherren. Diese Beschreibung 
muss für viele Lösungen offen sein und auf eine perfekte Leistung der Immobilie hin entwickelt 
werden. 

Nutzer und Nutzerberatung. Für die Nutzer einer Immobilie oder eines Bauwerks stehen die 
eigene Arbeit, deren Prozess, die Produktivität und die Zusammenarbeit mit anderen Men-
schen im Vordergrund. Immobilien sind nur Mittel zum Zweck. Der Geschäftsführer hat andere 
Prioritäten als der Finanzchef, die Chefin der Personalabteilung oder der Chef der Liegen-
schaftsabteilung. Im Unternehmen hat es Hunderte oder Tausende von Nutzern und jeder hat 
seine eigenen Bedürfnisse. Nutzer reagieren sensibel auf Veränderungen. Die Nutzerbedürf-
nisse verändern sich immer und sind auch Ausdruck der Veränderung der Gesellschaft. Die 
Immobilie ist jedoch eine langfristige Kapitalanlage mit längeren Veränderungszyklen als die 
schnelllebige Gesellschaft. Um die Produktivität des Unternehmens zu steigern, sollen Immo-
bilien unterstützend wirken. DEGW erläutern, dass die Lösung für eine solche Aufgabenstel-
lung in der Bedarfsplanung komplexe Probleme sind. Die drei Faktoren Mitarbeiter, Abläufe 
(Prozesse) und der Arbeitsplatz sind bei vielen Umstrukturierungsprozessen von grosser Be-
deutung.251 Gebäude sollen an sich schnell ändernde Bedürfnisse angepasst werden können 
und das Management einer Unternehmung muss in den Bedarfsplanungsprozess unbedingt 
miteinbezogen werden.252 

DEGW analysieren, daß die Nutzung, die Zeit und die Veränderung die Berührungspunkte der 
Immobilie mit dem Unternehmen sind. Eine Lösung für das Problem muss also umfassend 
und glaubwürdig dargestellt werden können. Den Bedürfnissen der einzelnen Nutzergruppen 
und den Bauherrengruppen und den anderen Stakeholdern muss grosse Aufmerksamkeit 
geschenkt werden. 

                                                   
249 Vgl. Worthington et. al. (1998), S.56. 
250 Vgl. Worthington et. al. (1998), S.56. 
251 Vgl. Worthington et. al. (1998), S.68. 
252 Vgl. Worthington et. al. (1998), S.71. 
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Die Nutzerbedürfnisse verändern sich ständig. DEGW hat für diesen Bereich die Pyramide 
von Maslow, die „Hierarchy of Needs“, auf ihre Bedürfnisse für die Bedarfsplanung angepasst 
und arbeitet mit diesem Modell in der täglichen Praxis.  

 
Abbildung 36: Pyramide nach Maslow, „Hierarchy of Needs“, angepasst von DEGW. Vgl. Worthington et. al. (1998), S.69. 

Auch DEGW verwenden fünf Stufen. Die physiologischen Bedürfnisse sind die Basis. Hier 
werden die Bedürfnisse von Hunger und Durst gestillt. Im zweiten Bereich werden die Sicher-
heits- und Schutzbedürfnisse gestillt. Im dritten Bereich werden die sozialen Bedürfnisse wie 
Zugehörigkeit und Liebe befriedigt. Im vierten Bereich sind Selbstbestätigung, Anerkennung 
und Status im Vordergrund. Im fünften Bereich werden die Bedürfnisse der Selbstverwirkli-
chung mit persönlicher Entwicklung und Verwirklichung befriedigt.  

Die Schwierigkeit ist es, herauszufinden, wer die Stakeholder und die Nutzer überhaupt sind 
und welche Bedürfnisse diese Gruppe im Moment befriedigen muss. Werden die Bedürfnisse 
der Nutzer nicht erfüllt, ist der Nutzer unzufrieden und das Gebäude wird nicht akzeptiert. 

„Generell wehren sich Menschen nicht gegen eine Veränderung. Menschen wehren sich ge-
gen schlecht geplante und schlecht durchgeführte Veränderungen und setzen sich dann auch 
entsprechend zur Wehr.“ 253 

Fazit: DEGW sind überzeugt, dass es unmöglich ist, es allen recht zu machen. Doch ein gut 
geplanter Veränderungsprozess kann den Bauherren, den Nutzern und den anderen Stake-
holdern einen Mehrwert bringen, indem die Akzeptanz für die neue Immobilie oder die neuen 
Räume steigt und so die Kultur der Unternehmung keinen Schaden nimmt. Der Bedarfsplaner 
und der Bedarfsplanungsprozess müssen die Untersuchung der Bedürfnisse entwickeln und in 
einer angepassten Sprache den Stakeholdern kommunizieren können. Ausserdem müssen 
die Nutzer während des gesamten Projektablaufs miteinbezogen werden. 

                                                   
253 Vgl. Worthington et. al. (1998), S.74. 
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Abbildung 37: Drei prinzipielle Schritte für das „Briefing“ nach Blyth und Worthington (2010). Einbringung einer Feedback-
Kultur in der Unternehmung für die Bedürfnisanalysen. 

Blyth und Worthington (2010) teilen das Briefing in drei prinzipielle Schritte: Vorprojekt, Projekt 
und Nachprojekt. Je nachdem welche Stakeholder oder welche Prioritäten von der Unterneh-
mung ausgehen, startet der Briefingprozess auch an einem anderen Ausgangspunkt. Das 
Briefing muss gewährleisten, das alle Menschen in der Unternehmung oder in den Unterneh-
menseinheiten eine qualitätsvolle Rückmeldung zu den Bedürfnisanalysen geben können.254 

3.3.7 Architekten als Bedarfsplaner V: Hodulak und Schramm (2011)  

„Haben wir bekommen, was wir bestellt haben?“ 255 

Hodulak und Schramm (2011) arbeiten mit der nutzerorientierten Bedarfsplanung als Methode 
für die Erarbeitung der quantitativen und qualitativen Anforderungen für ein Bauvorhaben. Im 
Vordergrund steht der anerkannte Aufbau der Qualität des Prozesses, der Qualität des Pro-
duktes und der Befriedigung der Nutzerbedürfnisse. Eine ganzheitliche Betrachtung des Ge-
bäudes und des Prozesses sollen berücksichtigt werden. Als Resultat wird ein belastbares, 
umfassendes Anforderungsprofil für das Bauvorhaben entwickelt. Für Hodulak und Schramm 
(2011) sind die Prozessqualitäten und die strukturierten Gespräche mit dem Bauherrn und den 
Nutzern für den Projekterfolg von nachhaltigen Gebäuden entscheidend. Die Bedarfsplanung 
sei auch getrennt vom Entwurf als eigenständige Leistung zu betrachten. Auch Hodulak und 
Schramm verwenden die Methode der analysierenden Visualisierung (Kartentechnik), die von 
Pena und Parshall (1969) stammt und von Henn (1994) weiterentwickelt wurde. Hodulak und 
Schramm haben die Methode aufgrund ihrer zahlreichen Praxisanwendungen bei Henn und 
basierend auf eigener Forschung und Lehre nun für ihre persönliche Arbeit perfektioniert. 

                                                   
254 Vgl. Blyth und Worthington (2010), S.15. 
255 Vgl. Hodulak und Schramm (2011). Cover Rückseite. 
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Abbildung 38: Potentiale zur Beeinflussung der Wirtschaftlichkeit in der nutzerorientierten Bedarfsplanung nach Hodulak 
und Schramm (2011). 

In der Bedarfsplanung werden nach Hodulak und Schramm die wesentlichen Weichen für das 
gesamte Bauvorhaben gestellt. Wenn die Fragen in der Bedarfsplanung wie jene nach den 
Zielen und Anforderungen nicht einwandfrei gestellt sind, können von einem architektonischen 
Entwurf nicht die richtigen Antworten erwartet werden. Das grösste Potential zur Beeinflus-
sung der Wirtschaftlichkeit liegt in der Leistungsphase 0, der Bedarfsplanung. In der Definiti-
onsphase wird der Kostenrahmen für ein Bauvorhaben geregelt und danach nimmt die Beein-
flussbarkeit der Kosten sehr schnell ab. 

Hodulak und Schramm (2011) empfehlen, daß die maßgeblichen Bedürfnisse der späteren 
Nutzer in der Bedarfsplanung erhoben werden sollen. Die Qualität der Notwendigkeit muss zu 
einem frühen Zeitpunkt entwickelt und abgeklärt werden. In der Definitionsphase, Leistungs-
phase 0 und Leistungsphase 1, sollen bereits der Kostenrahmen definiert werden. In der Defi-
nitionsphase hat der Bauherr starke Einflussmöglichkeiten auf sein Bauvorhaben. Diese Bein-
flussbarkeit nimmt im Verlaufe der Planung ab und kann nicht mehr eingeholt werden (siehe 
Abbildung 38), im gleichen Masse steigen die Kosten. 

 

Hodulak und Schramm kritisieren, wie wenig die Methode der Bedarfsplanung in der deut-
schen Planungslandschaft verbreitet ist.256  

                                                   
256 Vgl. Hodulak und Schramm (2011). S. V. 
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„Was in anderen Lebensbereichen normal ist, nämlich die Güte und Qualität eines Produkts 
zu fordern, wird bei großen Immobilienprojekten erstaunlich lässig gehandhabt. Zwar wird die 
Fläche eines Gebäudes zu Projektbeginn festgelegt und akribisch verfolgt; die eigentliche 
Funktionalität, Qualität und damit die Leistungsfähigkeit eines Gebäudes wird aber häufig un-
zureichend beschrieben. Unternehmen ziehen dann in Gebäude ein. Die zwar gut aussehen, 
aber nicht zu ihnen – und dem was sie tun – passen. Bedarfsplanung wird allzu oft lediglich 
mit der Erstellung einer Raum- und Flächenliste verwechselt. Dabei ist die frühe Phase ent-
scheidend für die Prozess- und Produktqualität und letztendlich für die Nachhaltigkeit des Ge-
bäudes. Sie bietet Optimierungs- und Einsparmöglichkeiten wie sonst keine der nachfolgen-
den Planungsphasen.“ 257 

Es ist unverständlich, dass bei einem derart kostenintensiven Gebilde wie der Immobilie die 
Bedarfsplanung einen so karge Rolle spielt. Es könnte damit zusammenhängen, dass keine 
Ausbildung für die Bedarfsplaner angeboten wird. Die kritische Auseinandersetzung mit den 
Gründen, warum die Bedarfsplanung entsprechend als konfuse Disziplin gilt, wird in dieser 
Forschungsarbeit nicht weiter vertieft. Diese würde eine eigene Forschungsarbeit bedingen. 
Hodulak und Schramm (2011) empfehlen demnach die Prozesse, die Leistungen für nachhal-
tige Gebäude in frühen Phasen, also in der Phase Null, zu definieren. 

Die nutzerorientierte Bedarfsplanung von Hodulak und Schramm (2011) kann flexibel für ver-
schiedene Projektformen angewendet werden: Neue Arbeitswelten für mittelständische Unter-
nehmen, Bedarfsplanung für neue Arbeitsprozesse, Bedarfsplanung für neu gegründete Or-
ganisationen, Bedarfsplanung bei laufender Entwurfsplanung etcetera. Die Methode ist nicht 
nur für architektonische Themen angedacht, sondern lässt viel Spielraum für eine breitere 
Anwendung.258 Die Bedarfsdokumentation von Hodulak und Schramm (2011) ist eine Kurzzu-
sammenfassung aller wesentlichen Inhalte der Phasen und Aktivitäten, der Arbeitsschritte und 
der Arbeitsmittel. 259 Im Folgenden wird der Kommunikationsstandard beschrieben: 

                                                   
257 Vgl. Hodulak und Schramm (2011). Cover Rückseite. 
258 Vgl. Hodulak und Schramm (2011). S.178ff. 
259 Vgl. Hodulak und Schramm (2011). S.168. 
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Abbildung 39: Phasen, Aktivitäten, Arbeitsschritte und Arbeitsmittel in der nutzerorientierten Bedarfsplanung nach Hodulak 
und Schramm (2011), S.66. 

Der Kommunikationsstandard von Hodulak und Schramm wird als Bedarfsplanungsprozess 
verstanden und ist in fünf Phasen unterteilt. Diesen fünf Phasen ordnen sich die Aktivitäten, 
die Arbeitsschritte und die Arbeitsmittel unter. Die Aktivitäten sind als Zielvorgabe für die ent-
sprechende Phase zu verstehen. Sieben spezifische Arbeitsschritte unterstützen die konkre-
ten Arbeitsmittel innerhalb der Phasen, um die Qualität der Bedarfsplanung sicherzustellen. 

In der Phase 4, Bedarfsdokumentation, werden der Prozess und das Ergebnis der Bedarfs-
planung dargestellt und den Entscheidungsträgern vorgestellt. In der Bedarfsdokumentation 
werden die Ziele, die Mittel, die Rahmenbedingungen und die wesentlichen Anforderungen 
des Bauherrn und der Nutzer abgebildet. Eine klare verständliche Sprache ist für die Kommu-
nikation der Ergebnisse an die Stakeholder sehr wichtig; schnell, eindeutig und prägnant soll 
die Sprache sein. 260 

                                                   
260 Vgl. Hodulak und Schramm (2011), S.170. 
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Abbildung 40: Die Menschen stehen im Mittelpunkt bei der nutzerorientierten Bedarfsplanung von Hodulak und Schramm 
(2011), S.50. 

Die Menschen sind Wissensträger, stehen im Mittelpunkt und gestalten den Prozess in der 
nutzerorientierten Bedarfsplanung aktiv mit. 261 

Wesentliche Aspekte und Inhalte der Informationsermittlung in der Bedarfsplanung werden mit 
einem strukturierten Interviewleitfaden für die umfassende Befragung der Stakeholder er-
fasst.262 In der Phase 4, der Bedarfsdokumentation, sind die wesentlichsten Punkte zu berück-
sichtigen:263 

 

Einleitung Die angetroffene Situation des Unternehmens wird als Ausgangspunkt erläutert 
und das Vorgehen dokumentiert. 

Kurzzusammenfassung Sie fasst das Ergebnis plakativ, auf einen Blick zusammen. 

Resümee Wesentliche Inhalte werden thematisch zusammengefasst. 

Ziele Die definierten Unternehmens- und Projektziele werden aufgeführt. 

Fakten, Konzepte Die analysierten Aussagen der Fokusgespräche und Konsensworkshops werden in 
Form strukturierter Kartenwände dargestellt. 

Flächenbedarf Der ermittelte Flächenbedarf wird dokumentiert. 

Kostenrahmen Der mittels Kostenkennwerten ermittelte Kostenrahmen wird dargestellt. 

Offene Fragen Wesentliche Fragen, die noch ungeklärt sind, aber nicht verloren gehen dürfen, 
werden aufgelistet. 

Anhang Prozess- und kontextrelevante Dokumente wie Stundenpläne, Fragebögen oder 
Flächenkenngrößen etc. werden angefügt. 

Tabelle 18: Inhalte der Bedarfsplanungsdokumentation nach Hodulak und Schramm (2011), S.170. 

In der Phase der Qualitätsicherung (Phase 5) wird das Anforderungsprofil den Architekten 
kommuniziert, architektonische Entwurfslösungen geprüft und das Anforderungsprofil detail-
liert und fortgeschrieben. 

                                                   
261 Vgl. Hodulak und Schramm (2011), S.50. 
262 Siehe im Anhang  
Abbildung 78: Interviewleitfaden für die Befragung der Stakeholder in der nutzerorientierten Bedarfsplanung nach Hodulak 
und Schramm (2011), S.130-131. 
263 Vgl. Hodulak und Schramm (2011), S.170. 
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Fazit: Hodulak und Schramm (2011) ist es mit Ihrem Handbuch zur nutzerorientierten Bedarf-
splanung zweifelsfrei gelungen, eine Methode der analysierenden Visualisierung mit zahlrei-
chen Arbeitsschritten und Arbeitsmitteln praxisorientiert weiterzuentwickeln und dazu eine 
klare Vorgehensweise mit Phasen und Aktivitäten darzustellen.264 

 
Abbildung 41: Themen im Executive Summary der nutzerorientierten Bedarfsplanung von Hodulak und Schramm (2011),  
S.168. 

Hodulak und Schramm (2011) haben einen klugen eigenen Kommunikationsstandard für ihre 
Methode der nutzerorientierten Bedarfsplanung entwickelt. Ihre nutzerorientierte Bedarfspla-
nung ist in die Erarbeitung des Bedarfsplans, die Gestaltung des Prozesses und in die Mode-
ration für die Bedarfsplanung unterteilt. Der gesamte Prozess endet mit einer Bedarfsdoku-
mentation für die Entscheidungsträger, in der die Hauptthemen wie Qualitäten, Ziele, Flächen 
und räumliche Zuordnungen aufbereitet werden (siehe Abbildung 41). Gemäß Hodulak und 
Schramm (2011) hebt sich ihre nutzerorientierte Bedarfsplanung durch folgende Kriterien von 
anderen Methoden ab:265 

1. Forcieren der Partizipation aller Wissensträger 
2. Förderung der Motivation der Beteiligten 
3. Stärken der Kommunikation unter den Mitwirkenden 
4. Visualisierung der Ideen der Mitwirkenden 
5. Anregen der Kreativität der Teilnehmer (Ergebnisoffen) 
6. Einforderung des Konsenses unter den Beteiligten 
7. Sicherstellen der transparenten Vorgehensweise 
8. Gewährleistung eines eindeutigen Anforderungsprofils 

Hodulak und Schramm (2011) zeigen in ihrer Methode jedoch nicht, wie der Anschluss an die 
ordentlichen Phasen der Normen SIA oder HOAI erfolgt. Ausserdem werden in der Praxis vom 
öffentlichen Bauherrn meistens Testphasen, Testplanungen, Studienaufträge oder Machbar-
keitsstudien verlangt, um die Stabilität der Bedarfsplanung zu prüfen und schon erste Anpas-
sungen oder Ergänzungen an der Bedarfsplanung vornehmen zu können. Die Einbindung 
dieser Grundlagen soll in der vorliegenden Arbeit für den neuen Kommunikationsstandard des 
öffentlichen Bauherrn möglich werden. 

                                                   
264 Vgl. Hodulak und Schramm (2011), S.66ff. 
265 Vgl. Hodulak und Schramm (2011), S.58. 



3  Analyse: Stand der Forschung in der Bedarfsplanung  

 

101 

3.3.8 Alternativen und Erweiterungen zur Bedarfsplanung 

In den 1990er Jahren haben sich weitere Autoren Peñas und Parshalls Analyse von architek-
tonischen Problemen angeschlossen, zuerst im englischsprachigen, dann im deutschsprachi-
gen Raum sind Beiträge zu Peñas (1969), Duerks (1993), Henns (1994), Worthingtons et.al. 
(1998), Hodulaks und Schramms (2011) Thema erschienen. Im Folgenden werden nicht alle 
Beiträge referiert, sondern nur jene, die Peñas System mit eigenständigen Alternativen und 
Erweiterungen flankiert haben. Eine gute allgemeine Übersicht über die Autoren zum Thema 
„Programming“ bietet auch Schill-Fendl an.266 

3.3.8.1 Sanoff Henry (1992) 

„Programming is not a rigidly definied process. Each programmer has his or her style and em-
phasis, and each project requires a certain amount of custom fitting of any model that a pro-
grammer may have.“ 267 

Mit dieser Erkenntnis hat Sanoff (1992) sieben Bedarfsplanungsmodelle aus der Praxis analy-
siert und die Gemeinsamkeiten und die Unterschiede herausgearbeitet. Sanoff hat daraus ein 
übergeordnetes Prozessmodell mit 39 Bereichen entwickelt und in acht Hauptbereiche zu-
sammengefasst:268 

1. Plane das Programm 
2. Verstehe die Organisation und die Philosophie des Kunden 
3. Schaffe Projektziele 
4. Organisiere die Informationssuche 
5. Analysiere die Informationen 
6. Begriffliche Entwicklung 
7. Identifiziere das Budget, die Probleme und die Bedürfnisse 
8. Entwickle die Projektwirkung 

Sanoff hat herausgefunden, dass wenn gemeinsame Prozesschritte vorhanden sind, sich die 
verschiedenen Bedarfsplaner auch den individuellen Spielraum für unterschiedliche Gewich-
tungen und Prioritäten in den Unterthemen lassen. 

3.3.8.2 Robert G. Hershberger (2000) 

„Architectural programming is the thorough and systematic evaluation of the interrelated val-
ues, goals, facts and needs of a client’s organization, facility users, and the surrounding com-
munity. A well-conceived program leads to high-quality design.“ 269 

Hershberger (2000) beschreibt das „Programming“ als eine Dienstleistung für Architekten, die 
in den Vertragsgrundlagen des „American Institut of Architects“ verankert ist. Hershberger 
(2000) stellt in der Bedarfsplanung die Werte von Architektur in den Vordergrund: 

 

                                                   
266 Vgl. Schill-Fendl (2004), S. 223-225. 
267 Vgl. Sanoff (1992), S.3. 
268 Vgl. Sanoff (1992), S.11ff. 
269 Vgl. Hershberger (2000), S.1. 



3  Analyse: Stand der Forschung in der Bedarfsplanung  

 

102 

Human:     functional, social, physical, physiological, psychological 

Environmental:   site, climate, context, resources, waste 

Cultural:     historical, institutional, political, legal 

Technological:    materials, systems, processes 

Temporal:     growth, change, permanence 

Economic:     finance, construction, operations, maintenance, energy 

Aesthetic:     form, space, color, meaning 

Safety:      structural, fire, chemical, personal, criminal 

 

Diese Werte werden mit der Werte-basierten-Bedarfsplanungsmatrix dargestellt. Die Werte 
werden mit den Zielen, mit den Fakten, mit den Bedürfnissen und den Ideen verknüpft und als 
Aufgabenstellung beschrieben. 270 

Hershberger (2000) favorisiert Architekten als Bedarfsplaner und beschreibt auch die Aufga-
ben, die diese in der Bedarfsplanung übernehmen sollen: 

1. Führen einer effizienten Literaturrecherche  

2. Fähigkeit diagnostische Interviews zu führen 

3. Notieren von wichtigen Daten während einer Besichtigung 

4. Entwicklung von umfassenden Raumprogrammen 

5. Sicherung von Beweisen/Dokumenten 

6. Durchführung von systematischen Beobachtungen 

7. Fragen entwickeln und verwalten 

Der Bedarfsplaner soll kommunikative Kompetenzen und Managementfähigkeiten mitbringen. 
Sitzungsführung und die Fähigkeit zum Zuhören sind wichtig. Anerkennung von unterschiedli-
chen Meinungen und Herbeiführen von Konsensen ist entscheidend. Das Sammeln und das 
Ordnen von Daten muss der Bedarfsplaner beherrschen. Er muss die Kenngrössen und 
Kennzahlen kennen, die ein Objekt beeinflussen kann. Die Kostenkompetenz ist Vorausset-
zung und die Reserven sollen von mind. 20 bis 30 Prozent der zu erwartenden Baukosten 
eingerechnet werden. Der Bedarfsplaner muss gut schreiben und visualisieren können, um die 
qualitativen und quantitativen Kriterien sorgfältig beschreiben zu können. Ein Bedarfsplaner 
muss in der Lage sein, verbal und visuell zu kommunizieren und so die Kundenbedürfnisse zu 
verarbeiten. Er muss ein interdisziplinäres Team führen können und Prozesssicherheit aus-
weisen.271 

                                                   
270 Vgl. Hershberger (2000), S.3. 
271 Vgl. Hershberger (2000), S.3-4. 
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3.3.8.3 Borgers et. al. (2008) - Studie 

Bogers et. al. (2008) haben in einer Studie untersucht, wie die Verbesserung der Kommunika-
tion zwischen Bauherren und Architekten hergestellt werden kann. Es wurde festgestellt, dass 
der Bedarfsplan für Architekten ein wichtiges, unerlässliches Instrument ist, um einen, guten 
stabilen Entwurf zu entwickeln und den Bauherrn gut zu beraten. Das Ziel der Studie war her-
auszufinden, wie Architekten die Bedarfsplanung wahrnehmen und was sie von den Berichten 
oder der Aufgabenstellung des Bauherrn erwarten: 272 

1. Architekten wollen am Bedarfsplanungsprozess in einer Dialogphase mitwirken und die 
Resultate mit dem Bauherrn diskutieren. 

2. Architekten wollen die Vollständigkeit und die Konsistenz des Bedarfsplans kurz überprü-
fen und analysieren. Das kann Problemen vorbeugen und die Kommunikation im Baupro-
zess verbessern. 

3. Architekten wollen Klarheit über das Wesen und die Prioritäten des Projekts. Sie empfeh-
len eine Unterscheidung in strategische, funktionale und technische Anforderungen an ein 
Projekt. Architekten wollen aufgrund des Verfeinerungsprozesses eines Projekts eine Un-
terscheidung zwischen einem Projektbedarfsplan, einem operativen Bedarfsplan und dem 
Einrichtungsbedarfsplan. 

4. Architekten wollen den Status der Anforderungen definieren. Welche Anforderungen sind 
fixiert, welche sind flexibel und welche sind offen? 

5. Architekten wollen sich auf die einzigartigen, spezifischen Anforderungen an das Projekt 
konzentrieren. Architekten wollen keine Aufzählung von Normen oder Standards. Statt-
dessen wollen sie die Unterschiede, wie sich das Gebäude von diesen Normen und Stan-
dards unterscheiden soll. 

6. Architekten wollen nicht nur quantitative, sondern qualitative Anforderungen für das Pro-
jekt haben. Quadratmeter, Temperatur etc. sind wichtig, haben aber eine begrenzte Aus-
sagekraft in Bezug auf die Bedürfnisse des Kunden.  

7. Architekten wollen „weiche“ Informationen über Kultur, Denkweisen, Wünsche, Aktivitäten, 
Geschäftsprozesse, Szenarien, Prognosen der Nutzer. Damit sie ein Gefühl für den Bau-
herrn und den Nutzer erhalten. Kurze inspirierende Essays und Statements von Nutzern 
helfen dieses Gefühl zu übertragen und damit die wesentlichen Bedürfnisse zu sehen. 

Borgers et. al. (2008) halten in ihrer Studie fest, dass die Empfehlungen der Architekten nicht 
überraschend sind und die Praxis widerspiegeln. Die Erwartungen an eine komplette Bedarfs-
planung zwischen Bauherr und Architekten sind hoch. Bauherren und Bedarfsplaner sollten 
sich im Klaren sein, dass Berichte, Anforderungen und Aufgabenstellung nicht zu umfangreich 
sein sollten, sondern die Essenz der Aufgabe herausgearbeitet werden soll. Neue Methoden 
und Bedarfsplanungsinnovationen sind selten. Digitale Methoden sind unterentwickelt und 
taugen, wegen der anhaltenden gewohnten Verwendung von Papierdokumenten, noch wenig. 
Die Architekten erwarten einen Anstieg der digitalen Methoden in der Bedarfsplanung. 

3.3.8.4 Louis I. Kahn (1901-1974) 

„Der Architekt als Entwerfer des Lebens.“ 273 

                                                   
272 Vgl. Bogers et. al. (2008), S.114. 
273 Vgl. Nerdinger (2013), S.517. Beitrag von Gerd Kuhn. Der Architekt, der Bürger, der Wohnungsbau, die Partizipation. 
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Gast (1999) beschreibt die Architektur von Louis I. Kahn als Gedankensystem Raum. Der 
Architekt leitet aus dem Bedarf des Bauherrn notwendige Ergänzungen ab, die die losen Ele-
mente in einen architektonischen Zusammenhang bringen. Das können Treppen, Verbin-
dungsgänge, Verbindungsräume, Haustechnikräume, Eingangshallen etcetera sein, an die der 
öffentliche Bauherr und seine Stakeholder in der Bedarfsplanung nicht denken, weil diese 
nicht im Vordergrund stehen. Das heisst der öffentliche Bauherr und seine Stakeholder formu-
lieren ihren Bedarf nach bedienten Räumen.  

Der Architekt ergänzt die Bedarfsplanung im Prinzip um die dienenden Räume. Kahn hatte 
das Anliegen Form, Struktur und Konstruktion (Material) als untrennbare Bestandteile von 
Architektur zu vereinen. Gast (1999) beschreibt, dass die Konstruktion dienenden Charakter 
hat und den Raum keinesfalls überwiegen darf. Kahns grosses Anliegen war die Integration 
aller raumbestimmenden Teile, also den Räumen, Nebenräumen, der Konstruktion und des 
Materials. Die Vielschichtigkeit der Bauaufgabe und die Ansammlung aller Räume soll als 
Komposition und Integration wahrgenommen werden können. Komposition und Integration ist 
der Prozess des Entwerfens. Die Bauten von Kahn enthalten dennoch eine gewissen „Hierar-
chie der Räume“. Sein Konzept der dienenden (Zweck) und bedienten Räume (aktive Nut-
zung), „servant and served spaces“, ist bis heute aktuell.274  

Die Anordnung der dienenden und bedienten Räume wächst aus der Kreativität des entwer-
fenden Architekten. Die Fähigkeit des Architekten ist es aus diesen bedienten Räumen abzu-
leiten was es zusätzlich für dienende Räume braucht. Diesen Prozess der Kreativität gilt es zu 
anerkennen und zu schützen, denn dieser kreative Akt ist Voraussetzung dafür, überhaupt 
den gesamten und nun vollständigen Bedarf des öffentlichen Bauherrn zu erkennen: Bediente 
und dienende Räume im Zusammenhang. Für den öffentlichen Bauherrn und die Nutzer ste-
hen zuerst die bedienten Räume im Zentrum. Die Fähigkeit des Architekten ist aus diesen 
bedienten Räumen abzuleiten, was es zusätzlich für dienende Räume braucht. Erst nachdem 
der Entwurf bildlich vorliegt, ist der Bedarf wieder als architektonische Beschreibung artikulier-
bar. Jetzt lässt er sich wie in der Praxis üblich als Raumbuch oder Baubotschaft formulieren: 
Funktionale Zusammenhänge und notwendige Elemente, städtebaulicher Kontext, atmosphä-
rische Ziele, Nutzungsqualitäten, Farben und Materialien, Kostenberechnungen etcetera las-
sen sich nun wieder in Worte fassen und beschreiben. 

3.3.8.5 Die Phase Null 

„Die „Phase Null“ soll eine Grundlagenermittlung als qualitätvolle Basis des gesamten Pla-
nungs- und Bauprozesses implementieren, auf welche sich die Akteure während des gesam-
ten Bauvorhabens rückbesinnen können.“ 275 

                                                   
274 Vgl. Gast (1999), S.10/11. 
275 Vgl. Bundesstiftung Baukultur (2014a), S.26. 
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Abbildung 42: Ergänzung der Leistungsphasen nach der HOAI durch „Phase Null“ und „Phase Zehn“. Bundesstiftung Bau-
kultur (2014a). Design: Heimann und Schwantes.  

Die Bundesstiftung Baukultur (2014a) vermittelt Baukultur in Deutschland und widmet sich 
dem Thema Bedarfsplanung ausgiebig. Die Bundesstiftung Baukultur empfiehlt die Phase Null 
(Voruntersuchungen, Vordenken, Projektdefinition, Beteiligung, Verhandeln) und die Phase 
Zehn (Betrieb, Bewirtschaftung) in den Leistungsphasen der HOAI einzuführen.  

Der Querschnittsbericht Bedarfsplanung im Bauwesen (1981) deckt bereits im Jahre 1981 
einen Mangel an Bauaufgabenforschung auf. Doch bereits in dieser Zeit wurde die Phase Null 
als eine der acht Phasen des Bauprozesses eingeführt.  

Die Phase Null: „Der Bauherr entscheidet sich zu bauen.“ 276 

 
Abbildung 43: Baukulturelles Dilemma; Entwicklung der konzeptionellen Freiheit, des Mitteleinsatzes und der Beteiligung im 
Projektverlauf. Bundesstiftung Baukultur (2014). Design: Heimann und Schwantes. 

Die Bundesstiftung Baukultur (2014a) fördert und vermittelt den Sinn der Phase Null landes-
weit und umfassend. Die konzeptionellen Freiheiten und die Einflussmöglichkeiten in den frü-

                                                   
276 Vgl. Querschnittsbericht Bedarfsplanung im Bauwesen (1981), S.168. 
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hen Phasen der Planung (LP0, LP1, LP2) sind hoch und maximal. Das Wissen über die Kos-
ten und dem Interesse an der Beteiligung (Partizipation) sind in den frühen Phasen der Pla-
nung (LP0, LP1, LP2) sehr gering.  

Die Montag Stiftung (2015) dokumentiert exemplarisch fünf Schulbauentwicklungsprozesse in 
der Phase Null, um diese Einflussmöglichkeiten durch Beteiligung zu begünstigen. 

„Alle Ressourcen, die in dieser Phase (Phase Null) investiert werden, zahlen sich über die 
gesamte Lebens- und Nutzungsdauer einer Schule aus. Insbesondere die Aktivierung und 
Motivation der Nutzer/innen ist ein Mehrwert, der langfristig in den Betrieb der Schule hinein-
wirkt. Eine hohe Qualität des Prozesses spiegelt sich immer wieder in einem Endergebnis, 
von dem alle Seiten profitieren.“ 277 

Die Montag Stiftung (2015) fasst den Kontext und die Erfahrungen daraus zusammen: 

1. Die Phase Null ist die wichtigste und entscheidenste Phase (Projektdefinition) und eine 

Motivationsspritze für die Nutzer. 

2. Sorgfältige Erarbeitung und Gestaltung der Grundlagen, Prozesse und Aktivitäten der 

Nutzer mit einer integrierten Planung ist entscheidend. 

3. Bedarfsgerechtes Konzept für das Bauvorhaben: Effizienz, Zukunftsfähigkeit Rahmenbe-

dingungen sind sichergestellt. 

4. Umfassende architektonische und pädagogische Sicht einnehmen. 

5. Prozess der Phase Null soll mit genügend Zeitressourcen ausgestattet sein. 

6. Sicherheit eines umfassenden und belastbaren Bedarfs. 

7. Ausgezeichnete Grundlage für die anschliessende Entwurfsarbeit der Architekten. 

8. Jede Phase Null ist anders. 

9. Das Ende der Phase Null ist der Anfang für die Bauplanung. 

Im Schulbau hat sich die Phase Null seit einigen Jahren bereits zum festen Bestandteil in der 
Bedarfsplanung entwickelt. Unter der Phase Null versteht die Montag Stiftung (2015) Partizi-
pation, Kommunikation und die Gestaltung der Prozesse innerhalb der Organisation Schule 
und in erster Linie die Sicherstellung der pädagogischen Rahmenbedingungen.  

Die Montag Stiftung (2015) hat Schritte, Meilensteine und Massnahmen für die Phase Null 
definiert.278 Als exemplarisches Beispiel dient dabei die Planung der Geschwister-Scholl-
Stadtteilschule in Hamburg. 

 

Phase Null im Schulbau: Schritte, Massnahmen, Meilensteine Stakeholder 

1 Begehung der bestehenden Schule: Bestandsaufnahmen Entscheidungsträger 

2 Schlüsselinterviews: Schülerumfrage und Aktivitätenanalyse Schüler 

3 Lenkungsgruppensitzung Entscheidungsträger 

4 Workshop 1 Verantwortliche 

                                                   
277 Vgl. Montag Stiftung (2015). Fünfmal Phase Null, S.2. 
278 Vgl. Montag Stiftung (2015). Phase Null – Der Film, S.26/27. 
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5 Workshop 2 Eltern 

6 Pädagogischer Tag 1 Lehrpersonen 

7 Exkursion Entscheidungsträger 

8 Workshop 3 Verantwortliche 

9 Lenkungsgruppensitzung Entscheidungsträger 

10 Pädagogischer Tag 1 Lehrpersonen 

11 Workshop 4 Alle Stakeholder 

12 Übergabe der Empfehlungen Behörden 

13 Ergebnispräsentation: Bericht Alle Stakeholder 

Tabelle 19: Phase Null im Schulbau: Schritte, Massnahmen, Meilensteine nach Montag Stiftung (2015). Eigene Darstellung. 

„Die ,Phase Null’ vor Beginn der Planung dient der Klärung der Bauaufgabe und reicht von der 
Machbarkeitsuntersuchung über die Einbindung der Öffentlichkeit bis zur Definition von Ver-
antwortlichkeiten. Diese Phase soll festgeschrieben und besser ausgestattet werden.“ 279 

Die Vorgehensweise für die Abwicklung der Phase Null der Geschwister-Scholl-Stadtteilschule 
in Hamburg ist vorbildlich. Das detaillierte Anforderungsprofil für die neue Schule bildet eine 
vollständige und ausgezeichnete Grundlage in Berichtsform für den anschliessenden Projekt-
wettbewerb, den die Stadt Hamburg durchführte. Die Abwicklung der Phase Null hat partizipa-
tiven Charakter und wird ergänzt mit Kommunikations-, Prozess- und Projektmanagementme-
thoden. Eine breite Abstützung des öffentlichen Bauvorhabens und eine starke Prozessbetei-
ligung konnte für die Stakeholder erreicht werden. 

3.3.9 Fazit: Erhebung des Bedarfs 

Die Bedarfsplanung ist ein komplexes System. Vitruvius (84-20 v.Chr.), Alberti (1404-1472) 
und Palladio (1508-1580) haben die Grundlagen für die Beschreibung von Architektur erarbei-
tet und entwickelt. Allgemein werden in der heutigen Zeit in der Bedarfsplanungspraxis unter-
schiedliche und mannigfaltige Planungsmethoden, Theorien und Anwendungen eingesetzt. Es 
gibt anscheinend nur eine anerkannte Vorgehensweise, das Programming (Ziele, Fakten, 
Konzepte, Bedarf), das von den Amerikanern Peña/Parshall (1969) entworfen wurde und als 
Grundlage für viele Bedarfsplaner in den folgenden Generationen dient. Im deutschsprachigen 
Raum haben Henn (1995), Kuchenmüller (1997), Volkmann (2002), Schill-Fendl (2004) Hodu-
lak und Schramm (2011) et. al. wertvolle theoretische und praktische Arbeit für die Disziplin 
der Bedarfsplanung geleistet. In der Schweiz ist der Begriff der Bedarfsplanung bis dato so gut 
wie inexistent. Kuchenmüller et. al. haben im Jahre 1996 die Deutsche Norm 18205 Bedarfs-
planung im Bauwesen entwickelt und somit die methodische Ermittlung der Bedürfnisse von 
Bauherr und Nutzern im deutschen Raum als Kommunikationsstandard etabliert. In jüngster 
Zeit hat sich die Leistungsphase Null vor allem im Schulbau als Bedarfsplanungsphase etab-
liert. Der öffentliche Bauherr ist für die Erarbeitung des Bedarfs in der Bedarfsplanung in der 
Leistungsphase Null selber verantwortlich.  

                                                   
279 Vgl. Bundesstiftung Baukultur (2014a), S.26. 
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3.4 Bedarfsplanung und Kommunikation 

„Good design arises from well-informed clients who can communicate their needs to the de-
sign team. In turn, the design team imaginatively communicates back to the client opportuni-
ties in a form that they can understand.“ 280 

In der Bedarfsplanung fordern Blyth und Worthington (2010) den sorgfältigen Informationsfluss 
ihrer Bedürfnisse (Informationsmanagement) zwischen Bedarfsplaner, dem Bauherrn und den 
anderen Stakeholdern, damit gute Architektur überhaupt entstehen kann. Um die Aussage von 
Blyth und Worthington (2010) besser verstehen zu können, wird in dieser Forschungsarbeit 
die sprach- und kommunikationswissenschaftliche Basis dazu erarbeitet (Kapitel 3.4.1 und 
Kapitel 3.4.2). Der Bedarfsplaner ist beratend für den öffentlichen Bauherrn tätig. Er arbeitet 
als Übersetzer für den öffentlichen Bauherrn und übersetzt die Bauprojektziele (Projekt) und 
die Unternehmensziele (Organisation) des öffentlichen Bauherrn in eine Aufgabenstellung für 
sein Bauvorhaben.281 Der Bedarfsplaner muss infolgedessen ein guter Kommunikator sein und 
somit die Experten-Laien-Kommunikation beherrschen (Kapitel 3.4.4 und Kapitel 3.4.5).282  

Der öffentliche Bauherr muss seine Stakeholder in den Bedarfsplanungsprozess miteinbezie-
hen, um seine Ziele erreichen zu können.283 Die Stakeholder müssen die Ziele und die Mög-
lichkeiten des öffentlichen Bauvorhabens und des Bauherrn verstehen. Sie müssen in den 
Bedarfsplanungsprozess miteinbezogen werden. Miteinbeziehung, Mitwirkung und Mitbe-
stimmung der Stakeholder wird mit Partizipationsprozessen erreicht (Kapitel 3.4.6).  

3.4.1 Daten, Nachrichten, Informationen 

Böhm et. al. (2002) bezeichnen aus der Perspektive der Wirtschaftsinformatik den Umgang 
mit Daten, Nachrichten und Informationen als Informationsmanagement.284 Menschen brau-
chen Informationen zur Kommunikation. Nur ein effizientes Informationsmanagement bietet 
einen strategischen Wettbewerbsvorteil für ein Unternehmen und für Menschen. Es geht um: 

„Die richtige Information, zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen (gewünschten) Menge am 
richtigen Ort (Aufgabenträger) zur Verfügung zu stellen.“ 285 

Informationsmanagement bedingt richtige Entscheide und davon hängt auch der Erfolg des 
Bedarfplanungsprozesses ab. Die grundlegenden Ziele der Informationsmanagements sind:286 

1. Zum richtigen Zeitpunkt 
2. In der richtigen Menge 
3. Am richtigen Ort 
4. Empfängergerecht aufbereitet (Darstellung) 
5. In einer genügenden Qualität 
6. Im notwendigen Kontext 

                                                   
280 Vgl. Blyth und Worthington (2010), S.59. 
281 Siehe 3.1.10 Ziele und Entscheide des öffentlichen Bauherrn. 
282 Vgl. Knitter-Ammerschuber (2006), S.157. 
283 Siehe 1.6.3 Die Stakeholder des öffentlichen Bauherrn. 
284 Vgl. Böhm et. al. (2002), S.41. 
285 Vgl. Böhm et. al. (2002), S.42. 
286 Vgl. Böhm et. al. (2002), S.57. 
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Informationsmanagement in der Bedarfsplanung ist von grosser Bedeutung, da Entscheide 
von Menschen nur getroffen werden können, wenn alle Informationen zum richtigen Zeitpunkt 
vorhanden sind. Informationen werden zur Erreichung der Ziele in der Bedarfsplanung in ho-
hem Masse benötigt.  

 
Abbildung 44: Abgrenzung und Zusammenhang zwischen Daten, Information und Nachricht. Nach Böhm et. al. (2002), 
S.45. 

Gemäss Böhm et. al. (2002) werden Informationen zur Erreichung von bestimmten Zielen und 
Entscheidungen erfordert (siehe Abbildung 44). In der Bedarfsplanung werden Daten zu In-
formationen, wenn ein Bezug zu einer Rahmenbedingung mit einem bestimmten Zweckbezug 
hergestellt werden kann. (Beispiel: 7 ist ein Fakt/Daten, h ist der Zweck also 7h = Information) 
Daten haben eine geringe Subjektivität und eine geringe Aussagekraft. Informationen sind von 
Rahmenbedingungen und der Beziehung des Zwecks der Information abhängig. Die Informa-
tion wird zur Nachricht, wenn sie vom Menschen interpretiert wird. Eine Nachricht hat zusam-
menfassend eine hohe Aussagekraft, aber auch eine hohe Subjektivität. 

In der Bedarfsplanung muss die Aussagekraft der Informationen möglichst hoch sein und die 
Subjektivität möglichst gering. Der Bedarfsplaner engt den Interpretationsspielraum für den 
öffentlichen Bauherrn und seine Stakeholder ein. Der Bedarfsplaner muss also ein Werkzeug 
bereitstellen, das die Informationen eindeutig und nicht mehrdeutig darstellt. 

„Es dürfen keine äusseren Faktoren den Zweckbezug oder die Relation einer bestimmten In-
formation so beeinflussen, dass mehrdeutige Interpretationen möglich sind.“ 287 

Es ist die Aufgabe des Bedarfsplaners im Bedarfsplanungsprozess, die Nachrichten, Informa-
tionen und die Daten des öffentlichen Bauherrn und seiner Stakeholder zu übersetzen, zu 
strukturieren und darzustellen. Die praxiserprobten und erfahrenen Bedarfsplaner wie 
Peña/Parshall (1969), Duffy et. al (1998), Blyth/Worthington (2010), Hodulak/Schramm (2011) 
et. al. wenden entsprechende Abgrenzungen der Begriffe Daten, Informationen und Nachrich-
ten mit ihren eigenen Methoden und Werkzeugen an. Es stellt sich die Frage, wie ein allge-
meiner Bedarfsplanungsprozess diesen Informationsbedarf in einem neuen Modell darstellen 
kann. 

                                                   
287 Vgl. Böhm et. al. (2002), S.45. 
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Der Informationsbedarf ergibt sich nach Böhm et. al. (2002) aufgrund des Nachfragezeit-
punkts/Erfahrungshorizonts und aufgrund des Nachfragezeitpunkts/Entscheidungszeitpunkts. 
Der Handlungsspielraum für die Informationsmenge definiert sich entsprechend aus dem Zeit-
punkt der Nachfrage, dem Zeitpunkt der Entscheidung und dem Erfahrungshorizont des öf-
fentlichen Bauherrn (siehe Abbildung 45).  

 
Abbildung 45: Informationsbedarf nach Böhm et. al. (2002), S.50. 

Die Informationsmenge in der Bedarfsplanung ist von der zur Verfügung stehenden Zeit, der 
Dringlichkeit und der Wichtigkeit von Entscheidungen abhängig. 

Der Informationsbedarf nach Böhm et. al. (2002) leistet für den Bedarfsplanungsprozess wert-
volle Dienste. Wieviele Informationen (Quantität) werden im Bedarfsplanungsprozess benö-
tigt? Welches ist die benötigte Informationsmenge, um ein Bauvorhaben richtig beschreiben 
zu können? Die Informationsanalyse muss für den öffentlichen Bauherrn mit seinen Stakehol-
dern jeweils einzeln und pro Bauvorhaben beurteilt werden (siehe Abbildung 46). Böhm et. al. 
(2002) gliedern den Informationsbedarf dazu in einen objektiven und in einen subjektiven. 

 

Objektiver Bedarf (Nachfrage) Subjektiver Bedarf (Angebot) 

Nachgefragte Menge. Erfahrungshorizont der Entscheidungsträ-
ger. 

Je kleiner der Erfahrungshorizont des Bau-
herrn, desto kleiner der Informationsbedarf. 
Beurteilung der Informationen gering. 

Je grösser der Erfahrungshorizont des 
Bauherrn, desto grösser der Informations-
bedarf. Beurteilung der Informationen stark. 

Grosser Handlungsspielraum für den Be-
darfsplaner. 

Kleiner Handlungsspielraum für den Be-
darfsplaner. 

Informationsbedarf klein Informationsbedarf gross 

Tabelle 20: Objektiver und subjektiver Informationsbedarf nach Böhm et. al. (2002). Eigene Darstellung. 

Böhm et. al (2002) haben eine Methode entwickelt, um Informationen zu analysieren und zu 
strukturieren. Die Methode eignet sich ausgezeichnet zur Darstellung von Informationen und 
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um mögliche Wahrnehmungskonflikte des öffentlichen Bauherrn und seiner Stakeholder ein-
zudämmen und um diese gemeinsam zu beheben. Die Aufgabe des Bedarfsplaners besteht 
darin, die Informationen zu strukturieren und zu gliedern. Hierzu eignet sich die Informations-
analyse bestens: 

 
Abbildung 46: Informationsanalyse zur Eindämmung von Wahrnehmungskonflikten nach Böhm et. al. (2002). Eigene Dar-
stellung für die Bedarfsplanung. 

Ein gutes Informationsmanagement für die Bedarfsplanung ist passend, wenn Informationen 
in vorhandene, notwendige und zusätzliche (evtl. vom Bedarfsplaner) gegliedert werden kön-
nen (siehe Abbildung 46). Punkt 7 beinhaltet vorhandene, notwendige und zusätzliche Infor-
mationen und erreicht somit eine ideale Informationstiefe.  

Grundsätzlich ist für die Bedarfsplanung demzufolge gewährleistet, dass die Kommunikation 
zwischen dem Bedarfsplaner, dem öffentlichen Bauherrn und den Stakeholdern mit der Infor-
mationsanalyse aufrechterhalten wird. Weitere mögliche Kombinationen in der Informations-
analyse sind: 

 Informationsanalyse für die Bedarfsplanung Zeit Dringlichkeit Wichtigkeit 
1 Vorhandene,  

nicht zusätzliche, nicht notwendige Informationen 
   

2 Notwendige,  
nicht vorhandene, nicht zusätzliche Informationen 

   

3 Zusätzliche,  
nicht notwendige, nicht vorhandene Informationen 

   

4 Notwendige,  
vorhandene, nicht zusätzliche Informationen 

   

5 Vorhandene,  
zusätzliche, nicht notwendige Informationen 

   

6 Notwendige,  
zusätzliche, nicht vorhandene Informationen 

   

7 Vorhandene,  
zusätzliche, notwendige Informationen 

   

Tabelle 21: Gliederung und Strukturierungshilfe der Informationsanalyse nach Böhm et. al. (2002), S.52. Eigene Darstellung 
für die Bedarfsplanung: Form der Bereitstellung von Informationen (Zeit, Dringlichkeit, Wichtigkeit). 
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Die Träger der Information von Bedürfnissen sind die Nutzer. Nach Reichwald & Piller (2009) 
hilft die Integration von Nutzerbedürfnissen die richtigen Dinge zu tun und den Wertschöp-
fungsprozess zu steigern (siehe Abbildung 47). 

 
Abbildung 47: Kontinuum nach Reichwald & Piller (2009), S.83 und Boser (2013), S.22. Implizites und explizites Wissen.  

Das Bild der Zusammenarbeit zwischen dem öffentlichen Bauherrn (Unternehmen) und dem 
Nutzer (Stakeholder, Kunden) bezeichnen Reichwald & Piller (2009) als Kontinuum, als etwas 
lückenlos Zusammenhängendes. Die beiden Extrempunkte des Kontinuums bilden das impli-
zite und das explizite Wissen. Das Wissen des Nutzers reicht von nicht artikulierbar zu artiku-
lierbar. Das kodierte Wissen des Nutzers ist explizit und kann beliebig weiterverwendet wer-
den (speichern, senden, vervielfachen). Das unbewusste, verborgene Wissen des Nutzers ist 
implizit, nicht artikulierbar und hat eine persönliche Qualität. Das Wissen der Nutzer kann 
durch eine gezielte Interaktion (Kommunikation, Moderation) bewusstgemacht und so artiku-
liert werden.288 

Fazit Daten, Nachrichten, Informationen: In der Bedarfsplanung werden Informationen zur 
Erreichung von Zielen erfordert. Das Informationsmanagement sorgt dafür, dass die Daten 
(Fakten), die Informationen mit Zweckbezug (Daten + Rahmenbedingungen) und die Nach-
richten (Fakten + Rahmenbedingungen + Interpretationen) möglichst eine hohe Aussagekraft 
und eine geringe Subjektivität aufweisen. Für die Bedarfsplanung wurde eine neue Form der 
Bereitstellung von Informationen entwickelt, die Informationsanalyse. Der Informationsbedarf 
des öffentlichen Bauherrn und seiner Stakeholder wird ausgedrückt in der Informationsmenge. 
Die Informationsmenge in der Bedarfsplanung ist ein Verhältnis zwischen dem Erfahrungsho-
rizont des öffentlichen Bauherrn und seinen Stakeholdern, dem Entscheidungszeitpunkt und 
dem möglichen Handlungsspielraum des Bedarfsplaners. Der Nutzer eines öffentlichen Bau-
vorhabens besitzt viel implizites Wissen, das dem öffentlichen Bauherrn für die Erreichung 
seiner Ziele sehr dienlich sein kann. Der Nutzer soll nach Möglichkeit in den Bedarfspla-
nungsprozess miteinbezogen werden. Mit diesen Methoden werden die grundlegenden Ziele 
des Informationsmanagements für die Bedarfsplanung erreicht.  

                                                   
288 Vgl. Reichwald & Piller (2009), S.83 und Boser (2013), S.21. 
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3.4.2 Sprachwissenschaft: Kommunikationsmodell von Saussure 

Ferdinand de Saussure (1857 bis 1913) war ein Schweizer Sprachwissenschaftler und gilt als 
einer der Gründer der modernen Linguistik.289 In seinem Werk „Grundfragen der allgemeinen 
Sprachwissenschaft“ (franz.: Cours de Linguistique Générale) entwickelt Saussure die Theorie 
der allgemeinen Sprache als ein Zeichenmodell. 

Rielli (2014) beschreibt in der Nachfolge Saussures etwas Grundlegendes zum Begriff des 
Zeichens; dass ein Zeichen etwas Wahrnehmbares ist und stellvertretend für etwas anderes 
steht: 

„Es gibt aber auch Zeichen, die nicht auf einen konkreten Gegenstand verweisen, und den-
noch etwas bezeichnen. Es kann beispielsweise das rote Licht der Verkehrsampel sein. Zwi-
schen dem eigentlichen Zeichen und dem, was dieses bedeutet, muss darüber hinaus eine 
Verbindung bestehen, um ein Zeichen überhaupt als solches zu erkennen. Diese Verbindung 
bezeichnet man als „Referenzbezug“ und kommt erst durch die Interpretation des Zeichenbe-
nutzers zustande. Dementsprechend hat er eine allgemeine Vorstellung davon, wie beispiels-
weise ein Baum auszusehen hat. Diese Vorstellung ermöglicht ihm jegliche Arten von Bäu-
men, die entsprechenden Merkmale besitzen, als solche zu erkennen. 290 

Saussure seinerseits spricht kaum vom Referenzbezug zur äusseren Welt. Sprachzeichen 
sind ausschliesslich miteinander verknüpft. Sein Modell ist im Prinzip radikal konstruktivistisch: 
Alles spielt sich nur im Kopf ab. Entsprechend beschreibt Saussure ein Sprachzeichen als 
eine Einheit mit zwei Seiten: 291 

1. Zeicheninhalt: signifié (Bedeutung und Vorstellung) Bezeichnetes. 
2. Zeichenform: signifiant (Lautbild und Ausdruck) Bezeichnendes. 

De Saussure vergleicht Ausdruck und Bedeutung mit einem Blatt Papier: 

„Das Denken ist die Vorderseite und der Laut die Rückseite; man kann die Vorderseite nicht 
zerschneiden, ohne zugleich die Rückseite zu zerschneiden.“ 292 

Die Form und der Inhalt des Sprachzeichens sind somit stark voneinander abhängig.293 

 
Abbildung 48: Ferdinand de Saussures Zeichenmodell erklärt von Linke et. al. (2004), S.31. 

De Saussure unterscheidet zwischen Vorstellung (Signifikat) und Lautbild (Signifikant), d.h. 
zwischen Bedeutung und Ausdruck eines Sprachzeichens. In der Kommunikation zwischen 
Menschen müssen die Verbindungen zwischen Zeichenform und Zeicheninhalt dem Zeichen-

                                                   
289 Vgl. Saussure (1931). 
290 Vgl. Rielli (2014), S.2. 
291 Vgl. Saussure (1931), S.134 und Rielli (2014), S.3. 
292 Vgl. Saussure (1931), S.19. 
293 Vgl. Linke et. al. (2004), S.31. 
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benutzer zur Verfügung stehen, damit der Referenzbezug auch gemacht werden kann und die 
Information von beiden gleich verstanden wird. 294 

 
Abbildung 49: Redekreislauf von Ferdinand de Saussure (1931). 

De Saussure (1931) beschreibt den Redekreislauf als Ausgangspunkt im Gehirn der Person 
A, in welcher die Vorstellung entwickelt wird. Das Lautbild wird durch das Gehirn ausgelöst 
und durch den Mund transportiert. Die Übermittlung der Information findet statt und die Person 
B empfängt diese mit dem Ohr bis ins Gehirn. Im Gehirn werden psychologische Assoziatio-
nen und Vorstellungen entwickelt, die auch auf dem Erfahrungshintergrund der Person B be-
ruhen. Zeichenform und Zeicheninhalt werden im Gehirn automatisch und gegenseitig er-
gänzt. Der Redekreislauf kann so weitergehen. 295 

3.4.3 Die analysierende Visualisierung in der Bedarfsplanung 

Die praxiserprobten und erfahrenen Bedarfsplaner wie Peña/Parshall (1969), Duffy et. al 
(1998), Blyth/Worthington (2010), Hodulak/Schramm (2011) et. al. wenden das Zeichenmodell 
von de Saussure, Zeicheninhalt, Zeichenform und den Redekreislauf möglicherweise unbe-
wusst an. Die analysierende Visualisierung von Text und Bild (Zeicheninhalt), verknüpft mit 
entsprechender Kommunikation (Zeichenform) und Moderation (Redekreislauf) erweist sich 
für den Bauherrn als vertrauensbildende Methode in der Bedarfsplanung und als Kommunika-
tionsmodell erster Güte. Saussures Zeichenmodell ist eine Basis für ein konstruktivistisches 
Verständnis der Welt. Der Redekreislauf zeigt, wie wir im Dialog Vorstellungen und Lautbilder 
abgleichen, bis ein Konsens entsteht. Währenddessen Saussure diesen Vorgang im Allge-
meinen beschreibt, beabsichtigt die vorliegende Forschungsarbeit den Redekreislauf zu einem 
bestimmten Thema der Architektur zu unterstützen. 

Der neue Kommunikationsstandard für den öffentlichen Bauherrn soll Saussures Kommunika-
tionsmodell als Basis nehmen und für die Bedarfsplanung weiterentwickeln. 

                                                   
294 Vgl. Rielli (2014), S.4. 
295 Vgl. Saussure (2016), S.13-14. 
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3.4.4 Experten-Laien-Kommunikation in der Architektur 

„Die technischen, gestalterischen und ökonomischen Grundlagen von Baukultur erklären sich 
nicht von selbst, Sie müssen analysiert, bewertet und insbesondere für Laien auf adäquate 
Weise vermittelt werden.“ 296 

Die Kommunikation des öffentlichen Bauherrn mit seinem Bedarfsplaner oder Architekten ist 
ein wesentlicher Teil der Bedarfsplanung. Architekturvermittlung ist Kommunikation über Ar-
chitektur. Der öffentliche Bauherr muss mit seinen Stakeholdern auf unterschiedliche Art und 
Weise kommunizieren, um seine Projektziele überhaupt vermitteln und erreichen zu können. 
Der öffentliche Bauherr ist als Experte für Architektur zu bezeichnen und die Politiker als 
Laien. Der öffentliche Bauherr braucht von politischer Seite Unterstützung und Entscheide, 
damit sein Bauvorhaben überhaupt bewilligt wird und ausgelöst werden kann. Die Politiker als 
Vertreter unserer Gesellschaft tragen die Gesamtverantwortung für öffentliche Bauvorhaben. 
Es ist grundlegend und unerlässlich, dass der öffentliche Bauherr seinen Politikern die techni-
schen, gestalterischen und ökonomischen Grundlagen (Ziele, Werte, Rahmenbedingungen 
etc.) eines öffentlichen Bauvorhabens adäquat vermittelt, damit diese auch entscheiden kön-
nen. Dafür liefert die Experten-Laien-Kommunikation in der Architektur wertvolle Dienste. Mit 
welchem Medium vermittelt der öffentliche Bauherr die Ideen und die Werte seines Bauvorha-
bens den politischen Entscheidungsträgern?  

Krause et. al. (2009) empfehlen 14 journalistische Bausteine für eine erfolgreiche Vermittlung 
von Architektur an Laien. Journalisten vermitteln mit ihren Texten und Bildern einfach darge-
stelltes architektonisches Wissen an Laien. Rambow (2010) empfiehlt Architekten (Bedarfs-
planer) bei der Kommunikation die „Laienbrille“ aufzusetzen und aus Sicht des Laien zu kom-
munizieren. Krause (2009) empfiehlt eine Story über Architektur mit 14 Bausteinen zu entwi-
ckeln. Diese Story wurde für die Bedarfsplanung im Folgenden geprüft: 

 

Nr. Bausteine Nutzen für die Bedarfsplanung 

1 Anlässe schaffen Nein. Anlass ist die Genehmigung des öffentli-
chen Bauvorhabens. 

2 Über Ereignisse berichten Ja 

3 Den Prozess dokumentieren mit den wesentli-
chen Entscheidungen und Entscheidungskrite-
rien 

Ja 

4 Die Erfindung und Innovation darstellen Ja 

5 Die Komplexität beleuchten Ja 

6 Eine Meldung mit einem echten Nachrichtenwert 
produzieren 

Ja 

7 Einen gewissen Unterhaltungswert berücksichti-
gen 

Ja 

8 Bei aller Sachlichkeit auch mit Emotionen arbei-
ten 

Ja 

                                                   
296 Vgl. Matthias Mai in Krause et. al. (2009), S.84. 
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9 Gegebenenfalls auch mit dem einen oder ande-
ren Satz provozieren 

Nein. Die Professionalität und Neutralität der 
Berichterstattung steht im Vordergrund. 

10 Vor allem den Leser überraschen Ja 

11 Persönlichkeit ins Spiel bringen Nein, die Berichterstattung ist Personenneutral, 
weil der öffentliche Bauherr ein Amtsträger ist. 

12 Besondere Leistungen hervorheben Ja 

13 Die gesellschaftliche Bedeutung beschreiben Ja 

14 Die kulturelle Bedeutung feiern Ja 

Tabelle 22: 14 Bausteine für eine architektonische Story in der Architekturvermittlung. Krause (2009), S.71. Eigene um die 
Spalte „Nutzen für die Bedarfsplanung“ ergänzte Darstellung. 

Der Nutzen für die Bedarfsplanung ist nicht bei allen Bausteinen gegeben. Die 14 Bausteine 
wurden durch den Forschenden auf Tauglichkeit geprüft und auf elf mögliche Bausteine ange-
passt (siehe Tabelle 22). 

Als Laien werden Personen bezeichnet, die kein Architekturstudium absolviert haben. Exper-
ten sind Personen, die ein Architekturstudium abgeschlossen haben. Architekturexperten ver-
fügen über mehr Wissen und Können in der Disziplin der Architektur als Laien. Diese Abgren-
zung ist nicht exakt, hilft jedoch als Einordnung für das Thema der Bedarfsplanung. 

„Fachsprachen sind das Resultat des Verständigungsprozesses einer Disziplin über ihren 
Gegenstand. In ihnen bildet sich der Versuch einer Expertengruppe ab, das fachliche Denken 
möglichst exakt und eindeutig zur Sprache zu bringen, also verbal kommunizierbar zu ma-
chen. Das schließt nicht aus, dass im Einzelfall die Fachsprache genutzt wird, um Dinge be-
wusst zu verunklaren, um zu beeindrucken, sich abzugrenzen etc. Wesentlich für das Ver-
ständnis einer Fachsprache ist aber ihre Funktion als Medium einer optimierten innerfachli-
chen Verständigung über die facheigenen Gegenstände, Konzepte und Ziele, also als Aus-
druck des fachlichen Denkens.“ 297 

Experten kommunizieren demnach mit Experten über Architektur in ihrer eigenen Fachspra-
che. Die Notwendigkeit sich auf den Gesprächspartner einzustellen, einzulassen, um mit ihm 
kommunizieren zu können, ist in unserer Alltagskommunikation fest verankert. Der Experte 
spricht seit langer Zeit und mit systematisch erworbenem Wissen (Studium) in seiner Fach-
sprache als Experte. Eine Übersetzung der Fachsprache muss hergestellt werden, denn Ex-
perten 298 

_ Wissen mehr als Laien zum Thema Architektur 

_ Benutzen Worte, die Laien nicht kennen 

_ Denken in Konzepten, die Laien fremd sind 

_ Sehen andere Probleme als Laien 

_ Sehen andere Lösungen als Laien 

_ Haben vielleicht andere Einstellungen und Überzeugungen als Laien 

                                                   
297 Vgl. Rambow (2007), S.36. 
298 Vgl. Rambow (2007), S.3. 
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Wenn Experten mit Laien in der Bedarfsplanung über Architektur sprechen wollen, müssen 
Experten die Sicht der Laien einnehmen und einen Perspektivenwechsel und eine Überset-
zung ihrer Fachsprache vornehmen.299 Übersetzen heisst nach Rambow (2007) nicht verein-
fachen und Wort für Wort übersetzen, sondern die Systematik und Struktur der Laiensprache 
verstehen und eine subjektiv plausible und nützliche Gliederung vorzunehmen.300 

Für die Bedarfsplanung in der Architektur müssen die Bedarfsplaner dementsprechend eine 
gewisse Erläuterungsqualität liefern, damit Laien die Ideen und die Ziele von Architektur ver-
stehen können. Rambow (2007) hat umfangreiche Untersuchungen dazu gemacht und die 
Erläuterungsqualität von Architekturthemen beschrieben: 

 

Nr. Dimension Beschreibung für die Bedarfsplanung 

1 Begriffliche Einfachheit Erleichterung von Formulierungen 

2 Strukturiertheit Nachvollziehbare Strukturierung der Erläuterungen 

3 Überzeugungsarbeit Erklärung der Vorteile von Architektur 

4 Sprachliche Qualität Formale Qualität der Erläuterungen 

Tabelle 23: Erläuterungsqualität von Architekturthemen nach Rambow (2007), S.224ff. Eigene Darstellung. 

Ausserdem hat Rambow (2007) sprachliche Indikatoren für die Experten-Laien-
Kommunikation identifiziert: 

 

Nr. Indikator Beschreibung für die Bedarfsplanung 

1 Einbezug Direkten Einbezug des Zuhörers durch persönliche Ansprache. 

2 Metakommunikation Explizite Thematisierung des Kommunikationsprozesses. Ein „darüber 
Reden“ ist notwendig. 

3 Analogie Einsatz von Metaphern, Analogien und Vergleichen zur Verdeutlichung von 
abstrakten architektonischen Sachverhalten. 

4 Fachkonzept Erläuterung von Fachkonzepten. 

5 Bewertung Erwähnung von Vor- und Nachteilen von gestalterischen Entscheidungen. 

6 Potential Erläuterung von Handlungsmöglichkeiten aus Entwurfsentscheidungen. 

Tabelle 24: Sprachliche Indikatoren für die Experten-Laien-Kommunikation nach Rambow (2007), S.230ff. Eigene Darstel-
lung. 

Der psychologische Ansatz der Experten-Laien-Kommunikation von Rambow (2007) dient 
dem Bedarfsplaner dazu, die Kommunikationsqualität mit dem öffentlichen Bauherrn und sei-
nen Stakeholdern zu gestalten, zu steuern und überzeugend zu formen. Ein Ziel der Kommu-
nikation zwischen Bedarfsplaner, öffentlichem Bauherrn und seinen Stakeholdern ist Vertrau-
en aufzubauen und durch transparentes, zuverlässiges Verhalten zu bestätigen.  

                                                   
299 Vgl. Rambow (2007), S.3. 
300 Vgl. Rambow (2007), S.246. 
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Watzlawick (2011) beschreibt die Kreisförmigkeit der Kommunikationsabläufe als System der 
Rückkoppelung. Wenn einmal eine Kommunikation zustande gekommen ist, ist diese nie 
mehr eine logisch lineare Kausalkette, sondern entwickelt ein Eigenleben. Dieses Eigenleben 
hat demnach eine eigene Dynamik und eigene Gesetzmässigkeiten, die in jeder Kommunika-
tion (Gespräch) anders sein kann. Der erfahrene Bedarfsplaner weiss demnach, dass es im-
mer wieder zu Rückkoppelungen in der Kommunikation über den Bedarf kommen kann. Die-
sen Rückkoppelungen muss das System der Bedarfsplanung mit Offenheit und Flexibilität 
begegnen können.301 

Blyth und Worthington beschreiben, dass gute Kommunikation ein komplexes Modell im Aus-
tausch unter allen Stakeholdern des Projekts ist. Die Informationen bewegen sich kontinuier-
lich in vier Richtungen: 

1. Vom Bauherrn zum Architekten. 
2. Vom Architekten zum Bauherrn. 
3. Zwischen Bauherrn und Nutzer. 
4. Zwischen Architekten und Unternehmer. 

 
Abbildung 50: Modellprinzip der vier Kommunikationswege im Projekt nach Blyth und Worthington (2010), S.60. 

Der Bauherr kommuniziert seine Bedürfnisse mit dem „Strategic Brief“ in Textform an den 
Architekten. Der Architekt kommuniziert seine Zeichnungen („Drawings“) mit dem „Project 
Brief“ in Bildform an den Bauherrn. Innerhalb der Einheiten „Demand“ und „Supply“, kommuni-
ziert der Bauherr mit seinen Nutzern und dem Architekten mit den Unternehmern. Der „Strate-
gic Brief“ und der „Project Brief“ definieren die Ziele des Projekts und bilden auch die Grund-
lage für die Geschäftsbeziehung zwischen Bauherr und Architekt.302 Das Modellprinzip von 
Blyth und Worthington (2010) zeigt die Situation nicht für die Bedarfsplanung, sondern für die 
Phase 2 Vorstudien nach SIA Norm 112 und die Phase 3 Entwurfsplanung in der HOAI. Sie 
konkretisieren das Kommunikationsmodell Saussures für diese spezifische Situation. 

Blyth und Worthington (2010) schildern, dass es die Aufgabe des Bedarfplanungsprozesses 
ist, die Sprachen der Bereiche Projekt (Bauwerk) und der Unternehmensorganisation zusam-
menzubringen. Kommunikation erfolgt aus verschiedenen Gründen, um Informationen zu er-
halten, um eine Entscheidung zu treffen und um sich zu verständigen.303 

                                                   
301 Vgl. Watzlawick et.al. (2011), S.54/55. 
302 Vgl. Blyth und Worthington (2010), S.59/60. 
303 Vgl. Blyth und Worthington (2010), S.62. 
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Abbildung 51: Die Kommunikation zwischen den Gruppen Projekt/Bauwerk und der Unternehmensorganisation ist der 
Schlüssel für den Projekterfolg. Vgl. Blyth und Worthington (2010), S.63. 

Effektive und gute Projekte haben einen klaren Informationsfluss und eine gute Bewertungs- 
und Entscheidungsstruktur. Die meisten Teilnehmer in einem Projekt wollen gut informiert sein 
und sich mit wenigen Formalitäten beschäftigen. Gute Kommunikation kann helfen, Probleme 
sorgfältig anzugehen und auch zu lösen.304 Zwischen dem Bauherrn und den Kunden haben 
Bedarfsplanungsprozesse gezeigt, dass der Experte dazu tendiert die Diskussion zu dominie-
ren. Ein geteiltes Wissen zwischen Bauherr und Architekt kann über gute Kommunikation er-
reicht werden. Blyth und Worthington empfehlen aus ihrer jahrelangen Erfahrung, die Sprache 
der Architektur mit der Sprache der Unternehmung zusammenzubringen. 

Ähnlich empfiehlt Knittel-Ammerschuber (2006) in der Bedarfsplanung eine gemeinsame 
Sprache zwischen der Architektur und der Unternehmung (öffentlicher Bauherr, Stakeholder) 
zu finden. Knittel-Ammerschuber hat dazu die Methode „Management by Architecture“ entwi-
ckelt.305 Die Methode unterstützt den Architekten oder den Bedarfsplaner zu Beginn der Pla-
nung bei der Zieldefinition, der Analyse der Managementmethoden und der Schlüsselbegriffe. 
Der Bedarfsplaner soll mit der Anwendung der Methode eine Entsprechung zwischen der Un-
ternehmensführung und der Aufgabenstellung für das neue Bauvorhaben finden. Knittel-
Ammerschuber definiert zusätzlich harte und weiche Faktoren: 

Weiche Faktoren Harte Faktoren 

Wissen, Können, Einstellung, Verhalten von Menschen. 

Kreativität, Teamgeist, soziale Kompetenzen, Motivation. 

Umgang mit Menschen, Umgang mit Entscheidungen, 
Selbststeuerung, Selbstorganisation. 

Strukturen, Abläufe, Systeme, Regeln 

Anreizsysteme, Hierarchiestrukturen, Organisationsstra-
tegien zur Aufbau- und Ablauforganisation. 

Persönliche Faktoren Messbare Faktoren 

Tabelle 25: Parameter der Methode „Management by Architecture“. Harte und weiche Faktoren nach Knittel-Ammerschuber 
(2006), S.26. Eigene Darstellung. 

                                                   
304 Vgl. Blyth und Worthington (2010), S.63. 
305 Vgl. Knittel-Ammerschuber (2006), S.26ff. 
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Knittel-Ammerschuber (2006) beschreibt die weichen und die harten Faktoren als Parameter 
der Methode „Management by Architecture“. Die messbaren harten Faktoren können vom 
Bedarfsplaner mit einfachem und geringem Aufwand erhoben werden. Die persönlichen wei-
chen Faktoren müssen mittels Befragung erhoben werden und brauchen Zeit. Die gemeinsa-
me Sprachebene des neuen öffentlichen Bauvorhabens hat dementsprechend weiche und 
harte Faktoren, die im Prozess der Bedarfsplanung berücksichtigt werden müssen. 

Knittel-Ammerschuber (2006) hat vier Gestaltungsfelder entwickelt, die sie auf die Beziehung 
zwischen Architektur und der Unternehmensführung hin untersucht hat. Dabei hat sie interes-
sante Kopplungsstellen zwischen der Betriebswirtschaftslehre (Managementmethoden) und 
der Architektur (Gestaltungsmethoden) ausgemacht. 

„Nur wenn die Architektur methodisch in die Unternehmensführung verankert ist, kann sie zum 
Erfolgsfaktor werden.“ 306 

Gebrauchstaugliche Architektur entsteht nur, wenn die Verbindung zwischen den Unterneh-
menszielen und den Bauprojektzielen entwickelt wird. Knittel-Ammerschuber (2006) hat nun 
die Gestaltungsfelder der Managementmethoden der Unternehmensführung klug auf die Ar-
chitektur übertragen, um eine gemeinsame Sprachebene zu finden. Die vier Gestaltungsfelder 
aus der Betriebswirtschaft für die Architektur werden in der Planung der Planung verwendet:307 

Vier Gestaltungsfelder aus der Betriebswirtschaft für die Architektur: 

Management by Architecture 

1 Mensch Der Mensch braucht den umbauten Raum für seine Tätigkeit und sein 
Wohlbefinden. Die Architektur hat die Aufgabe, diesen Bedürfnissen auf 
vielerlei Art gerecht zu werden. 

2 Struktur Architektur schafft innere und äussere Struktur und erhält die Ordnung. 

3 Systeme Technische Systeme und Ressourcen sind einerseits Bestandteil der Bau-
ten selbst und werden andererseits auch mittels architektonischer Mittel 
zugänglich und benutzbar gemacht. 

4 Stil Stil bezieht sich in der Architektur vor allem auf die äussere Hülle, die be-
absichtigt oder nicht ganz unterschiedliche Aussagen über den Architek-
ten, Bauherrn, Inhaber oder Benutzer transportiert. 

Tabelle 26: Vier Gestaltungsfelder der Methode „Management by Architecture“ nach Knittel-Ammerschuber (2006), S.31. 
Eigene Darstellung. 

Nach Knittel-Ammerschuber (2006) ist der Mensch den anderen drei Gestaltungsfeldern über-
geordnet, weil er selbst aktiv ist und gestaltet. In der Methode „Management by Architecture“ 
sind Kopplungsstellen zwischen der Architektur und den Managementmethoden eines Unter-
nehmens präsent, erheben keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Interessant für diese For-
schungsarbeit ist die Tatsache, dass ein neuer Ansatz von Hauptthemenbereichen für die 
Beschreibung von Bauvorhaben entwickelt wurde, der eine gemeinsame Sprachebene zwi-

                                                   
306 Vgl. Knittel-Ammerschuber (2006), S.30. Ergebnis der repräsentativen Umfrage in Unternehmen. 
307 Vgl. Knittel-Ammerschuber (2006), S.31. 
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schen den Managementmethoden der Unternehmensführung (Bauherr, Stakeholder) und der 
Architektur (Bedarfsplaner, Architekt) herstellt. Es geht in der Methode vor allem darum, archi-
tektonische Massnahmen vorzuschlagen, die zur Erreichung von Unternehmenszielen dienen. 

3.4.5 Issue Management in der Kommunikation für die Bedarfsplanung 

Issues bewegen Stakeholder zu ersten Interaktionen mit dem öffentlichen Bauherrn und des-
sen Bauvorhaben. Issue Management ist Öffentlichkeitsarbeit für den Bedarfsplaner. Es ent-
stehen durch Issues Konflikte, Konkurrenz, Austausch und Kooperation in frühen Projektpha-
sen und für die Bedarfsplanung.308 Issue Management wird für die Beziehungsgestaltung und 
Kommunikation zwischen dem öffentlichen Bauherrn und seinen Stakeholdern eingesetzt. 

Issues sind nach Hoechst (1997): 

„(...) Entwicklungen, die im gesellschaftlichen Umfeld des Unternehmens ihren Ursprung ha-
ben. Sie beginnen als Ansprüche von Interessengruppen und können sich über öffentliche 
Debatten zu politischen und gesetzgeberischen Anforderungen entwickeln, welche die Hand-
lungsfähigkeit eines Unternehmens einschränken bzw. ihm schaden können. Sie können aber 
auch – wenn sie frühzeitig und richtig aufgegriffen werden – Chancen bieten.“ 309 

Öffentliche Bauvorhaben haben grosse öffentliche Aufmerksamkeit. Dementsprechend kön-
nen sich Issues zu unsteuerbaren Motiven mit Schwierigkeiten und mit Störungen in öffentli-
chen Diskussionen entwickeln.310 Herger (2001) bezeichnet das Issue Management als Trans-
formator von Informationen zwischen der strategischen Planung und der Organisation. Auf die 
Bedarfsplanung angewandt ist dies die Transformation von Informationen vom öffentlichen 
Bauherrn zu seinen Stakeholdern und zu seinem Bedarfsplaner. Issue Management dient 
dem öffentlichen Bauherrn und seinem Bedarfsplaner als Massnahme zur Früherkennung von 
Problemen mit den Stakeholdern. Überraschungen aus dem Umfeld der Stakeholder können 
so erarbeitet und vermieden werden.311 

 
Abbildung 52: Lebenszyklusmodell eines Issues im Verhältnis von Druck und Zeit nach Wadenpohl (2010) in Anlehnung an 
Crable/Vibbert (1985), Hainsworth (1990), Lütgens (2001) et. al. 

                                                   
308 Vgl. Schuppisser (2002), Jaques (2008), Wadenpohl (2010), S.28ff. 
309 Vgl. Hoechst (1997), zitiert in Bentele/Rutsch (2001), S.144. 
310 Vgl. Wadenpohl (2010), S.14. 
311 Vgl. Wadenpohl (2010), S.18. 
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Der Lebenszyklus eines Issues (siehe Abbildung 52) wird in fünf Phasen gegliedert.312 

Latent Issue latent vorhanden und ruhend. Issue kann jederzeit wieder akti-
viert werden. 

Potenziell Ereignis als Auslöser: Potenzielles Issue. Aufmerksamkeit, Kenntnis 
bei Experten und bei einzelnen Individuen, die sich angesprochen 
fühlen.  

Immanent Öffentlichkeit nimmt Kenntnis: Issue ist immanent. Potenzial des 
Issue wird von weiteren Individuen anerkannt. Ansatz des Issue Ma-
nagements spätestens hier einbringen. 

Gegenwärtig Druck durch Öffentlichkeit auf Frühaufklärung: Issue ist gegenwärtig. 
Entwicklung des vollen Potenzials des Issues. 

Kritisch Legitimation des Issues: Meinungsführer oder mediale Inszenierung. 
Beziehungen unter den Individuen und Interessenvertreter finden 
statt. Ein Lösungsentscheid wird provoziert. Der Handlungsspielraum 
für die Organisation nimmt ab. 

Tabelle 27: Beschreibung des Lebenszyklusmodells eines Issues nach Wadenpohl (2010) in Anlehnung an Crable/Vibbert 
(1985), Hainsworth (1990), Lütgens (2001) et. al. 

Der Lebenszyklus eines Issues für die Bedarfsplanung ist abhängig vom Druck der von der 
Öffentlichkeit aufgebaut wird und von der Zeit die für die Bearbeitung und Erledigung verfüg-
bar wird. Wenn sich Gruppen oder Individuen mit einem Issue identifizieren, wird der Issue 
kritisch und potenziell. Die Lösung des Issue muss danach sofort erfolgen. 

Für die Bearbeitung und Umsetzung des Issue Managements wird von Lütgens (2001) und 
von Wadenpohl (2010) ein sechsstufiger Prozess vorgeschlagen: 

Bedarfsplanung: Bearbeitung und Umsetzung des Issue Managements Prozess 

1 Suche und Identifizierung relevanter Issues 

N
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 2 Priorisierung der identifizierten Issues 

3 Detailanalyse der Top Issues 

4 Strategieentwicklung zur Bearbeitung der Top Issues 

5 Planung und Durchführung von Aktions- und Kommunikationsprogram-
men 

6 Ergebniskontrolle und Prozessevaluierung 

Tabelle 28: Bearbeitung und Umsetzung des Issue Managements nach Lütgens (2001) und Wadenpohl (2010) für die 
Bedarfsplanung. Eigene Darstellung. 

                                                   
312 Vgl. Wadenpohl (2010), S.16, in Anlehnung an Crable/Vibbert (1985), S.3-16, Hainsworth (1990), S.33-39, Lütgens 
(2001) et. al. 
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Die Bearbeitung der Issues in der Bedarfsplanung ist in jeder Leistungsphase ein auffällig 
wichtiger Prozess. Der öffentliche Bauherr und der Bedarfsplaner müssen die Wirksamkeit 
und den Stellenwert der Informationen der Stakeholder jederzeit einschätzen können. 

3.4.6 Partizipation in der Bedarfsplanung 

„Natürlich kann man bei Partizipationsprozessen nicht zu den Leuten gehen und sie fragen, 
wie sie´s gerne hätten: man muss ihnen Bilder geben und die diskutieren.“ 313 

Giancarlo De Carlo (1992) hat schon in den 1970er-Jahren mit partizipative Methoden ge-
baut.314 Seine Forderung nicht mehr nur für die Nutzer, sondern mit den Nutzern zu bauen, um 
die Akzeptanz für das Bauvorhaben sicherzustellen, ist gegenwärtig. So beschreibt er auch, 
dass die Architekten die Beteiligung der Nutzer im Allgemeinen ablehnen, weil sie um Behin-
derung in ihrer Kreativität fürchten. Die Angst in öffentlichen Mitwirkungsverfahren, die Kon-
trolle über die Planungshoheit zu verlieren, war gross. Nicht so bei der Metron AG. Die Metron 
AG ist ein Architektur- und Planungsbüro aus Baden in der Schweiz und pflegt eine professio-
nelle und sorgfältige Kommunikationskultur innerhalb der Unternehmung, aber auch mit Ihren 
Kunden. Metron arbeitet nach dem Grundsatz, dass gesamtheitliche Lösungen eine interdis-
ziplinäre Zusammenarbeit voraussetzen und echte Interaktion unter den Stakeholdern bedin-
gen. Diese Interdisziplinarität wird mit konkreten Kommunikationsinstrumenten anhand von 
Projektinformation, Projektkritiken, persönlichen Kontakten, Diskussionsforen und Tagungen 
sichergestellt. Metron AG postuliert, dass der Erfolg einer Partizipation von der Fachkompe-
tenz und der Kommunikationsfähigkeit des Bedarfsplaners abhängig ist.315 Metron AG haben 
für die CU Chemie Utikon AG ein Areal entwickelt und dabei der Auftraggeberin einen für die-
se Forschungsarbeit interessanten Vorgehensvorschlag als Prozess unterbreitet (siehe Abbil-
dung 53).  

 
Abbildung 53: Prozess der Partizipation und Machbarkeitsstudie der Metron AG in Schürer et. al. (2004), S.62. 
WS=Workshop, AG=Arbeitsgruppe, AG1=Raumplanung/Städtebau, AG2=Verkehr/Umwelt/Natur/Erholung, AG3=Boden/ 
Risiken, AG4=Eigentumsaspekte. 

                                                   
313 Vgl. De Carlo im Interview mit Lore Dietzen: „Giancarlo De Carlo“, Arch+, 1981/7, S. 55-57. 
314 Vgl. Zucchi, B. (1992), S.46. 
315 Vgl. Stauffer von Metron AG in Schürer et. al. (2004), S.61-65. 
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In diesem partizipativen Prozess (siehe Abbildung 53) mussten die Interessen des Eigentü-
mers, aber auch die der Stakeholder, die der öffentlichen Hand (Behörden) und der Öffentlich-
keit vertreten werden. Die Grundlagenermittlung und die planerischen Rahmenbedingungen 
wurden zuerst erhoben und konsolidiert. Anschliessend wurde ein Testprojekt ausgearbeitet, 
um Nutzungszuweisungen zu überprüfen. Danach wurde in einem Behördenworkshop in Ar-
beitsgruppen die neuen Rahmenbedingungen vermittelt und mit Themen wie Städtebau, 
Raumplanung, Verkehr, Umwelt, Natur, Erholung, Boden, Risiken und Eigentumsaspekten 
ergänzt. Erste Erkenntnisse wurden in einem Zwischenworkshop kommuniziert und an die 
Bauherren und die Stakeholder vermittelt. Resultat dieses partizipativen Prozesses ist ein 
Leitbild als gemeinsame Basis der Projektbeteiligten. Dieses Leitbild wurde von allen als ver-
bindlich erklärt. Jeder Stakeholder konnte sich zur Sache äussern und wurde auch zu seinen 
Themen angehört. Aufgrund dieses Leitbildes wurde das Programm (Aufgabenstellung) für 
den städtebaulichen Wettbewerb ausgearbeitet. Interessant und wichtig für diese For-
schungsarbeit ist die Idee, dass ein gemeinsamer partizipativer Planungsprozess formuliert 
wird und die Stakeholder, die öffentliche Hand (Behörden) und die Eigentümer (Bauherren) 
ein Teil des Ganzen wurden, eine kooperative Zusammenarbeit also. Stakeholder sind in die 
Dimensionen Macht, Legitimität und Dringlichkeit zu kategorisieren.316  

Bei Planungs- und Entscheidungsvorgängen von öffentlichen Bauvorhaben ist Partizipation 
die Teilnahme und Teilhabe der betroffenen Öffentlichkeit an politischen und sozialen Ent-
scheidungsprozessen.317 Die partizipative Planung ist eine Forderung des gesellschaftlichen 
Anspruchs und die Wertevorstellungen des demokratischen Rechtsstaates, die Meinung der 
Bevölkerung anzuhören und nach Möglichkeit in die Planung einfliessen zu lassen.318 

Für die Bedarfsplanung soll dementsprechend die Partizipation des öffentlichen Bauvorha-
bens mit der Öffentlichkeit gestaltet werden. Hier werden die Unternehmensziele und die Bau-
projektziele differenziert betrachtet. Die Ergebnisse der Entscheidungsfindung der Öffentlich-
keit fliessen in den Bedarfsplanungsprozess des öffentlichen Bauherrn ein. Die Effizienz, die 
Qualität und Effektivität der nachfolgenden Planung sollen mit der Partizipation gesteigert 
werden können. Die Partizipation der Öffentlichkeit ist die Erlangung der Legitimität zur Mit-
sprache zu Bauprojektzielen des öffentlichen Bauherrn. Idealerweise findet die Partizipation 
der Öffentlichkeit vor dem eigentlichen Bedarfsplanungsprozess zur Erreichung der Unter-
nehmensziele des öffentlichen Bauherrn statt. Wadenpohl (2010) hat die Erfolgsfaktoren zum 
Gelingen der partizipativen Planung aufbereitet: 319 

1. Weiterbildung: Funktionsweise der Partizipation erklären. 
2. Verständliche Kommunikation: Prozess und Sprache müssen verständlich sein. 
3. Wirkliche Beteiligung: Keine Scheinpartizipation. 
4. Partnerschaftliches Klima: Verhandlungen auf Augenhöhe. 
5. Institutionalisierung: Verarbeitung der Informationen basieren auf Entscheidungsbe-

fugnissen. 
6. Akzeptanz von aussen: Repräsentation aus Politik und Entscheidungsträgern. 

                                                   
316 Vgl. Abbildung 4, S.14. 
317 Vgl. Fürst et al. (2001b), S.356. 
318 Vgl. Wadenpohl (2010), S.44. 
319 Vgl. Wadenpohl (2010), S.46 nach Fürst et al. (2001b). 
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Die politischen Rahmenbedingungen müssen klar und umfassend erfasst werden, damit eine 
Partizipation gestartet werden kann. Partizipation im Bedarfsplanungsprozess ist die Berück-
sichtigung der gesellschaftlichen Anliegen für die Erarbeitung der Bauprojektziele und die Un-
ternehmensziele des öffentlichen Bauherrn. Die Berücksichtigung der gesellschaftlichen An-
liegen, wird nicht mehr nur von den Architekten bestimmt, sondern von anderen Stakeholdern 
im Planungsprozess. 

Der Schweizerische Städteverband (2016) hat die vier Leitfragen zur Partizipation erarbeitet: 
320 Wie gehen wir vor? 

Vier Leitfragen der Partizipation des Schweizerischen Städteverbands 

1 Gründe, Ziele Warum und wozu starten wir die Partizipation? 

2 Themen Was ist der Gegenstand der Partizipation? 

3 Akteure Wer kann sich wie in den Partizipationsprozess einbringen? 

4 Strukturen In welchem Kontext entfaltet sich die Partizipation? 

Tabelle 29: Vier Leitfragen des Schweizerischen Städteverbands (2016). Eigene Darstellung. 

Bevor die Klärung der thematischen methodischen Fragen (Wie?) für den eigentlichen Partizi-
pationsprozess gestartet wird, sollen zuerst das Bedürfnis und die Ziele nach Teilhabe geklärt 
werden. Dazu dienen die vier Fragen der Partizipation des Schweizerischen Städteverbandes 
ausgezeichnet. 

Der Schweizerischer Städteverband (2016) erklärt Partizipation so: 321 

„Partizipation beschreibt einen Austauschprozess zwischen mehreren Personen oder Perso-
nengruppen beziehungsweise deren Repräsentanten (z. B. Verwaltung, Bevölkerung, Inves-
tor/innen, soziale Organisationen etc.).“ 322 

Dieser Austauschprozess sichert den an der Partizipation Beteiligten eine Einflussnahme auf 
die anstehenden Planungen, insbesondere eine Einflussnahme auf zukünftige Bedürfnisse 
und Nutzungen des öffentlichen Bauherrn.  

In der Forschung und in der Praxis sind verschiedene Ansätze für die Partizipation vorhanden. 
Die Disziplin Partizipation hat in unterschiedlichen Kontexten für die Stakeholder und anderen 
Akteure auch andere Partizipationsverständnisse zur Folge. Der Schweizerischer Städtever-
band (2016) unterscheidet und klärt deshalb sieben verschiedene Idealtypen von Partizipation 
und formuliert jeweils dazu einen klugen Verständnisansatz: 

 

 

 

 

                                                   
320 Vgl. Schweizerischer Städteverband (2016), S.3. 
321 Vgl. Schweizerischer Städteverband (2016), S.7. 
322 Vgl. Schweizerischer Städteverband (2016), S.7. 
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Nr. Partizipationsverständnis 
 

Kurzbeschreibung Verständnisansatz 

1 Politikwissenschaft Politische Entscheidungen legitimieren und Gemein-
wohl stärken. 

Entscheiden 

2 Kunst- und Kulturwissen-
schaften 

Eigene Bedürfnisse und Problemlagen öffentlich 
thematisieren. 

Aneignen 

3 Diskurstheorie Sich gemeinsam über komplexe Fragen verständigen 
und gesellschaftlichen Wandel gestalten. 

Austauschen 

4 Rechtswissenschaft Betroffene gleich behandeln und deren Interessen 
fair abwägen. 

Regeln 

5 Soziale Arbeit Menschen zur politischen Einflussnahme befähigen 
und aktivieren. 

Unterstützen 

6 Planungsdisziplinen Planungsprozesse und Ergebnisse optimieren und 
bedarfsgerecht planen. 

Planen 

7 Verwaltungswissenschaft Qualität der Dienstleistungen verbessern und Zufrie-
denheit der Bevölkerung steigern. 

Steuern 

Tabelle 30: Partizipationsverständnisse nach dem Schweizerischer Städteverband (2016), S.8. Eigene Darstellung. 

Der Schweizerische Städteverband (2016) empfiehlt die unterschiedlichen Verständnisse der 
Partizipation mit den Akteuren (öffentlicher Bauherr und Stakeholder) zu klären. Auch für den 
Bedarfsplanungsprozess ist es grundlegend zu klären, was die Partizipation bringen soll und 
dass auch eine gemeinsame Haltung aufgebaut werden kann. 

Partizipation muss infolgedessen hohen Erwartungen und Ziele erfüllen können: 

Kernelemente: Erwartungen und Ziele der Partizipation in der Bedarfsplanung 

1 Teilen der Einflussnahme im Planungsprozess 

2 Einflussnahme für mehrere Personen. Identifikation 

3 Einflussnahme im Rahmen bestehender Strukturen 

4 Interaktion, Austausch und Einbindung zwischen den Beteiligten/Akteuren 

5 Ziel, Prozess und Ergebnis bedarfsgerecht erarbeiten 

6 Störungsfreie Führung und Koordination des Planungsprozesses 

7 Unterscheidung zwischen Partizipation und Kommunikation 

8 Starkes Gemeinschaftsgefühl und gemeinschaftlicher Konsens 

9 Toleranz und Koexistenz statt Dominanz 

Tabelle 31: Kernelemente der Partizipation in der Bedarfsplanung nach Schweizerischem Städteverband (2016), Wadenp-
ohl (2010), Hofmann (2014). Eigene Darstellung. 

Partizipation ist ein informeller Prozess, die rechtsverbindlichen formellen Entscheide fallen zu 
einem späteren Zeitpunkt. 323 Es ist aus diesem Grund sehr wichtig, dass die Stakeholder sich 
bewusst sind, dass informelle und formelle Ebenen gesondert bearbeitet werden. Der Schwei-
zerische Städteverband (2016) empfiehlt, Partizipation und Kommunikation auseinanderzuhal-

                                                   
323 Siehe Kapitel 3.1.12 Nachhaltige Entwicklung für den öffentlichen Bauherrn, S. 65. 
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ten, aber zusammen zu denken. Partizipation und Kommunikation sind als Führungsaufgaben 
für den Bedarfsplanungsprozess zu verstehen.324 Die Gleichbehandlung und Transparenz von 
Entscheidungen des öffentlichen Bauherrn werden berücksichtigt. Partizipation befähigt den 
Menschen (Laien) zur politischen Einflussnahme und zur eigentätigen Gestaltung seiner Le-
bensumstände. Sie ist integrale Planung und ersetzt die kooperative Planung des öffentlichen 
Bauherrn innerhalb seiner eigenen Organisation.325 Partizipation ist ein gesamthaft integraler 
Entwicklungsprozess und ist zusammenfassend Teil des Bedarfsplanungsprozesses. Die Ak-
zeptanz von demokratisch getroffenen Entscheidungen ist in unserer heutigen Gesellschaft 
hoch. Hofmann (2014) und die Baupiloten schlagen sehr gute und umfassende Methodenbau-
steine (Atmosphären, Nutzeralltag, Wunschforschung, Rückkoppelung) für den partizipativen 
Entwurfsprozess vor.326 

Das implizite Wissen der Nutzer über den Gebrauch und das Erleben von Räumen und von 
Architektur, ist eine wegweisende Grundlage für den guten architektonischen Entwurfsprozess 
des Architekten.327 Die Arbeit mit dem Nutzer ist für unsere heutige demokratische, digitalisier-
te und somit gut informierte Gesellschaft entscheidend für den Erfolg von öffentlichen Bauvor-
haben. Hofmann (2014) sieht den eigenen partizipativen Ansatz auch im Entwurfsprozess als 
relevant an. Der öffentliche Bauherr kann diesen partizipativen Ansatz von Hofmann (2014) 
schwer erfüllen, weil die Submissions- und Beschaffungsgesetze den öffentlichen Bauherrn 
vom Entwurfsprozess ausschliessen. Die Partizipation des öffentlichen Bauherrn muss dem-
entsprechend früher in der Bedarfsplanungsphase stattfinden. Die Nutzer müssen in den Be-
darfsplanungsprozess des öffentlichen Bauvorhabens stark miteinbezogen werden.328 Sie 
sollen sich mit dem neuen öffentlichen Bauvorhaben identifizieren können und ein Teil davon 
werden.  

3.4.7 Bedarfsplanung ist nachfrageorientiert oder angebotsorientiert 

„Der eigentliche Sinn einer Liegenschafts-, Eigentums- oder Facility-Strategie besteht darin, 
Angebot und Nachfrage, Nutzerwünsche und architektonische Möglichkeiten in Einklang zu 
bringen.“ 329 

Die Bedarfsplanung kann mit einem informellen oder einem formellen Prozess gestartet wer-
den. Mit dem informellen Prozess ist nur eine einfache Information über das öffentliche Bau-
vorhaben an die Stakeholder vorgesehen. Der formelle Prozess bezeichnet die planungsrecht-
lichen, politischen und verwaltungstechnischen Vorgaben.330 In der Bedarfsplanung ist es 
zweckmäßig, den informellen und den formellen Prozess gleichzeitig zu starten. Erst im Pla-

                                                   
324 Vgl. Schweizerischer Städteverband (2016), S.11. 
325 Vgl. Schweizerischer Städteverband (2016), S.10 und 23. 
326 Siehe Hofmann (2014), S.44ff. 
327 Vgl. Hofmann (2014), S. 5/40. 
328 Vgl. Hofmann (2014), S. 15. 
329 Vgl. Worthington et. al. (1998), S.77. 
330 Siehe Abbildung 54 und vgl. Schweizerischer Städteverband (2016) und Kapitel 3.4.6 Partizipation in der Bedarfspla-
nung. 
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nungsverfahren ist der Anspruch oder das Recht auf Anhörung auf eine Partizipation der Sta-
keholder vorgesehen.331 

 
Abbildung 54: Die Bedarfsplanung als informeller oder formeller Prozess für ein öffentliches Bauvorhaben. Eigene Darstel-
lung. 

Im Planungsverfahren wird der Einbezug von betroffenen Laien und Experten geklärt und die 
Beteiligung der Stakeholder/Nutzer und des öffentlichen Bauherrn nach Machtanspruch, Legi-
timation und Dringlichkeit unterschieden.332 Der öffentliche Bauherr muss die Kommunikation 
klären und die Möglichkeiten und Einflussnahme einer Partizipation an der Planung aufzeigen. 
Erst nach diesem Partizipations- und Kommunikationsprozess klärt der öffentliche Bauherr 
den Bedarf des öffentlichen Bauvorhabens mit entsprechenden Planungs- und Prozessme-
thoden. Hier werden die Bedürfnisse der Stakeholder und des öffentlichen Bauherrn verhan-
delt. Die Unterscheidung der Bedürfnisse in nachfrageorientiert und in angebotsorientiert für 
ein öffentliches Bauvorhaben widerspiegelt die herrschenden politischen Machtverhältnisse 
beim öffentlichen Bauherrn.333 

                                                   
331 Dieses Recht auf Anhörung wird in dieser Forschungsarbeit nicht weiter diskutiert. Das Recht auf Anhörung wird in der 
Schweiz und in Deutschland bei jedem öffentlichen Bauherrn anders ausgelegt und angewandt. Auch ist die Anwendung 
von Projekt zu Projekt unterschiedlich. 
332 Siehe Kapitel 1.6.3 Die Stakeholder des öffentlichen Bauherrn. 
333 Siehe Kapitel 3.4.1 Daten, Nachrichten, Informationen. Objektiver Bedarf und Subjektiver Bedarf nach Böhm et.al. 
(2002). 
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1. Nachfrageorientierte Bedürfnisbefriedigung (objektiver Bedarf): Die Bedürfnisse der 
Nutzer stehen im Zentrum. 

2. Angebotsorientierte Bedürfnisbefriedigung (subjektiver Bedarf): Die Bedürfnisse des 
öffentlichen Bauherrn stehen im Vordergrund. Die Erfahrung aus anderen Bauvorhaben 
wird offenkundig eingebracht. Kosten-, Termin- oder Qualitätsvorgaben stehen aus politi-
scher Motivation im Fokus. 

Die Bedarfsplanung kann als informeller Prozess starten. In diesem Prozess werden anhand 
von Partizipationsmethoden die Bedürfnisse der Stakeholder erhoben. Danach startet der 
formelle interne Prozess des öffentlichen Bauherrn. Anschliessend wird das ordentliche Pla-
nungsverfahren bearbeitet. In diesem Planungsverfahren kann dann die nachfrageorientierte 
oder die angebotsorientierte Bedürfnisbefriedigung geschaffen werden. Wichtig für den öffent-
lichen Bauherrn ist die sorgfältige Kommunikation an die Stakeholder, dass entsprechend 
angebotsorientiert oder nachfrageorientiert geplant wird. Die Bedarfsplanung kann folgender-
massen gestartet werden: 

1. Mit dem informellen Prozess 
2. Mit dem formellen Prozess 
3. Mit dem formellen und informellen Prozess gleichzeitig 

Nach der Bedürfnisbefriedigung im Planungsverfahren des öffentlichen Bauherrn folgt wieder 
der formelle Prozess. Das Treffen von abschliessenden Planungsentscheiden bei öffentlichen 
Bauvorhaben bleibt die Aufgabe der demokratisch legitimierten Gremien. Die Stakeholder und 
der Nutzer werden lediglich über den Entscheid über den Bedarf informiert (siehe Abbildung 
54). 

3.4.8 Fazit: Bedarfsplanung und Kommunikation 

„Architecture is too important to be left to architects.“ 334 

Die Bedarfsplanung bedingt einen vertrauensvollen und konstruktiven Dialog zwischen dem 
öffentlichen Bauherrn und seinen Stakeholdern. Die Nutzer sollen in den Bedarfsplanungspro-
zess, formell oder informell, stark miteinbezogen und miteingebunden werden. Der Bedarfs-
planer des öffentlichen Bauherrn übersetzt die Bauprojektziele und die Unternehmensziele in 
die Sprache der Experten als Aufgabenstellung für das öffentliche Bauvorhaben. Der Bedarfs-
planer muss ein guter Kommunikator sein, der die Experten-Laien-Kommunikation beherrscht. 
Die sorgfältige Kommunikation muss mit einem effizienten Informationsmanagement und einer 
guten Informationsanalyse ausgestattet sein. Durch eine hohe Erläuterungsqualität von Infor-
mationen mit Moderation und Partizipation wird der Erfolg des Bedarfsplanungsprozesses 
sichergestellt. Die Stakeholder müssen die Ziele, die Möglichkeiten und die Nachfrageorientie-
rung oder die Angebotsorientierung des öffentlichen Bauvorhabens verstehen, damit sie die-
ses vorbehaltlos unterstützen können. 

                                                   
334 Vgl. Giancarlo de Carlo (1992). 
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3.5 Bedarfsplanung und Prozesse 

Die Norm SIA Merkblatt Qualität im Bauwesen (2007) zeigt, wie die Leistung des Architekten 
oder Bedarfsplaners mit der Gestaltung des Planungs- und Bauprozesses zu einem hohen 
Nutzen für den Auftraggeber/Bauherrn werden kann. Die Qualität des Bauwerks wird über die 
Qualität der Planungs- und Bauprozesse (Prozessqualität) gesteuert. Eine anspruchsvolle 
Aufgabe für den Bedarfsplaner ist die Beschreibung der Prozesse mittels graphischen Fluss-
diagrammen oder verbal als Text. Der Prozess ist der Fortgang und die Transformation von 
Material, Information, Operationen und Entscheidungen. Der Prozess setzt sich aus mehrerer 
Aktivitäten zusammen und beinhaltet Zielsetzungen, einen Input und einen Output. Jeder Pro-
zess hat auch einen Prozessverantwortlichen, im Idealfall der Projektleiter des öffentlichen 
Bauherrn.335 

Die Norm SIA Merkblatt Qualität im Bauwesen schlägt ein mögliches standardisiertes Vorge-
hen zur Erarbeitung von Prozessen vor: 

1 Prozess definieren und abgrenzen Bezeichnung 

2 Zielsetzung des Prozesses festlegen Thema 

3 Prozessverantwortlichen bestimmen Prozessleiter 

4 Input und Output bestimmen Vorher, Kenngrössen, Nachher 

5 Prozess nach Aktivitäten gliedern. Flussdiagramm 
mit Symbolsprache. 

Prozessschritte, Schnittstellen 

6 Tätigkeit der einzelnen Prozessschritte  Beschreibung 

7 Festlegen Funktionen und Verantwortlichkeiten Durchführung, Entscheid, Information. 

8 Integration der mitgeltenden Dokumente Grundlagen 

Tabelle 32: Mögliches Vorgehen für die Beschreibung von Prozessen nach SIA Norm Merkblatt – Qualität im Bauwesen 
(2007). Eigene Darstellung. 

Auch in der Bedarfsplanung müssen verschiedene Prozesse definiert und angewendet wer-
den. Die Erarbeitung der Aufgabenstellung für ein öffentliches Bauvorhaben in der Bedarfs-
planung wird von verschiedenen externen und internen Faktoren beeinflusst. Diese Faktoren 
können als Risikofaktoren, als Chancen und Gefahren bezeichnet werden. Eine Risikoanalyse 
ist Teil eines guten Planungs- und Bauprozesses, wird für diese Forschungsarbeit jedoch nicht 
vertieft bearbeitet. Litke (2007) beschreibt, dass Meilensteine unabdingbare Abschlusspunkte 
innerhalb der Phasen und für die Phase sind.336 Meilensteine sind Schlüsselergebnisse für die 
Bedarfsplanung und dienen als Orientierung des Auftraggebers über den Projektablauf und 
erlauben hier Weichen für den Prozess zu stellen. Der öffentliche Bauherr muss solche 
Schlüsselergebnisse in der Bedarfsplanung entwickeln. 

                                                   
335 Vgl. SIA Merkblatt: Qualität im Bauwesen (2007), S.16. 
336 Vgl. Litke (2007), S.29. 
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3.5.1 Prozessphasen für die Bedarfsplanung 

Wiegand (2013) beschreibt die Prozessphasen als Schritte, die festlegen, mit welchem Vor-
gehen eine Aufgabe gelöst wird; es geht ihm um eine Problemstrukturierung. Komplexe Prob-
leme sollen strukturiert werden und nicht schon zu Beginn der Bedarfsplanung detailliert und 
durchdringend bearbeitet werden.337 In der Bedarfsplanung sollte man sich im Prozess auf die 
Ziele und die Beschreibung der Grundsatzfragen und Rahmenbedingungen fokussieren und 
erst später eine feinere vollständige Bearbeitung anfertigen (siehe Abbildung 55). 

 
Abbildung 55: Prozess vom Groben ins Feine nach Wiegand (2013), S.77 mit vier Systemebenen. 

Der Prozess der Körnigkeit vom Groben ins Feine ist abhängig vom Aufwand, der getätigt 
wird. Für Wiegand (2013) setzen die Methoden der Problemstrukturierung und Problemreduk-
tion beim Problem selber an. Für die Bedarfsplanung müssen demzufolge die jeweiligen Pha-
sen einzeln bearbeitet werden (siehe Abbildung 56). Demnach ist es möglich, eine Leistungs-
phase in vier unterschiedliche Systemebenen zu gliedern und mit diesen Ebenen auch zu 
arbeiten und zu kommunizieren. 

 
Abbildung 56: Problemlösungszyklus in den einzelnen Phasen auch für die Bedarfsplanung nach Wiegand (2013), S.77. 

                                                   
337 Vgl. Wiegand (2013), S.76ff. 
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Wiegand (2013) beschreibt, dass die einzelnen Phasen sogenannten Problemlösungszyklen 
oder Teilprojekten unterliegen und innerhalb der Phasen Rückkoppelungen möglich sind (sie-
he Abbildung 56). Diese Erkenntnis verdeutlicht für den Bedarfsplanungsprozess den Sach-
verhalt, dass innerhalb der Leistungsphasen mit verschiedenen Planungs-, Kommunikations- 
und Prozessmethoden gearbeitet werden kann. Der Bedarfsplanungsprozess ist nicht linear, 
sondern durch seine ständigen Rückkoppelungen in andere Leistungsphasen eher unregel-
mäßig und zyklisch. Umso entscheidender ist für den öffentlichen Bauherrn, dass die Proble-
me, die Rahmenbedingungen und die Ziele in der Bedarfsplanung mit dem Problemlösungs-
zyklus hinterfragt und danach stabil festgesetzt werden können. Problemlösungszyklen sind in 
der Bedarfsplanung eher Problembeschreibungszyklen. Anschliessend werden diese als ge-
meinsame Basis mit den anderen Stakeholdern kommuniziert und in der Aufgabenstellung für 
ein öffentliches Bauvorhaben verankert. 

Bech (2014) formuliert die Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn als iterativen Prozess, 
als eine schrittweise Annäherung an ein Ziel. Zum frühsten möglichen Zeitpunkt soll der öf-
fentliche Bauherr planerische und nutzerspezifische Fachkompetenz (Bedarfsplaner) bestel-
len, um so seinen Projekterfolg zu sichern.  

„In operativen Zielen werden die zu erreichenden Qualitäten und Quantitäten durch die Bau-
herrschaft festgelegt, ergo sind ohne Ziele auch keine Qualitäten und Quantitäten im Projekt 
erreichbar und ein Projekterfolg nicht ratifizierbar.“ 338 

Operative Ziele des Bauherrn sind messbare Ziele und werden in der Bedarfsplanung entwi-
ckelt und im Verlaufe des Planungs- und Bauprozesses angepasst. Zu den wichtigsten Aufga-
ben des öffentlichen Bauherrn gehört, die Prozesse für die Bedarfsplanung optimal zu entwi-
ckeln und zu gestalten; und die „festgelegte Gesamtheit der Forderung an die Lieferungen und 
Leistungen eines Auftragnehmers innerhalb eines Auftrages,“339 zu beschreiben (Lastenheft). 
Dafür ist Projektmanagementwissen notwendig.340 

3.5.2 Projektmanagement in der Bedarfsplanung 

„Wenn ein Gebäude für ein definiertes Ziel und somit für einen bestimmten Zweck eines Bau-
herrn errichtet werden soll, dann findet sich der Bauherr in der Rolle des Auftraggebers und 
Kunden. Er allein ist für die Bedarfsplanung verantwortlich.“ 341 

Kalusche (2012) streicht heraus, dass Projektmanagement auf Seiten des öffentlichen Bau-
herrn unverzichtbar ist. Das Projektmanagement umfasst die Gesamtheit von Führungsaufga-
ben, Führungsorganisation, Führungstechniken und Führungsmittel für die Projektinitiierung, 
Projektdefinition, Projektsteuerung und den Projektabschluss. Ein Projekt ist ein Bauvorhaben, 
das einmalig ist.342 Litke (2007) beschreibt das Projektmanagement als Rahmen für System- 
und Projektziele, der die personellen, technischen, terminlichen und finanziellen Bedingungen 

                                                   
338 Vgl. Bech (2014), S.76. 
339 Vgl. DIN 69901-2009-01: Projektmanagement. Die Fachgruppe der Deutschen Gesellschaft für Projektmanagement e.V. 
zitiert die Norm und beschreibt den Auftrag des Lastenheftes. Siehe auch Limacher (1992), S.14ff. 
340 Siehe auch 3.1.10 Ziele und Entscheide des öffentlichen Bauherrn. 
341 Vgl. Hodulak und Schramm (2011), S.11. 
342 Vgl. Kalusche (2012), S.4/5. 



3  Analyse: Stand der Forschung in der Bedarfsplanung  

 

133 

artikuliert.343 Der öffentliche Bauherr hat nicht delegierbare Aufgaben, dazu gehört die Bedarf-
splanung. Der Bedarfsplaner ist nach Kalusche (2012) ein Projektsteuerer. Die Steuerung des 
Projekts in der Bedarfsplanung ist nicht in den Grundleistungen der Leistungsphasen der Ho-
norarordnungen (SIA und HOAI) enthalten, sondern in den zu bestellenden Besonderen Leis-
tungen. Der Bedarfsplaner (Projektsteuerer) soll keine Grundleistungen des Architekten über-
nehmen, er soll neutral, unabhängig und nur dem öffentlichen Bauherrn zur Verfügung ste-
hen.344 Bech (2014) hat untersucht, welche Auswirkungen die Durchführung der Bauherren-
aufgaben auf den Projekterfolg haben. Die Ursachen von Störungen im Projektmanagement 
werden bereits in der Phase der Bedarfsplanung festgestellt, genau in dieser Leistungsphase 
Null, in der die Bauherrschaft ihre eigenen Aufgaben zu erfüllen hat. Bech (2014) hat folgende 
Risiken und Störungen in der Bedarfsplanung identifiziert: 345 

 

 Empfehlungen für den Projekterfolg für den öffentlichen Bauherrn  

1 Der Projektleiter des öffentlichen Bauherrn hat massgebenden Einfluss auf den 
Erfolg eines Bauvorhabens. Ziel effizienter Projektleitung ist, durch die Wahrneh-
mung koordinierender Aufgaben die Projektbeteiligten nur solche Aufgaben wahr-
nehmen zu lassen, die effektiv notwendig sind. Durch Vermeidung überflüssiger 
Aufgaben entsteht damit eine Koordinationsrendite für alle Projektbeteiligten. 

Projektleiter 

2 Der öffentliche Bauherr soll in der Phase der Bedarfsplanung eine Checkliste für 
seine Aufgaben anfertigen, um seine Soll-Aufgaben zu strukturieren. 

Checkliste 

3 Risiken entstehen aus versäumten oder fehlerhaft durchgeführten Aufgaben und 
aus nicht erkannten (Grund-) Bedingungen im Projekt. 

Risiken 

4 Unvollständige Erfassung der Stakeholder und Entscheidungsträger Stakeholder 

5 Ungeklärte Verantwortlichkeit im Projekt Verantwortung 

6 Unvollständige Abarbeitung der Projektphasen Phasen 

7 Quantität und Qualität von schnelländernden Regelungen und Gesetzen überwa-
chen. 

Gesetze 

8 Verantwortungskompetenz von Projektleiter bestätigen. Politische Übersteuerung 
vermeiden. 

Verantwortung 

9 Schuldzuweisungen anstelle von Problemlösung bei Stakeholdern und öffentli-
chem Bauherr. 

Kommunikation 

Abbildung 57: Empfehlungen für den öffentlichen Bauherrn nach Bech (2014), S.113ff. Eigene Darstellung. 

Die Erkenntnisse von Bech (2014) werden für den neuen Kommunikationsstandard in der Be-
darfsplanung wichtig. Die grosse Bedeutung des Projektleiters des öffentlichen Bauherrn wird 
in dieser Forschungsarbeit nicht zusätzlich thematisiert und vertieft. Auch die Checkliste zur 
Abarbeitung der Aufgaben des öffentlichen Bauherrn wurde hier erstmalig gefordert, wird aber 
nicht weiterbearbeitet. 

                                                   
343 Vgl. Litke (2007), S.25. 
344 Vgl. Kalusche (2012), S.82. 
345 Vgl. Bech (2014), S.113ff. 
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In komplexen öffentlichen Bauvorhaben sind auf Empfehlung der AHO Fachkommission Pro-
jektsteuerung/Projektmanagement spezialisierte Projektsteuerer zu beauftragen, welche die 
Qualität und die Quantität des öffentlichen Bauvorhabens steuern. Auch hier sind die Leistun-
gen des Projektsteuerers an besondere Leistungen geknüpft und durch den öffentlichen Bau-
herrn gesondert zu beauftragen. Die AHO Fachkommission Projektsteue-
rung/Projektmanagement (2014) geht davon aus, dass der Bedarf und die Ziele des öffentli-
chen Bauvorhabens feststehen und der Projektsteuerer nur noch bei der Verabschiedung der 
Aufgabenstellung mitwirkt.346 Diese Grundhaltung greift eindeutig zu kurz. In der Disziplin der 
Bedarfsplanung werden Projektmanagementkompetenzen gefordert, die ein Projektsteuerer 
mitbringt. Die AHO-Fachkommission Projektsteuerung/Projektmanagement (2014) empfiehlt 
für die Bedarfsplanung mindestens die folgenden Leistungen zu erbringen: 347 

 

 Minimal-Leistungen der Bedarfsplanung nach AHO 

1 Nutzungskonzeption Bedarfsplan: Funktions-, Raum- und Ausstattungsprogramm 

2 Vorplanungskonzept Probeweise zeichnerische Lösung 

3 Projektfinanzierung Benötigte gesamte Geldmenge. Erwartete Renditen/Erträge 

4 Kostenrahmen Kostenrahmen für das Bauvorhaben 

5 Terminrahmen Ziele und Meilensteine klären 

Tabelle 33: Bedarfsplanung mit den minimal zu erbringenden Leistung nach AHO (2014), S.49. Eigene Darstellung. 

Brandenberger & Ruosch (1996) bezeichnen das Projektmanagement als Methodik aus der 
Philosophie des Systemengineerings. Das Systemdenken und ein allgemeines Vorgehens-
modell dienen als Leitfaden zur Problemlösung. Denken in System ermöglicht, dass komplexe 
Sachverhalte strukturiert und Abgrenzungen zu anderen Systemen erkannt werden können.348 
Das Vorgehensmodell des Systemengineerings stützt sich auf die drei Komponenten vom 
Groben ins Detail, die Strukturierung der Phasen und den Problemlösungszyklus. 

1. Vom Groben ins Detail: Zuerst die generellen Ziele inkl. Begründung und Lösungsplan 
festlegen. 

2. Strukturierung der Phasen: Leistungsprozess wird in überblickbare Schritte gegliedert. 
3. Problemlösungszyklus (Neu: Problembeschreibungszyklen): Leitfaden zum Lösen von 

Problemen innerhalb der Phasen. 1. Zielsuche (Situationsanalyse, Zielformulierung). 2. 
Lösungssuche (Synthese, Analyse). 3. Auswahl (Bewertung, Entscheid). 

Brandenberger & Ruosch (1996) beschreiben die Projektdefinition als Ende der Bedürfnisana-
lyse und der Bedarfsplanung (Definitionsphase).349 Der öffentliche Bauherr bezeichnet die 
Aufgabenstellung im Projektmanagement als Projektdefinition. Die Projektdefinition wird nach 
Brandenberger & Ruosch (1996) nach dem Investitionsentscheid des öffentlichen Bauherrn 

                                                   
346 Vgl. AHO-Fachkommission Projektsteuerung/Projektmanagement (2014), S.6. 
347 Vgl. AHO-Fachkommission Projektsteuerung/Projektmanagement (2014), S.51. 
348 Vgl. Brandenberger/Ruosch (1996), S.13. 
349 Vgl. Brandenberger/Ruosch (1996), S.31. 
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ausgearbeitet, bevor ein Auftrag an die Architekten als Wettbewerb oder Studienauftrag ver-
geben werden kann. Der öffentliche Bauherr muss einen Projektierungskredit sprechen kön-
nen, damit die Bedarfsplanung überhaupt erledigt werden kann. Er muss sich an Projektmei-
lensteine halten und muss aus Gründen der Sorgfalt und der erhaltenen Verantwortung das 
Projekt Schritt für Schritt oder Phase für Phase abwickeln. Ohne Genehmigung und Vorlage 
der nötigen Kredite kann keine weitere Phase ausgelöst werden. 

 
Abbildung 58: Prozess von der Idee bis zum Projektauftrag nach Brandenberger & Ruosch (1996). 

Der Projektierungskredit wird für die Phase der Bedarfsplanung, beim Anstoss oder der Idee 
für ein öffentliches Bauvorhaben im Rahmen der Budgetmöglichkeiten des öffentlichen Bau-
herrn bereits genehmigt. Der öffentliche Bauherr bestellt einen Bedarfsplaner (Projektsteuerer) 
intern oder extern zur Erledigung der Bedarfsplanung. Zu welchem Zeitpunkt muss der öffent-
liche Bauherr den Investitionsentscheid der Politik als Träger der Gesamtverantwortung für 
das öffentliche Bauvorhaben einholen? In der Definitionsphase nach Brandenberger & Ruosch 
(1996) wird die Bedürfnisermittlung (Auflagen), das Leistungsangebot (Abgrenzungen) und die 
Wirschaftlichkeitsabschätzung (Finanzierbarkeit) erarbeitet. Die langfristige Finanzplanung 
wird entwickelt und der Investitionsentscheid für die Politik vorbereitet. Erst nach Genehmi-
gung des Investitionsantrages (Kreditantrag für die Wettbewerbsphase) des öffentlichen Bau-
vorhabens erarbeitet der öffentliche Bauherr die Projektdefinition. Nach der Durchführung des 
Wettbewerbs wird der Politik als Entscheidungsträger und Inhaber der Gesamtverantwortung 
die detaillierten Anträge und Planungen (Kosten, Termine, Qualitäten, Risiken) zur Genehmi-
gung vorgelegt. Nach deren Genehmigung kann das öffentliche Bauvorhaben auf den Grund-
lagen der ordentlichen Leistungsphasen (SIA und HOAI) geplant werden. Mit der Fertigstel-
lung der Aufgabenstellung (Projektdefinition) für ein öffentliches Bauvorhaben muss der Pro-
jektierungskredit für die weitere Planung (Wettbewerbsphase etc.) beim Träger der Gesamt-
verantwortung (Politik) mittels Kreditantrag eingeholt werden.350 

Brandenberger & Ruosch (1996) schlagen für die Projektdefinition folgende Inhalte vor:351 

                                                   
350 Vgl. Brandenberger & Ruosch (1996), S.21/31. 
351 Vgl. Brandenberger & Ruosch (1996), S.21. 
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Projektdefinition nach Brandenberger & Ruosch (1996) 

1 Projektbezeichnung  

2 Zielsetzung Bedeutung des Projektes für den Auftraggeber und nach 
aussen (Öffentlichkeit) 

3 Leistungserstellung Produkte, Leistungen (was), Menge (wie viele), Art der Leis-
tungserstellung (wie), Raumbedarf, Flächenbedarf, Quali-
tätsstandards, Flexibilität bez. Nutzung 

4 Termine Ecktermine, Inbetriebnahme, Nutzungsdauer 

5 Kosten Produktkosten, Anlagekosten, Finanzierung 

6 Standort Bestimmt: im Raum..., unbestimmt (Annahme) 

7 Randbedingungen Projektabgrenzungen, Energie-Kennzahlen, Stellenwert 
Ökologie, Sicherheitsanforderungen etc. 

8 Weiteres Vorgehen Aufträge 

Tabelle 34: Inhalte der Projektdefinition für Auftraggeber/Nutzer/Politik/Stakeholder vor dem eigentlichen Wettbewerb für 
den Bedarfsplanungsprozess nach Brandenberger & Ruosch (1996). Eigene Darstellung. 

Brandenberger & Ruosch (1996) definieren die Inhalte des Projekts für die Auftraggeber, für 
die Nutzer, für die Projektbeteiligten, für die Politiker und für die anderen Stakeholder mit einer 
Projektdefinition. Sie soll sicherstellen, dass die Parteien die formelle Zustimmung geben und 
die Aufgabe grundlegend verstanden haben. Mit der Projektdefinition wird ein gemeinsames 
Ziel als Aufgabenstellung für die weiteren Leistungsphasen geschaffen, mit dem sich jeder 
entsprechend identifizieren kann. Volkmann (2002) beschreibt diese Projektdefinition als „Per-
formance Concept“, also eine Beschreibung, die eher die Leistung eines Gebäudes erfasst 
und diese auch in den Vordergrund stellt.352 

Kalusche (2012) beschreibt die Bedarfsplanung in der Disziplin des Projektmanagements als 
Grundlage und Notwendigkeit einer guten Planung.353 Ziele und Rahmenbedingungen sollen 
erfasst werden. Das Angebot an Wohnungen, Gewerbe- und Büroimmobilien in der Bundes-
republik Deutschland übersteigt seit den 90er Jahren die Nachfrage. Auch die stark veränder-
ten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen (Bevölkerungs- und Wirtschaftswachstum) machen 
eine umfassende und integrale Planung notwendig.354 Gebäude müssen sich, auch aufgrund 
der demografischen Entwicklung der Bevölkerung, rasch an zukünftige Veränderungen an-
passen können. Ausserdem ist es bei einer geringeren Nachfrage nach Immobilien umso 
wichtiger bedarfsgerecht zu bauen. Die Anforderungen der Banken an die Finanzierung und 
an die Wirtschaftlichkeit von Immobilien haben sich gesteigert. Die Nutzer sollen im Vorder-
grund stehen, damit sie sich in ihrer Umgebung wohl fühlen können. So können die Mieten 
und Erträge stabil gehalten werden. Die Anforderungen der Nutzer sollen bereits bei der Pro-

                                                   
352 Vgl. Volkmann (2002), S.20. 
353 Vgl. Kalusche (2012), S.161. 
354 Vgl. Kalusche (2012), S.159. 
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jektentwicklung angemessen berücksichtigt werden. Aus diesen Gründen empfiehlt Kalusche 
(2012), dem Bedarfsplan oder dem Nutzerbedarfsprogramm (nach AHO) einen hohen Stel-
lenwert zuzuschreiben. 

„Die Bedarfsplanung ist eine Bauherrenaufgabe. Der Bauherr hat damit die Möglichkeit und 
die Pflicht, durch eine Beschreibung das Soll der Planung zu definieren. Da er als oberster 
Projektmanager einer Bauinvestition für deren Erfolg insgesamt verantwortlich ist, muss er die 
Projektziele definieren. (...) Er ist somit zur Bedarfsplanung – auch im eigenen Interesse – 
verpflichtet.“ 355 

Kalusche (2012) empfiehlt die Bedarfsplanung auch während der weiteren Planung mitzuzie-
hen und regelmäßig zu überprüfen. Als Ergebnis für die Bedarfsplanung schlägt Kalusche 
(2012) einen Bedarfsplan oder ein Nutzerbedarfsprogramm (NBP) mit Kostenvorgabe vor. Die 
Bedarfsplanung führt den öffentlichen Bauherrn zu mehreren Lösungsansätzen für die Prob-
lembeschreibung seines öffentlichen Bauvorhabens. Das Ergebnis der systematischen Unter-
suchungen und Problembeschreibungen soll der Bedarfsplan oder die Aufgabenstellung 
sein.356 

3.5.3 Bedarfsplanung in der Projektentwicklung 

„Durch Projektentwicklungen sind die Faktoren Standort, Projektidee und Kapital so miteinan-
der zu kombinieren, dass einzelwirtschaftlich wettbewerbsfähige, arbeitsplatzbeschaffende 
und –sichernde sowie gesamtwirtschaftlich sozial- und umweltverträgliche Immobilienprojekte 
geschaffen und dauerhaft rentabel genutzt werden können.“ 357 

Schulte & Bone-Winkel (2008) beschreiben die Projektentwicklung von Immobilien aus Sicht 
des Asset-Managements als Teil des Real-Estate-Managements, das für die Geschäftsbesor-
gung für eigene oder fremde Immobilien zuständig ist. Zu einem umfassenden Verständnis 
der Geschäftsbesorgung gehört eine Entwicklung der Immobilien für eine langfristige Vermiet-
barkeit und somit stabile Erträge auf lange Sicht. Diederichs (1994) und Schulte & Bone-
Winkel (2008) beschreiben die Grundlagen der Projektentwicklung für ein Immobilienprojekt in 
der Beziehung von Standort, Nutzung, Kapital und unter dem Einfluss der Zeit. Die Projekt-
entwicklung aus Sicht der AHO-Fachkommission Projektsteuerung/Projektmanagement 
(2014) ist demnach die erste Phase, in der der öffentliche Bauherr für sein Bauvorhaben den 
Entscheid zum Bauen oder zum Nicht-Bauen gibt. Die beschlossene Bedarfsplanung ist nach 
AHO-Fachkommission Projektsteuerung/Projektmanagement (2014) die Vermittlung von Pro-
jektentwicklung zum Projektmanagement. Hierzu soll die Projektentwicklung in der Bedarfs-
planung näher untersucht werden. 

„Die Bedarfsplanung ist eine Teilmenge der Projektentwicklung im engeren Sinne, deren Er-
gebnisse in einem Entscheidungsmodell zur Fortführung der Projektentwicklung oder zum 
Abbruch zusammengefasst werden.“ 358 

                                                   
355 Vgl. Kalusche (2012), S.162. 
356 Vgl. Kalusche (2012), S.170. 
357 Vgl. Diederichs (1994), S.46. 
358 Vgl. AHO-Fachkommission Projektsteuerung/Projektmanagement (2014), S.49. 
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Die Bedarfsplanung muss sowohl der öffentliche Bauherr als auch der private Projektentwick-
ler gestalten und abwickeln. Beide brauchen Entscheidungsmodelle in der frühen Phase der 
Bedarfsplanung, damit Gremien mit der Gesamtverantwortung für ein Bauvorhaben lückenlos 
und umfassend über das Bauvorhaben informiert werden können und damit diese auch gute 
Entscheidungen treffen können. Die Hauptunterschiede werden wie folgt definiert: 

1. Öffentlicher Bauherr: Die Politik übernimmt die Gesamtverantwortung für ein öffentliches 
Bauvorhaben. Der öffentliche Bauherr muss die Submissionsgesetze einhalten und muss 
sich strikte an die Vergabegesetze halten. Entscheidungsmodell: Projektdefinition, Bau-
botschaft, Aufgabenstellung, Bedarfsplan. Ziel: Die Immobilie verbleibt in den meisten Fäl-
len im Immobilienportfolio des öffentlichen Bauherrn oder wird eigengenutzt. 

2. Projektentwickler: Die Gesamtverantwortung übernimmt der Verwaltungsrat der Unter-
nehmung. Der Projektentwickler muss die Submissionsgesetze nicht einhalten und kann 
sämtliche Aufträge frei vergeben. Entscheidungsmodell: Projektantrag an den Verwal-
tungsrat. Die Immobilie wird bereits in der Phase der Baugenehmigung oder aber nach 
Erstellung oder Vermietung an einen Investor verkauft. Ziel: Gewinn aus der Projektent-
wicklung schlagen. 

Im Grundsatz sind die zentralen Entscheidungsmodelle in der frühen Phase der Bedarfspla-
nung sowohl beim öffentlichen Bauherrn als auch beim Projektentwickler aufzuzeigen. 

Healey (1991) hat die Projektentwicklungsmodelle systematisiert. Bone-Winkel (2008) zitiert 
Healy (1991) und arbeitet das Modell für den Deutschen Raum auf: 359 

Gleichgewichtsmodelle „Equilibrium Models“ 

Grundlage sind volkswirtschaftlicher Ansätze. Angebot 
und Nachfrage am Markt (Mieten, Renditen, Kaufprei-
se) 

Gleichgewicht von Angebot und 
Nachfrage.  

Institutionenmodelle „Agency Models“ 

Behavioristische und institutionenökonomische Über-
legungen. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen die 
Akteure und ihre Beziehungen. 

Rollen, Interessen, Ziele und Be-
ziehungen von Akteuren.  

Phasenmodelle „Event-Sequence Models“ 

Betriebswirtschaftliche Sicht auf das Management 
(Zerlegung der Phasen) 

Siehe Fünfphasenmodell nach 
Bone-Winkel (2008). 

Tabelle 35: Systematisierte Projektentwickungsmodelle nach Healy (1991) zitiert von Bone-Winkel (2008). Eigene Darstel-
lung. 

In der Bedarfsplanung unterstützen die Projektentwicklungsmodelle nach Healy (1991) den 
öffentlichen Bauherrn mit dem Institutionenmodell und dem Phasenmodell. 

Bone-Winkel (2008) unterscheidet im Projektentwicklungsprozess fünf Phasen (Phasenmodell 
nach Healy 1991): 

                                                   
359 Vgl. Schulte & Bone-Winkel (2008), S.30. Bone-Winkel zitiert Healy (1991), S.291ff. Eigene Darstellung. 
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Nr. Projektphase Prozess Ziele 

1 Initiierung Standort sucht Kapital. 
Projekt sucht Standort und Kapital. 
Kapital sucht Standort und Projek-
tidee. 

Grobe Beschreibung der 
Grundzüge des Projekts 
(Nutzung, Flächen). Einfache 
Projektentwicklungsrechnung. 

2 Konzeption Feasibility Analysis 
Analyse zu: Markt, Standort, Nut-
zungskonzept, Wettbewerb, Risiko 

Machbarkeitsstudie360 mit 
Wirtschaftlichkeits- und Ren-
diteanalyse 

3 Konkretisierung Realisierungsentscheidung, Vertrags-
abschluss, Projektpartnerklärung, 
Genehmigungsplanung 

Grundstücksicherung, archi-
tektonische Gestaltung, Miet-
interessenten, Verhandlung 
mit Investoren etc. 

4 Management Kaufmännisches Projektmanagement, 
Controlling, technisches Projektma-
nagement. 

Umsetzung in konkrete Pla-
nung. Sicherung von Qualität, 
Kosten und Terminen. 

5 Vermarktung Verkauf, Investment, Vermietung Nutzer finden. Sichern eines 
USP (Unique Selling Proposi-
tion) 

Tabelle 36: Die fünf Phasen des Projektentwicklungsprozesses nach Bone-Winkel in Schulte & Bone-Winkel (2008), S.36ff. 

Bone-Winkel (2008) beschreibt die fünf Phasen des Projektentwicklungsprozesses als idealty-
pischen Prozess, der die Dynamik und die Komplexität wiedergeben kann.361 In der Praxis 
durchlaufen die einzelnen Projektphasen nicht immer dieselbe Reihenfolge.  

Für diese Forschungsarbeit und den Prozess der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn 
sind die Phasen Initiierung und Konzeption relevant. Der Projektentwickler wird seinen Auf-
wand für die Projektentwicklung in Grenzen halten wollen und keine detaillierten Analysen 
durchführen, bis er einen Geldgeber oder Investor gefunden hat und seine Projekt verkaufen 
kann.362 Demzufolge wird die Bedarfsplanung möglicherweise vom Projektentwickler selber 
geleistet. Bei komplexen Bauvorhaben wird die Durchführung eines Wettbewerbs empfoh-
len.363 In diesem Zusammenhang ist zu vermuten, dass die Bedarfsplanung einseitig entwor-
fen wird. Eine breite öffentliche Partizipation mit den Stakeholdern wird möglichweise aus Kos-
tengründen vereinfacht oder ganz weggelassen. Projektentwickler stützen sich bei der Erar-
beitung von Projektstudien (Machbarkeitsstudien) auf Analysen und Fakten aus der Vergan-
genheit mit Standortdaten, Nachfragesegmenten und Sinus Milieus (SINUS Markt- und Sozial-
forschung GmbH).364 Bone-Winkel (2008) beschreibt die Inhalte der Projektstudie, die in der 
Projektentwicklung stetig zu einer Machbarkeitsstudie entwickelt wird: Projektidee; Markt- und 
Standortanalysen; Anforderungen der Projektidee an Funktion, Ausstattung und Qualität der 
Immobilie; Zeitplan der Projektentwicklung; Investitions- und Ertragsrechnung; Sensivitätsana-
lysen; Marketing- und Absatzstrategien; Wettbewerbs- und Risikoanalysen. 

                                                   
360 Vgl. Schäfer & Conzen (2007), S.63. 
361 Vgl. Schulte & Bone-Winkel (2008), S.55. 
362 Vgl. Schulte & Bone-Winkel (2008), S.36. 
363 Vgl. Schulte & Bone-Winkel (2008), S.127. 
364 Vgl. Boser (2013), S.56. 
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Leider sind Bedarfsplanung, Architektur, Atmosphäre, Städtebau im Vokabular von Schäfer & 
Conzen (2007) und Schulte & Bone-Winkel (2008) nicht verankert. Projektentwickler sind sehr 
stark mit sich selber, also mit dem Erfolg der Unternehmung und mit dem Management be-
schäftigt. Alles wird dafür getan um hohe Gewinne mit der Projektentwicklung als Ergebnis 
von Aufwand und Ertrag zu generieren.365 Die Entwicklung einer sorgfältig ausgearbeiteten 
und stabilen Nutzungskonzeption sollte jedoch im Vordergrund stehen.366 

Schulte & Bone-Winkel (2008) haben den Wissensbedarf für die fünf Phasen im Projektent-
wicklungsprozess exemplarisch herausgearbeitet:367 Projektentwickler haben traditionell impli-
zites Wissen und wenden dieses entsprechend an. Die Forderung der Investoren nach Trans-
parenz im Projektentwicklungsprozess zwingt die Projektentwickler explizit ihr Wissen einzu-
bringen und entsprechend zu beschreiben. Für diese Forderung kann ein Phasenmodell nach 
Healy (1991) und der Prozess der Bedarfsplanung wichtige und entscheidende Dienste leis-
ten.368 Für den Bereich der Bedarfsplanung haben Healy (1991), Diederichs (1994), Schulte & 
Bone-Winkel (2008) und Schäfer & Conzen (2007) wertvolle Vorarbeiten geleistet. Das Wis-
sensmanagement in der Bedarfsplanung und in der Projektentwicklung ist von grosser Be-
deutsamkeit. Für die Bedarfsplanung (Projektinitiierung, Projektkonzeption) wird folgendes 
Wissen benötigt:369 

 
Abbildung 59: Wissensbedarf in der Bedarfsplanung (Projektinitiierung, Projektkonzeption) nach Schulte & Bone-Winkel 
(2008), S.652. 

                                                   
365 Vgl. Schäfer & Conzen (2007), S.79. 
366 Vgl. Schäfer & Conzen (2007), S.76. 
367 Vgl. Schulte & Bone-Winkel (2008), S.652. 
368 Vgl. Schulte & Bone-Winkel (2008), S.650. 
369 Vgl. Schulte & Bone-Winkel (2008), S.652. 
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Das Projektwissensmanagement nach Bone-Winkel (2008) ist die Bereitstellung und Speiche-
rung von Wissen aus der Projektentwicklungsunternehmung (Mitarbeiter) für den jeweils an-
stehenden Projektentwicklungsprozess.370 Für die Bedarfsplanung ist relevant, dass das Pro-
jektwissensmanagement ein sogenanntes Projektinstrument, die Projektdefinition (Projekt-
handbuch, Projektdokumentation), zur Verfügung stellt. Dieses Instrument dient in der Bedarf-
splanung als Kommunikationswerkzeug für den öffentlichen Bauherrn.371 Die Aufgabe der 
Projektdefinition ist im Projektmanagement und in der Projektentwicklung (Initiierung, Konzep-
tion) demnach dieselbe. 

Meyer-Meierling (2010) beschreibt das Raumprogramm eines Bauvorhabens als Beziehung 
zwischen der Optimierung der Zielvorstellungen des Bauherrn mit der Optimierung der Rand-
bedingungen des Architekten. Die Arbeit vom Groben ins Feine ist wichtig. Meyer-Meierling 
(2010) beschreibt, dass in der Vorbereitungsphase nebst dem Raumprogramm, einem Quali-
tätskonzept, der Kostenrahmen und ein Terminplan aufzustellen sind. Erfahrene Bauherren 
erarbeiten für die Problemerkennung und Lösungssuche frühzeitig folgenden Grundlagen:372 

1. Zielvorstellungen und Raumprogramm (Flächendefinition) 
2. Nutzung und Betrieb (Etappierung, Nutzungsänderungen, Nachhaltigkeit) 
3. Finanzielle Aspekte (Investitionsrahmen, künftige Betriebskosten) 

Meyer-Meierling (2010) empfiehlt nach der Erstellung des Betriebskonzeptes eine kritische 
Überprüfung des Raumprogrammes mit folgenden Fragen: Was ist möglich und notwendig? 
Welche Etappierung ist sinnvoll? Welche Reserven bleiben für spätere Entwicklungen erhal-
ten? Was ist sofort, was später zu entscheiden?373 

Raumprogramm für die Bedarfsplanung nach Meyer-Meierling (2010) 

1 Organisation Betriebskonzept, Organigramme Betriebsabläufe 

2 Finanzierung Ertragsplanung, Belastungsplanung 

3 Beschrieb Zielvorstellungen, Definition der Bedürfnisse, Nutzungsvarianten 
Etappierung, Raumprogramm, Szenarien, Analyse Grundstück 

4 Kosten Investitionsrahmen, Budgetplanung, Grobkostenschätzung 

5 Visualisierung Machbarkeitsstudie, Gebäudetypologien 

6 Termine Provisorischer Meilensteinplan. 

7 Administration Grundlagendokumentation 

Tabelle 37: Raumprogramm als Optimierung der Zielvorstellungen und der Randbedingungen des Bauherrn und des Be-
darfsplaners. Eigene Darstellung nach Meyer-Meierling (2010). 

Die Strukturierung der Tabelle 37 nach Meyer-Meierling (2010) basiert auf der Verständi-
gungsnorm SIA 112 Modell Bauplanung (2014) von der Lösungsstrategie zum Machbarkeits-

                                                   
370 Vgl. Schulte & Bone-Winkel (2008). Bone-Winkel auf S.662. 
371 Siehe auch Tabelle 34: Inhalte der Projektdefinition für Auftraggeber/Nutzer/Politik/Stakeholder vor dem eigentlichen 
Wettbewerb für den Bedarfsplanungsprozess nach Brandenberger & Ruosch (1996). Eigene Darstellung. 
372 Vgl. Paul Meyer-Meierling (2010), S.121. 
373 Vgl. Paul Meyer-Meierling (2010), S.144. 
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nachweis. Die Ziele sind die Festlegung des Vorgehens und der Organisation, die Definition 
der Projektierungsgrundlagen und der Machbarkeitsnachweis. Meyer-Meierling (2010) denkt 
und lehrt an der ETHZ in den Leistungsphasen der SIA 112 Modell Bauplanung (2014) und 
baut auf die Regeln der Baukunst. Er beschreibt, dass die Grundvoraussetzung für die Füh-
rungsfunktion eines Bauprojektes, das Verständnis der Bauprozesse und der Stakeholder 
bezeichnet.374 Für die Bedarfsplanung ist der Phasenabschluss als Beurteilung der Notwen-
digkeit, Dringlichkeit, Tragbarkeit einer baulichen oder einer anderen Lösung inklusive Mach-
barkeitsstudie von Bedeutung. Meyer-Meierling (2010) schlägt vor, bereits in der Phase des 
Raumprogramms ein Betriebskonzept der neuen Nutzer einzufordern. Für die Bedarfsplanung 
ist diese ein wichtiges Basisinstrument, um das spätere Nutzungsverhalten für das öffentliche 
Bauvorhaben zu planen. 

Schalcher et. al. (2009) verweisen in ihren Argumentationen auf die schweizerischen Ordnun-
gen, Normen, Richtlinien und Merkblätter der privaten Fachverbände, aber vor allem auf die 
SIA Normen. Ihre Begründungen und Denkweise ist auf der Verständigungsnorm SIA 112, 
Modell Bauplanung (2014) aufgebaut, da diese sowohl die Prozesse wie auch die Leistungs-
phasen für den gesamten Bauplanungsprozess in einer logischen Gliederung definiert. Diese 
Regelwerke haben keine Rechtsverbindlichkeit in der Schweiz, eine solche muss mit geson-
derten Verträgen ausdrücklich separat vereinbart werden. 375 Die Abbildung 60 manifestiert 
den Standpunkt von Schalcher (2006), dass die strategische Planung (Leistungsphase 1) im 
Zentrum des Lebenszyklus eines Bauwerks steht. 

„Jeder Bauprozess, sei es nun die Erstellung eines Neubaus, eine Instandsetzung, eine Um-
nutzung oder der Rückbau, ist das Resultat eines strategischen Entscheides. Auch der Ver-
zicht auf ein Bauvorhaben ist die Folge von strategischen Überlegungen.“ 376 

 
Abbildung 60: Lebenszyklus eines Bauwerks nach Schalcher (2006). BP: Bauprozess, NP: Nutzungsprozess, RP: Rück-
bauprozess. 

                                                   
374 Vgl. Paul Meyer-Meierling (2010), S.10/121. 
375 Vgl. Schalcher et. al. (2009), S.249. 
376 Vgl. Schalcher et. al. (2009), S.251. 
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Die strategische Planung ist ein Prozess, der durch eine konkrete Problemstellung ausgelöst 
werden kann. Die Resultate der strategischen Planung definieren die zukünftige Entwicklung 
und Ausrichtung der Unternehmung, der Nutzer oder der Stakeholder. Die Verantwortlichen 
für die strategische Planung (z.B. der öffentliche Bauherr) muss sich intensiv mit den Nutzern 
und den Stakeholdern auseinandersetzen. Diese intensive Auseinandersetzung, demzufolge 
strategische Planung, erfolgt beim Projektanstoss, Projektdefinition (BP), Vermietung (NP), 
Instandsetzung (NP+BP), Umnutzung (NP+BP), Handänderung (NP) oder dem Rückbau (RP) 
eines Bauwerks (siehe Abbildung 60). Die strategische Planung nach der Norm SIA 112 soll 
die Bedürfnisse, die Ziele und die Rahmenbedingungen definieren und die Lösungsstrategie 
festlegen. Die strategische Planung hat eine Zukunftsorientierung und eine Zukunftswirkung 
von Entscheidungen. Die Analyse von Prognoseszenarien sind nicht Gegenstand dieser Ar-
beit. Die Prognose gehört auch in die strategische Frühaufklärung und somit in die Bedarfs-
planung. Für Schalcher et. al. (2009) beinhaltet die strategische Planung grundsätzlich auch 
die Bedarfsplanung. 

Schalcher et. al. (2009) definieren die Bedarfsplanung als Teil der strategischen Planung und 
der Vorstudien (siehe Abbildung 60) in einem verständlichen Ablaufschema, das auch den 
Kommunikationsstandard für die strategische Planung und für die Vorstudien darstellt.377  

 

Ablaufschema Strategische Planung und Vorstudien nach Schalcher et. al. (2009) angepasst für 
die Bedarfsplanung als Prozess. 

Strategische Planung Anforderungen Ziele 

A Zustandsanalyse Umweltanalyse, Branchenanalyse, 
Marktanalyse, Konkurrenzanalyse, Un-
ternehmensanalyse 

Kenntnis der Ausgangs-
lage und der Rahmenbe-
dingungen. Ist-Zustand 

 Prognose Prognose der Entwicklungen Strat. Frühaufklärung 

 Bedürfnisanalyse Bedürfnisse bezüglich Nutzung und Be-
trieb, Bedürfnisse bezüglich Bau und 
Gesamtanlage, menschliche Bedürfnisse 

Kenntnis der Bedürfnisse 

 Zielsetzungsprozess Vision, Leitbild (Unternehmenspolitik), 
konkrete strategische Ziele 

Kenntnis der Ziele 

1 Bericht Übergeordnete Ziele und Rahmenbedin-
gungen 

Genehmigung 

B Entwicklung von  
Lösungsstrategien 

Wirkungsweise von Strategien, Metho-
den zur Strategieentwicklung 

Fächer von möglichen 
Strategien 

 Strategien Wahl und Gewichtung der Bewertungs-
kriterien 

Bewertungskriterien, Be-
wertungsmethoden 

2 Bericht Wahl der Lösungsstrategie Kenntnis der Lösungs-
strategie und des weite-
ren Vorgehens 

                                                   
377 Vgl. Schalcher (2009), S.252/262. 
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Vorstudien   

C Projektorganisation Vorgehen festlegen Projektleitung festlegen 

 Definition der Projek-
tanforderungen 

Rahmenbedingungen und Ziele Projektanforderungen 

3 Bericht Dokumentation der Ziele und der Rah-
menbedingungen (feste, offene) für das 
Bauvorhaben und den Prozess 

Projektpflichtenheft als 
Dokumentation vom Bau-
herr genehmigt. 

D Lösungssuche Strategische Lösungskonzepte, Standor-
tevaluation 

Lösungsansätze 

 Machbarkeitsstudie 
(Feasibility Analysis) 

Finanzielle, technische, gesetzliche poli-
tische, gesellschaftliche Machbarkeit. 
Machbarkeit unter dem Aspekt der 
Nachhaltigkeit. Risikobeurteilung. 

Wahl des Lösungsansat-
zes auf der Grundlage der 
Machbarkeitsstudie. 

4 Bericht Projektdefinition oder Aufgabenstellung Genehmigung durch 
Bauherr bevor die Aufga-
be an die Architekten 
geht. Soll-Zustand. 

Tabelle 38: Ablaufschema für Strategische Planung und Vorstudien nach Schalcher et. al. (2009) als Prozess. Eigene Dar-
stellung für die Bedarfsplanung. 

Schalcher et. al. (2009) schlagen vor, die Strategische Planung und die Vorstudien mit einem 
übergeordneten Prozess zu strukturieren. Für die Bedarfsplanung von Wichtigkeit sind die 
geforderten Zwischenberichte als Kommunikationsstandards für den Bauherrn. Insgesamt 
sollen bis zur Aufgabenstellung (Projektdefinition) drei Berichte dem Bauherrn oder dem Ver-
antwortungsträger zur Genehmigung vorgelegt werden. Jede Phase bildet die Grundlage für 
die Nächste. Den Kommunikations- und Moderationsprozess haben Schalcher et. al. (2009) 
nicht bearbeitet und schlagen auch keinen Lösungsansatz vor. Schalcher et. al. (2009) defi-
nieren die Inhalte der diversen Prozessschritte vorbildlich. Diese können für die Kommunikati-
on im Bedarfsplanungsprozess sehr hilfreich sein. Den Kommunikationsstandard für den öf-
fentlichen Bauherrn (Aufgabenstellung) definieren Schalcher et. al. (2009) als Projektdefiniti-
on. Diese wird nachfolgend erläutert:378 

Projektdefinition nach Schalcher et. al. (2009) 

1. Allgemeines Projektbezeichnung, Auftraggeber, Ersteller der Projektdefinition. 

2. Projektanstoß Initiant des Projekts, Absichten, Bedürfnisse und Wünsche. 

3. Ausgangslage Projektgegenstand, Ist-Zustand, Vorgeschichte. 

4 Ziele Definition der offenen Projektanforderungen: Bauwerksbezogene 
Projektanforderungen: Funktion, Termine, Kosten, Ästhetik etc. Bau-
prozessbezogene Projektanforderungen und deren Gewichtung. 

                                                   
378 Vgl. Schalcher et. al. (2009), S.273. 
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5 Rahmenbedingungen Definition der festen Projektanforderungen: Betrieb, Termine, Kos-
ten, Gesetze, Standort, Ver-/ Entsorgung, bestehende Bausubstanz. 

6 Projektbeschrieb Kurzbeschrieb des Bauvorhabens (Veränderungen, Raumprogramm, 
Ausbaustandard), Grobkostenschätzungen, Grobterminplan. 

7 Risikobeurteilung Grobszenarien, interne und externe Einflussfaktoren, Abschätzung 
der Wirkung der Einflussfaktoren, Definition der relevanten Projektri-
siken, Risikofaktoren. 

8 Organisation Definition der Projektorganisation, Ermittlung und Sicherstellung der 
erforderlichen Mittel. 

9 Weiteres Vorgehen Definition und Terminierung der nächsten Schritte. 

Tabelle 39: Projektdefinition nach Schalcher et. al. (2009), S.273/274. Eigene Darstellung. 

Schalcher et. al. (2009) beschreiben, dass für die Projektdefinition die vom öffentlichen Bau-
herrn genehmigten relevanten Grundlagen, Gegebenheiten und Resultate aus der Machbar-
keitsstudie wie offene und feste Projektanforderungen für das Bauvorhaben (Ziele, Rahmen-
bedingungen) und des Planungs- und Projektablaufs (Prozess) festgehalten werden.379 Der 
öffentliche Bauherr und die Verantwortungsträger (Politik) müssen die Projektdefinition ver-
standen haben, weil sie verbindliche Vorgaben für den nachfolgenden Entwurfsprozess fest-
setzt. Ausserdem müssen sie die Projektdefinition formell genehmigen. 

3.5.4 Fazit: Bedarfsplanung und Prozesse 

Im Bedarfsplanungsprozess werden Schlüsselergebnisse (Meilensteine) entwickelt und den 
politischen Verantwortungsträgern und den Stakeholdern kommuniziert. Es ist die wichtigste 
Aufgabe des öffentlichen Bauherrn, die Prozesse für die Bedarfsplanung optimal zu entwi-
ckeln und zu gestalten. Der Prozess für die Bedarfsplanung ist die Transformation von Infor-
mationen und Entscheidungen an die Stakeholder. Diese Prozessschritte werden durch die 
Problemstrukturierung und die Problemreduktion vom Groben ins Feine gestaltet. Der öffentli-
che Bauherr muss in der Bedarfsplanung die Ziele, die Probleme und die Rahmenbedingun-
gen in Problemlösungszyklen beschreiben. Die Bedarfsplanung ist eine schrittweise Annähe-
rung an ein Ziel. Diese Annäherung kann nur mit Projektmanagementwissen und Systemden-
ken erfolgen. Die Bedarfsplanung braucht Entscheidungsmodelle in der frühen Phase der Pro-
jektdefinition. Schalcher (2009) beschreibt den Bedarfsplanungsprozess als Strategische Pla-
nung. Die Strategische Planung definiert die zukünftige Entwicklung und Gestaltung des öf-
fentlichen Bauvorhabens und hat direkte Wirkung auf den Erfolg und die Zusammenarbeit des 
öffentlichen Bauherrn mit seinen Stakeholdern. 

 

Als Teilziel 1 dieser Forschungsarbeit wurde aus der Analyse der Literatur die Definiti-
on des Forschungsstandes in der Bedarfsplanung erarbeitet.  

                                                   
379 Vgl. Schalcher et. al. (2009), S.268/273. 
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4 Entwicklung: Phasengerechte Bedarfsplanung und 
Kommunikationsstandard 

Das vierte Kapitel (Synthese) dieser Forschungsarbeit führt die Erkenntnisse aus dem ersten, 
zweiten und dritten Kapitel der Forschungsarbeit zusammen. Auf deren Grundlage wird eine 
Synthese aus den Erkenntnissen, den Begriffsdefinitionen von Bedürfniserhebung, Bedarfs-
ermittlung, Bedarfsplan und eine neue Theorie für den Kommunikationsstandard für den öf-
fentlichen Bauherrn mit seinen Stakeholdern entwickelt. Die Phase Null wird bestätigt und eine 
Gesamtübersicht über die Leistungsphasen dargestellt. 

 
Abbildung 61: Forschungsprozess aus Kapitel 2.3.3 als Übersicht. Relevant für dieses Kapitel Teilziel 2 und Entwicklung. 

Teilziel 2 ist die Synthese aus dem Forschungsstand und die Entwicklung des neuen Kom-
munikationsstandards aufgrund der erforschten Ergebnisse aus der Analyse als Zwischen-
stand. 

4.1 Erkenntnisse aus der Analyse 

Die Forschungsarbeit untersuchte in der Analyse (Stand der Forschung in der Bedarfspla-
nung, Kapitel 3) den Kommunikationsprozess des öffentlichen Bauherrn in der Bedarfspla-
nung und lieferte umfassende Antworten auf die Fragen aus den Zielsetzungen (Kapitel 1.3), 
welche bestehenden Kommunikationsstandards es für die Bedarfsplanung gibt. 

„Das Ziel des Bauherrn ist nicht die Planung und Erstellung des Gebäudes, sondern dessen 
Nutzung.“ 380  

Dem öffentlichen Bauherrn geht es nicht um den kurzfristigen Projekterfolg, sondern um einen 
langfristigen Nutzen. Architektur ist Ausdruck der Bewältigung der gesamten Komplexität, die 
im Feld ihrer Entwickler und Nutzer entspringt. Ihre vielfältigen Ausdrucksformen entsprechen 
dieser Komplexität je auf ihre Weise. Wenn der Prozess hin zur architektonischen Lösung 
begleitet werden soll, ist ein System nötig, das die Komplexität des Themas ebenso kreativ, 
offen und flexibel bewältigen kann. Visualisierung ist die grundlegende Methode dazu. Wenn 
sie mit einem leistungsstarken Prozessverständnis und mit sorgfältiger Moderation zusam-
menspielt und in der Lage ist, die begriffliche Logik abzubilden, entsteht eine günstige Vo-
raussetzung für eine gelingende Bedarfsplanung. Eine Gefahr besteht in der Verführungskraft 
von Visualisierungen. Die Ästhetik sollte jedoch als zweitrangig erachtet werden; der Nutzen 

                                                   
380 Vgl. Hodulak und Schramm (2011), S.12. 
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der Visualisierung liegt für die Bedarfsplanung in ihrem Gebrauchswert. Die Visualisierung soll 
eine blosse Abbildung sein, die eine Analyse rasch ausdrückt und rezipierbar macht: Komple-
xitätsreduktion ohne Informationsverlust ist das Ziel. 

4.1.1 Bedarfsplanung als Methode zur Harmonisierung der Aufgabenstellung 

Der öffentliche Bauherr muss seinen Bedarf für sein Bauvorhaben selber planen und erarbei-
ten; gleichzeitig wird er wegen den Beschaffungsgesetzen aus dem architektonischen Ent-
wurfsprozess ausgeschlossen. Das Ziel des öffentlichen Bauherrn ist es seine Bedürfnisse, 
die Rahmenbedingungen, die Projektziele, die Unternehmensziele und die Probleme für sein 
Bauvorhaben in der frühen Phase der Planung, somit vor dem architektonischen Entwurf, 
sorgfältig zu beschreiben und umfassend an seine Stakeholder und Entscheidungsträger zu 
kommunizieren. Der öffentliche Bauherr hat das Ziel, seinen Bedarf als Aufgabenstellung (Be-
darfsplan) des Bauvorhabens zu formulieren. Somit bildet die Aufgabenstellung (Bedarfsplan) 
sämtliche relevanten Resultate der frühen Planungsphase des öffentlichen Bauherrn ab und 
ist zu diesem Zeitpunkt der bedeutungsvollste Informationsträger für das Bauvorhaben. Die 
Aufgabenstellung (Bedarfsplan) ist eine definitive Bestellung des öffentlichen Bauvorhabens. 
Demzufolge ist die Aufgabenstellung (Bedarfsplan) der wesentliche Standard, um den Bedarf 
des öffentlichen Bauherrn an die Stakeholder und die Entscheidungsträger gewissenhaft zu 
kommunizieren. Die Bedarfsplanung sichert den Informationstransfer des Bedarfs des öffentli-
chen Bauherrn zum entwerfenden Architekten. Die Aufgabenstellung (Bedarfsplan) für das 
öffentliche Bauvorhaben beinhaltet den gesamten und vollständigen Bedarf des öffentlichen 
Bauherrn und definiert die Anforderungen an den architektonischen Entwurf. 

Die Analyse aus dem Stand der Forschung in der Bedarfsplanung (Kapitel 3) hat eine unaus-
gesprochene Konkurrenzsituation und eine Begriffsproblematik zu Tage gebracht. Die Diszip-
linen Architektur, Bedarfsplanung, Projektmanagement, Projektentwicklung, Kommunikation, 
Prozessmanagement, Projektsteuerung, Normen etcetera haben je eigene Ansätze zur Erhe-
bung des Bedarfs für ein Bauvorhaben. Alle diese Ansätze haben jedoch ein gemeinsames 
Ziel in frühen Phasen der Planung und bei öffentlichen Bauvorhaben.  

Die Aufgabenstellung als Ziel: Das Ziel der Aufgabenstellung (Bedarfsplan) ist die vollstän-
dige Beschreibung des Bedarfs des öffentlichen Bauherrn für das Bauvorhaben. Die unter-
schiedlichen Disziplinen erarbeiten sich dieses Ziel auf je unterschiedliche bewährte Weise mit 
anderen Erfahrungshintergründen. Das Ergebnis wird je nach Disziplin und öffentlichem Bau-
herrn mit Wettbewerbsprogramm, Raumprogramm, Projektpflichtenheft, Projektdefinition, Pro-
jekthandbuch, Lastenheft, Baubotschaft, Projektdossier ecetera bezeichnet. Alle Disziplinen 
arbeiten in der frühen Phase der Planung auf dieses eine Ziel hin und wollen, mit ihren eige-
nen und bewährten Mitteln und Erfahrungsmethoden, die Aufgabenstellung für das Bauvorha-
ben formulieren. Durch die grundlegende Analyse dieser Methoden, Prozesse und Eigenhei-
ten dieser Disziplinen wurde ein neues Modell für die Bedarfsplanung in der Architektur entwi-
ckelt. Dieses Modell für die Bedarfsplanung in der Architektur zeigt vier Perspektiven: 

1. Die Perspektive des öffentlichen Bauherrn 
2. Die Perspektive der Öffentlichkeit 
3. Die Perspektive der Planer 
4. Die Perspektive der Nutzer 
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Der öffentliche Bauherr hat die Aufgabe, die Bedarfsplanung zu organisieren und verantwortet 
diese auch. Jeder öffentliche Bauherr bestellt aus eigener Erfahrung und aufgrund der ge-
genwärtigen Normen, Empfehlungen und Gesetzgebungen (HOAI, SIA, Submissionsgesetz 
etcetera) ein öffentliches Bauvorhaben. Die Bestellung, das Vorgehen, die Anforderungen an 
öffentliche Bauvorhaben können immer anders sein, der nötige politische Bewilligungsprozess 
bleibt aber beständig.381 In dieser Forschungsarbeit wird diese Konstellation nicht weiter un-
tersucht, dies würde ein eigenes Forschungsvorhaben bedingen.  

Die unterschiedlichen Disziplinen haben andere Erfahrungsmethoden und Erfahrungshinter-
gründe, um den Bedarf für ein öffentliches Bauvorhaben zu erheben, aber alle haben dassel-
be Ziel, die Erarbeitung der Aufgabenstellung. 

Idealerweise beauftragt der öffentliche Bauherr einen erfahrenen Projektleiter oder Bedarfs-
planer, um die Kommunikation zwischen den Perspektiven (strategische Planung, Partizipati-
on, Vorstudien, Bedarf) und den Stakeholdern zu gestalten und sicherzustellen. Die Harmoni-
sierung der Aufgabenstellung (Bedarfsplan) erfolgt für die Partizipation, für die strategische 
Planung und für die Vorstudien aus den Grundlagen der SIA 112 und der HOAI. 

 

 
Abbildung 62: Bedarfsplanung als Modell zur Harmonisierung der Aufgabenstellung als offenes Metasystem, um die Kom-
plexität von Architektur zu bewältigen. Alle Anspruchsgruppen haben bei öffentlichen Bauvorhaben in der Bedarfsplanung 
das gleiche Ziel: die Aufgabenstellung (AS, Bedarfsplan) für das öffentliche Bauvorhaben auszuarbeiten. Die Kommunikati-
on sichert die Einbindung der verschiedenen Perspektiven. Eigene Darstellung. 

 

 

 

                                                   
381 Siehe Kapitel 1.6.2 Der öffentliche Bauherr. 
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Die vier Perspektiven der Bedarfsplanung werden nun erläutert: 

SIA Norm Strategische Planung (HOAI: Grundlagenermittlung):  

Schalcher (2009) beschreibt die Perspektive des öffentlichen Bauherrn als strategische Planung, welche die 
zukünftige Ausrichtung des öffentlichen Bauherrn definiert. Ausserdem ist jeder Entscheid des Bauherrn stra-
tegisch, weil aus diesem Entscheid die Anforderungen für die Aufgabenstellung neu definiert werden (siehe 
Kapitel 3.5). In der Bedarfsplanung müssen viele Entscheide über Bedürfnisse, Ziele und Rahmenbedingun-
gen gefällt werden. Die strategische Planung (Schalcher 2009 und SIA Norm 112) unterstützt den öffentlichen 
Bauherrn in der Bedarfsplanung in seinem Entscheidungsprozess massgebend. 

Partizipation: 

Der Schweizerische Städteverband (2016) beschreibt die Perspektive der Öffentlichkeit und den Prozess der 
Partizipation als Berücksichtigung der gesellschaftlichen öffentlichen Interessen unter dem Einfluss der politi-
schen Rahmenbedingungen. Partizipation in der Bedarfsplanung bedeutet, dass die Bauprojektziele und die 
Unternehmensziele für das öffentliche Bauvorhaben des öffentlichen Bauherrn (siehe Kapitel 3.4.6) sorgfältig 
erhoben und beschrieben werden. Partizipation ist ein informeller Prozess für alle Stakeholder inkl. der Öffent-
lichkeit, in dem die rechtsverbindlichen formellen Entscheide zu einem späteren Zeitpunkt fallen, wenn mehr 
Informationen über das Bauvorhaben vorhanden sind. 

SIA Norm Vorstudien (HOAI: Vorplanung): 

Die SIA Norm 112 (2014) definiert die Perspektive der Planungsexperten (Bedarfsplaner, Architekten, Bauin-
genieure etcetera) als Vorstudien, in denen das Vorgehen, die Organisation und die Projektierungsgrundlagen 
festgelegt werden (siehe Kapitel 2.1). Hier wird die Projektdefinition fachtechnisch vollwertig erarbeitet und 
kann idealerweise mit einer planerischen Machbarkeitsstudie (Feasibility Analysis) ergänzt werden. Mit der 
Vorstudie wird in der Bedarfsplanung die planerische Machbarkeit für das öffentliche Bauvorhaben nachge-
wiesen. 

Bedarf 

Der Bedarf ist verhandeltes, kollektives Verlangen mit zugesprochener Notwendigkeit aus der Perspektive der 
Nutzer. Der Bedarf baut auf einem Bedürfnis (kollektiv, Laien und Experten) auf. Er ist das Ergebnis objekti-
vierbarer Bedürfnisse, die messbar und in Zahlen ausdrückbar sind. Der Bedarf ist also ein ökonomischer 
Begriff für eine am Markt tatsächlich auftretende Nachfrage. Der Bedarf ist mehr als bloss eine Beschreibung 
– er ist eine objektorientierte Handlungsabsicht, die einem bestimmten Bedürfnis folgt.  

Bedarfsplanung und Kommunikation382 

In der Bedarfsplanung wird die Aufgabenstellung (Bedarfsplan) entwickelt und mit den Per-
spektiven der strategischen Planung, der Partizipation und der Vorstudien (Normen der HOAI 
und SIA) harmonisiert und komplettiert. Die Bedarfsplanung muss daher neu ein offen gestal-
tetes Metasystem sein, um die Komplexität von Architektur bewältigen zu können. In ihr wer-
den der Bedarf, der Prozess und die Kommunikation für das Bauvorhaben manifestiert.383 Der 
Projektleiter oder der Bedarfsplaner sichert die Kommunikation innerhalb der vier Perspekti-
ven und ist für die Integration der erarbeiteten Informationen zuständig. Das Ziel der Bedarfs-
planung ist die mehrdimensionale Beschreibung der Aufgabenstellung für das öffentliche Bau-
vorhaben aus Expertensicht. Die Methode zur Harmonisierung der Aufgabenstellung (siehe 
Abbildung 62) dient dem öffentlichen Bauherrn im Kommunikationsstandard als Verständi-
gungsinstrument im Prozess der Bedarfsplanung und für die Erklärung der Schnittstelle für 
den unumgänglichen Aufgabentransfer an die Architekten.  

                                                   
382 Siehe Kapitel 3.4.8 Fazit: Bedarfsplanung und Kommunikation. 
383 Siehe Kapitel 2.2 Forschungsobjekt. 
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4.1.2 Zusammenfassung der Kommunikationsstandards in der Bedarfsplanung384 

„Bedarfsplanung ist Problembeschreibung.“ 385 

Im Allgemeinen definiert der Kommunikationsstandard des öffentlichen Bauherrn einen Pro-
zess in der Bedarfsplanung für die Kommunikation des öffentlichen Bauherrn mit seinen Sta-
keholdern. Das Resultat dieses Prozesses ist die Aufgabenstellung (Bedarfsplan) für ein öf-
fentliches Bauvorhaben und dient dem öffentlichen Bauherrn als Standard für die Kommunika-
tion mit seinen Stakeholdern. Der Kommunikationsstandard in der Bedarfsplanung dient dem 
öffentlichen Bauherrn zur sorgfältigen Entwicklung der Aufgabenstellung (Bedarfsplan) und 
Transfer des Bedarfs für sein Bauvorhaben an die entwerfenden Architekten.  

Die Kommunikation des öffentlichen Bauherrn mit seinen Stakeholdern und seinen Entschei-
dungsträgern ist entscheidend für den Erfolg seines Bauvorhabens. Die bedeutendsten Theo-
rien, Methoden, Normen und Personen (Bedarfsplaner) in der Bedarfsplanung wurden in die-
ser Forschungsarbeit untersucht und erklärt. Sie alle verfügen über einen Kommunikations-
standard, der erfahrungsgemäß in Berichtsform abgefasst ist und dem öffentlichen Bauherrn 
als Informationsträger und als Werkzeug für sein Informationsmanagement für Prozesse, 
Kommunikation, Bedarf, Entscheidungen, Anforderungen (Qualitäten, Kosten, Termine, Ziele), 
Aufgabenstrukturierung, Schlüsselergebnisse, Meilensteine, Problembeschreibung, Problem-
reduktion und für die Zusammenarbeit mit den Stakeholdern dient.  

Eine Übersicht über die bedeutendsten Kommunikationsstandards in der Bedarfsplanung 
kann aus den Forschungserkenntnissen (Kapitel 3) kategorisch dargestellt werden. Dazu wur-
den in einem ersten Schritt die Kommunikationsstandards der Autoren der Bedarfsplanung 
einzeln und die Hauptthemen methodisch mit der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring 
(2010) in mehreren Kodierungsvorgängen herausgearbeitet. Teilweise lagen die Hauptthemen 
im Bericht der Kommunikationsstandards bereits vor und teilweise mussten sie in mehrstufi-
gen Arbeitsschritten herausgearbeitet werden.386 

Die Tabelle 41 zeigt eine nochmalige Reduktion der Begrifflichkeiten. Sämtliche Hauptthemen 
in den Berichten der Autoren von Bedarfsplanungen wurden als Themen aus der Zusammen-
fassung der Kommunikationsstandards in der Bedarfsplanung beschrieben. Die neue Gliede-
rung mit den relevanten Inhalten für den Bedarfsplanungsbericht kann für den Bedarfspla-
nungsprozess und die Kommunikation als Bedarf des öffentlichen Bauherrn verwendet wer-
den. Die Entwicklung des Bedarfs wird durch den Projektleiter oder den Bedarfsplaner vorge-
nommen. Projektleiter und Bedarfsplaner beherrschen die Kommunikation, den Prozess (Ma-
nagement) und weisen auch die nötigen Kompetenzen aus, um die Bedarfsplanung sorgfältig 
zu entwickeln. 

  

                                                   
384 Siehe Tabelle 40. 
385 Erkenntnis des Autors entwickelt aus den Vordenkern Peña (1969), Heinen (1971), Burkhard/Förderer (1972), Joedicke 
(1976), Egloff (1996), Kalusche (2012) et. al. 
386 Vgl. Mayring (2010). S.24/49ff. 
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Autoren Jahr Bezeichnung Kommunikationsstandard in der Bedarfsplanung. Haupthe-
men im Bericht. 

Kapitel 

Vitruvius 84-20 
v.Chr. 

Vitruvianische Trias firmitas, utilitas, venustas (Festigkeit, Zweckmäßigkeit, An-
mut/Schönheit). 

3.3.1 

Alberti 1404-
1472 

Gesellschaftliche 
Baukunst 

firmitas, utilitas, venustas (Festigkeit, Zweckmäßigkeit, An-
mut/Schönheit) und voluptas, dignitas (Vergnügen, Ansehen). 

3.3.1 

Palladio 1508-
1580 

Vitruvianischer 
Nutzen des Vergnü-
gens 

Nutzen (Annehmlichkeit, Vergnügen), Schönheit, Dauerhaftigkeit, 
Material (Menge, Qualität, Güte), Kosten und Zeit. 

3.3.1 

Meyer 1928 Gestaltung von 
Lebensvorgängen 

Funktionell biologische Beschreibung: Geschlechtsleben, Schlaf-
gewohnheit, Kleintierhaltung, Gartenkultur, Körperpflege, Wetter-
schutz, Wohnhygiene, Autowartung, Kochbetrieb, Erwärmung, 
Besonnung, Bedienung. 

3.1.1 

Peña, Parshall 1969 Programming Function, Form, Economy, Time. 3.3.3 
Sanoff 1992 Programming Plane das Programm, verstehe die Organisation und die Philoso-

phie des Kunden, schaffe Projektziele, organisiere die Informati-
onssuche, analysiere die Informationen, begriffliche Entwicklung, 
Identifiziere das Budget, die Probleme und die Bedürfnisse, ent-
wickle die Projektwirkung. 

3.3.8.1 

Duerk 1993 Duerk’s Model Facts, Values, Goals, Performance/Requirements, Concepts 3.3.4 
Henn 1995 Programming Ziele, Fakten, Konzepte, Bedarf 3.3.5 
DIN 18205  1996 Bedarfsplanung im 

Bauwesen 
Prüflisten A, B, C: Projekterfassung: Frühe Bedarfsplanung. Rah-
menbedingungen: Ziele, Mittel, allgemeine Ansprüche. Anforde-
rungen an den Entwurf: Entscheidungen über konkrete wesentliche 
physische Anforderungen. 

3.3.2 

Brandenberger 
& Ruosch 

1996 Projektmanagement: 
Projektdefinition 

Zielsetzung, Leistungserstellung, Termine, Kosten, Standort, 
Randbedingungen, Weiteres Vorgehen. 

3.5.2 

DEGW 1998 Strategisches Brie-
fing 

Vorprojekt, Projekt, Nachprojekt. Feedbackkultur. 3.3.6 

Hershberger 2000 Architectural Pro-
gramming 

Human, Environmental, Cultural, Technological, Temporal, Eco-
nomic, Aesthetic, Safety. 

3.3.8.2 

Pfanner 2003 Aufgaben des öf-
fentlichen Bauherrn 

Projekt allgemein, Qualität, Kosten, Termine. 3.1.11 

Schill-Fendl 2004 MAPLE/D als Meta-
system über alle 
Planungsmethoden 

Wissenschaftliche Kriterien, Interessengruppen, Faktoren, Pla-
nung, Kompetenzen, Kreatives Denken. 

3.1.8 

SIA Norm 
112/1 

2004 Kriterien für eine 
Nachhaltige Ent-
wicklung 

Gesellschaft: Gemeinschaft, Nutzung, Erschliessung, Wohlbefin-
den, Gesundheit. Wirtschaft: Gebäudesubstanz, Betriebs- und 
Unterhaltskosten. Umwelt: Boden, Landschaft, Infrastruktur. 

3.1.12 

Knittel-
Ammerschuber  

2006 Management by 
Architecture 

Mensch, Struktur, Systeme, Stil 3.4.3 

Bone-Winkel 2008 Projektentwicklung: 
Bedarfsplanung 

Initiierung, Konzeption, Konkretisierung, Management, Vermark-
tung. 

3.5.3 

Schalcher 2009 Strategische Pla-
nung: Projektdefini-
tion 

Allgemeines, Projektanstoß, Ausgangslage, Rahmenbedingungen, 
Ziele, Projektbeschrieb, Risikobeurteilung, Organisation, Weiteres 
Vorgehen. 

3.5.3 

Meyer-
Meierling 

2010 Gesamtleitung: 
Raumprogramm 

Organisation, Finanzierung, Beschrieb, kosten, Visualisierung, 
Termine, Administration. 

3.5.3 

Hodulak, 
Schramm 

2011 Nutzerorientierte 
Bedarfsplanung 

Ziele, Fakten, Konzepte, Flächenbedarf, Kostenrahmen, offene 
Fragen. 

3.3.7 

AHO 2014 Projektsteuerung: 
Bedarfsplanung 

Nutzungskonzeption, Vorplanungskonzept, Projektfinanzierung, 
Kostenrahmen, Terminrahmen. 

3.5.3 

Steemers 2015 Nachhaltige Archi-
tektur: Fünf Wege 
zum Wohlbefinden 

Kontaktpflege, Aktivität, Aufmerksamkeit, Lernbereitschaft, Hilfsbe-
reitschaft. 

3.1.5 

Tabelle 40: Zusammenfassung der bedeutendsten Kommunikationsstandards in der Bedarfsplanung für diese Forschungs-
arbeit. Eigene Darstellung. 
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4.1.3 Der neue Bedarfsplan des öffentlichen Bauvorhabens 

In einem nochmaligen Reduktionsschritt wurden die Hauptthemen methodisch mit der qualita-
tiven Inhaltsanalyse in mehreren Kodierungsvorgängen nach Mayring (2010) zusammenge-
führt. Aus den Erkenntnissen der Themen aus der Zusammenfassung der Kommunikations-
standards in der Bedarfsplanung aus der Tabelle 40 können nun die Hauptthemen des Be-
darfsplans für die Erstellung des Berichts definiert werden. Die Unterthemen wurden im Kapi-
tel 3, Stand der Forschung in der Bedarfsplanung eingehend erforscht und besprochen. Jeder 
Bedarfsplaner und jedes Bauwerk verlangt hier eine eigene individuelle Ausgestaltung und 
Beschreibung dieser Unterthemen. In dieser Forschungsarbeit werden die Unterthemen des 
Bedarfsplans nicht weiter konkretisiert. 

 

Bedarfsplan mit den 
Hauptthemen 

Beschreibung der Hauptthemen für die Bedarfsplanung in der Architektur als Informations-
träger für die Kommunikation mit den Stakeholdern. 

Nutzen 

_Mensch 

_Konzepte 

Leistungen, die das Bauvorhaben erfüllen muss. 

_Menschliche Bedürfnisse. Philosophie des Kunden. Stakeholder. 

_Planerische Anforderungen an den Entwurf. Machbarkeitsstudien und 
architektonische Möglichkeiten für das Bauvorhaben. 

Kosten Finanzierung und Investitionskosten für das Bauvorhaben. 

Zeit Terminrahmen für das Bauvorhaben. 

Rahmenbedingungen Organisation, Infrastruktur, Baurecht, Sicherheit und Risiko für das Bau-
vorhaben. 

Ziele Allgemeine Projekt- und Unternehmensziele, Qualitätsziele, Architektoni-
sche Ziele für das Bauvorhaben.  

Tabelle 41: Konsolidierte Hauptthemen und Inhalte der Kommunikationsstandards für die Bedarfsplanung in der Architektur. 
Eigene Darstellung. 

Mit dem Bedarfsplan für das öffentliche Bauvorhaben ist der öffentliche Bauherr im Stande, 
die Hauptthemen mit den zugehörenden Unterthemen an seine Stakeholder transparent und 
umfassend zu kommunizieren, wo nötig und gewünscht auch tiefgreifend zu erklären. Der 
Bedarfsplan mit den Hauptthemen beschreibt die Anforderungen an die Aufgabenstellung für 
das öffentliche Bauvorhaben vollständig. In der Praxis können die Hauptthemen mit individuel-
len Unterthemen ergänzt werden.  
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4.2 Entwicklung des neuen Kommunikationsstandards für die 
Bedarfsplanung 

Die Forschungsarbeit untersucht im Folgenden den Kommunikationsprozess des öffentlichen 
Bauherrns in der Bedarfsplanung und liefert umfassende Antworten auf die Fragen aus den 
Zielsetzungen (Kapitel 1.3), für welche Notwendigkeiten und Entscheide der öffentliche Bau-
herr in der Bedarfsplanung verantwortlich ist. 

Es gibt keine perfekten Gebäude. Der gesellschaftliche Anspruch, eine multidisziplinäre Be-
darfsplanung könnte sämtliche Planungsprobleme lösen, ist falsch. Die multidisziplinäre Be-
darfsplanung analysiert, strukturiert und ordnet die Bedürfnisse des öffentlichen Bauherrn und 
seiner Stakeholder. Eine gebrauchstaugliche Aufarbeitung der Bedürfnisse für den nachfol-
genden Entwurfsprozess und eine gute Grundlage für die Planung ist das Ziel. Peña/Parshall 
(1969), Henn (1995), Duffy et. al (1998), Blyth/Worthington (2010), Hodulak/Schramm (2011), 
Kalusche (2012) et. al. beschreiben, dass die gute Zusammenarbeit des Bauherrn mit dem 
Nutzer und den anderen Stakeholdern entscheidend für den ordentlichen Ablauf des weiteren 
Planungsprozesses ist. Die verschiedenen Sichtweisen, Perspektiven und Interessen der Sta-
keholder (Öffentlichkeit, Nutzer etc.) für ein öffentliches Bauvorhaben zwingen den öffentli-
chen Bauherrn, die Bedarfsplanung sorgfältig zu denken und zu strukturieren. Gemäss Bogers 
et. al. (2008) sehen Architekten die direkte Kommunikation auch als Mittel, um zu testen, ob 
sie das Briefing richtig verstanden oder interpretiert haben. 387 Eine transparente Informations-
politik hilft dem öffentlichen Bauherrn den Bedarfsplanungsprozess optimal zu steuern. 

4.2.1 Kommunikation in der Bedarfsplanung 

Wenn in der Bedarfsplanung nicht die richtigen Fragen gestellt werden, kann der Entwurf auch 
nicht die entsprechenden Antworten bieten. Das folgende Kommunikationsmodell vereint die 
Prinzipien von Saussure (1931) mit Elementen von Peña/Parshall (1969), Duffy et. al (1998), 
Blyth/Worthington (2010), Hodulak/Schramm (2011) et. al. Bei ihnen allen wird der Moderator 
oder Bedarfsplaner in seiner Rolle zu wenig beschrieben. Dabei ist der Bedarfsplaner in der 
Rolle des Kommunikators und nimmt eine zentrale Führungsrolle für den öffentlichen Bau-
herrn ein. Die aktive Rolle des Bedarfsplaners (C) ist hier in der Mitte der Abbildung 63 visua-
lisiert. 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 63: Darstellung der Führungsrolle des Bedarfsplaners (C) in der Kommunikation mit den Stakeholdern des öffent-
lichen Bauherrn (A, B). Eigene Darstellung abgeleitet aus dem Redekreislauf von Ferdinand de Saussure (1931). 

                                                   
387 Vgl. Bogers et. al. (2008), S.113. (Studie) 

C 
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Der Bedarfsplaner erhält mittels Befragung Äußerungen und Informationen der Gesprächs-
partner oder der Stakeholder. Dieses Material ordnet er und erzeugt daraus konsensfähige 
Wort-Bild-Kombinationen, die sich üblicherweise als Karten zu einer sich laufend ergänzenden 
und verfeinernden Matrix zusammenfügen. Ziel des Moderationsprozesses ist ein Abgleich 
von Vorstellungen (Bedarf) und ihrem Ausdruck (Architektur). 

Pro abgefragtes Thema sammelt der Bedarfsplaner Äußerungen (Signifikanten) und schlägt 
geduldig konsensfähige Varianten von Signifikanten vor, bis tatsächlich ein Konsens entsteht. 

  
Abbildung 64: Saussures Signifikat und Signifikant im Bedarfsplanungsprozess. Eigene Darstellung. 

Die Signifikanten sind im Moderationsalltag idealerweise DIN-A5-Karten mit Wort-Bild-
Kombinationen. Der Bedarfsplaner stellt Fragen und erzeugt Karten, bis die Gesprächsteil-
nehmer den Eindruck haben, dass sie ihrer Vorstellung (Signifikat) entsprechen. Dies ist der 
endgültige detaillierte Signifikant in normierter Sprache für alle Gesprächsteilnehmer. Es ist 
das erste gemeinsame Bild. Das Signifikat jedoch bleibt im Prinzip vorerst in den Köpfen der 
Gesprächsteilnehmer und ist für Aussenstehende unzugänglich. Das Endziel in der Phase 2 
Vorstudien nach SIA Norm 112 und in der Phase 2 Vorplanung nach der HOAI ist der archi-
tektonische Entwurf. Bauherren (Laien) benötigen Vorschläge und Empfehlungen von Archi-
tekten (Experten), die ihrem Bedarf einen Ausdruck verleihen, weil sie die Sprache der Archi-
tektur nicht beherrschen. Der öffentliche Bauherr braucht einen Moderator, der das Kommuni-
kationsmodell von Saussure (1931) versteht und mit den Stakeholdern anwenden kann. 

4.2.2 Die Stakeholder des öffentlichen Bauherrn in der Bedarfsplanung 

Stakeholder sind Interessensgruppen am öffentlichen Bauvorhaben. Die Analyse der Stake-
holder (Personen, Gruppen) und der Projektissues (Schwierigkeiten, Störungen) für das öf-
fentliche Bauvorhaben ist sicherzustellen; eine sorgfältige Bearbeitung und Strukturierung der 
Stakeholder und der Projektissues ist nötig, um die Wirksamkeit und Stellenwerte der Informa-
tionen der Stakeholder einschätzen zu können. Ziel ist die Erreichung eines Konsenses für 
den Bedarf und den Bedarfsplan in der Bedarfsplanung.388 Der Bedarf wird von den Stakehol-
dern immer wieder in Frage gestellt und neu überdacht. Die Stakeholder müssen die Ziele, die 
Möglichkeiten und die Nachfrageorientierung oder die Angebotsorientierung des öffentlichen 
Bauvorhabens verstehen, damit sie diese vorbehaltlos unterstützen können.389 

                                                   
388 Siehe Abbildung 65. 
389 Vgl. Kapitel 3.4.8 Fazit: Bedarfsplanung und Kommunikation. 



4  Entwicklung: Phasengerechte Bedarfsplanung und Kommunikationsstandard  

 

155 

Es ist in dieser Forschungsarbeit erkennbar geworden, dass die Stakeholder des öffentlichen 
Bauherrn offenkundige, verborgene oder institutionalisierte Machtansprüche an das öffentliche 
Bauvorhaben haben. Jeder der Stakeholder hat andere Machtansprüche, Wünsche und Be-
dürfnisse, die vom öffentlichen Bauherrn gesammelt, strukturiert und aufbereitet werden müs-
sen, damit diese Machtansprüche in den späteren Leistungsphasen nicht zu Problemen füh-
ren. In der Folge muss der öffentliche Bauherr oder sein Bedarfsplaner jeden einzelnen Sta-
keholder auf seine möglichen Impulse hin befragen oder untersuchen und dies in jeder Phase 
der Bedarfsplanung. Der öffentliche Bauherr löst so den breit abgestützten Stakeholder-
Managementzyklus aus.390 

 
Abbildung 65: Stakeholder des öffentlichen Bauherrn arbeiten am Bedarfsplan für das öffentliche Bauvorhaben mit Macht-
anspruch, Rollen, Verpflichtungen. Jeder Stakeholder durchläuft die Bedarfsartikulation vom Impuls bis zum Bedarf. Eigene 
Darstellung (siehe auch Abbildung 3 als Ausgangspunkt für das Forschungsvorhaben).  

Die Rollen, die Machtansprüche und die Verpflichtungen der Stakeholder des öffentlichen 
Bauherrn wurden für diese Forschungsarbeit analysiert und entsprechend dargestellt (Siehe 
Abbildung 3). Diese Stakeholder haben im Zusammenhang mit dem öffentlichen Bauvorhaben 
möglicherweise einen eigenen Impuls, Wunsch, ein Bedürfnis oder wollen einen Bedarf an-
melden. Mit der neuen Bedarfsartikulation werden in den frühen Phasen der Planung das Inte-
resse an der Partizipation, an den Kosten, der konzeptionellen Freiheit und an den Einfluss-
möglichkeiten der Beteiligung etcetera der Stakeholder maximal gestärkt und gefördert. In der 
Bedarfsplanung ist die Analyse der Stakeholder entscheidend für die Stabilität des Bedarfs für 
das öffentliche Bauvorhaben. 

4.2.3 Bedarfsartikulation (Saussure) 

„Zielsetzung und Aufgabe des Nutzerbedarfsprogramms ist es, den (voraussichtlichen) Nut-
zerwillen in eindeutiger und erschöpfender Weise zu definieren und zu beschreiben.“ 391 

Wissenslücken beim öffentlichen Bauherrn und seinen Stakeholdern in frühen Planungspha-
sen können mit fortschreitender Projektdauer nicht mehr eingeholt werden und verursachen 

                                                   
390 Vgl. Kapitel 1.6.3 Die Stakeholder des öffentlichen Bauherrn, S.22. 
391 AHO-Fachkommission Projektsteuerung/Projektmanagement (2014), S.49. 
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Kosten-, Termin- und Planungsprobleme.392 Mit Hilfe des Bedarfsplaners und des Architekten 
schliessen die Stakeholder ihre eigenen Wissenslücken für ihr Bauvorhaben. Die Stakeholder 
schliessen entgegengesetzt die Wissenslücken der Bedarfsplaner und der Architekten mit 
ihrer Vorstellung und der Beschreibung von Architektur. Bauherren, Stakeholder, Bedarfspla-
ner und Architekten sind begreiflicherweise auf eine gute Kommunikation, eine ausgezeichne-
te Zusammenarbeit und die Aussagekraft von Information393 im höchsten Masse angewiesen.  

Mit dieser guten Kommunikation und dem deutlichen Aussprechen der Wünsche und Bedürf-
nisse des öffentlichen Bauherrn und der Stakeholder entwickelt sich die Artikulation (lat. arti-
culare: deutlich aussprechen). Die Artikulation des Bedarfs durch den öffentlichen Bauherrn, 
die Stakeholder und den Bedarfsplaner wird im Bedarfsplanungsprozess immer präziser und 
dient als Entscheidungsmodell.  

Die Bedarfsartikulation ermöglicht Entscheidungen für den öffentlichen Bauherrn und seine 
Stakeholder und dient als Grundlage für die Informationsbeschaffung in der Bedarfspla-
nung.394 

 

 
Abbildung 66: Bedarfsartikulation des öffentlichen Bauherrn, der Stakeholder und der Bedarfsplaner. Ständiges Abstimmen 
von Vorstellung (Signifikat) und Ausdruck (Signifikant) von Architektur bis hin zum architektonischen Entwurf als neues 
Original. Eigene Darstellung in Anlehnung an Saussure (1931).  

Im Gespräch zwischen dem Bauherrn und seinen Stakeholdern mit dem Bedarfsplaner wer-
den ständig die Vorstellung (Signifikat) und der Ausdruck (Signifikant) von Architektur abge-

                                                   
392 Siehe Abbildung 10, S.44. 
393 Siehe Kapitel 3.4.1 Daten, Nachrichten, Informationen. 
394 Siehe Kapitel 3.4.2 Sprachwissenschaft: Kommunikationsmodell von Saussure. 
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stimmt, individuelle Assoziationen hergestellt und Wissenslücken automatisch geschlossen. 
Zu Beginn der Artikulation sind in den Gesprächen die Vorstellungen des Bauherrn dominant 
und müssen vom Bedarfsplaner ergänzt werden. In diesem Gesprächsstadium werden Im-
puls, Wunsch und Bedürfnisse geklärt und vor allem die Bedürfnisse der Laien befriedigt. In 
den weiteren Phasen führt der Bedarfsplaner die Gespräche, wird somit dominant und steuert 
die Artikulation des Bauherrn. In diesem Gesprächsstadium wird der Bedarf geklärt und vor 
allem die Expertenbedürfnisse befriedigt. Aufgrund der Aufgabenstellung, die aus den Vorstel-
lungen und dem Ausdruck des Bauherrn und des Bedarfsplaner stammen, entwirft der Archi-
tekt als Experte für Architektur ein neues Original (Bild, Plan, Modell, Visualisierung).  

Dieses erste Bild, ein architektonischer Entwurf in Form von Plänen, Visualisierungen oder 
Modellen als neues Original, verkörpert zum ersten Mal eine gemeinsame Vorstellung und 
einen kollektiven Ausdruck der beschriebenen Architektur. Signifikat und Signifikant werden 
hier idealerweise kongruent.395  

In der Praxis werden in diesem Prozessstadium Entwurfsüberarbeitungen gefordert, wenn die 
Vorstellung des Bauherrn von Architektur nicht mit dem Ausdruck übereinstimmt. Dies kann zu 
schwierigen Situationen in der Beziehung des Bauherrn mit seinem Bedarfsplaner oder dem 
Architekten führen. Analyse und Ausprägung der Mängel in der Bedarfsplanung werden in 
dieser Forschungsarbeit jedoch nicht untersucht. Auf der Grundlage des akzeptierten architek-
tonischen Entwurfs (Original) wird der ordentliche Planungs- und Bauprozess ausgelöst. 
Sämtliche weitere Arbeiten wie Planung, Realisierung und Nutzung eines Bauwerks ordnen 
sich diesem neuen Original unter. Das Original (Bild, Plan, Modell, Visualisierung) wird zur 
Vision und zum Ideal für Bauherrn, Stakeholder, Bedarfsplaner, Architekten und vermutlich 
auch für die breite Öffentlichkeit. 

4.2.4 Vergleich Bedarfsartikulation mit MAPLE/D 

Das Modell Bedarfsartikulation ist im Moment eine Hypothese, die einem Vergleich (Kompara-
tion) mit einem prüfenden Verfahren standhalten muss. Die komparative Methode dient der 
theoretischen Prüfung des Modells der Bedarfsartikulation.396 MAPLE/D eignet sich ausge-
zeichnet als übergeordnetes Metamodell für die Überprüfung der Bedarfsartikulation. Es 
schließt alle entscheidenden Kriterien der Planungs- und Entwurfsmethoden von komplexen 
Gebäuden aus dem Sozial- und Gesundheitsbau ein.397  

Die Bedarfsplanung ist eine beschreibende Planungsmethode verknüpft mit Kommunikati-
onsmethoden, Prozessmethoden und mit Elementen der analysierenden Visualisierung. Die 
Bedarfsplanung ist demnach eine multidisziplinäre Disziplin in der Architektur.398 Im Bewusst-
werdungs- und Entscheidungsprozess unterscheidet das Modell der Bedarfsartikulation Im-
puls, Wunsch, Bedürfnis, Bedarf, Partizipation, strategische Planung (HOAI: Grundlagener-
mittlung), Vorstudie (HOAI: Vorplanung) und Entwurf als Phasen der Transformation (Filter). 
Das Ziel des Vergleichs ist die einzelne Überprüfung der Themen der Phase der Transforma-

                                                   
395 Dieser Moment der Artikulation ist in Saussures Theorie jener Vorgang/Moment, in dem zwei Zeichenhälften zusam-
menkommen. 
396 Siehe Kapitel 4.2.3, S.155. 
397 Siehe Kapitel 3.1.8 Planungsmethode MAPLE/D für komplexe Bauvorhaben, S.56. 
398 Siehe Kapitel 2.3 Forschungsmethodik, S.32. 
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tion (Bedarfsartikulation) und eine differenzierte Betrachtung von Bedarfsplanung und Entwurf. 
Die Themen der Bedarfsartikulation, Perspektiven und Architektur (Entwurf) wurden einzeln 
mit MAPLE/D überprüft. Das Vergleichsverfahren wurde mit folgender Fragestellung durchge-
führt: 

Erfüllt die einzelne Phase des Modells zur Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung das je-
weilige Kriterium des MAPLE/D Kriterienkataloges? 

Die Bewertung erfolgte mit einem „x“ für zutreffend (ja) oder einer leeren Fläche (braungrau) 
für nichtzutreffend (nein). Die Farbe zeigt flächendeckend Tendenzen im Gesamtbild des Ver-
gleichsverfahrens an. Das Vergleichsverfahren wurde für den ganzen Artikulationsprozess 
vorgenommen, also vom Impuls bis zum Entwurf. MAPLE/D erfüllt alle Kriterien für den Pla-
nungs- und Entwurfsprozess; aber in der Bedarfsartikulation werden nicht alle Kriterien in der-
selben Phase benötigt. Das Ergebnis der Überprüfung ist wie folgt: 

 
Abbildung 67: Vergleich der einzelnen Themen der Bedarfsartikulation, der Perspektiven, der Architektur für den öffentli-
chen Bauherrn mit dem Kriterienkatalog von MAPLE/D von Schill-Fendl (2004). Eigene Darstellung. 
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Ergebnis des Vergleichs ist, dass die Bereiche W-Modell (Nachvollziehbarkeit), F-Modell (Ef-
fektivität der Architektur) und D-Struktur (gedankliche Flexibilität) in der Bedarfsartikulation 
ausnahmslos mit „ja“ abgebildet werden können. D.h. Nachvollziehbarkeit, Effektivität der Ar-
chitektur, Kontrolle und die gedankliche Flexibilität werden in allen Phasen der Bedarfsartiku-
lation des öffentlichen Bauherrn benötigt. Der Entwurf unterscheidet sich von der Vorstudie 
(HOAI: Vorplanung, Machbarkeit des Bauvorhabens) in der Gestaltungskompetenz (K-Modell) 
des Architekten. Eine Vorstudie (HOAI: Vorplanung, Machbarkeitsstudie) hat keinen Anspruch 
auf eine architektonisch gestalterische Lösungsfindung, sie weist nur die Machbarkeit des 
Bauvorhabens nach. Sehr interessant ist die Tatsache, dass der Impuls und der Wunsch die-
selben Kriterien beinhalten und somit übereinstimmende Aussagen produzieren. Aus Sicht der 
Bedarfsplanung sind Impuls und Wunsch keine eigenen Prozessschritte, sondern können ge-
meinsam erarbeitet werden. 

Fazit: Vergleich Bedarfsartikulation mit MAPLE/D  

In der Bedarfsplanung haben die Planer und die Planerstellung keine Relevanz; trotzdem sind 
Entwurfskompetenz und Gestaltungskompetenz nicht grundlegend wichtig, denn die Gestal-
tungskompetenz ist erst in der Entwurfsphase des öffentlichen Bauvorhabens erforderlich (Ar-
chitektur). Somit können die Kriterien Planer, Planerstellung, Entwurfskompetenz und Gestal-
tungskompetenz in der Bedarfsplanung vernachlässigt werden.  

In der Bedarfsplanung wird demnach in der Phase der Vorstudien (Machbarkeitsstudien) die 
Entwurfskompetenz des Architekten gefordert. In der Bedarfsartikulation des öffentlichen Bau-
herrn können die Perspektiven Partizipation, Strategische Planung und Vorstudien die Bedarf-
splanung sinnvoll ergänzen oder komplettieren. Aus dem Vergleich mit MAPLE/D hat sich 
ergeben, dass in der Bedarfsartikulation einzig der Bedarf und nicht Wunsch, Impuls oder Be-
dürfnis, die Kriterien von MAPLE/D vollumfänglich abdecken kann, was nicht überrascht. Aus 
dieser Logik muss der Bedarf des öffentlichen Bauherrn vollständig beschrieben sein. Die 
Basiskriterien von MAPLE/D können in der Bedarfsartikulation für die Erhebung des Bedarfs 
des öffentlichen Bauherrn eingesetzt werden: 

_ Nachvollziehbarkeit (W-Modell) 

_ Effizienz in der Vorgehensweise (P-Modell) 

_ Berufliche Handlungskompetenz (K-Modell) 

_ Gedankliche Flexibilität (D-Struktur) 

_ Effektivität der Architektur (F-Modell) 

_ Beteiligung der Interessensgruppen (I-Modell) 

Die Bedarfsartikulation des öffentlichen Bauherrn wird in ein stufenweises Vorgehen struktu-
riert:399 

A. Impuls/Wunsch 
B. Bedürfnis 
C. Bedarf 

Der Bedarf ist das verhandelte kollektive Verlangen mit zugesprochener Notwendigkeit und 
somit das verhandelte Ergebnis aus diesem stufenweisen Vorgehen. Der Bedarfsplan dient 

                                                   
399 Reformulierung von Kapitel 2.2 Forschungsobjekt. 
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als Arbeitsdokument für den öffentlichen Bauherrn und seine Stakeholder auf dem Weg zur 
vollständigen Darstellung der Aufgabenstellung. Der Bedarfsplan ist Informationsträger, wird in 
Berichtsform in der Praxis vom Bedarfsplaner oder vom Projektleiter abgefasst und dient als 
Standard für die Kommunikation mit den Stakeholdern. Die Bedarfsplanung beinhaltet die 
Bedarfsartikulation und die Perspektiven (Partizipation, Strategische Planung und Vorstudien).  

4.3 Zwischenstand Kommunikationsstandard: phasengerechte 
Bedarfsplanung und Bedarfsartikulation 

„Die phasengerechte Bedarfsplanung ist Bedarfsartikulation!“ 400 

In dieser Forschungsarbeit wurde eine realitätsnahe Theorie entwickelt. Der Ansatz der 
Grounded Theory war geeignet, um für die logisch verschiedenen Gegenstandsbereiche eige-
ne Theorieelemente zu entwickeln und sie zueinander in Beziehung zu setzen.401 

4.3.1 Übersicht 

Die Theorie für den Kommunikationsstandard402 in der Bedarfsplanung setzt sich neu zusam-
men aus: 

• Der phasengerechten Bedarfsplanung403 
• Der Bedarfsartikulation404 

Die phasengerechte Bedarfsplanung besteht aus drei strukturierten Prozessschritten bis zum 
architektonischen Entwurf:405  

1. Bedürfniserhebung 
2. Bedarfsermittlung 
3. Bedarfsplan  

Der Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess des öffentlichen Bauherrn und seiner Sta-
keholder manifestiert sich in der phasengerechten Bedarfsplanung.406 

Die Bedarfsartikulation setzen sich zusammen aus: 407  

A. Stakeholder408 
B. Themen des Bedarfsplans409 
C. Bedarfsplanungsmethoden410 

                                                   
400 Erkenntnis des Autors. 
401 Siehe Kapitel 2.3.1 Grounded Theory  
402 Siehe Kapitel 4.1.2 Zusammenfassung der Kommunikationsstandards in der Bedarfsplanung. 
403 Siehe Abbildung 68. 
404 Siehe Abbildung 66. 
405 Siehe Kapitel 4.3.2 Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung. 
406 Siehe Kapitel 3.2 Der Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess des öffentlichen Bauherrn. 
407 Siehe Kapitel 4.2.3 Bedarfsartikulation. 
408 Siehe Kapitel 4.2.2 Die Stakeholder des öffentlichen Bauherrn in der Bedarfsplanung. 
409 Siehe Kapitel 4.1.3 Der neue Bedarfsplan. 
410 Siehe Kapitel 3.1.9 Lexikographie des Sachwissens zur Lexikographie der Planungsmethoden. 
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Die Bedarfsplanung ist ein komplexer Prozess.411 Dieser komplexe Prozess der Bedarfspla-
nung wird mit den drei strukturierten Prozessschritten gegliedert und phasengerecht bearbei-
tet. Mit der Bedarfsartikulation (Impuls/Wunsch; Bedürfnis; Bedarf) stellt der öffentliche Bau-
herr die effiziente Vorgehensweise innerhalb der Bedarfsplanung in der Erhebung des Bedarfs 
sicher und standardisiert damit die Gespräche mit den Stakeholdern nachvollziehbar, erreicht 
einen Konsens im Bedarf und stellt diesen für Laien gebrauchstauglich dar.412 Stakeholder 
sind Interessensgruppen am öffentlichen Bauvorhaben, die Projektissues (Schwierigkeiten, 
Störungen) für das öffentliche Bauvorhaben erzeugen können.413  

Die berufliche Handlungskompetenz und die gedankliche Flexibilität des Projektleiters oder 
des Bedarfsplaners des öffentlichen Bauherrn tragen dazu bei, dass Wissenslücken gemein-
sam mit den Stakeholdern geschlossen werden können414 und ein ausgewogener Bedarfsplan 
(Nutzen; Kosten; Zeit; Rahmenbedingungen; Ziele) entsteht. Er dient dem Projektleiter oder 
dem Bedarfsplaner dazu die Effektivität der Architektur zu sichern.  

Die vorliegende Forschungsarbeit nimmt die bisherigen theoretischen Ansätze und Praxislö-
sungen auf, um eine neue Theorie für den Kommunikationsstandard in der phasengerechten 
Bedarfsplanung zu entwickeln.  

Die Elemente der Theorie sind: 

_ Die Definition von wichtigen Begriffen 

_ Die Logik von Architektur (Bedeutung, Vorstellung, Ausdruck) 

_ Der Prozess (Bewusstwerdung, Entscheide, Willensbildung) 

_ Die Kommunikation (Moderation, Methoden, Zeichenform, Zeicheninhalt) 

_ Das Management (Prozesse, Projektmanagement, Projektentwicklung) 

_ Die Bedarfsplanungsmethoden (Visualisierung, Vermittlungsmedium, 84 Methoden) 

_ Die verschiedenen Perspektiven in der Bedarfsplanung (Offenheit, Flexibilität) 

 

Die hier beschriebene Theorie soll einen widerstandsfähigen Kommunikationsstandard für die 
Anwendung in der Praxis bilden. Mit dieser Übersicht kann nun der Prozess der phasenge-
rechten Bedarfsplanung weiterentwickelt werden. 
  

                                                   
411 Siehe Kapitel 3.1.6 Die Bedarfsplanung ist ein komplexer Prozess. 
412 Siehe Kapitel 3.4.4 Experten-Laien-Kommunikation in der Architektur. 
413 Siehe Kapitel 3.4.5 Issue Management in der Kommunikation für die Bedarfsplanung. 
414 Siehe zu effiziente Vorgehensweise; Effektivität in der Architektur; berufliche Handlungskompetenz; Beteiligung der 
Interessengruppen (Stakeholder); Nachvollziehbarkeit; gedankliche Flexibilität in Kapitel 3.1.8 Planungsmethode MAPLE/D 
für komplexe Bauvorhaben von Schill-Fendl (2004). 
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4.3.2 Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung 

Für die meisten Menschen ist es selbstverständlich, sich zuerst über die eigenen Bedürfnisse 
Klarheit zu schaffen, bevor die Bedürfnisbefriedigung ansteht. Auch der öffentliche Bauherr 
muss hier in seinem Bedarfsplanungsprozess Klarheit schaffen. Der Prozess der phasenge-
rechten Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn zeigt eine Gesamtschau von den Impulsen 
und Wünschen bis hin zum Entwurf, zum Bauwerk und zur Bewirtschaftung.  

 
Abbildung 68: Der Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung dient für die Gespräche mit den Stakeholdern. Die sub-
missionsrechtliche Schnittstelle, die den öffentlichen Bauherrn aus dem Entwurfsprozess ausschliesst, ist im Zeitpunkt der 
Entwicklung des Bedarfsplans/Aufgabenstellung (roter Punkt) erreicht. Eigene Darstellung. Siehe auch als Zwischenstand 
der Forschungsarbeit Abbildung 25, S.71. 

Die entsprechenden Leistungsphasen (Normen) werden hier abgebildet. Aus dem anfängli-
chen Denkmodell415 als Ausgangspunkt für diese Forschungsarbeit und dem Denkmodell Zwi-
schenstand416 entsteht mit den dazugewonnenen Erkenntnissen das folgende Vorgehensmo-
dell für die phasengerechte Strukturierung der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn. 

Die phasengerechte Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn dient zur Prozesserklärung für 
die Gespräche mit den Stakeholdern, wobei sie methodisch offen ist. Die Frage lautet hier: 
Was ist zu tun? Die Bedarfsplanung wird in drei phasengerecht strukturierte Prozessschritte 
gegliedert: 

A. Bedürfniserhebung 
B. Bedarfsermittlung 
C. Bedarfsplan 

Diese drei Prozessschritte, Bedürfniserhebung, Bedarfsermittlung und Bedarfsplan können mit 
der Bedarfsartikulation, anderen Konzepten und geeigneten Bedarfsplanungsmethoden aus-

                                                   
415 Siehe Abbildung 1: Denkmodell für die Forschungsarbeit. Der mögliche Weg/Prozess von unstrukturierten oder über-
strukturierten Wünschen über die Bedarfsplanung zum architektonischen Projekt (Entwurf). Eigene Darstellung. 
416 Siehe Abbildung 26: Denkmodell Zwischenstand. Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess für den öffentlichen 
Bauherrn. AS=Aufgabenstellung. Eigene Darstellung. Siehe auch Abbildung 1 als Ausgangspunkt der Forschungsarbeit und 
Abbildung 25: Bewusstwerdungs-/Entscheidungsprozess. Willensbildung in der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn 



4  Entwicklung: Phasengerechte Bedarfsplanung und Kommunikationsstandard  

 

163 

geführt werden.417 Im Weiteren werden diese drei Prozessschritte der phasengerechten Be-
darfsplanung erklärt.  

A. Problementstehung = BEDÜRFNISERHEBUNG (Phase Null) 

In der Problementstehung wird die menschliche Realität (mehrheitlich die Realität von Laien) 
in der Laiensprache abgebildet. Wünsche und Impulse werden erstmals artikuliert und in Be-
dürfnisse überführt, die Bedarfsartikulation setzt hier ein. Eine Veränderung der Realität wird 
angestrebt. In dieser Phase werden oft partizipative Prozesse oder andere Konzepte (städte-
bauliche Analysen, Befragungen, Volksabstimmungen, politische Prozesse, Bedarfspla-
nungsmethoden etc.) angestossen. Die Bedarfsplanung beginnt mit der Bedürfniserhebung 
als die neue Leistungsphase 0 (Phase Null). 

B. Problembeschreibung = BEDARFSERMITTLUNG 

In der Problembeschreibung stellen sich die Experten und die Laien die Realität als Bedarf in 
Expertensprache vor, die Bedarfsartikulation setzt hier ein. In der Bedarfsermittlung können 
verschiedene Perspektiven des Bauherrn, die der Öffentlichkeit, der Planer oder die des Nut-
zers eingenommen werden (siehe Kapitel 4.1.1). Andere Konzepte (Betriebsführungskonzep-
te, städtebauliche Studien, Finanzierungsalternativen, Wirtschaftlichkeitsberechnungen, 
Marktanalysen, Altlasten, Baugrundgutachten, Bedarfsplanungsmethoden, Soziale Studien 
etc.) können die Bedarfsermittlung ergänzen. Die ordentlichen Leistungsphasen nach HOAI 
und SIA 112 (LP 1 und LP 2) können hier verwendet werden, damit die Bedarfsermittlung op-
timal zur Schliessung von Wissenslücken beiträgt.  

C. Problemstellung = BEDARFSPLAN (Aufgabenstellung) 

Die Problemstellung basiert auf dem Bedarfsplan und die Frage lautet hier: Was wollen wir 
bauen? Der Bedarfsplan ist Informationsträger für die gesamte Bedarfsplanung. Hier stellt sich 
das Problem für das Bauvorhaben des öffentlichen Bauherrn. Gleichzeitig wird der öffentliche 
Bauherr hier aus dem Entwurfsprozess ausgeschlossen. Der Bedarfsplan enthält die Anforde-
rungen an den architektonischen Entwurf und stellt den lückenlosen Transfer der Informatio-
nen an die Stakeholder sicher. Der Bedarfsplan muss mit der Aufgabenstellung hier noch nicht 
deckungsgleich sein. Die Aufgabenstellung wird in der Praxis mit offizieller Sprache als Bau-
botschaft, Lastenheft, Pflichtenheft, Projektdefinition etc. bezeichnet und wird im politischen 
Genehmigungsprozess mit den Stakeholdern als Kommunikationsstandard verwendet. Der 
Bedarfsplan bildet die Schnittstelle aufgrund der Submissionsgesetze zwischen der Problem-
beschreibung und der Problemlösung.418 Die Problemstellung dient als Schnittstelle zwischen 
der vorgestellten und geplanten Realität der Experten und der Laien. Die Problemstellung ist 
zugleich auch Phasenabschluss, für den die Notwendigkeit, die Dringlichkeit, die Tragbarkeit 
der baulichen Lösung geklärt werden muss. Der Bedarf des öffentlichen Bauherrn, d.h. seine 
Wünsche und Hauptthemen (seine Ziele, der Nutzen, die Zeit, die Rahmenbedingungen und 
die Kosten) 419 ist mit dem Bedarfsplan vollständig beschrieben. Die Mitarbeit des öffentlichen 
Bauherrn ist für den weiteren Prozess (Planung und Bauen) daher nur noch punktuell nötig. 

                                                   
417 Siehe Abbildung 75: Bedarfsplanungsmethoden. 
418 Siehe Kapitel 1.6.2 Der öffentliche Bauherr, S.19ff. 
419 Vgl. Tabelle 41: Konsolidierte Hauptthemen und Inhalte der Kommunikationsstandards für die Bedarfsplanung in der 
Architektur. Eigene Darstellung. 
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Der öffentliche Bauherr wird nur noch für Entscheidungen hinzugezogen, wenn es darum 
geht, ob der Projektstand seinem Bedarf auch wirklich entspricht. 

D. Problemlösung = ENTWURF  

In der Problemlösung (Entwurf) wird die geplante Realität der Experten erklärt (LP 2,3,4). Die 
Frage lautet hier: Wie ist es zu tun? Der Architekt plant aus seiner Expertenrealität einen ar-
chitektonischen Entwurf (Problemlösung) und fertigt ein neues Original an. Dieses neue Origi-
nal muss der öffentliche Bauherr wegen der Beschaffungsgesetze, mit einem Wettbewerbs-
verfahren bestellen. Nach dem Wettbewerbsverfahren können andere Konzepte (Kostenpla-
nungen, Terminplanungen, Baugrundgutachten etcetera) den Entwurf ergänzen. Die Bedarfs-
artikulation muss in diesem Augenblick abgeschlossen werden, weil hier schon die Leistungs-
phase der Planung startet. Nach dem Entwurf soll der definitive Bedarf des öffentlichen Bau-
herrn dokumentiert und sicherstellt werden. 

E. Problemlösung = PLANUNG  

Der Start der ordentlichen Planung kann mit dem massgebenden Entwurfsoriginal als Basis 
ausgelöst werden. Die Planung wird ausgearbeitet. Zu diesem Zeitpunkt darf keine Bedarfsar-
tikulation mehr stattfinden. 

F. Lösungsrealisierung = BAUWERK 

In der Lösungsrealisierung (Bauwerk) wird die gebaute Realität durch den Bauprozess ausge-
löst und durch die Bauexperten verwirklicht (LP 5/6 bis 9). Zu diesem Zeitpunkt darf keine 
Bedarfsartikulation mehr stattfinden. 

4.3.3 Die Phase Null ist Beginn der phasengerechten Bedarfsplanung 

Aufgrund des Forschungsstandes, den erarbeiteten Erkenntnissen und der Komparation mit 
theoretischen Modellen wurde nun die Phase Null konkretisiert,420 entwickelt und Klarheit über 
den gesamten Bedarfsplanungsprozess geschaffen (siehe Abbildung 68). Der Artikulations-
prozess des öffentlichen Bauherrn lässt sich nahtlos in die Phasen der Norm SIA 112 oder in 
die HOAI einfügen. Die Phase Null, die Planung der Planung, ist unumgänglich für eine sinn-
hafte Aufgabenfindung und Aufgabenverteilung als Vorbereitung für den gesamten Planungs-
prozess. Die Phase Null ist nun wichtiger Bestandteil der phasengerechten Bedarfsplanung in 
der Problementstehung; sie ist die Bedürfniserhebung. 421  

 

Als Teilziel 2 dieser Forschungsarbeit wurden aus der Synthese des Forschungsstan-
des der neue Kommunikationsstandard (Zwischenstand) entwickelt.422  
  

                                                   
420 Siehe Abbildung 68 und Abbildung 71. 
421 Siehe Kapitel 2.1 Abgrenzung S.28ff. 
422 Siehe Abbildung 68: Der Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung dient für die Gespräche mit den Stakeholdern. 
Die submissionsrechtliche Schnittstelle, die den öffentlichen Bauherrn aus dem Entwurfsprozess ausschliesst, ist im Zeit-
punkt der Entwicklung des Bedarfsplans/Aufgabenstellung (roter Punkt) erreicht. Eigene Darstellung. Siehe auch als Zwi-
schenstand der Forschungsarbeit Abbildung 25, S.71. 
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5 Praktikabilität: Experteninterviews 
Im fünften Kapitel (Praktikabilität) dieser Forschungsarbeit wird der neue Kommunikations-
standard ausgewählten Experten vorgestellt. Mittels leitfadengestützten Interviews wurden die 
Experten befragt, ob sich der neue Kommunikationsstandard für die Bedarfsplanung eignet 
und wie dieser sinnvoll ergänzt werden kann.  

 
Abbildung 69: Forschungsprozess aus Kapitel 2.3.3 als Übersicht. Relevant für dieses Kapitel Teilziel 3 und Praktikabilität. 

Teilziel 3 ist die Überprüfung der Praktikabilität des neuen Kommunikationsstandards für die 
phasengerechte Bedarfsplanung anhand von Experteninterviews, um zusätzliches Erfah-
rungswissen zu generieren. Hieraus werden Empfehlungen vorgeschlagen, die in den neuen 
Kommunikationsstandard einfliessen. 

5.1 Leitfadeninterview mit Experten: Methodisches Vorgehen 

Gemäss Flick (2007) sind die Kennzeichen der qualitativen Forschung, dass sie die Möglich-
keit bietet, unterschiedliche Perspektiven zu verdeutlichen. Folglich ist es mit dem qualitativen 
Zugang möglich, die Unterschiedlichkeit der Perspektiven der Beteiligten eines Feldes (An-
spruchsgruppen) zu untersuchen und deren Wissen und Handeln zu analysieren. Die Groun-
ded Theory ist die Basis für diese Datenerhebung.423 

Als Erhebungsinstrument wurde das teilstrukturierte Leitfadeninterview gewählt. Der Interview-
leitfaden hilft gemäss Kuckartz et al. (2008) den Gesprächsverlauf zu strukturieren und dem 
Interviewenden eine Orientierungshilfe zu geben. Ein Interviewleitfaden enthält die Fragen, die 
in jedem Interview beantwortet werden müssen, jedoch ist weder die Frageformulierung noch 
die Reihenfolge verbindlich. Über den Leitfaden wird sichergestellt, dass alle für die Rekon-
struktion des Gegenstandes oder für die Beantwortung der zentralen Frage benötigten Infor-
mationen erhoben werden.424 Gemäss Flick (2007) wird der Leitfaden nach thematischen Be-
reichen konstruiert und jeweils von einer offenen Frage eingeleitet, sodass der Interviewte 
sein unmittelbar verfügbares Wissen einbringen kann, und mit einer Konfrontationsfrage be-
endet, um die bisher erwähnten Aussagen des Befragten noch einmal kritisch zu analysieren. 
Ergänzend werden theoriegeleitete Fragen gestellt, die sich an der wissenschaftlichen Litera-
tur zu den Themen orientieren. 

                                                   
423 Siehe Kapitel 2.3.1 Grounded Theory. 
424 vgl. Gläser & Laudel (2010). 
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Das Experteninterview schlussendlich gilt als spezielle Anwendungsform des Leitfadeninter-
views.425 Wer als Experte angesehen wird, wird unterschiedlich definiert.426 Experten sind die-
jenigen, die zu einem bestimmten Thema Relevantes beizutragen haben. Sie liefern in diesem 
Fall Kontextwissen: Wissen über den Kontext der Bedarfsplanung in der Architektur, in wel-
chem man agiert. Experten sind vom Feld selbst als Experten ausgewiesen und verfügen über 
einen Wissensvorsprung (Betriebswissen). Mittels des Experteninterviews soll aus dem Wis-
sen der verschiedenen Experten eine Klärung der Praxissituation in der Bedarfsplanung erfol-
gen und neue Erkenntnisse für den Kommunikationsstandard gewonnen werden.  

5.1.1 Expertenauswahl 

Gemäss Gläser & Laudel (2010) entscheidet die Auswahl der Interviewpartner über die Art 
und Qualität der Informationen, die man erhält. Für die vorliegende Forschungsarbeit wurden 
bei der Auswahl der Experten verschiedene Anspruchsgruppen und unterschiedliche Arbeits-
bereiche teilweise in Kombination mit dem Thema der Bedarfsplanung berücksichtigt. Da die 
Experten über ähnliches Wissen aus der Architektur (Bedarfsplanung) verfügen, sind der Leit-
faden und die Fragestellungen immer dieselben. Das heisst, jeder Experte hatte die gleichen 
Fragen. Die Fragen konnten nicht nur mit „Ja/Nein“ oder „sinnvoll/nicht sinnvoll“ beantwortet 
werden, sondern liessen auch weitere Begründungen aus der Erfahrung der Experten zu (vgl. 
Anhang B – Detaillierte Darstellung der Stichprobe und der Interviews). 

Anspruchsgruppen (Status): 

1. Öffentlicher Bauherr 
2. Privater Bedarfsplaner 
3. Hochschulprofessoren 

Arbeitsbereiche der Bedarfsplaner: 

1. Bedarfsplanung in naher Verbindung zur Politik 
2. Bedarfsplanung in naher Verbindung zur Praxis 
3. Bedarfsplanung in naher Verbindung zur Theorie und zur Praxis 

Die Experten wurden aus Deutschland und aus der Schweiz ausgewählt. 

5.2 Untersuchungsdurchführung 

In Anlehnung an Kuckartz et al. (2008) wurde folgendes Vorgehen für die Durchführung der 
qualitativen Evaluation gewählt: 

1. Interviewleitfaden entwickeln und Kategoriensystem erstellen 
2. Interviews durchführen, aufnehmen und transkribieren 
3. Interviews codieren  

Nachfolgend werden die einzelnen Durchführungsschritte der Untersuchung detailliert darge-
stellt. 

                                                   
425 vgl. Flick (2007). 
426 vgl. Meuser & Nagel (2002), zitiert nach Flick (2007). 
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5.2.1 Interviewleitfaden entwickeln und Kategoriensystem erstellen 

Der entwickelte Leitfaden ist in drei Teile gegliedert. Der erste Teil beinhaltet die Einleitung 
mit allgemeinen Informationen über den Zweck des Gespräches, Angaben über den Daten-
schutz und eine Erklärung, wie das Interview aufgezeichnet wird. Den zweiten Teil des Leit-
fadens bilden die nach Kategorien geordneten Fragen. Der dritte Teil beinhaltet die soziode-
mografischen Daten. 427 

Die inhaltliche Basis für die Entwicklung des Interviewleitfadens bilden die Ergebnisse der 
Literaturrecherche aus dem Kapitel 3 Analyse: Stand der Forschung in der Bedarfsplanung 
und dem Kapitel 4 Synthese: Entwicklung Kommunikationsstandard in der Bedarfsplanung. 
Die Fragen wurden einerseits zur Überprüfung der Praktikabilität des neuen Kommunikations-
standards und anderseits zur Generierung von Erfahrungswissen entwickelt. Es wurde daraus 
folgendes zentrales Kategoriensystem erstellt: 

- Stakeholder: Stakeholderanalyse und die Kommunikationsanforderungen. 
- Öffentlicher Bauherr: Sein Projektleiter; der externe Bedarfsplaner und seine Aufgaben. 
- Bedarfsartikulation: Die standardisierte Bedarfsartikulation zur Informationsbeschaffung; 

die drei Stufen auf dem Weg zur Bedarfsartikulation; Begrifflichkeiten und deren Reihen-
folge, Gespräch mit den Stakeholdern. 

- Bedarfsplan: Die Hauptthemen und die Aufgabenstellung im Bedarfsplan; dokumentieren 
und „einfrieren“ des Bedarfs. 

- Bedarfsplanungsmethoden: Explizite und favorisierte Bedarfsplanungsmethoden. 
- Anregungen/Empfehlungen: Einsatz des neuen Kommunikationsstandards; Notwendig-

keit von Gestaltungs- und Entwurfskompetenzen; Wesentliches vergessen; Integration von 
speziellen Themen/Zielen; sonstige Empfehlungen. 

Eine detaillierte Aufstellung zur Datenerhebung und Leitfadenkonstruktion ist im Anhang B 
enthalten. 

5.2.2 Interviews durchführen, aufnehmen und transkribieren 

Die Interviews wurden zwischen Juni 2016 und Dezember 2016 vom Autor dieser For-
schungsarbeit durchgeführt. Die Kontaktaufnahmen zu den Experten verliefen unproblema-
tisch und freundlich. Die Interviews dauerten max. 60 Minuten und wurden persönlich vom 
Autor durchgeführt. Die Gespräche wurden auf Tonband aufgenommen. Um eine klare Nach-
vollziehbarkeit des schriftlichen Datenmaterials zu ermöglichen, wurden die Audiodaten nach-
folgenden Regeln transkribiert.428 

- Nicht wörtlich transkribieren, sondern leicht zusammenfassend. 

- Schweizerdeutsch wird in Schriftsprache übersetzt. 

- Alle Angaben, die einen Rückschluss auf eine befragte Person erlauben, werden anonymi-
siert. 

- Sprache, Interpunktion werden leicht geglättet und an das Schriftdeutsche angenähert. 

                                                   
427 Vgl. Tabelle und Interviewleitfaden im Anhang B unter Kapitel 7.3.3 Interviewleitfaden für Experten. 
428 vgl. Flick (2007); Kuckartz et al. (2008). 
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Kuckartz et al. (2008) empfehlen als Unterstützung für diesen Arbeitsschritt das Programm f5. 
In diesem Programm kann die Wiedergabe per Mausklick oder Tastenkombination rasch und 
einfach gesteuert werden und es bietet eine direkte Erfassung in einem Textfenster. Die in f5 
erfassten Daten werden als rtf-Datei gespeichert. Die Analyse der Transkripte wurde compu-
terbasiert mit der Software MAXQDA (Version 2016) durchgeführt. Die Textanalysesoftware 
erleichterte den Auswertungsprozess erheblich und ermöglichte eine einfache Exploration, 
Codierung und Handhabung der Datenmenge. 

5.2.3 Interviews codieren 

Anhand der definierten Kategorien wurden alle transkribierten Interviews durchgelesen. Die 
thematisch zu einer Kategorie gehörenden Aussagen bzw. Argumente wurden codiert, indem 
systematisch nach Textstellen gesucht wurde, die relevante Informationen hinsichtlich dieser 
Kategorie beinhaltete. Diese zutreffenden Textstellen wurden den Kategorien zugewiesen. 
Diese Codierung erfolgte anhand folgender Regel:429 Es werden Sinneinheiten codiert, am 
besten ein Satz oder Absatz. Bei Bedarf mehrere Absätze und die einleitende Interview-Frage. 

5.2.4 Interviews auswerten 

Nachfolgend wird erklärt, wie die erhobenen Daten für die Erreichung des Teilziels 3 ausge-
wertet wurden. Teilziel 1 (Analyse) und Teilziel 2 (Entwicklung) wurden bereits beantwortet.  

Teilziel 3a – Überprüfung Praktikabilität 

Die Auswertung erfolgte mittels der Daten aus den Experteninterviews und wurde über die 
drei Evaluationskriterien (sinnvoll/nicht sinnvoll, ja/nein, Begründung) ausgewertet und darge-
stellt. 

Die Überprüfung der Praktikabilität und der Generierung von Erfahrungswissen wurde pro 
Frage ausgewertet und über die Codings bestätigt, beziehungsweise nicht bestätigt. Danach 
wurde das qualitativ erhobene Material quantifiziert und der Wert in einen Prozentsatz umge-
rechnet.430 Es wurde nicht die Zahl der Experten gemessen, sondern die Anzahl der Codings. 
Als Richtschnur für die Bestätigung einer Fragestellung wurde in dieser Forschungsarbeit der 
Satz von grösser als 80% angenommen. Diese durch den Autor getroffene Annahme basiert 
darauf, dass mit dem hohen Prozentsatz von 80% und der über die verschiedenen Experten 
abgestützten Stichprobe der Repräsentativitätsanspruch abgesichert werden kann.431 

Teilziel 3b – Generierung von Erfahrungswissen 

Die Auswertung erfolgte mittels der Daten aus den Experteninterviews und wurde über ein 
Evaluationskriterium (Begründung) ausgewertet und dargestellt. 

Teilziel 3c –Empfehlungen 

Die Auswertung erfolgte mit Daten aus den Experteninterviews. Der Analyseschritt bestand 
aus einem daten-reduktiven Verfahren: Pro Frage werden sämtliche Aussagen in Bezug auf 

                                                   
429 vgl. Kuckartz et al. 2008, S.39. 
430 vgl. Kuckartz et al. 2008; Hopf & Weingarten 1979, siehe Tabelle 42 und vgl. im Anhang – Ergebnisse der Expertenin-
terviews. 
431 vgl. Hopf & Weingarten 1979. 
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dominante Tendenzen und spannende Einzelaussagen zusammengefasst. Auf der Basis der 
Resultate zur Praktikabilität und der Generierung von Erfahrungswissen wurden konkrete den 
Kommunikationsstandard ergänzende Empfehlungen abgeleitet, die in Bezug zur Fragestel-
lung dieser Forschungsarbeit stehen. 

5.3 Ergebnisse der Experteninterviews 

„Die Bestellung ist immer dynamisch.“ 432 

Die Forschungsarbeit untersucht in der Synthese (Kapitel 5) den Kommunikationsprozess des 
öffentlichen Bauherrns in der Bedarfsplanung und liefert umfassende Antworten auf die Fra-
gen aus den Zielsetzungen (Kapitel 1.3), wie Analyse (Kapitel 3) und Entwicklung (Kapitel 4) 
optimiert und zusammengeführt werden können. In diesem Unterkapitel werden die Ergebnis-
se der durchgeführten Experteninterviews in zwei Teilen: Praktikabilität und Generierung von 
Erfahrungswissen dargestellt. 
 

Ergebnisse	Praktikabilität	 Codings	
sinnvoll	/	ja	

Coding	
nicht	

sinnvoll	/	
nein	

Total	
Codings	

Codings	
sinnvoll	

Coding	
nicht	

sinnvoll	

Resultat	

		 		

Stakeholder	 		 		 		 		 		 		
1.01	 Stakeholderanalyse	 13	 0	 13	 100%	 0%	 ok	
1.02	 Kommunikationsanforderungen	der	Stakeholder	 12	 0	 12	 100%	 0%	 ok	
öffentlicher	Bauherr	 		 		 	 		 		 		
1.03	 interner	Projektleiter	 11	 1	 12	 92%	 8%	 ok	
1.04	 externen	Bedarfsplaner	einsetzen	 13	 7	 20	 65%	 35%	 nicht	ok	
1.14	 Aufgabe	des	externen	Bedarfplaners	 12	 7	 19	 63%	 37%	 nicht	ok	
Bedarfsartikulation	 		 		 	 		 		 		
1.06	 drei	Stufen	auf	dem	Weg	der	Bedarfsartikulation	 24	 3	 27	 89%	 11%	 ok	
1.07	 Begrifflichkeiten	und	Reihenfolge	verständlich	 17	 3	 20	 85%	 15%	 ok	
1.08	 das	Gespräch	mit	dem	Stakeholder	begünstigen	 17	 4	 21	 81%	 19%	 ok	
Bedarfsplan	 		 		 	 		 		 		
1.09	 Hauptthemen	im	Bedarfsplan	 18	 1	 19	 95%	 5%	 ok	
1.10	 Bedarfsplan	nicht	gleich	Aufgabenstellung	 15	 0	 15	 100%	 0%	 ok	
1.11	 Weg	vom	Impuls	zum	Bedarf	einfrieren,	dokumentieren	 22	 3	 25	 88%	 12%	 ok	
Bedarfsplanungsmethoden	 		 		 	 		 		 		
1.12	 keine	expliziten	Bedarfsplanungsmethoden	 13	 3	 16	 81%	 19%	 ok	
Anregungen	 		 		 	 		 		 		
2.01	 Einsatz	neuer	Kommunikationsstandard	 14	 3	 17	 82%	 18%	 ok	
2.02	 Notwendigkeit	Gestaltungs-	und	Entwurfskompetenz	 7	 12	 19	 37%	 63%	 nicht	ok	

Total	 Codings	Praktikabilität	 208	 47	 255	 83%	 17%	 		

	    		 	   
Ergebnisse	Generierung	Erfahrungswissen	 	  		 	   
	 	 	  	 	   
1.05	 stand.	Bedarfsartikulation	zur	Informationsbeschaffung	 	  30	 	   
2.03	 Wesentliches	nicht	vergessen	 	  32	 	   
2.04	 Integration	spezielle	Themen/Ziele	 	  21	 	   
2.05	 Empfehlungen	 	  31	 	   
1.13	 Favorisierte	Bedarfsplanungsmethoden	 		 		 0	 		 		 		

Total	 Codings	Erfahrungswissen	 		 		 114	 		 		 		

Tabelle 42: Ergebnisse der Experteninterviews (Praktikabilität und Generierung von Erfahrungswissen). Eigene Darstellung. 

                                                   
432 Aussage aus einem Experteninterview. 
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5.3.1 Ergebnisse Praktikabilität 

In den nachfolgenden Tabellen wird im Einzelnen aufgezeigt, inwieweit die Experten die Prak-
tikabilität des erarbeiteten Kommunikationsstandards (Kapitel 4, Synthese) bewerten und ein-
schätzen. Die Fragen, die nicht bestätigt werden konnten, werden detaillierter erläutert und 
interpretiert. 

 

Stakeholder 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.01 Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfspla-
nung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse gemacht wird.  

100% 0% ✔ 

Tabelle 43: Übersicht Frage und Coding zu Stakeholder. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Alle befragten Experten erachten es als sinnvoll, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart 
eine Stakeholderanalyse gemacht wird.  

„Eine Stakeholderanalyse bedeutet, man wird sich erst mal klar darüber, in systematischer Art 
und Weise, wer überhaupt irgendwie ein berechtigtes Interesse an der Bauaufgabe hat.“ 433 

 

Stakeholder 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.02 Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfspla-
nung die Kommunikationsanforderungen der Stakeholder analysiert und dar-
gestellt werden. 

100% 0% ✔ 

Tabelle 44: Übersicht Frage und Coding zu Stakeholder. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Alle befragten Experten erachten es als sinnvoll, dass in der Bedarfsplanung die Kommunika-
tionsanforderungen der Stakeholder analysiert und dargestellt werden. 434 

„Sinnvoll, ja natürlich ja. Nur so kriegt man die umfassenden Bedarfe und Anforderungen si-
chergestellt. Also alle Akteure muss man zuerst feststellen und auch deren Wünsche.“  

 

Öffentlicher Bauherr 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.03 Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfspla-
nung sofort einem internen Projektleiter das Bauvorhaben zugewiesen wird. 

92% 8% ✔ 

Tabelle 45: Übersicht Frage und Coding zu öffentlicher Bauherr. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten erachten es als sinnvoll, dass in der Bedarfsplanung das öffentliche 
Bauvorhaben sofort einem internen Projektleiter zugewiesen wird. Der interne Projektleiter ist 

                                                   
433 Aussage aus einem Experteninterview. 
434 Aussage aus einem Experteninterview. 
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die Schlüsselperson für die Unternehmensziele und sichert den roten Faden durch die gesam-
te Bedarfsplanung. 435 

„Doch, ich bin sowieso der Meinung, am Anfang steht der Projektleitende, das ist auch der 
rote Faden und das ist auch die starke Person im ganzen Projekt. Das ist die Schlüsselperson 
und es kann nur einer der Projektleiter sein usw. Also die Stärkung von dieser Position ist 
zentral zum Erfolg eines Projektes und das muss so sein.“ 

„Das ist das A und O. Und das Projekt muss ja der Strategie (öffentlicher Bauherr) entspre-
chen, deshalb ist es wichtig, dass man einen internen Projektleiter nimmt vor allem auch in der 
Phase 0, wo das sichergestellt ist.“ 

 

Öffentlicher Bauherr 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.04 Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfspla-
nung ein externer Bedarfsplaner beauftragt wird. 

65% 35% X 

Tabelle 46: Übersicht Frage und Coding zu öffentlicher Bauherr. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten erachten es mehrheitlich als sinnvoll, dass in der Bedarfsplanung ein 
externer Bedarfsplaner beauftragt wird. Dies vor allem, wenn es sich um komplexe Bauvorha-
ben handelt. 436 

„Sinnvoll bei komplexen Bauaufgaben wie Krankenhäuser, Labore, grosse unterschiedliche 
Funktionseinheiten, Verflechtung, da muss es sogar sein, um ein Betriebskonzept zu haben, 
um Logistik zu planen, um Baustellenfortschritt schon früh auf eine Liegenschaft zu analysie-
ren, aber bei einfachen (Bauvorhaben) reicht Fachexpertise, also machen wir das im eigenen 
Haus, diese Beratung.“ 

Die befragten Experten sehen teilweise Schwierigkeiten darin einen externen Bedarfsplaner 
zu beauftragen, wenn dieser zu wenig Erfahrung (Regelmässigkeit der Bestellung) und/oder 
Fachkompetenz aufweist. Dies kann auch zu Schwierigkeiten in der Akzeptanz des externen 
Bedarfsplaners führen. 

„Die Externen bringen dann dennoch nicht genau das ein, was der Endnutzer dann schluss-
endlich möchte.“ 

„... die Akzeptanz von dieser außenstehenden Person, finde ich, ist ganz ganz schwierig und 
zwar von beiden Seiten her.“  

„Nicht sinnvoll insofern, dass kann sehr gut auch ein interner sein. Er muss es können, er 
muss die Praxis haben und wir kommen vielleicht noch darauf von Bedarf und Bedürfnis. 
Schon vom Begriff her. Wir sehen einfach sehr viele Bestellungen oder Projektdefinitionen, die 
schlecht daherkommen und von dem her, ist mir egal, wer es macht, aber es muss jemand 
machen, der dies wirklich regelmäßig macht.“ 

 

                                                   
435 Sämtliche Aussagen stammen aus den Experteninterviews. 
436 Sämtliche Aussagen stammen aus den Experteninterviews. 
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Öffentlicher Bauherr 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.14 Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Be-
darfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung und den Ausdruck von Archi-
tektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. 

63% 37% X 

Tabelle 47: Übersicht Frage und Coding zu öffentlicher Bauherr. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten erachten es tendenziell als sinnvoll, dass ein externer Bedarfsplaner 
eingesetzt wird, der die Vorstellung und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt 
und ständig abgleicht. Dies im Hinblick auf die Kompetenz, die es für diese Aufgabe braucht 
sowie auf die Komplexität der Bauaufgabe. Der Bedarfsplaner macht Übersetzungsarbeit. 437 

„Hängt von der Bauaufgabe ab und wie professionell derjenige ist. Also daß je weniger pro-
fessionell der Nutzer ist oder der Bauherr ist, umso wichtiger ist es jemand an die Hand zu 
geben, der ihm da hilft, den Bedarf zu formulieren.“ 

„Es muss ja nicht ein Architekt sein aus meiner Sicht, aber die nötigen auch Mittel hat, vor 
allem die wie soll ich das sagen zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer die nötigen Infor-
mationen zu holen und zu transportieren und nicht einfach quasi seine eigene Meinung ein-
bringt und das ist ja sehr stark eine Vermittlerposition eigentlich, Controlling und Vermittler.“ 

„Also muss jemand, und da nennen wir uns jetzt mal Profis, können diese Übersetzungsarbeit 
leisten, können sagen, dass dann die vis-a-vis verstehen, dass sie Lösungsvorschläge ma-
chen können.“ 

Die befragten Experten sehen teilweise Schwierigkeiten darin einen externen Bedarfsplaner 
zu beauftragen, der die Vorstellung und den Ausdruck von Architektur erhebt und ständig ab-
gleicht. Der Bedarf soll lösungsneutral beschrieben werden und die Architektur wird beim 
Wettbewerbsverfahren von den Architekturexperten sichergestellt. 

„... der darf natürlich Architekt sein, aber ich würde jetzt erst mal spontan sagen, der sollte 
keine eigene architektonische Haltung da einbringen.“ 

„Tja, die Architektur ist ja nur ein Aspekt im Ganzen. Also ich glaube die Architektur, das ist 
etwas, die ergibt sich, sie lässt ja relativ viel zu, ich sags mal so. Also gute Architektur ist nicht 
abhängig von sieben oder neun Schulzimmern oder von einem Theaterbühne–Ja/Nein oder 
eine Probebühne - machen-Ja/Nein. Ich glaube, die Architektur kommt dann erst nachher, 
wenn die Bedarfsplanung abgeschlossen ist und die Realisierbarkeit sichergestellt ist, daß es 
auch geht. Also mit der Machbarkeitsstudie überprüft. Dann gehen wir in der Regel in ein 
Wettbewerbsverfahren und dort - ich glaube die Architektur muss man offenlassen.“ 

„Das ist nicht sinnvoll, weil du das sollte ja quasi wie Lösungsvorschläge - also für mich - der 
Bedarf sollte lösungsneutral daherkommen und ob es dann wirklich der Bedarfsplaner ist, der 
diese Übersetzung dann machen kann, ist vielleicht dann sogar die Frage. Die Gefahr ist, 
dass man dann quasi Bilder in den Kopf setzt, viel zu früh oder.“ 
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Bedarfsartikulation 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.06 Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikula-
tion in der Bedarfsplanung vor. 

89% 11% ✔ 

Tabelle 48: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsartikulation. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten erachten es mehrheitlich als sinnvoll, dass die Bedarfsartikulation in 
drei Stufen, Impuls/Wunsch, Bedürfnisse und Bedarf, strukturiert wird. Die Bedarfsartikulation 
ist aus Sicht der Experten jedoch in der Praxis nicht linear, sondern zyklisch anzusehen. Der 
Bedarf wird von den Stakeholdern immer wieder in Frage gestellt und neu überdacht. 438 

„Am Schluss gibt es ein artikuliertes Bedürfnis. Und das ist, mit dem steigen wir ein, sage ich 
mal und dann merken wir, es ist ja nur ein Teil die Nutzung, sondern es gibt Sprungkosten aus 
Gesetzesgründen aus denkmalpflegerischen Sachen usw. Und ich nenne das immer die 
Waschmaschine und das findet eben viel zu wenig statt oder es ist eben nicht möglich, dass 
man hier einen seriellen Prozess fahren kann. (...) Die Waschmaschine, die sich dazwischen 
befindet, die ist matchentscheidend. Weil dort dreht die Trommel (...) Das ist ein sehr interakti-
ver Prozess und dann irgendeinmal ist die Wäsche gemacht, ist sie sauber. Dann haben wir 
am Schluss ein Programm, aber das Programm beinhaltet bereits denkmalpflegerische As-
pekte, Stadtgrün, die die Bäume beschützen wollen, das beinhaltet schon Baugrunduntersu-
chungen, Grundwasser, dass wir keine Untergeschosse bauen können, usw. All diese Aspek-
te, wo eben matchentscheidend sind, die müssen in dieser Trommel in der Waschmaschine 
geklärt werden.“ 

„...eigentlich ist das Bedürfnis die tieferliegende dauerhaftere Wahrheit. Wir nehmen die Im-
pulsäusserung oder die Wünsche und schließen von da aus zurück auf die Bedürfnisse, so. 
Aber das ist jetzt eher die psychologische Sichtweise.“ 

 

Bedarfsartikulation 

Anzahl Codings in %  

verständlich Nicht verständ-
lich 

 

1.07 Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Im-
puls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht verständlich? 

85% 15% ✔ 

Tabelle 49: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsartikulation. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten erachten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge (Impuls/Wunsch, 
Bedürfnis und Bedarf) mehrheitlich als verständlich. 439 

„Ich glaube der Wunsch ist super, den kennen wir wie von der Weihnacht oder vom Geburts-
tag.“ 

 

 

                                                   
438 Sämtliche Aussagen stammen aus den Experteninterviews. 
439 Aussage aus einem Experteninterview. 
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Bedarfsartikulation 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.08 Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem 
Stakeholder begünstigen? 

81% 19% ✔ 

Tabelle 50: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsartikulation. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten erachten es mehrheitlich als sinnvoll und begünstigend, dass das Ge-
spräch mit den Stakeholdern mit der standardisierten dreistufigen Bedarfsartikulation gemacht 
wird. Ein Experte gibt zu bedenken, dass es nicht immer Laien sind, die Wünsche formulieren, 
sondern auch Experten. Das heisst, Experten haben auch Impulse und Wünsche, die sie in 
den laufenden Bedarfsplanungsprozess einbringen könnten. 440 

„Nicht jeder fängt hier an mit dem Wunschkonzert und die Menschen, mit denen man die Stra-
tegie festlegt, sind in der Regel in der Führungsposition oft zu geerdet, um Wunschkonzerte 
zu äussern und sind verantwortlich, die späteren Inhalte der Bedarfsplanung in anderen Gre-
mien zu vertreten und darüber hinaus das zweite Mal geerdet.“ 

  

Bedarfsplan 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.09 Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als 
Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzepte), die Kosten, die Zeit, Rahmen-
bedingungen und die Ziele definiert sind. 

95% 05% ✔ 

Tabelle 51: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsplan. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten erachten es als sinnvoll, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der 
Nutzen (Mensch, Konzepte), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert 
und festgehalten sind. Das System Bedarfsplan muss offen, flexibel und doch in der Lage 
sein, die wichtigsten Themen zu priorisieren und begreiflich zu machen. 441 

„Es ist für mich im Prinzip ein Tool, das sinnvoll erscheint, weil es einfach sehr rational erstmal 
Dinge festhält.“ 

„Also wie man mit Veränderungen umgeht, das finde ich eigentlich die Hauptherausforderung 
oder wie man mit der Gewichtung umgeht.“ 

„Die Bestellung ist immer dynamisch.“ 

Ein befragter Experte sieht teilweise Schwierigkeiten in den definierten Hauptthemen, dass 
dann die entwerfenden Architekten nicht mehr genügend Handlungsspielraum haben. 

„... vielleicht schon zu viel vorgedacht worden ist, dass man nicht eingeschränkt wird im Hand-
lungsspielraum oder auch im Denkprozess.“ 

 

 

                                                   
440 Aussage aus einem Experteninterview. 
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Bedarfsplan 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.10 Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der 
Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung kann noch mit weiteren Elementen 
der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien 
komplettiert werden. 

100% 0% ✔ 

Tabelle 52: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsplan. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Alle befragten Experten erachten es als sinnvoll, dass die Aufgabenstellung noch mit weiteren 
Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien kom-
plettiert werden kann. Die Aufgabenstellung/der Bedarfsplan soll die Anpassungen und Ände-
rungen der Wünsche, Bedürfnisse und des Bedarfs im Laufe des Bedarfsplanungsprozesses 
einbinden und berücksichtigen können. Die Aufgabenstellung soll auch offen für andere The-
men wie Wirtschaftlichkeitsplanung, BIM (Building Information Modeling), Betriebsführungs-
konzepte, Gebäudetechnik, Brandschutz, Denkmalpflege, Marktanalysen etc. sein. Der Be-
darfsplan ist eine Vereinbarung zwischen öffentlichem Bauherrn und seinen Nutzern. 442 

„(...) dort müsste ja eigentlich bereits eine Interessenabwägung passieren.“ 

„Es macht Sinn am Ende der Aufgabenstellung einen Zwischenschritt einzuführen, der die 
Tiefe der Vorplanung, wie ich sie verstehe, und eine Vorplanung ist bei mir nicht nur ein gro-
ber Grundriss des Architekten, sondern eigentlich auch die Einbeziehung eines Gebäudetech-
nikplaners und eines Statikers und des Brandschutzes, auch das, also einer wirklich durchge-
arbeiteten Vorplanung, die diesen Namen zu recht dann trägt, ist an der Stelle noch nicht 
dran. Es braucht je nach Situation des Kunden - ich nenne es jetzt mal, um einen ganz ande-
ren Begriff reinzunehmen - Konzeptstudien.“ 

„Das ist ja sehr wahrscheinlich das, was ich eben schon mal meinte, dass es eben diese 
Wünsche nochmals gibt, die aus sehr unterschiedlichen Richtungen noch mal kommen kön-
nen und ich denke auch, dass gerade der Bereich der Planer/Planungen, Vorstudien möglich-
erweise auch noch mal zu etwas anderen Wünschen/Impulsen/Bedürfnissen führen könnte, 
wenn es mal verbildlicht ist.“ 

„Wichtig ist einfach, dass man diesen Bedarfsplan auch als Vereinbarung sieht, zwischen dem 
Eigentümer/Eigentümervertreter aber auch zum Nutzer. Der Nutzer muss sehen, aha, da ist 
mein Nutzen, den ich benötige, der ist ja sauber definiert.“ 

	

Bedarfsplan 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.11 Neu besteht die Möglichkeit, den Weg vom Impuls zum Bedarf zu dokumentie-
ren. d.h. aufzuzeigen, dass einzelne Impulse oder auch Bedürfnisse in der 
Stufe eingefroren werden können. 

88% 12% ✔ 

Tabelle 53: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsplan. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 
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Die befragten Experten erachten es mehrheitlich als sinnvoll, dass die Möglichkeit besteht, 
den Weg vom Impuls zum Bedarf zu dokumentieren; das heisst aufzuzeigen, dass einzelne 
Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Die Nachvollziehbar-
keit der Entscheide ist für den öffentlichen Bauherrn grundlegend wichtig. 443 

„Zwingend, um eine Nachvollziehbarkeit herzustellen und zwingend auch zu begründen, um 
Frustrationen zu vermeiden, sonst glaube ich, ist Partizipation schwer aufrecht zu erhalten.“ 

„Es ist ein spannender Ansatz, der ermöglicht ich sage jetzt politisch, taktisch, jemanden nicht 
das Gesicht verlieren zu lassen.“ 

„... nach jeder Phase muss man entscheiden und die Bedeutung dieses Entscheides heraus-
streichen.“ 

„Es macht Sinn, weil meistens sind ja solche Projekte langfristige Vorhaben und passieren 
immer wieder neue Einflüsse, die man dann erklären kann, wenn man auf solche Entscheide 
zurückkommen muss...“ 

 

Bedarfsplanungsmethoden 
Anzahl Codings in %  

Sinnvoll Nicht sinnvoll  

1.12 Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfs-
planungsmethoden. 

81% 19% ✔ 

Tabelle 54: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsplanungsmethoden. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten erachten es mehrheitlich als sinnvoll, dass der erarbeitete Kommuni-
kationsstandard keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden empfiehlt. 444 Der öffentliche Bau-
herr hat setzt keine allgemeingültige Bedarfsplanungsmethode ein. 

„Die Aufgabenstellungen bei der Bedarfsplanung sind derart individuell, dass es wie bei jedem 
Kundengeschäft ist, wenn ich auf den Kunden eingehen möchte und nicht meinen kann, mit 
einer Giesskanne einfach über ihn schütten zu können, dann muss ich meine Methode auf 
den Kunden, seine Problemstellung und auf seine Beteiligung ausrichten und zwar im laufen-
den Projekt immer wieder.“ 

„Also ich würde mir dort relativ viel Spielraum lassen.“ 

 

Bedarfsplanungsmethoden 

Anzahl Codings: 12 
1.13 Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt 

mit 84 Methoden) 

Tabelle 55: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsplanungsmethoden. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Wie soeben ausgeführt, empfehlen die Experten für den neuen Kommunikationsstandard kei-
ne Bedarfsplanungsmethoden vorzuschlagen. Die Experten haben mögliche Planungsmetho-

                                                   
443 Sämtliche Aussagen stammen aus den Experteninterviews. 
444 Sämtliche Aussagen stammen aus den Experteninterviews. 
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den für die Bedarfsplanung gekennzeichnet, die sie im Laufe ihrer Arbeit als Bedarfsplaner 
eingesetzt haben (Abbildung 75 im Anhang). Dargestellt werden nur die Planungsmethoden 
mit Nennung von mehr als 80%. Grundsätzlich kann festgehalten werden, dass die befragten 
Experten vertraut sind, Planungsmethoden in der Bedarfsplanung anzuwenden. Von den 84 
vorgeschlagenen Planungsmethoden wurden nur 9 Methoden (ca.10%) nur einmal oder nie 
angewendet. Alle anderen Planungsmethoden wurden mindestens zweimal genannt.445 

Darstellung der 15 Planungsmethoden (von 84) die mind. 80% der befragten Experten in der 
Bedarfsplanung anwenden: 

Literatursichtung; Brainstorming; Gebäudebegehungen/Gebäudeanalysen; Analyse von Ver-
gleichsobjekten; Ablaufplanung; Arbeitsgruppen; Kooperativer Workshop; Mind-Mapping; Mo-
deration; Nutzwertanalyse; Partizipation; Vernetztes Denken; Checklisten; Runder Tisch; 
SWOT-Analyse. 

 

Anregungen 
Anzahl Codings in %  

ja nein  

2.01 Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihrem Bedarfsplanungs-
prozess einsetzen? 

82% 18% ✔ 

Tabelle 56: Übersicht Frage und Coding zu Anregungen. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten würden zu 82% den neuen Kommunikationsstandard in der Praxis 
einsetzen. Ein Experte möchte einen zyklischen statt einen linearen Bedarfsplanungsprozess. 
446 

„Nicht in der Form, wie sie es dargestellt haben mit den Säulen. In den Inhalten schon.“ 

 

Anregungen 
Anzahl Codings in %  

ja nein  

2.02 Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskom-
petenz des Architekten? 

37% 63% X 

Tabelle 57: Übersicht Frage und Coding zu Anregungen. Eigene Darstellung zur Praktikabilität. 

Die befragten Experten sehen keine Notwendigkeit in der Bedarfsplanung die Gestaltungs- 
und Entwurfskompetenz von Architekten einzubringen. In der Bedarfsplanung sind eher Bau-
kompetenzen im Sinne von Strukturen, Prozessen, Layouts und Kommunikation gefragt. 447 

„Aber Entwurfskompetenz schon im Sinne von Baukompetenzen würde ich sagen.“ 

„Und wenn sie fragen, was machst du denn als Erstes, wenn du ins Haus kommst? Und er 
sagt, als erstes lege ich meinen Hut ab und meinen Mantel. Sag mal, brauchst du also eine 
Möglichkeit, wo du beides belässt. Dann kommt man erst zu klugen Lösungen, die auf das 

                                                   
445 Auswertung siehe Anhang B. 
446 Aussage aus einem Experteninterview. 
447 Sämtliche Aussagen stammen aus den Experteninterviews. 
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zugeschnitten sind, was der Kunde braucht. Und deswegen kann es hinderlich sein, wenn 
man zu stark in Architektur und Räumen denkt, was ich erlebt habe, dass man sich mit seinem 
eigenen Wissen dann schon im Wege stand.“ 

„Also das ist, der Architekt wird gebraucht in bestimmten Phasen auf jeden Fall, aber für Pro-
zesse und solche Dinge ist er manchmal auch zu räumlich.“ 

„Es geht nicht um architektonischen Ausdruck, aber um Layouts und Typologien.“ 

„... ein professioneller Bedarfsberater beim Betriebskonzept zum Beispiel, kommt aus einer 
viel strukturelleren Ecke, analysiert ganz anders.“ 

In den nachfolgenden Tabellen wird aufgezeigt, inwieweit die Experten die Generierung von 
Erfahrungswissen des erarbeiteten Kommunikationsstandards (Kapitel 4, Synthese) bewerten 
und einschätzen. Die Antworten werden detaillierter erläutert und interpretiert. 

5.3.2 Ergebnisse Generierung von Erfahrungswissen 

Nachfolgend werden die dominanten Tendenzen und spannenden Einzelaussagen pro 
offene Frage zusammengefasst und dargestellt. 

 

Bedarfsartikulation 
Anzahl Codings: 30 

1.05 Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 

Tabelle 58: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsartikulation. Eigene Darstellung zu Erfahrungswissen. 

Mit der Bedarfsartikulation wird ein sprachlicher Konsens über den Bedarf erzielt, einer mögli-
chen neuen Wahrheit, indem die Begrifflichkeiten der Planersprache erklärt werden. Bedarfs-
artikulation ist ein Prozess und eine Gesprächstaktik, dies erfordert Geschick, mit den richti-
gen Fragen die bedarfsrelevanten Antworten herauszuhören. Mit der Bedarfsartikulation wird 
eine Übersetzungsarbeit angestossen, damit die wichtigsten Informationen des öffentlichen 
Bauvorhabens zu den Stakeholdern transportiert werden können. Die Stakeholder beginnen 
über die eigenen Wünsche nachzudenken und reflektieren ihre Bedürfnisse, dies kann zu 
Veränderungen des Bedarfs führen. Nach der Bedarfsartikulation kann der Bedarf einfacher 
dokumentiert werden. Mit Bedarfsartikulation kann in der Bedarfsplanung eine gemeinsame 
Sprache gefunden werden. Es entsteht die Möglichkeit, dass die Stakeholder dasselbe unter 
dem Bedarf verstehen wie der öffentliche Bauherr selber und so Missverständnisse ausge-
schlossen werden können. Das erarbeitete Raumprogramm (Aufgabenstellung) ist als vorläu-
figes Ende der Bedarfsartikulation zu verstehen. 448 

„Ich stelle mir darunter vor, wie der Bedarf dokumentiert wird, ob er nun visuell dokumentiert 
wird oder in Textform dokumentiert wird, das ist für mich die Bedarfsartikulation. Man kann 
vielleicht auch irgendwelche Skizzen machen.“ 

„Bedarfsartikulation ist bis heute mehr ein deutliches Niederschreiben als ein deutliches Aus-
sprechen.“ 

                                                   
448 Sämtliche Aussagen stammen aus den Experteninterviews. 



5  Praktikabilität: Experteninterviews  

 

179 

	

Anregungen 

Anzahl Codings: 32 2.03 Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentli-
ches vergessen werden könnte. Was machen Sie in der Phase, um nichts zu 
vergessen? 

Tabelle 59: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsartikulation. Eigene Darstellung zu Erfahrungswissen. 

In der Bedarfsplanung leisten Checklisten (Schlüsselfragen) und Erfahrung (Kollegen, andere 
Projekte) wertvolle Dienste, um nichts zu vergessen. Die Teammitglieder des öffentlichen 
Bauherrn tauschen sich abteilungsübergreifend und interdisziplinär aus, machen eine gemein-
same Startsitzung oder Workshops mit grosser Auslegeordnung, bevor eine Stakeholderana-
lyse durchgeführt wird. Es gibt unterschiedliche Ansätze bei öffentlichen Bauvorhaben. Die 
Bedarfsplanung wird entweder top-down oder bottum-up entwickelt. 449 

„Eigentlich probiere ich im Dialog herauszufinden, haben wir an alles gedacht?“ 

„Es ist zuwenig dokumentiert und ich hätte es gerne auch bei jedem Bauvorhaben dokumen-
tiert.“ 

 

Anregungen 

Anzahl Codings: 21 2.04 Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bau-
ens, von Anfang an in die Bedarfsplanung integriert werden? Wer bringt die 
Themen ein? 

Tabelle 60: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsartikulation. Eigene Darstellung zu Erfahrungswissen. 

Spezifische Themen werden beim öffentlichen Bauherrn meist standardmässig abgefragt. Das 
heisst der öffentliche Bauherr hat Vorgaben und eine Unternehmensstrategie, an die sich die 
Bedarfsplaner mittels Zielvorgaben und Zielvereinbarungen halten müssen. Der Bedarfsplaner 
selber hat grosse Macht, spezielle Themen in die Bedarfsplanung einzubringen. 450 

„Also gleich wie der kulturelle Auftrag, den wir haben in der Architektur, haben wir auch einen 
nachhaltigen Auftrag.“ 

 

Anregungen 

Anzahl Codings: 31 
2.05 Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommuni-

kationsstandard? 

Tabelle 61: Übersicht Frage und Coding zu Bedarfsartikulation. Eigene Darstellung zu Erfahrungswissen. 

Die Experten beantragen, auf dem Weg der Bedarfsplanung eine zyklische Bedarfsartikulation 
mit ausführbaren Feedbackschleifen zu entwickeln.  

                                                   
449 Sämtliche Aussagen stammen aus den Experteninterviews. 
450 Aussage aus einem Experteninterview. 
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Ausserdem wird für den Kommunikationsstandard Flexibilität und die Möglichkeit des Nach-
steuerns - wegen den langen Planungszeiten, für nachträgliche Wünsche/Bedürfnisse/Bedarf 
und Ziele - erhofft. Experten fordern eine klare Erklärung der Vorgehensweise für Experten 
und für Laien im Bedarfsplanungsprozess.  

Der Kommunikationsstandard soll einfach verständlich und populär sein und die wichtigsten 
Punkte im System der Bedarfsplanung deutlich darstellen können.  

Der Kommunikationsstandard soll die richtigen Entscheide zum richtigen Zeitpunkt auf der 
Grundlage einer sorgfältigen Analyse hervorbringen mit dem Wissen, dass die Bestellung 
(Bauvorhaben) immer dynamisch bleibt.  

Die Bedarfsplanung ist die Planung des Bedarfs des öffentlichen Bauherrn für sein Bauvorha-
ben. Die Stakeholder sollen sich darauf verlassen können, dass der erarbeitete Bedarf ord-
nungsgemäß erhoben worden ist. Natürlich können zu einem späteren Zeitpunkt zusätzliche 
Wünsche entstehen oder aber die Priorisierung von Wünschen sich verändern. Ebenso ist 
klar, dass nicht alle Wünsche umsetzbar sind.  

Die Bedarfsplanung soll Freiräume für die entwerfenden Architekten schaffen, damit auch 
unkonventionelle Lösungen entwickelt werden können.  

Der Feind des soliden Bedarfs ist die rollende Planung. 

„Ich finde es spannend, dass du den Kommunikationsstandard nennst. Ich verstehe es so, 
dass es eigentlich ein Hilfsmittel, das mir eigentlich hilft, systematischer den Weg zu gehen in 
der Bedarfsermittlung. Finde ich ein ,saugutes’ Thema, weil das ist effektiv auch etwas, wo-
runter man immer wieder leidet, wenn das nicht rechtzeitig und gut gemacht wurde.“ 451 

5.4 Empfehlungen der Experten für den neuen Kommunikationsstandard 

„Das ,Blöde’ ist nun, dass man erst auf dem Weg klüger wird.“ 452 

In den Interviews haben die Experten Empfehlungen abgegeben. In diesem Unterkapitel 
werden entsprechend jene Elemente des Kommunikationsstandards optimiert, deren 
Praktikabilität aus Sicht der Experten „nicht ok“ war.453 Ebenso werden die Antworten der 
Experten auf die offenen Fragen zur Generierung von Erfahrungswissen dargestellt und in 
Bezug auf die Fragestellung dieser Forschungsarbeit zusammengefasst:  

Wie lässt sich in der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn die Kommunikation phasenge-
recht strukturieren, standardisieren und gestalten? 

Im Folgenden sind die Aussagen der Experten geordnet nach: Bestätigungen und Präzisie-
rungen (Kapitel 5.4.1), durch offene Fragen generiertes Erfahrungswissen (Kapitel 5.4.2) so-
wie Ergänzungen und Kritik (Kapitel 5.4.3). 

                                                   
451 Aussage aus einem Experteninterview. 
452 Aussage eines Experten aus einem Interview mit dem Forschenden. 
453 Siehe Tabelle 42: Ergebnisse der Experteninterviews (Praktikabilität und Generierung von Erfahrungswissen). Eigene 
Darstellung. 
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5.4.1 Bestätigungen und Präzisierungen 

Die Experten formulierten folgende Bestätigungen und Präzisierungen für den neuen Kommu-
nikationsstandard als Teilziel 3a dieser Forschungsarbeit:454 

1. Der interne Projektleiter ist die Schlüsselperson für die Unternehmensziele des öffentli-
chen Bauherrn und sichert den roten Faden durch die gesamte Bedarfsplanung. 

2. Die befragten Experten erachten es mehrheitlich als sinnvoll, dass in der Bedarfsplanung 
ein externer Bedarfsplaner beauftragt wird. Dies vor allem, wenn es sich um komplexe 
Bauvorhaben handelt. 

3. Die Bedarfsartikulation ist aus Sicht der Experten jedoch in der Praxis nicht linear, sondern 
zyklisch anzusehen. Entsprechend möchte ein Experte einen zyklischen statt einen linea-
ren Bedarfsplanungsprozess. Der Bedarf wird von den Stakeholdern immer wieder in Fra-
ge gestellt und neu überdacht. 

4. Ein Experte gibt zu bedenken, dass es nicht immer Laien sind, die Wünsche formulieren, 
sondern auch Experten. Das heisst, Experten haben auch Impulse und Wünsche, die sie 
in den laufenden Bedarfsplanungsprozess einbringen könnten. 

5. Das System Bedarfsplan muss offen, flexibel und doch in der Lage sein, die wichtigsten 
Themen zu priorisieren und begreiflich zu machen. 

6. Die Aufgabenstellung soll auch offen für andere Themen wie Wirtschaftlichkeitsplanung, 
BIM (Building Information Modeling), Betriebsführungskonzepte, Gebäudetechnik, Brand-
schutz, Denkmalpflege, Marktanalysen etcetera sein.  

7. Der Bedarfsplan ist eine Vereinbarung zwischen öffentlichem Bauherrn und seinen Nut-
zern. Sie verpflichtet den öffentlichen Bauherrn den Bedarf der Nutzer angemessen zu be-
rücksichtigen. Die befragten Experten erachten es mehrheitlich als sinnvoll, dass der erar-
beitete Kommunikationsstandard keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden empfiehlt. 

5.4.2 Durch offene Fragen generiertes Erfahrungswissen 

Die Experten formulierten als Antwort auf die offenen Fragen Erfahrungswissen, das für den 
neuen Kommunikationsstandard verwendbar ist als Teilziel 3b dieser Forschungsarbeit: 455 

1. Bedarfsartikulation 

Die Experten erkennen die Leistung der Bedarfsartikulation darin, daß sie einen sprachlichen 
Konsens über den Bedarf erzielt und eine mögliche neue Wahrheit generiert. Die Bedarfsarti-
kulation ist ein Prozess und eine Gesprächstaktik. Es erfordert Geschick mit den richtigen 
Fragen die bedarfsrelevanten Antworten herauszufiltern. Die Stakeholder beginnen über die 
eigenen Wünsche nachzudenken und reflektieren ihre Bedürfnisse, dies kann zu Veränderun-
gen des Bedarfs führen. Mit der Bedarfsartikulation entsteht die Möglichkeit, dass die Stake-
holder dasselbe unter dem Bedarf verstehen wie der öffentliche Bauherr selber und so Miss-
verständnisse ausgeschlossen werden können. 

 

 

                                                   
454 Siehe Kapitel 5.4.1. 
455 Siehe Kapitel 5.3.2. 
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2. Wesentliches vergessen 

In der Bedarfsplanung leisten Checklisten, Schlüsselfragen und Erfahrung (Kollegen, anderer 
Projekte) wertvolle Dienste, um nichts zu vergessen. Die Teammitglieder des öffentlichen 
Bauherrn tauschen sich abteilungsübergreifend und interdisziplinär aus, bevor die Bedarfspla-
nung und eine Stakeholderanalyse durchgeführt wird.  

3. Spezielle Ziele oder Themen 

Für spezifische Themen hat der öffentliche Bauherr Vorgaben und eine Unternehmensstrate-
gie, an die sich der Bedarfsplaner mittels Zielvorgaben und Zielvereinbarungen halten muss. 
Der Bedarfsplaner selber hat grosse Macht, spezielle Themen und erweiterte Ziele in die Be-
darfsplanung einzubringen. 

4. Anregungen und Empfehlungen 

Die Experten beantragen, auf dem Weg der Bedarfsplanung eine zyklische Bedarfsartikulation 
mit ausführbaren Feedbackschleifen (Rückkoppelungen) zu entwickeln, mit dem Wissen, daß 
die Bestellung des Bauvorhabens immer dynamisch bleibt. Ausserdem wird für den Kommuni-
kationsstandard Flexibilität und die Möglichkeit des Nachsteuerns – wegen den langen Pla-
nungszeiten, für nachträgliche Wünsche/Bedürfnisse/Bedarf und Ziele – erhofft. Experten for-
dern eine klare Erklärung der Vorgehensweise für Experten und für Laien im Bedarfspla-
nungsprozess. Die Bedarfsplanung soll Freiräume für die entwerfenden Architekten schaffen, 
damit auch unkonventionelle Lösungen entwickelt werden können. Der Feind des soliden Be-
darfs ist die rollende Planung. 

5.4.3 Ergänzungen und Kritik 

Die Experten formulierten folgende Ergänzungen und Kritik für den neuen Kommunikations-
standard als Teilziel 3c dieser Forschungsarbeit:456 

1. Bestellung eines externen Bedarfsplaners  

Die befragten Experten erachten es grundsätzlich als sinnvoll, dass in der Bedarfsplanung ein 
externer Bedarfsplaner beauftragt wird. Dies vor allem, wenn es sich um komplexe Bauvorha-
ben handelt und anspruchsvolle Konzepte wie Betriebskonzepte, Baugrundgutachten, Wirt-
schaftlichkeitsplanungen, Marktanalysen etc. in der Bedarfsplanung erarbeitet werden sollen. 
Die befragten Experten sehen teilweise Schwierigkeiten darin einen externen Bedarfsplaner 
zu beauftragen, wenn dieser zu wenig Erfahrung und/oder Fachkompetenz aufweist. Dies 
kann auch zu Schwierigkeiten in der Akzeptanz bei den Stakeholdern führen. Der Bedarfspla-
ner soll regelmässiger Besteller von öffentlichen Bauvorhaben sein. 

2. Abgleichen von Vorstellung und Ausdruck von Architektur  

Die befragten Experten erachten es grundsätzlich als sinnvoll, dass ein externer Bedarfspla-
ner eingesetzt wird, der die Vorstellung und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder 
erhebt und ständig abgleicht. Dies im Hinblick auf die Kompetenz, die es für diese Aufgabe 
braucht, sowie auf die Komplexität der Bauaufgabe. Der Bedarfsplaner soll Übersetzungsar-
beit leisten und muss ein guter Kommunikator und Vermittler sein. Der Bedarf soll lösungs-

                                                   
456 Siehe Kapitel 5.4.3. 
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neutral beschrieben werden und die Architektur soll erst beim Wettbewerbsverfahren von den 
Architekturexperten sichergestellt werden. Das Bild zur Lösung der Bauaufgabe soll erst in der 
Entwurfsphase entstehen. Der Bedarfsplaner soll die Realisierbarkeit des öffentlichen Bauvor-
habens sicherstellen. 

3. Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Bedarfsplaners:  

Die befragten Experten würden die Bedarfsplanung ohne Gestaltungs- und Entwurfskompe-
tenz durchführen. In der Bedarfsplanung sind eher Baukompetenzen im Sinne von Strukturen, 
Prozessen, Layouts, Typologien und Kommunikation gefragt. Gemäss den Experten kann sich 
der Architekt mit all seinem architektonischen und räumlichen Wissen selber im Weg stehen. 
Ein professioneller Bedarfsplaner analysiert und arbeitet sehr strukturiert und neutral. 

 

Diese Empfehlungen der Experten; Bestätigungen und Präzisierungen (Kapitel 5.4.1), durch 
offene Fragen generiertes Erfahrungswissen (Kapitel 5.4.2) sowie Ergänzungen und Kritik 
(Kapitel 5.4.3) werden nun in den neuen Kommunikationsstandard eingearbeitet.  

Mit diesen Resultaten wurde das Teilziel 3: Überprüfung der Praktikabilität des neuen 
Kommunikationsstandards für die Bedarfsplanung anhand von Experteninterviews, um 
zusätzliches Erfahrungswissen zu generieren, erreicht. 
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6 Ergebnis: Kommunikationsstandard für öffentliche 
Bauvorhaben 

Im sechsten Kapitel (Synthese 2) dieser Forschungsarbeit wird das Ergebnis in Form des 
Kommunikationsstandards für die phasengerechte Bedarfsplanung und für die Bedarfsartiku-
lation des öffentlichen Bauherrn dargestellt. Die Erkenntnisse aus dem Stand der Forschung 
und die Resultate und Empfehlungen der Experten aus den leitfadengestützten Interviews 
sind eingearbeitet und der Kommunikationsstandard fertig entwickelt worden.457 Was der Vor-
standsvorsitzende der Bundesstiftung Baukultur Reiner Nagel 458 gefordert hat, „Wir brauchen 
eine Phase Null, also die Planung der Planung“, wird hier in Form eines wissenschaftlich fun-
dierten Prozesses und einer Methode geliefert.  

 
Abbildung 70: Forschungsprozess aus Kapitel 2.3.3 als Übersicht. Relevant für dieses Kapitel sind Hauptziel und Ergebnis. 

Der Forschungsprozess wurde logisch linear aufgebaut, mit Teilzielen und einem Hauptziel 
entwickelt.459 In das Ergebnis eingeflossen sind:  

Teilziel 1 ist die Analyse des Forschungsstandes in der Bedarfsplanung mittels Literatur-
recherche.  

Teilziel 2 ist die Synthese aus dem Forschungsstand und die Entwicklung des neuen Kom-
munikationsstandards aufgrund der erforschten Ergebnisse aus der Analyse als Zwischen-
stand. 

Teilziel 3 ist die Überprüfung der Praktikabilität des neuen Kommunikationsstandards für die 
phasengerechte Bedarfsplanung anhand von Experteninterviews, um zusätzliches Erfah-
rungswissen zu generieren. Hieraus werden Empfehlungen vorgeschlagen, die in den neuen 
Kommunikationsstandard einfliessen. 

Das Hauptziel dieser Forschungsarbeit ist die Entwicklung des Kommunikationsstandards, 
der die phasengerechte Strukturierung, Optimierung und Gestaltung der Bedarfsplanung für 
öffentliche Bauvorhaben des öffentlichen Bauherrn und seiner Stakeholder definiert.  

Die Ausformulierung dieser Ziele wird mit der Forschungsfrage vorgenommen und so in einen 
Gesamtzusammenhang gebracht.  
  

                                                   
457 Siehe Kapitel 5.4 Empfehlungen der Experten für den neuen Kommunikationsstandard. 
458 Nagel (2014b) zitiert nach Bundestiftung Baukultur, Baukulturwerkstätten. 
459 Siehe Abbildung 70. 
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Die Forschungsfrage lautet: Wie lässt sich in der Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn 
die Kommunikation phasengerecht strukturieren, standardisieren und gestalten? Die For-
schungsfrage kann wie folgt beantwortet werden: 

Die Bedarfsplanung460 lässt sich neu als phasengerechte Bedarfsplanung (Abbildung 71) mit 
drei Prozessschritten strukturieren: Bedürfniserhebung (A), Bedarfsermittlung (B) und Be-
darfsplan (C).461 Die dazugehörige Kommunikation des öffentlichen Bauherrn lässt sich mit der 
in dieser Arbeit beschriebenen Methode der Bedarfsartikulation gestalten.462 

Der Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung und der Bedarfsartikulation harmonisieren 
und standardisieren den Weg des öffentlichen Bauherrn, damit Impulse und Wünsche der 
Stakeholder sich weiter zu Bedürfnissen bis hin zum Bedarf und zum architektonischen Ent-
wurf transformieren.  

Das Ergebnis der Forschungsarbeit ist der Kommunikationsstandard für öffentliche Bauvorha-
ben. Dieser besteht aus: 

• dem Prozess; der phasengerechten Bedarfsplanung (Kapitel 6.1) 
• der Methode; der Bedarfsartikulation (Kapitel 6.2) 

In der nachfolgenden Abbildung 71 wird das Ergebnis in einer Übersicht dargestellt: 

 
Abbildung 71: Der Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung mit der Bedürfniserhebung (A), der Bedarfsermittlung (B), 
dem Bedarfsplan (C) und die Bedarfsartikulation (A-D) als Methode. Eigene Darstellung. 

Der Kommunikationsstandard für öffentliche Bauvorhaben, die phasengerechte Bedarfspla-
nung und die Methode der Bedarfsartikulation werden in den nachfolgenden Kapiteln detailliert 
erklärt.  

                                                   
460 Siehe Kapitel 4.3.1 Übersicht. 
461 Siehe Kapitel 4.3.2 Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung. 
462 Siehe Kapitel 4.3 Zwischenstand Kommunikationsstandard: phasengerechte Bedarfsplanung. 
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6.1 Kommunikationsstandard für öffentliche Bauvorhaben 

Der Kommunikationsstandard für öffentliche Bauvorhaben definiert eine rechtlich unverbindli-
che Methode für den Dialog des öffentlichen Bauherrn mit seinen Stakeholdern. Kommunika-
tion in der phasengerechten Bedarfsplanung erfolgt, um Information zu erhalten, um die Wil-
lensbildung zu fördern, um Entscheidungen zu treffen und um sich zu verständigen. Der 
Kommunikationsstandard für öffentliche Bauvorhaben ist nicht nur eine architektonische, son-
dern auch eine politische und gesellschaftliche Notwendigkeit. 

Der Zweck des Kommunikationsstandards ist es, Wissenslücken zu schließen, Missverständ-
nisse zu minimieren und die Aufgabenstellung zu erarbeiten, damit diese in einer hohen Erläu-
terungsqualität an die Architekten kommuniziert werden kann. Der Kommunikationsstandard 
sichert somit die Nachvollziehbarkeit der Entscheidungen und die Akzeptanz des Bedarfs-
plans für den nachfolgenden Entwurf. 

Der in dieser Forschungsarbeit entwickelte Kommunikationsstandard ist für nachträgliche Im-
pulse/Wünsche, Bedürfnisse und Bedarfe flexibel und eröffnet die Möglichkeit des Nachsteu-
erns – besonders bei langen Planungszeiten und der Änderung in der Stakholderzusammen-
setzung. Das Nachsteuern der Bedarfsartikulation zwischen Prozessschritten wird mit der 
Möglichkeit der Rückkoppelung sichergestellt. Die Kommunikation in der phasengerechten 
Bedarfsplanung bleibt immer dynamisch. Der erfahrene Bedarfsplaner weiss demnach, dass 
es immer wieder zu Rückkoppelungen in der Kommunikation über den Bedarf kommen kann 
und muss. Diesen Rückkoppelungen muss die phasengerechte Bedarfsplanung mit Offenheit, 
Flexibilität und Toleranz begegnen können.463  

Das Ziel des Kommunikationsstandards ist es, eine gemeinsame Sprachebene zu schaffen 
und den Dialog mit den Stakeholdern zu moderieren. Sie macht es möglich, auf einen Im-
puls/Wunsch, ein Bedürfnis oder den Bedarf zurückzukommen.464 Es können immer wieder 
neue Bedürfnisse im fortschreitenden Bedarfsplanungsprozess und der Entwicklung der Er-
kenntnisse und des Wissens über das öffentliche Bauvorhaben entstehen.465 Diese neuen 
Bedürfnisse werden idealerweise mit dem Kommunikationsstandard professionell bearbeitet. 
Ausserdem ist es mit diesem Kommunikationsstandard möglich, nach dem architektonischen 
Entwurf (Problemlösung) die Bedürfnisse nachvollziehbar zu überprüfen, zu kommunizieren 
und eventuell einzeln neue Impulse/Wünsche und Bedürfnisse zu verhandeln. Ein wichtiger 
Vorteil ist, dass der öffentliche Bauherr hier wieder in den Prozess eingreifen kann; er wurde 
wegen den Beschaffungsgesetzen aus dem Entwurfsprozess ausgeschlossen. Erst der archi-
tektonische Entwurf als neues Original bildet den Bedarf vollständig ab und entsprechend 
macht es zu diesem Zeitpunkt absolut Sinn, den Bedarf erneut zu überprüfen und Unterschie-
de zwischen dem Bedarfsplan und dem Entwurf herauszuarbeiten, bevor in die ordentliche 
Planung investiert wird.  
  

                                                   
463 Vgl. Watzlawick et.al. (2011), S.54/55. 
464 Siehe Kapitel 3.4.4 Experten-Laien-Kommunikation in der Architektur. 
465 Siehe Kapitel 4.3.2 Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung. 



6  Ergebnis: Kommunikationsstandard für öffentliche Bauvorhaben  

 

187 

6.2 Die phasengerechte Bedarfsplanung 

Die phasengerechte Bedarfsplanung ist ein Prozess, der die Suche nach dem vollständigen 
Bedarf strukturiert und mit Hilfe der Methode der Bedarfsartikulation die Entscheidungen und 
die Willensbildung des öffentlichen Bauherrn und der Stakeholder systematisch herleitet.466  

Die phasengerechte Bedarfsplanung (Abbildung 71) vereinigt die bestehenden Leistungspha-
sen und besteht neu aus den Prozessschritten:467 

• der Bedürfniserhebung (A)  
• der Bedarfsermittlung (B) 
• dem Bedarfsplan (C)  

Mit jedem Prozessschritt wird auf die Vollständigkeit des tatsächlichen Bedarfs hingearbeitet. 
Die phasengerechte Bedarfsplanung liefert damit eine verständliche, standardisierte Vorge-
hensweise im Bedarfsplanungsprozess für Experten und für Laien. 

Die Abbildung 71 auf Seite 185 zeigt, wie die Willensbildung des öffentlichen Bauherrn und 
seiner Stakeholder mittels der phasengerechten Bedarfsplanung und der Bedarfsartikulation 
erarbeitet wird. Jeder der drei Prozessschritte A, B und C ist für die Willensbildung des öffent-
lichen Bauherrn notwendig und trägt seinen eigenen Teil zur Vollständigkeit des Bedarfs bei. 
Der Bedarfsplan ist erst zu jenem Zeitpunkt vollständig, zu dem die Themen des Bedarfsplans 
(Nutzen, Kosten, Zeit, Rahmenbedingungen, Ziele) umfassend beschrieben sind.468 Erst der 
Architekt vervollständigt den Bedarf mit seinem Entwurf (D) und macht ihn hundertprozentig 
sichtbar.469 Der Entwurf (D) ergänzt Informationen und Daten aus der Bedürfniserhebung, der 
Bedarfsermittlung und dem Bedarfsplan und liefert den ausformulierten vollständigen Bedarf. 
Hier wird unmissverständlich klar, dass der Architekt ebenfalls die Bedarfsartikulation anwen-
det. Die Planung (E) soll erst mit Vorlage des definitiv verhandelten Bedarfs begonnen wer-
den. Der Architekt als „Genie“ und „Alleskönner“ wird mit der phasengerechten Bedarfspla-
nung in seiner Arbeit entlastet, weil die Aufgabenteilung des Bedarfsplaners und des Projekt-
leiters470 definiert sind.471  

Es ist nicht die Aufgabe der phasengerechten Bedarfsplanung, gute architektonische Lösun-
gen aufzuzeigen, sondern den Weg dorthin sorgfältig vorzubereiten. Sie ist eine schrittweise 
Annäherung an ein Ziel und bedingt einen vertrauensvollen und konstruktiven Dialog zwischen 
dem öffentlichen Bauherrn und seinen Stakeholdern. Die phasengerechte Bedarfsplanung 
entwickelt für den öffentlichen Bauherrn ein eigenständiges Wissen über Bedürfnisse und ihre 
Zusammenhänge. Wie jedes aus der Forschung entstehende Wissen dient es dem besseren 
Verständnis der Einflussgrößen des öffentlichen Bauvorhabens. Aufgrund der gesammelten 
Erkenntnisse und analysierten Daten werden die Absichten und Möglichkeiten des öffentlichen 
Bauherrn für sein Bauvorhaben definiert und so kommunizierbar gemacht.  

                                                   
466 Der neu gebildete Terminus der phasengerechten Bedarfsplanung wurde aus den Leistungsphasen der SIA Norm 112 
(2014), der HOAI (2013) und den Theorien von Heinen (1971), Joedicke (1976), Egloff (1996) abgeleitet. 
467 Siehe Abbildung 71, S.185. 
468 Siehe Kapitel 6.3.1Themen des Bedarfsplans und siehe Kapitel 4.3.2 Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung. 
469 Siehe Kapitel 6.2.4 Der Architekt komplettiert die Bedarfsplanung mit seinem Entwurf. 
470 Siehe Kapitel 3.1.11Die Aufgaben des öffentlichen Bauherrn. 
471 Siehe Abbildung 71 (blau und grün). 
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Prozessschritt Beschreibung 

A. BEDÜRFNISERHEBUNG  

Problementstehung. 

Die Bedürfniserhebung führt durch 
den Dialog und die Entscheidung 
wünschbar/nicht wünschbar zu 
einem abgeklärten, verhandelbar 
formulierten realistischen Bedürf-
nis für ein Bauvorhaben. 

In der Problementstehung wird die menschliche Realität (mehrheitlich die 
Realität von Laien) in der Laiensprache abgebildet. Wünsche und Impulse 
werden erstmals artikuliert und in Bedürfnisse überführt, die Bedarfsartikula-
tion setzt hier ein. Eine Veränderung der Realität wird angestrebt. In dieser 
Phase werden oft partizipative Prozesse oder andere Konzepte (städtebau-
liche Analysen, Befragungen, Volksabstimmungen, politische Prozesse, 
Bedarfsplanungsmethoden etc.) angestossen.  

Die phasengerechte Bedarfsplanung beginnt mit der Bedürfniserhebung als 
neue Leistungsphase 0. 

B. BEDARFSERMITTLUNG  

Problembeschreibung. 

Die Bedarfsermittlung führt durch 
den Dialog und die Entscheidung 
realistisch/unrealistisch zum 
verhandelten kollektiven Bedarf 
mit zugesprochener Notwendigkeit 
für ein Bauvorhaben. 

 

In der Problembeschreibung stellen sich die Experten und die Laien die 
Realität als Bedarf in der Expertensprache vor, die Bedarfsartikulation setzt 
sich hier fort. In der Bedarfsermittlung können verschiedene Perspektiven 
des Bauherrn, die der Öffentlichkeit, der Planer oder die des Nutzers einge-
nommen werden (siehe Kapitel 4.1.1). Andere Konzepte (Betriebsführungs-
konzepte, städtebauliche Studien, Finanzierungsalternativen, Wirtschaftlich-
keitsberechnungen, Marktanalysen, Altlasten, Baugrundgutachten, Bedarfs-
planungsmethoden, soziale Studien etc.) können die Bedarfsermittlung 
ergänzen.  

Die normierten Leistungsphasen nach HOAI und SIA 112 (LP 1 und LP 2) 
können hier angewendet werden, damit die Bedarfsermittlung optimal zur 
Schliessung von Wissenslücken beiträgt.  

C. BEDARFSPLAN  

Problemstellung. 

Der Bedarfsplan führt durch den 
Dialog und die Entscheidung  
Akzeptanz/Relevanz zur Aufga-
benstellung. Der Bedarfsplan stellt 
den Bedarf umfassend schriftlich 
und visuell in Berichtsform dar und 
ist bedeutungsvollster Informati-
onsträger für ein Bauvorhaben.  

 

Mit dem Bedarfsplan stellt sich das Problem für das Bauvorhaben. Gleich-
zeitig wird der öffentliche Bauherr hier aus dem Entwurfsprozess ausge-
schlossen. Der Bedarfsplan enthält die Anforderungen an den architektoni-
schen Entwurf und stellt den lückenlosen Transfer der Informationen an die 
Stakeholder sicher. Die Aufgabenstellung wird in der Praxis mit offizieller 
Sprache als Baubotschaft, Lastenheft, Pflichtenheft, Projektdefinition etc. 
bezeichnet und wird im politischen Genehmigungsprozess mit den Stake-
holdern als Kommunikationsstandard verwendet. Der Bedarfsplan als Prob-
lemstellung bildet die Schnittstelle aufgrund der Submissionsgesetze zwi-
schen der Problembeschreibung und der Problemlösung.472 Er dient als 
Schnittstelle zwischen der vorgestellten und geplanten Realität der Experten 
und der Laien.  

Der Bedarf des öffentlichen Bauherrn, d.h. seine Wünsche/Bedürfnisse und 
Hauptthemen (seine Ziele, der Nutzen, die Zeit, die Rahmenbedingungen 
und die Kosten) 473 sind mit dem Bedarfsplan vollständig beschrieben.  

Tabelle 62: Beschreibung der Prozesschritte der phasengerechten Bedarfsplanung. Eigene Darstellung. 

                                                   
472 Siehe Kapitel 1.6.2 Der öffentliche Bauherr S.19ff. 
473 Vgl. Tabelle 41: Konsolidierte Hauptthemen und Inhalte der Kommunikationsstandards für die Bedarfsplanung in der 
Architektur. Eigene Darstellung. 
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Die phasengerechte Bedarfsplanung ist anpassungsfähig, fehlertolerant und somit resilient. 
Resilienz heisst für die Bedarfsplanung, dass soziale, wirtschaftliche und politische Verände-
rungen die Ziele, die Mittel und die Rahmenbedingungen einer Aufgabenstellung für ein Bau-
vorhaben nicht gefährden können.474 In der phasengerechten Bedarfsplanung werden echte, 
ursprüngliche und unverfälschte Informationen der Laien (Stakeholder) evaluiert und verarbei-
tet. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass die Laien auch eine gewisse Unsicherheitstoleranz 
haben. Der Laie muss bereit sein, die Unsicherheit in der phasengerechten Bedarfsplanung 
auszuhalten und das gelingt nur durch einen Vertrauensvorschuss gegenüber dem Bedarfs-
planer. Der öffentliche Bauherr nutzt die Essenz aus dem Bedarfsplanungsprozess, um dar-
aus den Bedarfsplan für sein Bauvorhaben in Berichtform zu bilden. Im phasengerechten Be-
darfsplanungsprozess werden Schlüsselergebnisse (Meilensteine) entwickelt und den politi-
schen Verantwortungsträgern und den Stakeholdern kommuniziert.  

Komplexe Probleme werden durch die phasengerechte Bedarfsplanung strukturiert und nicht 
schon zu Beginn der Bedarfsplanung detailliert und durchdringend bearbeitet.475 Dazu wird die 
Problemstrukturierung und die Problemreduktion vom Groben ins Feine angewendet. Der Be-
wusstwerdungs- und Entscheidungsprozess des öffentlichen Bauherrn für sein Bauvorhaben 
und seinen Bedarf manifestiert sich in der phasengerechten Bedarfsplanung.476 Die phasenge-
rechte Bedarfsplanung sichert den Informationstransfer und harmonisiert die Aufgabenstellung 
mithilfe gängiger Konzepte (Machbarkeitsstudien, Wirtschaftlichkeitsplanungen, Betriebskon-
zepte, Testplanungen etcetera). Die Sicht aus anderen Perspektiven (Strategische Planung, 
Vorstudien, Partizipation) komplettiert die phasengerechte Bedarfsplanung und erzeugt eine 
multidisziplinäre Beschreibung.477 Die phasengerechte Bedarfsplanung unterstützt den öffent-
lichen Bauherrn in der Erhebung seines Bedarfs und wirkt für die etablierten Praxismethoden 
wie Projektpflichtenheft, Projekthandbuch, Lastenheft, Baubotschaft, Projektdossier etcetera 
unterstützend, fördernd und integrierend. Im Prinzip kann der neue Terminus Bedarfsplan 
diese Praxismethoden ablösen, damit eine Vereinfachung und Vereinheitlichung der Begriff-
lichkeit stattfinden kann.478 

6.2.1 Ziel und Zweck der phasengerechten Bedarfsplanung 

Das Ziel der phasengerechten Bedarfsplanung ist die Entwicklung und Visualisierung des 
transparenten und stabilen Bedarfsplans als Aufgabenstellung und Bestellung für das öffentli-
che Bauvorhaben. Die phasengerechte Bedarfsplanung ist eine eigenständige Leistung vor 
dem tatsächlichen architektonischen Entwurf. Das Ziel der phasengerechten Bedarfsplanung 
ist die Harmonisierung der Aufgabenstellung mit anderen anerkannten Erfahrungsmethoden 
und Erfahrungshintergründen von Experten als tolerantes Metasystem (Koexistenz statt Do-
minanz). Der öffentliche Bauherr hat den politischen Auftrag und das Ziel, gute und nach-

                                                   
474 Definition der Resilienz aus dem Springer Gabler Wirtschaftslexikon (2016) und Kapitel 3.1.12 Nachhaltige Entwicklung 
für den öffentlichen Bauherrn. 
475 Siehe Kapitel 3.5.1 Prozessphasen für die Bedarfsplanung.  
476 Siehe Kapitel 3.2 Der Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess des öffentlichen Bauherrn.. 
477 Siehe Kapitel 4.1.1 Bedarfsplanung als Methode zur Harmonisierung der Aufgabenstellung. 
478 Siehe Kapitel 3.1.7 Komplexe Probleme in der Bedarfsplanung lösen. 
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haltige Architektur zu entwickeln.479 Die phasengerechte Bedarfsplanung soll anpassungsfähig 
sein.480 

Der Zweck der phasengerechten Bedarfsplanung ist es, die Aufgabe für das Bauvorhaben zu 
erarbeiten, Informationen und Daten zu sammeln und Wissenslücken zu schliessen. In der 
Phase der Bedarfsplanung liegen die Projektbeeinflussungsmöglichkeiten bei ca. 70 bis 75%, 
die Kostenbeeinflussungsmöglichkeiten bei bis zu 65% und die Entscheidungsmöglichkeiten 
des Bauherrn bei ca. 65%.481 In der phasengerechten Bedarfsplanung sind nachweisbar 
grösste Beeinflussungsmöglichkeiten für das öffentliche Bauvorhaben vorhanden. 

Die Rollen und die Verantwortungen im Bedarfsplanungsprozess müssen ebenfalls geklärt 
werden. Gebäude werden für Menschen gebaut und Architektur dient den Menschen.482 Das 
erfolgreiche Gelingen des Bedarfsplanungsprozesses ist auf Menschen in nachfolgende Rol-
len und Verantwortungen angewiesen. Die bekannten Rollen sind Ergebnisse dieser For-
schungsarbeit und werden um die Rolle des Bedarfsplaners ergänzt, um den Zusammenhang 
zwischen der phasengerechten Bedarfsplanung (Prozess) und der Bedarfsartikulation (Me-
thode) zu illustrieren.  

6.2.2 Der öffentliche Bauherr und sein interner Projektleiter 

Die Politik übernimmt die Gesamtverantwortung für ein öffentliches Bauvorhaben und ist 
Treuhänder des Steuergeldes. Es ist deshalb unerlässlich, dass die verantwortlichen Politiker 
bereits in der frühen Phase der phasengerechten Bedarfsplanung umfassend und sorgfältig 
vom öffentlichen Bauherrn über sein Bauvorhaben informiert werden. Der öffentliche Bauherr 
muss die Submissionsgesetze einhalten und sich strikte an die Beschaffungsgesetze halten 
und die Gesamtsicht einnehmen. Es ist seine wichtigste Aufgabe, die Prozesse für die Bedarf-
splanung vor der Anwendung der Submissionsgesetze optimal zu entwickeln und zu gestal-
ten. Der öffentliche Bauherr wird aus der Entwurfsphase für sein Bauvorhaben ausgeschlos-
sen und ist dennoch verantwortlich für die Entscheidungen, Anordnungen (Verträge etc.), Kon-
trolle und Finanzierung des öffentlichen Bauvorhabens. Er muss genaue, vollständige und 
stabile Projektziele festlegen483 und beauftragt seinen internen Projektleiter oder einen kompe-
tenten externen Bedarfsplaner; dieser soll regelmässiger Besteller von öffentlichen Bauvorha-
ben sein.  

Der interne Projektleiter ist die Schlüsselperson des öffentlichen Bauherrn und sichert den 
roten Faden durch die gesamte Bedarfsplanung. Er vertritt den öffentlichen Bauherrn und sei-
ne Unternehmenskultur.484 Er verantwortet die Effizienz in der Vorgehensweise, berufliche 
Handlungskompetenz, Nachvollziehbarkeit, gedankliche Flexibilität. Der Projektleiter führt den 
Dialog und den Prozess von der menschlichen Realität des Laien bis zur vorgestellten Realität 
des Experten und entwickelt die Transformation der Informationen vom Menschen zum Ob-
jekt. Er moderiert und führt den Entscheidungs- und Bewusstwerdungsprozess des öffentli-

                                                   
479 Siehe Kapitel 3.1.5 Nachhaltige Architektur für Gesundheit und Wohlbefinden. 
480 Siehe Kapitel 3.1.12 Nachhaltige Entwicklung für den öffentlichen Bauherrn. 
481 Siehe Kapitel 3.1.2 Projektbeeinflussungsmöglichkeiten in der Bedarfsplanung. 
482 Siehe Kapitel 3.1.1 Bedarfsplanung: Das menschliche Maß berücksichtigen. 
483 Siehe Kapitel 1.6.2 und Kapitel 3.5.3 und Kapitel 3.1.10 und Kapitel 3.1.11. 
484 Siehe Kapitel 1.6.4 Die Kultur der Stakeholder des öffentlichen Bauherrn. 
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chen Bauherrn mit seinen Stakeholdern und führt die formale Manifestation (Bedarfs-
plan/Aufgabenstellung) des öffentlichen Bauherrn. Der Projektleiter sichert die Passung zwi-
schen der jetzigen menschlichen und der geplanten Realität aller Beteiligten ab und verant-
wortet die Erreichung der Unternehmens- und der Bauprojektziele des öffentlichen Bauherrn. 

6.2.3 Der Bedarfsplaner analysiert, visualisiert und moderiert 

Das Ziel des Bedarfsplaners ist es, zwischen dem öffentlichen Bauherrn und seinen Stakehol-
dern Vertrauen aufzubauen und dieses durch transparentes zuverlässiges Verhalten zu bestä-
tigen.485 Der Bedarfsplaner garantiert die Effizienz in der Vorgehensweise, ebenso berufliche 
Handlungskompetenz, Nachvollziehbarkeit und gedankliche Flexibilität in der Bedarfsartikula-
tion. Er moderiert den Bedarfsartikulationsprozess und gleicht die Vorstellung und den Aus-
druck von Architektur der Experten und der Laien stufenweise ab. Er erhebt und bestimmt mit 
individuellen Bedarfsplanungsmethoden den Bedarf des Bauherrn und schließt Wissenslücken 
in persönlichen Gesprächen. Er hat eine hohe Fach- und Methodenkompetenz in den Diszipli-
nen der phasengerechten Bedarfsplanung, Architektur, Prozesse, Projektmanagement, Infor-
mationsmanagement und Kommunikation. Der Bedarfsplaner ist in der Rolle des Moderators. 
Wie jeder Moderator hat er das Ziel, zwischen Gesprächspartnern gegenseitiges Verständnis 
zu erzeugen und es in einen Konsens zu überführen. Wesentlich an der Arbeit des Bedarfs-
planers ist, jede formale Manifestation im Prozess zu erkennen, festzuhalten und zu begleiten. 
Die speziellen Aufgaben des Bedarfsplaners erfordert besondere Kenntnis des Themas Archi-
tektur: sowohl in der Analyse (von Äusserungen, Informationen) als auch in der Visualisierung 
(Karten). Der Bedarfsplaner leistet eine Analyse von Vorstellungen (Signifikat) anhand von 
Äusserungen (Signifikant). Das Risiko ist hoch, dass der Bedarfsplaner keine 1-zu-1-
Übereinstimmung mit den Vorstellungen erreicht. Er nähert sich der Vorstellung soweit als 
möglich an. Gute Bedarfsplaner nähern sich mehr an und schlechte weniger. Die Gefahr von 
schlechter Bedarfsplanung besteht darin, dass Wissenslücken grosse Mehrkosten für Umpla-
nungen in den weiteren Phasen des Bauprozesses verursachen können.486 Der Bedarfsplaner 
begleitet als Vermittler den öffentlichen Bauherrn und schliesst Wissenslücken; seine Leistung 
ist die einer Transformation: Der Bedarfsplaner überführt die Erwartungen, die Unterneh-
mensziele und die Bauprojektziele des öffentlichen Bauherrn über einen Entscheidungs- und 
Bewusstwerdungsprozess in einen transparenten Bedarfsplan. Er verleiht den Erwartungen in 
den Köpfen eine verständlich-lesbare Form, leistet Übersetzungsarbeit und ist ein guter Kom-
munikator. Der Bedarfsplaner transformiert die Wünsche des Laien in eine expertentaugliche 
Aufgabenstellung für die Weiterarbeit. Er selber hat grosse Macht, spezielle Themen und er-
weiterte Ziele in die Bedarfsplanung einzubringen. Gleichzeitig soll der Bedarfsplaner die pha-
sengerechte Bedarfsplanung ohne Gestaltungs- und Entwurfskompetenz durchführen.  

In der Bedarfsplanung sind eher Baukompetenzen im Sinne von Strukturen, Prozessen, Lay-
outs, Typologien und Kommunikation gefragt. Der Architekt mit all seinem architektonischen 
und räumlichen Wissen kann sich hier selber im Weg stehen. Der Bedarfsplaner soll die Rea-
lisierbarkeit des öffentlichen Bauvorhabens sicherstellen können. Der professionelle Bedarfs-
planer analysiert und arbeitet sehr strukturiert und neutral und schafft Freiräume für die ent-

                                                   
485 Siehe Kapitel 3.4.4 Experten-Laien-Kommunikation in der Architektur. 
486 Vgl. Gautier/Osebold (2014) und Abbildung 10. 
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werfenden Architekten, damit auch unkonventionelle und fortschrittliche Lösungen entwickelt 
werden können. 

6.2.4 Der Architekt komplettiert die Bedarfsplanung mit seinem Entwurf 

Der Architekt beherrscht als Experte die Sprache der Architektur. Der Architekt wird wegen 
den Beschaffungsgesetzen aus der phasengerechten Bedarfsplanung ausgeschlossen. Im 
schöpferischen Entwurf wird der Architekt seine Werte und seine ganze Architektur- und Bau-
erfahrung in den Prozess einbringen und die fehlenden Teile des Bedarfs des öffentlichen 
Bauherrn gezwungenermaßen ergänzen. Er vervollständigt den Bedarfsplan, also die Vorstel-
lungen des Bauherrn von seinem zukünftigen Leben, mit seinem eigenen Ausdruck von Archi-
tektur. Der Architekt betreibt hier seine eigene Bedarfsartikulation zu Gunsten des öffentlichen 
Bauherrn. Seine Kernkompetenz ist das Schaffen von Architektur, eine Überführung der Theo-
rie in die Praxis.487 Die architektonischen Anforderungen (Vorstellungen) der Stakeholder kön-
nen vom Architekten, der die Fähigkeit zum Zeichnen hat, in eine lesbare Form übertragen 
werden.488 Der Architekt vervollständigt die Vorstellung des Bauherrn von Architektur zu einem 
Ganzen, dem architektonischen Entwurf. Der Architekt schafft mit seiner Zeichnung (Signifi-
kat) einen neuen gemeinsamen Ausdruck und eine Basis für die allgemeine Kommunikation. 
Der Architekt gestaltet dementsprechend den Ausgangspunkt für den nachfolgenden Pla-
nungsprozess in den weiteren Phasen des Bauvorhabens. Architekten füllen die Makel der 
Bedarfsplanung mit Architektur oder eigenen Nutzungsvorschlägen. Der Architekt vervollstän-
digt das Bild des Bauherrn für sein Bauvorhaben und verleiht diesem eine neue Bedeutung. 
Im Umkehrschluss sind Architekten in der Lage, nur mit einem einzigen Stichwort (Signifikant) 
des Bauherrn, z.B. Haus, ein neues Bild (Signifikat) für den Bauherrn zu schaffen. Dieses 
neue Bild entspricht dann mehr der Vorstellung des Architekten als der Vorstellung des Bau-
herrn. Die Identifikation und Akzeptanz des Bauherrn mit dem neuen Bild kann sich schwierig 
gestalten, weil der Bauherr hier keine Analogie und keine persönliche Verbindung heranzie-
hen kann. Die deutliche Artikulation seines Bedarfs ist ausgeblieben und konnte folglich auch 
nicht berücksichtigt werden. Erst der Architekt in der Entwurfsphase soll ein neues Bild des 
öffentlichen Bauvorhabens schaffen. Der Architekt komplettiert die Bedarfsplanung mit dem 
Bild des architektonischen Entwurfs und ergänzt somit seinen Beitrag zur Vervollständigung 
des Bedarfs des öffentlichen Bauherrn. Der Architekt leitet aus dem Bedarfsplan des Bauherrn 
notwendige Ergänzungen ab, die die losen Elemente in einen architektonischen Zusammen-
hang bringen. Das heisst der öffentliche Bauherr und seine Stakeholder formulieren ihren Be-
darf nach bedienten Räumen. Der Architekt ergänzt den Bedarf im Prinzip um die dienenden 
Räume.489 Die Anordnung der dienenden und bedienten Räume wächst aus der Kreativität 
des entwerfenden Architekten. Erst nachdem der Entwurf bildlich vorliegt, ist der Bedarf wie-
der als architektonische Beschreibung neu artikulierbar. Jetzt lässt er sich wie in der Praxis 
üblich als Raumbuch oder Baubotschaft formulieren und kommunizieren. Erst mit dem Vorlie-
gen des architektonischen Entwurfs ist die Bedarfsplanung des öffentlichen Bauherrn somit 
hundertprozentig abgeschlossen.  

                                                   
487 Vgl. Nerdinger (2013). Beitrag von Werner Oechslin. Der Architekt als Theoretiker. S.577-602. 
488 Vgl. Nerdinger (2013). Beitrag von Irene Meissner. Die Werkzeuge des Architekten. S.475. 
489 Vgl. Gast (1999), S.10/11 und Kapitel 3.3.8.4 Louis I. Kahn (1901-1974). 
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6.3 Die Bedarfsartikulation des öffentlichen Bauherrn490 

Die Bedarfsartikulation dient dazu, die Kommunikation des öffentlichen Bauherrn im Prozess 
der phasengerechten Bedarfsplanung zu strukturieren und gezielt zu optimieren.  

In der Bedarfsartikulation sind folgende Teile integriert: 

• Themen des Bedarfsplans (Kapitel 6.3.1) 
• Stakeholder (Kapitel 6.3.2) 
• Bedarfsplanungsmethoden (Kapitel 6.3.3) 

Die Bedarfsartikulation ist eine Kommunikationsmethode und Übersetzungsarbeit; sie kann 
sich als Gespräch, Dialog und Moderation konkretisieren. Sie ist Grundlage und Informations-
beschaffung für den Bedarfsplan des öffentlichen Bauvorhabens. Die Methode der Bedarfsar-
tikulation basiert auf der bewussten Durchführung des Kreislaufs der Sprache (Saussure)491 
mit Hilfe eines Moderators, des Bedarfsplaners. Der Bedarfsplaner lädt zu Gesprächen ein, 
sammelt und strukturiert die Äusserungen der Gesprächsteilnehmer thematisch. Er visualisiert 
die Vorstellungen der Gesprächsteilnehmer und führt so lange Gespräche, bis sich die Vor-
stellungen einander annähern und schliesslich ein Konsens entsteht, der die anfangs unter-
schiedlichen Vorstellungen und Ausdrücke von Architektur zur Deckung bringt. Die Moderation 
der Bedarfsartikulation kann mittels verschiedener Methoden und Instrumente geschehen.492 

Inhaltlich ist die Bedarfsartikulation die Methode für die Suche nach dem vollständigen Be-
darf.493 Gleichzeitig liefert sie den Prozess für die Willensbildung des öffentlichen Bauherrn 
und die Grundlagen einer Gesprächskultur494, damit der öffentliche Bauherr und seine Stake-
holder ihren Bedarf optimal formulieren können. Die Bedarfsartikulation unterstützt die Ge-
spräche mit den Stakeholdern rund um die Themen des Bedarfsplans. Durch eine hohe Erläu-
terungsqualität von Informationen dank Moderation und Partizipation wird der Erfolg des Be-
darfsplanungsprozesses sichergestellt. Die Bedarfsartikulation ermöglicht Entscheidungen in 
der phasengerechten Bedarfsplanung in den Prozesschritten Bedürfniserhebung, Bedarfser-
mittlung und Bedarfsplan für den öffentlichen Bauherrn und stellt den Transfer der Informatio-
nen an die Architekten sicher.495 

Im Prozessschritt der Bedürfniserhebung werden die Themen des Bedarfsplanes bespro-
chen, bearbeitet und eine erste Entscheidung gemäss dem Kriterium wünschbar/nicht 
wünschbar getroffen. Im nächsten Prozessschritt der Bedarfsermittlung werden die Themen 
des Bedarfsplanes über das Kriterium realistisch/unrealistisch weiterbearbeitet. Im nächsten 
Prozessschritt, dem Bedarfsplan, werden die Themen des Bedarfsplanes vollständig be-
schrieben, nachdem Entscheidungen über die Kriterien von Akzeptanz/Relevanz in der Ge-
sellschaft getroffen worden sind. Im letzten Prozessschritt, dem Entwurf, wird der Bedarfsplan 

                                                   
490 Auf der Basis von Kapitel 4.3 Zwischenstand Kommunikationsstandard: phasengerechte Bedarfsplanung und Kapitel 
4.2.3 Bedarfsartikulation. 
491 Siehe 4.2.3 Bedarfsartikulation (Saussure). 
492 Siehe Kapitel 6.3.3 Bedarfsplanungsmethoden  
493 Siehe Abbildung 71, S.185. 
494 Siehe Kapitel 1.6.4 Die Kultur der Stakeholder des öffentlichen Bauherrn. 
495 Siehe Kapitel 3.4.2 Sprachwissenschaft: Kommunikationsmodell von Saussure. 
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durch den Architekten auf Machbarkeit hin geprüft, individuell ergänzt und anschliessend in 
ein Bild transformiert.496  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 72: Bedarfsartikulation als dynamische Kommunikation mit möglichen Rückkoppelungen. Eigene Darstellung. 

Die Kommunikation mit den Stakeholdern schreitet zum nächsten Prozessschritt, weiter so-
bald die Themen des Bedarfsplans mit der Bedarfsartikulation erschöpfend besprochen, an-
gewendet und beschrieben wurden. Die Themen bleiben identisch und die Bearbeitungstiefe 
nimmt zu. Dieses dynamische Geschehen wurde bereits in Abbildung 66 logisch ideal darge-
stellt: Hier geschieht die Bedarfsartikulation linear ohne dynamische Kommunikation. Die Mög-
lichkeit zur Rückkoppelung zu den Prozesschritten Bedürfniserhebung, Bedarfsermittlung und 
Bedarfsplan bleibt offen und anpassungsfähig. Experten steigen aus Erfahrung eventuell nicht 
bei der Bedürfniserhebung ein, sondern direkt bei der Bedarfsermittlung; die Bedarfsartikulati-
on lässt dies zu, weil sie offen und flexibel gestaltet ist. So kann auch bei der Bedarfsermitt-
lung begonnen werden und die Frage der tatsächlichen Bedürfniserhebung mittels Rückkop-
pelung als realistisch/unrealistisch geklärt und entsprechend dokumentiert und beschrieben 
werden.  

Der Entscheidungsweg von der Bedürfniserhebung über die Bedarfsermittlung hin zum Be-
darfsplan wird visuell mit dem Bedarfsplan dargestellt.497 Ausserdem besteht die Möglichkeit, 
einen Impuls/Wunsch, ein Bedürfnis oder einen Bedarf in einem Prozessschritt einzufrieren 
und zu beschreiben ohne diesen in den nächsten Prozessschritt zu übertragen, weil es klar 
ist, dass nicht alle Wünsche und Bedürfnisse umsetzbar sind. Mit diesem Vorgehen ist es 
möglich, diese Schwierigkeit den anderen Stakeholdern zu erklären und die spätere Nachvoll-
ziehbarkeit (Aufsichtspflicht Behörden/Politik) sicherzustellen.  

                                                   
496 Siehe Kapitel 3.2 Der Bewusstwerdungs- und Entscheidungsprozess des öffentlichen Bauherrn und Abbildung 72. 
497 Siehe Abbildung 72. 
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Die Leistung der Bedarfsartikulation liegt darin, daß sie einen sprachlichen Konsens über den 
Bedarf erzielt und eine mögliche neue Wahrheit generiert. Die Bedarfsartikulation ist eine Me-
thode im grossen und eine Gesprächstaktik im kleinen Maßstab. Es erfordert Geschick, mit 
den richtigen Fragen die bedarfsrelevanten Antworten herauszufiltern. Die Stakeholder begin-
nen mit der Bedarfsartikulation über die eigenen Wünsche nachzudenken und reflektieren ihre 
Bedürfnisse; dies kann zu Veränderungen des Bedarfs führen. Mit der Bedarfsartikulation ent-
steht die Möglichkeit, dass die Stakeholder dasselbe unter dem Bedarf verstehen wie der öf-
fentliche Bauherr, so dass Missverständnisse ausgeschlossen werden können.498 

In der Bedarfsartikulation des öffentlichen Bauherrn wird das Gespräch mit den Stakeholdern 
als stufenweises Vorgehen strukturiert:499 Im Gespräch sollen die Wünsche, die Bedürfnisse 
und der Bedarf über die Themen des Bedarfsplans tiefgreifend bearbeitet und detailliert be-
sprochen werden.  

1. Impuls/Wunsch  

 

Ein Impuls kann eine erste spontane individuelle Idee sein. Der 
Wunsch ist ein konkret formuliertes Begehren nach einer Verände-
rung der Realität.  

2. Bedürfnis  

 

Das Bedürfnis ist ein abgeklärtes, verhandelbar formuliertes realisti-
sches Verlangen.  

3. Bedarf  

 

Der Bedarf ist ein verhandeltes kollektives Verlangen mit zugespro-
chener Notwendigkeit.  

Die Bedarfsartikulation findet in jedem Prozessschritt mehrmals statt.500 Auch der Architekt im 
Prozessschritt des Entwurfs macht Bedarfsartikulation. Er untersucht die Bedürfnisse und den 
Bedarf des öffentlichen Bauherrn und hat selber eigene Impulse und Wünsche für das Bau-
vorhaben. Es werden in jedem Prozesschritt unterschiedliche Stakeholder zu Ihren Wün-
schen, Bedürfnissen und Bedarf befragt. Gespräch, Dialog oder Moderation zu den Themen 
des Bedarfplans wiederholt sich. Es ist natürlich, dass sich die Bedürfnisse der Stakeholder 
während der phasengerechten Bedarfsplanung ändern. Stakeholder haben aufgrund von 
mehr Information immer wieder neue Erkenntnisse. Deswegen soll auf dem Weg der phasen-
gerechten Bedarfsplanung eine zyklische Bedarfsartikulation mit ausführbaren Feedback-
schleifen (Rückkoppelungen) ermöglicht werden, mit dem Wissen, daß die Bestellung des 
Bauvorhabens immer dynamisch bleibt. 

Mit der standardisierten Bedarfsartikulation werden mittels Befragung Informationen und Da-
ten der Stakeholder für das öffentliche Bauvorhaben erhoben. Die Bedarfsartikulation inner-
halb der phasengerechten Bedarfsplanung muss kontinuierlich von der Phase der Bedürfnis-
erhebung bis und mit architektonischem Entwurf durchgeführt werden, um den Bedarf kom-
plett abzubilden. 
  

                                                   
498 Siehe Kapitel 5.4 Empfehlungen der Experten für den neuen Kommunikationsstandard. 
499 Siehe Kapitel 4.2.4 Vergleich Bedarfsartikulation mit MAPLE/D. 
500 Siehe Abbildung 72. 
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6.3.1 Themen des Bedarfsplans 501 

Die fünf Hauptthemen des Bedarfsplans in der Architektur dienen als Informations- und Ent-
scheidungsträger für die Kommunikation mit den Stakeholdern und als minimaler Gradmesser 
für die Güte der gesamten phasengerechten Bedarfsplanung: 

1. Nutzen 
Leistungen, die das Bauvorhaben erfüllen muss. Menschliche Bedürfnisse. Philosophie 
des Kunden. Stakeholderbedürfnisse. Planerische Anforderungen an den Entwurf. Mach-
barkeitsstudien und architektonische Möglichkeiten für das Bauvorhaben. 

2. Kosten 
Finanzierung und Investitionskosten für das Bauvorhaben. 

3. Zeit 
Terminrahmen für das Bauvorhaben. 

4. Rahmenbedingungen 
Organisation, Infrastruktur, Baurecht, Sicherheit und Risiko für das Bauvorhaben. 

5. Ziele 
Allgemeine Projekt- und Unternehmensziele, Qualitätsziele, Architektonische Ziele für das 
Bauvorhaben.  

Die Informationsanalyse dient dazu, die Informationen zu strukturieren und zu gliedern. 502 Die 
Informationen des öffentlichen Bauherrn für den Bedarfsplan können sinnvollerweise in einen 
objektiven Bedarf (Nachfrage) und in einen subjektiven Bedarf (Angebot) gegliedert werden.503 
Ausserdem ist es überzeugend, den Bedarfsplan mit Louis I. Kahns Konzept nach bedienten 
Räumen (aktive Nutzung) und dienenden Räumen (Zweckräume) zu gliedern.504 In der Be-
darfsplanung sollte als Minimalanforderung für den Bedarfsplan die aktiv genutzten bedienten 
Räume funktional beschrieben werden. Die dienenden Zweckräume können von erfahrenen 
Architekten folglich mit dem Entwurf (Signifikant) komplettiert werden.  

Der Bedarfsplan ist ein Arbeitsdokument und Informationsträger für den Bedarf des öffentli-
chen Bauherrn und seine Stakeholder. Der Bedarfsplan kann bereits in den Prozesschritten 
Bedürfniserhebung und Bedarfsermittlung zum Einsatz gelangen. Der Bedarfsplan definiert 
die minimalen Anforderungen an den architektonischen Entwurf. Diese Anforderungen können 
im stufenweisen Bedarfsartikulationsprozess strukturiert, bearbeitet und dokumentiert werden. 
Der Bedarfsplan stellt sicher, dass nichts vergessen geht. Der Bedarfsplan hat das Ziel, in der 
Optimierungsphase in der Bedarfsplanung ein Teil der Aufgabenstellung zu sein oder die Auf-
gabenstellung selber.  

Das System Bedarfsplan muss offen, flexibel und doch in der Lage sein, die wichtigsten The-
men zu priorisieren und begreiflich zu machen. Der Bedarfsplan soll auch für andere Konzepte 
wie Wirtschaftlichkeitsplanung, BIM (Building Information Modelling), Betriebsführungskonzep-
te, Gebäudetechnik, Brandschutz, Denkmalpflege, Marktanalysen etcetera offen sein. Der 
Bedarfsplan ist eine Vereinbarung zwischen öffentlichem Bauherrn und seinen Stakeholdern. 

                                                   
501 Siehe Kapitel 4.1.3 Der neue Bedarfsplan. 
502 Siehe Kapitel 3.4.1 Daten, Nachrichten, Informationen und Kapitel 3.4.7 Bedarfsplanung ist nachfrageorientiert oder 
angebotsorientiert. 
503 Siehe Tabelle 20: Objektiver und subjektiver Informationsbedarf nach Böhm et. al. (2002). Eigene Darstellung. 
504 Siehe Kapitel 3.3.8.4. Louis I. Kahn (1901-1974). 
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Sie verpflichtet den öffentlichen Bauherrn den Bedarf der Stakeholder angemessen zu be-
rücksichtigen. Der Bedarf soll lösungsneutral beschrieben werden und die Architektur soll erst 
beim Wettbewerbsverfahren von den Architekturexperten sichergestellt werden. Das Bild zur 
Lösung der Bauaufgabe sollen erst in der Entwurfsphase entstehen. Berichte, Anforderungen 
und Aufgabenstellung sollen nicht zu umfangreich sein, sondern nur die Essenz der Aufgabe 
herausarbeiten.505  

Der Feind des soliden Bedarfsplans ist die rollende Planung ohne klare Dokumentation des 
Bedarfsplans. Der Bedarfsplan muss eine gewisse Erläuterungsqualität liefern, wie begriffliche 
Einfachheit, nachvollziehbare Strukturierung der Erläuterungen, Überzeugungsarbeit mit der 
Erklärung von Vorteilen von Architektur, sprachliche Qualität und sprachliche Indikatoren für 
die Experten-Laien-Kommunikation.506 

Der Bedarfsplan ist für den öffentlichen Bauherrn vollständig und stabil, wenn die Hauptthe-
men (Nutzen, Kosten, Zeit, Rahmenbedingungen, Ziele) umfassend analysiert und klar darge-
stellt und beschrieben wurden. 

6.3.2 Die Stakeholder 507 

Der öffentliche Bauherr hat bereits zu Beginn seines Bauvorhabens mit verschiedenen Stake-
holdern zu tun, die für die Zielerreichung des Bauvorhabens ebenso mitbestimmend und mit-
verantwortlich sind wie er selber.508 Der öffentliche Bauherr muss die zahlreichen Stakeholder 
organisieren und eine einheitliche Willensbildung fördern, damit ein Konsens über die Aufga-
benstellung erreicht wird. Die relevanten Stakeholder zu eruieren ist entscheidend. Nicht jeder 
Stakeholder hat dieselbe Macht und Legitimität, um Bedürfnisse und Vetorechte einzufordern; 
deshalb ist es nicht immer einfach Stakeholder zu identifizieren. Eine proaktive Informations-
politik des öffentlichen Bauherrn hilft Vertrauen zu bilden und sinnvolle Kooperationen zu 
schaffen, sie erleichtert dem Bedarfsplaner auch die Arbeit.  

Die phasengerechte Bedarfsplanung im Allgemeinen bedingt einen vertrauensvollen und kon-
struktiven Dialog zwischen dem öffentlichen Bauherrn und seinen Stakeholdern. Ein Verhal-
tenskodex soll diese Handlungen unterstützen. Die Nutzer sollen in den Bedarfsplanungspro-
zess, formell oder informell, stark miteinbezogen und miteingebunden werden.509 Die Stake-
holder und die Nutzer besitzen viel implizites Wissen, das dem öffentlichen Bauherrn für die 
Erreichung seiner Ziele sehr dienlich sein kann. In der phasengerechten Bedarfsplanung be-
steht nun die Möglichkeit, den Bedarf des öffentlichen Bauherrn lückenlos zu dokumentieren 
und mit der Bedarfsartikulation eine standardisierte Interessensabwägung der Stakeholder 
vorzunehmen.  

Die Stakeholder müssen die Ziele, die Möglichkeiten und die Nachfrageorientierung oder die 
Angebotsorientierung des öffentlichen Bauvorhabens verstehen, damit sie dieses vorbehaltlos 

                                                   
505 Siehe Kapitel 3.3.8.3 Borgers et. al. (2008) - Studie. 
506 Siehe Kapitel 3.4.4 Experten-Laien-Kommunikation in der Architektur. 
507 Siehe Kapitel 1.6.3; 1.6.4; 3.4.4; 3.4.5; 3.4.6; 4.2.1; 4.2.2. 
508 Vgl. Volkmann (2002), Lukas (2005), Gerum (2008), Wadenpohl (2010), Kalusche (2012). 
509 Siehe Kapitel 3.4.8 Fazit: Bedarfsplanung und Kommunikation. 
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unterstützen können.510 Die Stakeholderanalyse mit den erforderlichen Kommunikationsanfor-
derungen muss in der phasengerechten Bedarfsplanung ernsthaft dargestellt werden. Der 
Bedarfsplaner muss die Wirksamkeit und den Stellenwert der Informationen (Issues) der Sta-
keholder jederzeit einschätzen können.  

Die Stakeholder können sich während der Bedarfsartikulation immer wieder ändern. In jedem 
der drei Prozessschritte Bedürfniserhebung, Bedarfsermittlung und Bedarfsplan muss eine 
entsprechende Stakeholderanalyse kontinuierlich durchgeführt werden. 

6.3.3 Bedarfsplanungsmethoden 511 

Die Bedarfsartikulation ist die prinzipielle Bedarfsplanungsmethode, um den Bedarf des öffent-
lichen Bauherrn professionell zu erheben und die Essenz der Aufgabenstellung herauszuar-
beiten. Sie harmonisiert die Aufgabenstellung und leistet wertvolle Dienste, um andere Erfah-
rungsmethoden und Erfahrungshintergründe in die phasengerechte Bedarfsplanung miteinzu-
binden.512 Der Prozess der phasengerechten Bedarfsplanung strukturiert die Gespräche mit 
den Stakeholdern. 

Experten empfehlen keine einzelnen Bedarfsplanungsmethoden; aus Sicht der vorliegenden 
Forschungsarbeit ist die Bedarfsartikulation die prinzipielle Methode.513 In der Bedarfspla-
nung muss die Aussagekraft der Informationen möglichst hoch sein und die Subjektivität mög-
lichst gering. Die Informationsmenge in der Bedarfsplanung ist von der zur Verfügung stehen-
den Zeit, der Dringlichkeit und der Wichtigkeit von Entscheidungen abhängig.514 Die Prüflisten 
der DIN18205-1996 Bedarfsplanung im Bauwesen leisten ebenso hilfreiche Unterstützung. 

Bedarfsplanungsmethoden: Ergebnis dieser Forschungsarbeit ist eine Auswahl von 84 Be-
darfsplanungsmethoden die zur Bedarfsartikulation eingesetzt werden können;515 sie sind im 
Anhang (Abbildung 75) vollständig dargestellt. Die Methode der analysierenden Visualisierung 
(Kartentechnik)516 wird von Peña/Parshall (seit 1969/2012, Problem seeking), Henn 
(1995/2012, Programming) und von Hodulak/Schramm (2011, nutzerorientierte Bedarfspla-
nung) in der Praxis angewendet und empfohlen.  

Am Ende des moderierten Workshops erhalten die Bauherren einen Bericht, der als Bedarfs-
plan ausgelegt ist und für die weitere Planung als Aufgabenstellung für den Entwurf eingesetzt 
werden kann. Die Informationsmenge wird durch Programming bereits zu Beginn des Bauvor-
habens auf ein hohes Niveau angehoben. Die Bauherren können sich mit den Themen für ihr 
Bauvorhaben intensiv auseinandersetzen und haben die Möglichkeit sich stark in den Bedarf-
splanungsprozess einzubringen, die Zusammenhänge im Kontext zu erfassen und die  

                                                   
510 Siehe Kapitel 3.4.8 Fazit: Bedarfsplanung und Kommunikation. 
511 Siehe Abbildung 75 Bedarfsplanungsmethoden. 
512 Siehe Kapitel 4.1.1 Bedarfsplanung als Methode zur Harmonisierung der Aufgabenstellung. 
513 Siehe Kapitel 5.4 Empfehlungen der Experten für den neuen Kommunikationsstandard. 
514 Siehe Kapitel 3.4.1 Daten, Nachrichten, Informationen. 
515 Grundlage dafür hat Schill-Fendl (2004) geliefert. Sie hat das übergeordnete Metamodell MAPLE/D für alle Planungs- 
und Entwurfsmethoden entwickelt, das alle entscheidenden Kriterien von komplexen Bauprojekten (Sozial- und Gesund-
heitsbauten) vollumfänglich einschliesst. 
516 Siehe Kapitel 3.3.3 Architekten als Bedarfsplaner I: Peña und Parshall (1969-2012); 3.3.5 Architekten als Bedarfsplaner 
III: Henn (1995-2012); 3.3.7 Architekten als Bedarfsplaner V: Hodulak und Schramm (2011) et. al. 
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Aufgabe für ihr Bauvorhaben zu klären. Der Dialog mit den Stakeholdern ist optimierbar. Ein 
Konsens zwischen den Projektbeteiligten kann mit der analysierenden Visualisierung erreicht 
werden. 

Empfehlungen der Experten: Die Experteninterviews haben 15 Planungsmethoden ergeben, 
die in der Bedarfsplanung häufig angewendet werden: Literatursichtung, Brainstorming, Ge-
bäudebegehungen/Gebäudeanalysen, Analyse von Vergleichsobjekten, Ablaufplanung, Ar-
beitsgruppen, Kooperativer Workshop, Mind-Mapping, Moderation, Nutzwertanalyse, Partizi-
pation, Vernetztes Denken, Checklisten, Runder Tisch, SWOT-Analyse. In der phasengerech-
ten Bedarfsplanung leisten Checklisten, Schlüsselfragen und Erfahrung (Kollegen, andere 
Projekte) wertvolle Dienste, damit nichts vergessen geht. Die Teammitglieder des öffentlichen 
Bauherrn tauschen sich abteilungsübergreifend und interdisziplinär aus, bevor die Bedarfspla-
nung und die Stakeholderanalyse durchgeführt wird. 

Ergänzende Empfehlungen des Forschenden: Level of Development (LoD aus BIM) und 
Coupling aus Kapitel 3.1.7. Die Stakeholderanalyse kann mit dem von Wadenpohl (2010) 
entwickelten Stakeholder-Managementzyklus durchgeführt werden.517 Daten, Information und 
Nachricht können mit der Informationsanalyse nach Böhm (2002) aus Kapitel 3.4.1 erhoben 
werden. Sprachliche Indikatoren nach Rambow (2007) aus Kapitel 3.4.4 dienen für die Kom-
munikationsqualität. Das Lebenszyklusmodell eines Issues nach Wadenpohl (2010) aus Kapi-
tel 3.4.5 dient für erste Interaktionen mit den Stakeholdern. Wissensbedarf in der Bedarfspla-
nung nach Schulte & Bone-Winkel (2008) aus Kapitel 3.5.3 um das benötigte Wissen zu erhe-
ben. 

Die beschriebenen Bedarfsplanungsmethoden sind für den öffentlichen Bauherrn empfeh-
lenswerte Werkzeuge zur professionellen Erhebung des Bedarfs für das öffentliche Bauvorha-
ben. Sie alle dienen der Bedarfsartikulation. 

                                                   
517 Siehe Abbildung 2: Der Projektstakeholder-Managementzyklus von Wadenpohl (2010). 
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7 Diskussion und Ausblick 
Im siebten Kapitel (Diskussion, Ausblick) dieser Forschungsarbeit werden weiterführende 
Schlussfolgerungen (Kapitel 7.1) für die Anwendung der phasengerechten Bedarfsplanung 
und des neuen Kommunikationsstandards sowie Erwartungen an die Forschungsarbeit (Kapi-
tel 7.2) diskutiert und ein Ausblick für neue Forschungsvorhaben (Kapitel 7.3) dargestellt.  

7.1 Diskussion zu weiterführenden Schlussfolgerungen 

In jeder frühen Planungsphase und bevor der architektonische Entwurf konzipiert wird, stellt 
sich dem öffentlichen Bauherrn für sein Bauvorhaben folgende zentrale Fragestellung: Wel-
chen Bedarf bestimme ich selber und welchen fordere ich von meinen Stakeholdern ein?  

Der ganzheitliche Problemlösungsprozess für ein öffentliches Bauvorhaben wurde seit jeher 
mit der Kerntätigkeit des Architekten definiert (Entwerfen und Planung). Der Kommunikations-
standard lässt neu andere Disziplinen und Stakeholder am Bedarf für ein öffentliches Bauvor-
haben standardisiert mitwirken, mitbestimmen und vor allem gleichberechtigt und gut infor-
miert mitarbeiten. Dies aus der Natur der Sache, dass Menschen bereits in der frühen Phase 
der Planung mitbestimmen und zur Sache befragt werden wollen. Der Einfluss der menschli-
chen Dimensionen das Denken, das Handeln und das sinnliche Fühlen müssen in den Be-
darfsplanungsprozess zwingend miteinfliessen können.  

Die phasengerechte Bedarfsplanung arbeitet nach dem Prinzip der Toleranz und Koexistenz 
statt nach der Dominanz der Methode oder des Prozesses; der Prozess ist methodisch offen. 
Der öffentliche Bauherr muss allerdings einen kompetenten internen Projektleiter oder einen 
professionellen Bedarfsplaner ermächtigen, um seinen Weg der Bedarfsplanung stabil gestal-
ten zu können und sich mit grossen Unsicherheiten und Wissenslücken arrangieren zu kön-
nen. Die Bedarfsplanung des öffentlichen Bauvorhabens endet erst mit dem Vorliegen des 
architektonischen Entwurfs. Zu diesem Zeitpunkt ist der Bedarf des öffentlichen Bauherrns 
zum ersten Mal hundertprozentig vollständig. Dies legt den Umkehrschluss nahe, dass Ent-
wurfsüberarbeitungen Änderungen an der Vollständigkeit des Bedarfs des öffentlichen Bau-
herrn bedeuten. Diese Änderungen sind in jedem Fall zu dokumentieren und zu kommunizie-
ren, weil diese Änderungen die Anforderungen des Bedarfsplans über Kosten, Zeit, Nutzen, 
Ziele und Rahmenbedingungen massgeblich beeinflussen werden. Ausserdem gibt es keine 
perfekten Gebäude und der Umkehrschluss lautet, dass die phasengerechte Bedarfsplanung 
bei der Übergabe der Aufgabenstellung (Bedarfsplan) an die Architekten nie hundertprozentig 
abgeschlossen und somit in diesem Augenblick immer unvollendet ist.  

Problembeschreibungen in der Bedarfsplanung sind nie objektiv, sondern immer abhängig von 
Menschen. Somit ist die Subjektivität von Entscheidungen, von Prozessen und von Kommuni-
kation allgegenwärtig. Der Kommunikationsstandard kann hier nur eine Empfehlung zur Ge-
staltung und Strukturierung der Gespräche des öffentlichen Bauherrn mit seinen Stakeholdern 
bedeuten. Die phasengerechte Bedarfsplanung mit ihren drei Prozesschritten Bedürfniserhe-
bung, Bedarfsermittlung und Bedarfsplan hat die Ambition auf Allgemeingültigkeit für öffentli-
che Bauvorhaben, da die Theorien von Bruno (1970), Joedicke (1976), Burkhard/Förderer 
(1972), Healy (1991), Diederichs (1994), Kuchenmüller (1997), Volkmann (2002), Schulte & 
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Bone-Winkel (2008), Kalusche (2009), Schäfer & Conzen (2007), Schalcher (2010), Meyer-
Meierling (2010) darin einflossen und in einen neuen methodischen Ansatz der in Form eines 
Kommunikationsstandards vorliegt. Die empirische Untersuchung wurde aufgrund von leitfa-
dengestützten Experteninterviews durchgeführt. Der neue Ansatz der phasengerechten Be-
darfsplanung als Prozess und Bedarfsartikulation als Methode hat seitens der Experten gros-
se Zustimmung erfahren. Die Kombination aus phasengerechter Bedarfsplanung und Be-
darfsartikulation, kann jetzt nachweisbar für die Planungsbranche einen ersten Schritt zur Pro-
fessionalisierung und Standardisierung der Bedarfsplanung eines öffentlichen Bauvorhabens 
sein. Die Bedürfnisse des öffentlichen Bauherrn, der Nutzer und der anderen Stakeholder 
können gleichermassen standardisiert, flexibel erhoben und adäquat vermittelt werden.  

Bis jetzt ist die Bedarfsplanung keine eigene Leistungsphase (Normen HOAI, SIA) gewesen 
und wer Bedarfsplanung geleistet hat, wurde demnach nicht nach den Grundleistungen hono-
riert. Eine Überarbeitung der DIN 18205-1996 Bedarfsplanung im Bauwesen ist dringend not-
wendig. Nun stehen wir von der herausfordernden Tatsache, dass in dieser Forschungsarbeit 
ein phasengerechter Ansatz für die Bedarfsplanung entwickelt wurde, aber dennoch kein Vor-
schlag für eine neue Norm vorliegt, da der Fokus der Dissertation auf dem Kommunikations-
standard für den öffentlichen Bauherrn liegt. Der Kommunikationsstandard des öffentlichen 
Bauherrn lässt sich jedoch mühelos mit den Normen SIA oder der HOAI kombinieren und die 
Bedarfsartikulation in die besonderen Leistungen und Grundleistungen der HOAI einbinden.  

Aufgrund der Ergebnisse und der Erkenntnisse aus dieser Forschungsarbeit kann heute inter-
pretiert und behauptet werden, dass die phasengerechte Bedarfsplanung die gängigen Vor-
gehensweisen der Bewirtschafter GEFMA (Konzeption, Planung), der HOAI (Grundlagener-
mittlung, Vorplanung) der SIA (Strategische Planung, Vorstudien) und der Projektentwickler 
(Projektinitiierung, Projektkonzeption) in den frühen Phasen der Planung ablösen und eine 
Vereinheitlichung der Begrifflichkeit stattfinden kann.518  

7.2 Konnten die Erwartungen an die Forschungsarbeit erfüllt werden? 

Diese Forschungsarbeit wurde multidisziplinär mit qualitativen Methoden aufgebaut und ent-
wickelt. Die phasengerechte Bedarfsplanung steht am Anfang jedes Planungsprozesses und 
muss demnach auch transdisziplinären Ansprüchen genügen. Der Ansatz der Grounded The-
ory war geeignet, um für die logisch verschiedenen Gegenstandsbereiche in der Bedarfspla-
nung eigene Theorieelemente zu entwickeln und sie zueinander in Beziehung zu setzen. Aus-
serdem konnte mit dieser Arbeitsweise Relevanz-Horizonte entdeckt werden, über die bislang 
kein gesammeltes Praxiswissen (phasengerechte Bedarfsplanung) oder keine theoretischen 
Annahmen vorlagen (Bedarfsartikulation). Die Arbeiten von Peña/Parshall (seit 1969/2012, 
Problem seeking), Henn (1995/2012, Programming), von Schill-Fendl (2004, Methode des 
architektonischen Entwerfens und des Designs) und von Hodulak/Schramm (2011, nutzerori-
entierte Bedarfsplanung) wirken als alleinstehende kluge Bedarfsplanungsmethoden und gel-
ten als Pionierleistung in der Architekturbranche. Dazu fügt sich neu der Kommunikations-

                                                   
518 Siehe Kapitel 2.1 Abgrenzung und Abbildung 5: Vergleich der Leistungsphasenmodelle von Architekten, Projektentwick-
lern und Bewirtschaftern. Abgrenzung der Forschungsarbeit (blaue Linie). Eigene Darstellung. 
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standard in den allgemeingültigen Planungsprozess ein. Er kann hier wertvolle kommunikative 
und strukturelle Dienste in der Disziplin der Bedarfsplanung leisten.  

Die Schritte auf dem Weg zum tatsächlichen Bedarf wurden logisch aufeinander aufbauend 
beschrieben und die Bedarfsartikulation kann nun zu jenem Zeitpunkt geschehen, wo sie im 
logischen Ablauf sinnvoll ist und ihre grösste Wirkung entfalten kann. Die phasengerechte 
Bedarfsplanung kann andere Konzepte aus der Praxis und der Normen flexibel miteinbinden. 
Die Qualität der Kommunikation kann nun durch die strukturierte und standardisierte Bedarfs-
artikulation steigen und für den öffentlichen Bauherrn einen Erfahrungsstandard bilden, auf 
den die internen Projektleiter und Mitarbeiter jederzeit zugreifen können. Der öffentliche Bau-
herr kann den Bedarf für sein öffentliches Bauvorhaben durch die Möglichkeit der strukturie-
renden, phasengerechten, kommunizierbaren Bedarfsplanung besser erkennen und die 
Schritte besser nachvollziehen. 

Die Erwartungen an diese Forschungsarbeit waren hoch; jedoch setzte der  Anspruch der qua-
litativen Multidisziplinarität dem Forschenden auch Grenzen der Bearbeitbarkeit.519 Architek-
turtheoretische Forschung steht hier mehr oder weniger in den Kinderschuhen. Die Ausdiffe-
renzierung der Wissenschaft in Disziplinen, Subdisziplinen und Fächer bewirkte eine Fokus-
sierung der Forschungsarbeit auf eine Arbeitsmethode in der Bedarfsplanung, die in der Pra-
xis gewinnbringend eingesetzt werden kann.520 Kurze historische Exkurse dienten dazu, feh-
lende aktuelle Theorie zu ersetzen. Die Fokussierung des Forschenden auf die Disziplinen 
Bedarfsplanung in der Architektur, Kommunikation, Prozesse (Projektmanagement, Projekt-
entwicklung) war angemessen und hat die Qualität des Forschungsprozesses erhöht. 

7.3 Ausblick auf neue interdisziplinäre Forschungsvorhaben 

Neue Forschungsvorhaben würden die wissenschaftlichen Erkenntnisse über die Disziplin der 
Bedarfsplanung sinnvoll unterstützen und deren Akzeptanz erhöhen. Mit einem quantitativen 
Forschungsprozess und einer interdisziplinären Problemdefinition könnte die Planungssicher-
heit bei Entwicklungsprojekten und deren ökonomische und planerische Effizienz erforscht 
werden. Ausserdem wäre es interessant zu erforschen, ob eine Verbesserung der Zielerrei-
chungsrate von Kosten/Qualität/Terminen erreicht werden kann. Möglicherweise könnte eine 
Beschleunigung der Architekturprojekte, wegen der stabilen Aufgabenstellungen mit der pha-
sengerechten Bedarfsplanung und der Bedarfsartikulation, erzielt werden. 

Die Methode BIM (Building Information Modelling) nutzt die digitalen Bauwerksmodelle als 
Dateninformationsträger und Verwaltung der Daten für den Lebenszyklus eines öffentlichen 
Bauvorhabens.521 BIM wird aktuell in der Praxis bereits angewendet und die Methode unter-
stützt die Zusammenarbeit aller am Bauvorhaben Beteiligten und die Prozessorganisation der 
Planung; Normen und Empfehlungen für BIM sind in Entwicklung. Die digitalen Bauprozesse 
werden sich in den nächsten Jahren stark entwickeln und somit die Nachfrage nach Daten für 
das Bauvorhaben bereits in frühen Phasen detailliert nötig machen (LoD 100, Vorprojekt).522 

                                                   
519 Siehe Kapitel 1.6.5 Erwartungen an die phasengerechte Bedarfsplanung. 
520 Siehe Kapitel 1.3 Zielsetzungen. 
521 Vgl. SIA Norm 2051:2016. BIM, S.4ff. 
522 Siehe Kapitel 3.1.7 Komplexe Probleme in der Bedarfsplanung lösen. 
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BIM soll intelligent angewendet den transparenten Datenfluss und die gute Kommunikation 
innerhalb der Prozesskette sicherstellen sowie Ziele und Anforderungen an das Bauvorhaben 
klar definieren. Wie die Nahtstelle oder Übergang zur phasengerechte Bedarfsplanung entwi-
ckelt und gestaltet werden kann, ist eine überaus spannende Aufgabe/Frage, die in einem 
weiteren Forschungsvorhaben zu klären wäre. Der Kommunikationsstandard kann heute 
schon in BIM-Projekten wertvolle Unterstützung bieten. 

In der Forschungslandschaft in der Disziplin der Architektur sind wenige aktuelle Arbeiten im 
Gange, die sich mit der Planung des Bedarfs in frühen Phasen beschäftigen. Interessant ist 
die Tatsache, dass sich Bewirtschafter (GEFMA etcetera) sich eingehend mit der Erhebung 
des Bedarfs und der Bedürfnisse für die Bewirtschaftung beschäftigen, eben deswegen, weil 
sich diese Bedürfnisse direkt auf das Tagesgeschäft (Ressourcen: Mensch, Energie, Wasser, 
Material ecetera) und somit auf die Kosten auswirken. Diese direkte Wirkung hat die Bedarfs-
planung in frühen Planungsphasen nicht, weil die Kosten nicht unmittelbar in der Gegenwart 
entstehen. 

Im Bürgerlichen Gesetzbuch (BGB, § 650 i) sind aktuell Reformen und Vorschläge für den 
Verbrauchervertrag geplant. Die Besteller (Bauherren) von Bauverträgen werden aufgrund der 
Brisanz der Folgen von Kostenüberschreitungen in Deutschland zunehmend vom Gesetzge-
ber geschützt. Die Schutzvorschriften verpflichten Unternehmer, dem Bauherrn vor Vertrags-
abschluss eine Baubeschreibung in Textform vorzulegen, welche Vertragsbestandteil wird. In 
dieser Baubeschreibung werden die wesentlichen Eigenschaften des angebotenen Bauvorha-
bens (Werk) in klarer und verständlicher Form verlangt. Die Mindestanforderungen des Bau-
vorhabens müssen beschrieben werden (Bauzeit, Kosten, Qualitäten etcetera). Hier könnten 
wertvolle praxisrelevante Grundlagen mithilfe der phasengerechten Bedarfsplanung und der 
Bedarfsartikulation samt den Themen des Bedarfsplans erarbeitet werden. 

In Zukunft wird das Bauen im Bestand und die innere Verdichtung ordentliche Planungspro-
zesse ausdehnen und baurechtliche Rahmenbedingungen werden in den Vordergrund ge-
stellt. Die phasengerechte Bedarfsplanung und die Bedarfsartikulation können hier wertvolle 
Dienste leisten. Gerade deswegen, weil die Kommunikation mit den Nachbarn, der Denkmal-
pflege, den Planungsbehörden und den anderen Stakeholdern etcetera in diesem Kontext und 
in der frühen Phase der Planung grosse Wichtigkeit und Priorität erlangt. Die menschlichen 
Bedürfnisse und die soziale Interaktion rücken hier immer stärker in den Vordergrund. Neue 
Forschungsvorhaben könnten hier mit Hilfe von umfangreichen detaillierten Vergleichen und 
systematischen Analysen mit quantitativen Methoden wertvolle Beiträge leisten. 

Der im Rahmen dieser Forschungsarbeit entwickelte Kommunikationsstandard für öffentliche 
Bauherrn, beansprucht naturgemäss für die Anwendung in der Praxis eine Spezifizierung und 
Aufklärung bei der nicht nur die situativen Gegebenheiten, sondern auch die Erfahrungen mit 
der Bedarfsplanung in der Praxis berücksichtigt werden müssen. Unabhängig davon sollte die 
neue phasengerechte Strukturierung der Bedarfsplanung und die Bedarfsartikulation in der 
Praxis angewendet werden, um Missverständnisse zu vermeiden, aufzudecken und Wissens-
lücken im Gespräch und Dialog mit den Stakeholdern rechtzeitig und vorausschauend 
schliessen zu können. 
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Abbildung 73: Elemente der komplexen Planung und des Entwerfens mit MAPLE/D nach Schill-Fendl (2004), S.307.   

  



Anhang A: Zu Kapitel 1 bis 4.  

 

220 

 

 
Abbildung 74: Übersicht über die Teilmethoden vom Planungsmodell MAPLE/D nach Schill-Fendl (2004), S.152. 
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Abbildung 75: Eigene Darstellung von möglichen Planungsmethoden für die Bedarfsplanung nach Vorgabe von Egloff 
(1996), Schill-Fendl (2004), Volkmann (2003) und Kalusche (2009).  



Anhang A: Zu Kapitel 1 bis 4.  

 

222 

 
 

 
Abbildung 76: Übersicht über die Teilmethoden vom Planungsmodell MAPLE/D nach Schill-Fendl (2004), S.151. 
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Abbildung 77: Information Index von „Programming“. Vgl. Peña/Parshall (2012), S.28. Zusammenstellung von Duerk (1993), 
S.155. 
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Abbildung 78: Interviewleitfaden für die Befragung der Stakeholder in der nutzerorientierten Bedarfsplanung nach Hodulak 
und Schramm (2011), S.130-131. 

 



Anhang A: Zu Kapitel 1 bis 4.  

 

225 

Bedarfsplan mit den 
Hauptthemen 

Unterthemen aus der Übersicht der Kommuni-
kationsstandards in der Bedarfsplanung. 
(Tabelle 40) entnommen. 

Beschreibung der Hauptthemen für die Bedarfs-
planung in der Architektur als Informationsträger 
für die Kommunikation mit den Stakeholdern. 

Nutzen 

_Mensch 

_Konzepte 

utilitas voluptas Nutzen Dauerhaftigkeit Material Klein-
tierhaltung Gartenkultur Wetterschutz Wohnhygiene 
Kochbetrieb Autowartung Function Facts Performance 
Fakten Entscheidungen über konkrete wesentliche 
physische Anforderungen Technological Nutzung Boden 
Initiierung Projektanstoß Fakten Flächenbedarf Aktivität 
Leistungserstellung firmitas venustas Schönheit Beson-
nung Erwärmung Form Concepts Konzepte Anforderun-
gen an den Entwurf Standort Vorprojekt, Projekt, Nach-
projekt. Environmental Faktoren Planung Gebäudesub-
stanz Systeme Konzeption Visualisierung Konzepte 
Nutzungskonzeption Vorplanungskonzept Aesthetic 
dignitas Geschlechtsleben Schlafgewohnheit Körperpfle-
ge Bedienung Funktionell biologische Beschreibung 
Philosophie des Kunden Human Cultural Interessengrup-
pen Gemeinschaft Wohlbefinden Gesundheit Mensch 
Kontaktpflege Hilfsbereitschaft Aufmerksamkeit Lernbe-
reitschaft 

Leistungen, die das Bauvorhaben 
erfüllen muss. 

_Menschliche Bedürfnisse. Philoso-
phie des Kunden. Stakeholder. 

_Planerische Anforderungen an den 
Entwurf. Machbarkeitsstudien und 
architektonische Möglichkeiten für das 
Bauvorhaben. 

Kosten Kosten Economy Identifiziere das Budget Mittel Kosten 
Economic Kosten Wirtschaft Betriebs- und Unterhaltskos-
ten Finanzierung kosten Kostenrahmen Projektfinanzie-
rung Kostenrahmen 

Finanzierung und Investitionskos-
ten für das Bauvorhaben. 

Zeit Zeit Time Termine Terminrahmen Terminrahmen für das Bauvorha-
ben. 

Rahmenbedingungen Organisation begriffliche Entwicklung organisiere die 
Informationssuche Rahmenbedingungen allgemeine 
Ansprüche Randbedingungen Temporal Safety Wissen-
schaftliche Kriterien Erschliessung Infrastruktur Konkreti-
sierung Organisation Ausgangslage Rahmenbedingun-
gen Organisation Administration Struktur (Ordnung) 
Probleme Bedürfnisse Requirements Weiteres Vorgehen 
Feedbackkultur Vermarktung Risikobeurteilung offene 
Fragen. 

Organisation, Infrastruktur, Bau-
recht, Sicherheit und Risiko für das 
Bauvorhaben. 

Ziele Projektziele Projektwirkung Values Goals Ziele Bedarf 
Ziele Zielsetzung Qualität Stil (architektonische Identität. 
Ziele Weiteres Vorgehen. Ziele 

Allgemeine Projekt- und Unterneh-
mensziele, Qualitätsziele, Architek-
tonische Ziele für das Bauvorhaben.  

Tabelle 63: Konsolidierte Hauptthemen und Inhalte der Kommunikationsstandards für die Bedarfsplanung in der Architektur. 
Eigene Darstellung. 
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Anhang B: Zu Kapitel 4 Experteninterviews 
Detaillierte Darstellung der Stichprobe und der Interviews aus dem Kapitel 5 Praktikabilität: Exper-
teninterviews. 

Stichprobe: Teilnehmer der Interviews sind Experten für die Bedarfsplanung (Phase Null) oder 
aktuell für Wettbewerbe, Strategische Planung, Vorstudien, Grundlagenermittlung und Vorplanung 
zuständig. Die Experten wurden anonymisiert. 

7.3.1 Expertenliste 

 

7.3.2 Kategoriensystem für den Interviewleitfaden 

 

 

 

Kategorie	 Unterkategorie	 	
Stakeholder		 A1)		 Stakeholderanalyse	

A2)	 Kommunikationsanforderungen	der	Stakeholder	
1.01	
1.02	

Öffentlicher	Bauherr	 B1)	 interner	Projektleiter	
B2)	 externer	Bedarfsplaner	einsetzen	
B3)	 Aufgaben	des	externer	Bedarfsplaners	

1.03	
1.04	
1.14	

Bedarfsartikulation	 C1)	 standardisierte	Bedarfsartikulation	zur	Informationsbeschaffung	
C2)	 dreistufige	Bedarfsartikulation	
C2)	 Begrifflichkeiten	und	Reihenfolge	verständlich	
C4)	 Gespräch	mit	Stakeholder	begünstigen	

1.05	
1.06	
1.07	
1.08	

Bedarfsplan	 D1)	 Hauptthemen	im	Bedarfsplan	
D2)	 Bedarfsplan	nicht	gleich	Aufgabenstellung	
D3)	 Weg	vom	Impuls	zum	Bedarf	

1.09	
1.10	
1.11	

Bedarfsplanungs-
methoden	

E1)	 keine	expliziten	Bedarfsplanungsmethoden	
E2)	 Favorisierte	Bedarfsplanungsmethoden	

1.12	
1.13	

Anregungen	 F1)	 Einsatz	neuer	Kommunikationsstandard	
F2)	 Notwendigkeit	von	Gestaltungskompetenz	
F3)	 Wesentliches	vergessen	
F4)	 Einbindung	von	speziellen	Zielen	
F5)	 Empfehlungen	

2.01	
2.02	
2.03	
2.04	
2.05	
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7.3.3 Interviewleitfaden für Experten 
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Interviewleitfaden	für	Experteninterviews		
	
	
Datum	 	
Interviewer	 Boris	Szélpal	
Interviewpartner	/-in	 	
Form	des	Gespräches	 �	persönlich										�	schriftlich/telefonisch	
Dauer	des	Gespräches	 	

	
	
Forschungsfrage:		
Wie	lässt	sich	in	der	Bedarfsplanung	die	Kommunikation	des	öffentlichen	Bauherrn	mit	seinen	
Stakeholdern	phasengerecht	strukturieren,	standardisieren	und	gestalten?	
	
Ziel:	
Ziel	des	ganzen	Interviews	ist	es,	herauszufinden	ob	sich	der	neu	entwickelte	
Kommunikationsstandard	für	die	Bedarfsplanung	eignet?	(Praktikabilität)	
	
	
1.	Teil	
	
Einleitung	
	
Bedanken	für	die	Bereitschaft,	sich	Zeit	für	dieses	Interview	zu	nehmen.	
	

	

Vorstellen	Interviewerin	(Name,	Ausbildung)	
	

	

Thema	und	Zweck	des	Interviews	
Forschungsfrage,	Ziel	und	Bedarf	
	
	

Dauer	des	Gespräches	
ca.	60	Minuten.	Kurze	Begründungen.		
	
	

Datenschutz	
Die	 Daten	 werden	 so	 verarbeitet,	 dass	 keine	 Rückschlüsse	 auf	 die	 Person	 möglich	 ist.	 Die	
Aufzeichnungsdaten	bleiben	auf	jeden	Fall	im	Besitz	des	Interviewers.	
	
	

Einverständnis	einholen,	dass	das	Interview	aufgezeichnet	wird.	
	

	

Transkription	
Es	wird	ein	Transkript	erstellt,	welches	gegengelesen	werden	kann.	
	

	

Hast	Du	soweit	Fragen?	
	

	

	
	
2.	Teil	
	
Einstieg	
	
Bilderabgleich	zum	Begriff	Modell	der	phasengerechten	Bedarfsplanung	anhand	des	Modells	zur	
Harmonisierung	der	Aufgabenstellung.	
Die	Bedarfsplanung	stellt	den	professionellen	und	vollständigen	Transfer	des	Bedarfs	des	Bauherrn	
für	den	architektonischen	Entwurf	sicher.	
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Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt,	das	Resultat	der	Bedarfsplanung	in	einem	
Bedarfsplan	verschriftlicht	wird.	Der	Bedarfsplan	dient	allen	Beteiligten	als	Arbeitsdokument,	als	
Bericht	und	Kommunikationswerkzeug.	

1.09	 Bedarfsplan	
Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt,	dass	im	Bedarfsplan	als	Hauptthemen	
der	Nutzen	(Mensch,	Konzepte),	die	Kosten,	die	Zeit,	Rahmenbedingungen	und	die	Ziele	
definiert	sind.		
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	
	

1.10	 Bedarfsplan	
Der	Bedarfsplan	entspricht	im	neuen	Kommunikationsstandard	noch	nicht	der	
Aufgabenstellung.	Die	Aufgabenstellung	kann	noch	mit	weiteren	Elementen	der	
Leistungsphasen	wie	Partizipation,	strategische	Planung	und	Vorstudien	komplettiert	
werden.	
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	

	
Das	Vorgehen	in	der	dreistufigen	Bedarfsartikulation	anhand	eines	konkreten	Beispiels	erklären	
und	aufzeigen.	

1.11	 Bedarfsplan	
Neu	besteht	die	Möglichkeit,	den	Weg	vom	Impuls	zum	Bedarf	zu	dokumentieren.	D.h.	
aufzuzeigen,	dass	einzelne	Impulse	oder	auch	Bedürfnisse	in	der	Stufe	eingefroren	werden	
können.		
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	

1.12	 Bedarfsplanungsmethoden	
Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt	keine	expliziten	
Bedarfsplanungsmethoden.		
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	

1.13	 Bedarfsplanungsmethoden	
Mit	welchen	Bedarfsplanungsmethoden	arbeiten	sie?	(Auswahl	gemäss	Blatt)	

1.14	 Öffentlicher	Bauherr	
Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt,	dass	ein	externer	Bedarfsplaner	
eingesetzt	wird,	der	die	Vorstellung	und	den	Ausdruck	von	Architektur	der	Stakeholder	
erhebt	und	ständig	abgleicht.		
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	
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Hauptteil:	Kommunikationsstandard	in	der	Bedarfsplanung	für	den	öffentlichen	Bauherrn	
	
1.01	 Stakeholder	

Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt,	dass	in	der	Bedarfsplanung	zum	
Projektstart	eine	Stakeholderanalyse	gemacht	wird.	
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	

1.02	 Stakeholder	
Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt,	dass	in	der	Bedarfsplanung	die	
Kommunikationsanforderungen	der	Stakeholder	analysiert	und	dargestellt	werden.	
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	

1.03	 Öffentlicher	Bauherr	
Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt,	dass	der	öffentliche	Bauherr	in	der	
Bedarfsplanung	sofort	einem	internen	Projektleiter	das	Bauvorhaben	zugewiesen	wird.		
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	

1.04	 Öffentlicher	Bauherr	
Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt,	dass	in	der	Bedarfsplanung	ein	
externer	Bedarfsplaner	beauftragt	wird		
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	

1.05	 Bedarfsartikulation	
Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt,	dass	eine	standardisierte	
Bedarfsartikulation	(deutliches	Aussprechen	des	Bedarfs)	zur	Informationsbeschaffung	
zwischen	Experten	und	Laien	eingesetzt	wird.	Was	stellen	Sie	sich	unter	
Bedarfsartikulation	vor?	
Kurze	Begründung?	

	
Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	empfiehlt	eine	dreistufige	Bedarfsplanung,	um	die	
Probleme/den	Bedarf	des	öffentlichen	Bauherrn	zu	beschreiben.	Kurze	Erklärung	des	Modells.	

1.06	 Bedarfsartikulation	
Der	erarbeitete	Kommunikationsstandard	sieht	drei	Stufen	auf	dem	Weg	der	
Bedarfsartikulation	in	der	Bedarfsplanung	vor.		
Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung?	

1.07	 Bedarfsartikulation	
Sind	für	sie	als	Experten	die	Begrifflichkeiten	und	die	Reihenfolge	Impuls/Wunsch,	
Bedürfnis,	Bedarf	verständlich/nicht	verständlich	und	Begründung?	

1.08	 Bedarfsartikulation	
Kann	die	standardisierte	dreistufige	Bedarfsartikulation	das	Gespräch	mit	dem	Stakeholder	
begünstigen?	Sinnvoll/nicht	sinnvoll	und	Begründung.	
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Abschluss	
	
2.01	 Abschlussfragen	

Würden	sie	den	neuen	Kommunikationsstandard	in	ihren	Bedarfsplanungsprozess	
einsetzen?	Ja/Nein	und	Begründung.	

2.02	 Abschlussfragen	

Braucht	es	in	der	Phase	Bedarfsplanung	die	Gestaltungs-	und	Entwurfskompetenz	des	
Architekten?	Ja/Nein	und	Begründung.	

2.03	 Abschlussfragen	

Die	Problematik	in	der	Bedarfsplanung	liegt	auch	darin,	dass	etwas	Wesentliches	
vergessen	werden	könnte.	Was	machen	Sie	in	dieser	Phase	um	nichts	zu	vergessen?	

2.04	 Abschlussfragen	

Wie	können	spezielle	Ziele/Themen,	z.B.	die	des	Nachhaltigen	Bauens,	von	Anfang	an	in	
die	Bedarfsplanung	integriert	werden?	Wer	bringt	das	Thema	ein?	

2.05	 Abschlussfragen	

Haben	Sie	weitere	Anregungen	bzw.	Empfehlungen	für	den	neuen	
Kommunikationsstandard?	

	
	
3.	Teil	
	
Soziodemografische	Daten		
	
Zum	Schluss	stelle	ich	Ihnen	noch	zwei	Fragen	zur	Ihrer	Person	und	Ihrer	Tätigkeit	
	
	
Welches	ist	Ihre	genaue	Beruf,Funktion,Tätigkeit?	
	
Wie	lange	sind	sie	in	Bedarfsplanung	tätig?	(Anzahl	Jahre)	
	
	
Geschlecht	 	 	 	 	 �	weiblich					�	männlich	
	
	
Besten	Dank	für	dieses	Gespräch.	
(Kleines	Geschenk	überreichen)	
	

	

	
	
	
	
Checkliste	zum	Mitnehmen:	

- Aufnahmegerät		
- Ersatzbatterie	
- Theorieteil	
- Kleines	Geschenk	
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7.3.4 Auswertung der Fragestellung 1.13  

Auswertung der favorisierten Bedarfsplanungsmethoden: 
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7.3.5 Transkribierte Interviews der Experten 

Teilnehmer 1: 

BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN1: Doch, ich finde es sicherlich sinnvoll, weil eben die Bedürfnisse der verschiedenen Player eingebracht werden. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der Stake-
holder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN1: Ich finde es wieder sinnvoll. Ich denke jedoch, dass es in der Praxis nicht immer gleich gehandhabt wird. Aus meiner Sicht 
wäre es wichtig, wenn dies noch einen höheren Anteil einnehmen würde. Dass man eben wirklich diese Kommunikation vorher 
definiert, wie das stattfinden soll. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvorhaben 
sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN1: Ich bin mir nicht ganz sicher, wie sinnvoll, dass dies ist, weil ich denke, dass gerade in größeren Projekten die Zeitdauer 
manchmal so lange ist, dass es schwierig ist, durchgehend die gleiche Person an diesem Projekt halten zu können und deshalb 
denke ich, dass es vielleicht irgendwie mehr auf verschiedene Personen müsste abgestimmt oder abgestützt sein und nicht einfach 
eine Person bestimmt wird, an welcher dann die ganze Verantwortung hängt. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt wird. 
Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN1: Auch hier finde ich es wieder wichtig, grundsätzlich finde ich es sinnvoll, dass die Aussensicht eingebracht wird, aber die 
Akzeptanz von dieser außenstehenden Person, finde ich, ist ganz ganz schwierig und zwar von beiden Seiten her. Also von der 
Auftraggeberseite wie von der Auftragnehmerseite her, weil einerseits beim Auftraggeber habe ich manchmal das Gefühl, dass die 
Externen dann dennoch nicht genau das einbringen, was der Endnutzer dann schlussendlich möchte und für uns als Auftragnehmer 
kann es auch sein, dass der Externe dann wie ein bisschen der Konkurrent ist oder wie sich dann zu viel dann in unsere Rolle 
einbringen will. Ich finde das eine sehr schwierige Position, aber eigentlich grundsätzlich eine sehr wichtige Position. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Aussprechen) zur 
Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? Kurze 
Begründung? 
TN1: Das ist eine ganz schwierige Frage. Ja, also bei uns ist das ja in den meisten Fällen in Form eines Pflichtenhefts oder eines 
Programms, wo dies stattfindet und ich denke auch hier wieder gibt es ganz unterschiedliche Tiefen von diesen Papiers oder wie 
deutlich dass man dies wirklich festschreibt oder eben sagt. Sagen reicht ja nicht aus eigentlich im Normalfall. Du musst ja ein 
Papier haben nachher, worauf du immer zurückgreifen kannst. Deshalb ist es ja mehr ein deutliches Niederschreiben als ein deutli-
ches Aussprechen im Prinzip und hier sieht man gerade auch in den Wettbewerbsverfahren, dass es enorm unterschiedliche Pro-
gramme gibt eigentlich. Dass diese sehr weit auseinander gehen können von alles offen lassen bis zu jedes Detail festschreiben. 
Ich denke, das ist schlussendlich auch aufgabenabhängig, wie weit es soll oder gehen darf die standardisierte Artikulation. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung? 
TN1: Doch sicher sinnvoll, vor allem eben weil - wie soll ich sagen - auf verschiedenen Stufen eigentlich das Projekt abgefragt wird. 
Also der sinnvolle Inhalt eigentlich auf verschiedenen Stufen geholt wird, das finde ich schon sinnvoll. 
 
BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht ver-
ständlich und Begründung? 
TN1: Doch das ist für mich verständlich. Ja ich finde von den Begrifflichkeiten her ist es selbsterklärend eigentlich. Das ist so kein 
Problem. 
 
BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht sinnvoll 
und Begründung. 
TN1: Ja, ich denke schon. Was sicher eine Schwierigkeit ist, ist die quasi Stufengerechtigkeit nachher von den Formulierungen. 
Also spielt sicher auch eine Rolle, wer dann wirklich in welcher Stufe seine Bedürfnisse formuliert. Also ich stelle zum Beispiel den 
Hauswart, wird er beim Impuls schon hinzugezogen oder ist dann vielleicht erst beim Bedarf. Also, dass man dort dann auch die 
Stufengerechtigkeit etwas im Auge behält. Ich denke, das wäre wahrscheinlich wichtig in diesem Vorgehen. Auch wieder auf diesen 
Ursprungsplan bezogen. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzepte), die 
Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
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TN1: Ich denke es spielt dort auch wieder die Aufgabe an sich eine Rolle. Also auf die Größe oder auf die Komplexität einer Aufga-
be. Das man dann vielleicht schauen muss, dass es nicht allzu viel schon vorgibt je nach Aufgabenstellung. Als Beispiel für uns als 
Architekten vielleicht schon zu viel vorgedacht worden ist, dass man nicht eingeschränkt wird im Handlungsspielraum oder auch im 
Denkprozess. Wenn du sagst, dass allenfalls auch schon Vorstudien oder Machbarkeitsstudien innerhalb dieses Papiers in diesem 
Sinne erscheinen, damit man dort nicht zu einem reinen Dienstleister wird und sagt, jetzt habe ich diesen Bericht und setze diesen 
um. Das könnte allenfalls eine Gefahr sein, wo ich finde auch zum Teil in den bestehenden den Wettbewerbsverfahren das manch-
mal die Vorarbeiten soweit gehen, dass es die Kreativität gar nicht mehr so zu lässt eigentlich und das ist so eine Hauptschwierig-
keit. 
 
BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung kann 
noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert werden. 
Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN1: Es geht wieder ein bisschen in die vorhergehende Antwort hinein denke ich, dass es für uns eigentlich der Idealfall wäre, dass 
wir den Bedarfsplan haben, der Bericht daraus entsteht und wir dann als Auftragnehmer schon die Vorstudie zum Beispiel erarbei-
ten in Zusammenarbeit mit den verschiedenen Playern und nicht dass diese Vorstudie schon bereits da ist. Ich denke das wäre von 
mir aus gesehen wichtig. 
 
BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzelne 
Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN1: Das finde ich jetzt noch eine schwierige Betrachtungsweise, die für mich jetzt nicht unbedingt üblich ist. Ich finde dies jetzt 
gerade noch schwierig, dies jetzt gerade als sinnvoll oder nicht sinnvoll zu taxieren. Grundsätzlich denke ich, ist es sicher nachher 
eine Frage von der langfristigen Planung. Das würde dann ja wahrscheinlich vor allem auf diesen Bereich einen Einfluss haben. 
Wenn man dies ist einfriert und eben vielleicht in fünf Jahren wieder herausnimmt oder in zehn Jahren und sagt, war es dann richtig, 
den Bedarf für acht Zimmer zu formulieren oder müssen wir die zwei zusätzlichen Zimmer gleichwohl jetzt in irgendeiner Form 
auslösen. Das ist jetzt vielleicht für mich fast ein bisschen zu stark in der Theorie oder in der Auftraggeberseite diese Betrachtungs-
weise, dass ich es jetzt gerade als sinnvoll oder nicht sinnvoll beziffern. Aber grundsätzlich als Planungsinstrument denke ich, kann 
das schon Sinn machen, ja, für den Auftraggeber. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN1: Nein, ich finde das ist nicht notwendig. Es geht dann schlussendlich auch wieder in die ersten Fragen zurück mit der Kommu-
nikation denke ich. Das ist vielleicht nachher zum Teil ein bisschen problematisch, wenn man jetzt keine Methoden festlegt, dass 
man dann nicht vom Gleichen spricht allenfalls. Dass vielleicht der Auftraggeber gleichwohl irgendwo eine Methode im Kopf hat und 
die Ausführenden haben ein ganz anderes Vorgehen, welches  sie angemacht haben. Das man dort nicht von unterschiedlichen 
Wege oder Umsetzungsformen ausgeht. 
 
BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 

BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung und 
den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN1: Ja, das finde ich grundsätzlich sehr sinnvoll, das haben wir eingangs auch schon ein bisschen andiskutiert, dass die Rolle sehr 
schwierig ist aus meiner Sicht, aber grundsätzlich wäre das sehr sinnvoll. Die Erfahrung zeigt einfach, dass es zum Teil Leute gibt, 
die diese Rolle einnehmen, die das nicht tun sollten. Neineinfach, dass  - wir haben ein aktuelles Beispiel eines Verbandes, der 
Eigentümer einer Liegenschaft ist, die er durch uns umbauen lässt und dort der Verwalter als Bauherrenvertreter eingesetzt wurde. 
Dort merkt man einfach, dass ein Verwalter nicht fähig ist, das zu machen. Mit dieser rein kaufmännischen und verwaltungsseitigen 
Ausbildung. Also wichtig ist hier sicher, dass das jemand ist, der die Architektur auch versteht oder das Bauen versteht. Es muss ja 
nicht ein Architekt sein aus meiner Sicht, aber die nötigen auch Mittel hat, vor allem die wie soll ich das sagen zwischen Auftragge-
ber und Auftragnehmer die nötigen Informationen zu holen und zu transportieren und nicht einfach quasi seine eigene Meinung 
einbringt und das ist ja sehr stark ein Vermittlerposition eigentlich, Controlling und Vermittler. 
 
BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN1: Ja, doch warum nicht. Also eben, weil es schlussendlich den Prozess vereinfacht respektive auch Missverständnisse aus dem 
Weg räumen kann durch klare Kommunikation würde eigentlich auch einen Bauprozess vereinfachen, das ist ganz klar. Von diesem 
Punkt aus gesehen, denke ich schon, dass ich dies einsetzen würde. 
 
BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begründung. 
TN1: Das ist auch wieder vielleicht ein bisschen projektabhängig. Grundsätzlich finde ich schon ja und andererseits geht es auch 
wieder ein bisschen in vorhergehende Fragen hinein, dass es mit dem ganzen öffentlichen Beschaffungswesen zum Teil halt auch 
Konfliktpotenzial bietet, wenn innerhalb der Bedarfsplanung dann bereits gewisse Ideen formuliert werden auch Gestaltungsideen 
formuliert werden, die ja dann nachher eben in einem öffentlichen Verfahren vielleicht hinterfragt werden sollten, aber schlussend-
lich dann fast zuwenig hinterfragt werden, weil sie als Vorgabe aufgefasst werden. 
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BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen Sie 
in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN1: Zuwenig. Ja, wir tun sicherlich ein bisschen mit standardisierten Fragen den Auftraggeber versuchen zu binden respektive die 
richtigen Punkte abzuholen, dass wir das Gefühl haben, wir decken das ganze Projekt ab, aber es ist sicherlich schwierig und wir 
arbeiten dort auch daran, dass noch ein bisschen mehr zu standardisieren auch eben so Prozesse ganz am Anfang, wenn er Bau-
herr zu uns kommt oder ein Auftraggeber zu uns kommt. Jetzt auch gerade wenn es nicht ein öffentlicher Bauherr ist oder vielleicht 
über ein Wettbewerbs- oder Ausschreibungsverfahren passiert ist. Dort ist ja auch schon relativ viel formuliert im Normalfall, aber 
wenn das jemand Privates ist oder eine Institution, die dem öffentlichen Verfahren nicht unterworfen ist wie eine grössere Verwal-
tung oder eine Domänenverwaltung oder eine grosse Liegenschaftseigentümer, die haben dann sehr unterschiedliche Arte von 
Beschreibungen ihrer Bedürfnisse. Dort arbeiten wir daran, dass wir dies standardisieren könnten, dass wir immer ein bisschen auf 
dem gleichen Niveau ist, wenn es los geht, wenn wir ein Projekt starten.   
 
BS: Was würdet ihr standardisieren? Die Fragen oder die Kommunikation oder den Prozess? 
TN1: Eigentlich vor allem den Prozess. Ich denke die Fragen, das ist halt schwierig eben auch wieder, weil jedes Projekt wieder 
andere Fragen aufwirft schlussendlich. Aber das Problem ist schon, dass schlussendlich sind wir Dienstleister und wenn jetzt eben 
eine grosse Verwaltung kommt, dann haben sie auch ihre Prozesse, die sie definiert haben und dann kommt der Architekt und will 
einen anderen Prozess umsetzen. Dann stosst das gar nicht immer so auf Gegenliebe, weil das wie ihr gewohntes Vorgehen wie 
auch ein bisschen voranstellt schlussendlich.  
 
BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung integriert 
werden?  
TN1: Ich bin gerade ein bisschen überfragt. Also wenn jetzt ganz speziell das nachhaltige Bauen ist ja schon eigentlich ein relativ 
gut erforschtes Thema. Da gibt es ja viele Instrumente aus der ganzen Minergie-Geschichte heraus, aus dem ökologischen Bauen 
heraus, die zum Teil auch gerade Kanton oder Stadt Bern jetzt schon als Vorgaben eigentlich einfliesst. Von dem her gesehen, mir 
kommt jetzt gerade kein anderes Thema in den Sinn. Aber grundsätzlich ist es einfach wichtig, dass es niedergeschrieben ist, dass 
wirklich alle, die mitmachen, von den gleichen Rahmenbedingungen aus gehen, eigentlich bei allen speziellen Themen.  
 
BS: Wer bringt die Themen dann ein? 
TN1: Müsste aus meiner Sicht idealerweise bereits in der strategischen Planung müsste das formuliert werden vom Bauherr oder 
vom Auftraggeber. Es hat in vielen Bereichen ja dann schon auch mit dem Nutzer zu tun. Jetzt gerade nachhaltiges Bauen, wenn 
man gewisse Materialien dann ausschliesst, und dann der Nutzer sagt, aber genau dieses Material möchte ich eigentlich, weil mit 
diesem Material habe ich dann 20 Jahre nichts mehr zu tun und dann vielleicht der ökologische Gesichtspunkte nicht genügt. Diese 
Abgleiche, die müssten aus meiner Sicht bereits von der Auftraggeberseite formuliert werden. 
 
BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN1: Ich denke eben, dass was wir bereits in den einzelnen Fragen angesprochen haben, so die Abhängigkeit auch von der Aufga-
benstellung, das die wirklich beachtet wird, innerhalb dieses Prozesses, das finde ich noch wichtig. Dass es eben ein Unterschied 
ist, ob das jetzt ein komplexer Spitalbau ist, der 250 Millionen kostet schlussendlich oder ein einfacher Wohnungsumbau ist für eine 
Million. Es ist jetzt ein bisschen extrem ausgedrückt. Es gibt dann dort ja dann hunderte von Zwischenstufen zwischen diesen 
beiden Bereichen, aber ich denke das ist eine Hauptschwierigkeit. Dass es einerseits viele Vorgaben soll geben, dass möglichst viel 
klar ist zwischen den verschiedenen Mitspieler in dem Ganzen und anderseits für uns als Planer gleich nicht zu viel vorgibt. Also 
dass dort der Kreativprozess gleich stattfinden kann. 
 

Teilnehmer 2: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN2: Ja, ich bin der Meinung, das macht definitiv Sinn ja, weil die Erfahrungen schon zeigen, dass die Bedürfnisse unterschiedlich 
sein können und man sie durch das abgefragt hat. Absolut. 
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN2: Ja, das macht auch Sinn, weil ja auch nicht zu letzt auch die Entscheidungsgewalten unterschiedlich sind und die Leute wis-
sen müssen, wie weit können sie sich einbringen, wo wird was wie entschieden, welchen Hebel haben sie. 
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN2: Ja, das macht Sinn. Das mit dem sofort, ja in jedem Fall, wenn du ja ein Projekt zu steuern beginnst, und das ist ja ein Projekt, 
brauchst du einen Projektverantwortlichen und wenn du diese Stakeholder zusammenführen willst, musst du jemanden haben, der 
dieses Projekt führt. Ich weiss nicht, wie ein Projekt funktionieren soll ohne Projektverantwortlichen. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
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TN2: Das hängt ein bisschen von den Kompetenzen ab, von der Kultur. Erlebt haben wir schon beides. Also ich glaube, das kann 
man intern lösen und das kann man extern lösen. Ich finde, das ist ein „Kann“ und nicht ein „Muss“.  
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor?  
TN2: Du formulierst es ja sehr klar und sehr abschliessend. Ich weiss nicht, ob man das kann. Also in gewissen Fällen kann man 
das wohl oder, wenn es eine klare Anforderung ist. Aber gerade in Fragen, wie man arbeitet oder wie die Funktionen zusammenge-
führt sind, nähert man sich ja einander an mit einer möglichen neuen Wahrheit. Wenn man das abschliessend kann, und ob man 
das so final kann, das weiss ich nicht. Das ist wehrwahrscheinlich ein Gemisch. Man stellt ja fest, dass die Leute sich wahnsinnig 
schwer tun. Entweder sie wissen ganz genau, was sie wollen oder dann können sie über die Kaffeemaschine sprechen oder es ist 
sehr vage und perspektivisch und das ist glaube ich die Schwierigkeit. Dort einen Mittelweg zu finden oder zu unterstützen auch 
zwischen den Flughöhen . Aber ich stelle mir das sehr schwierig vor, dass man das abschliessend beantworten kann und was war 
das Schlüsselwort? 
 
BS: Bedarfsartikulation. Was du darunter verstehst.  
TN2: Also wie genau, wie präzise kann ich meinen Bedarf artikulieren. Ja, wahrscheinlich kann man noch unterscheiden zwischen 
solchen Sachen, die flexibel reagieren können und solche, die fest im Programm verankert sein müssen oder im Projekt. 
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN2: Ich glaube, ja das macht Sinn, weil man sich ja der Bestellung annähert, also gewisse Sachen sind ja auch - wir reden 
manchmal von wünschbar, denkbar und machbar. Also irgendwo gibt es einen Wunsch, wo formuliert wird oder und dann versucht 
du diesen ein bisschen einzugrenzen - ist es überhaupt realistisch und dann kommt die Frage vom Machbaren und dieser Weg 
gehst du genauso. Es gibt zuerst einen Wunsch, der wird wie geprüft oder über verschiedene Rahmenbedingungen. Daraus kann 
sich ein echtes Bedürfnis ergeben und dann wird es umschrieben in einem Bedarf. Das kann ich mir gut vorstellen. Die Frage ist 
dann, wie werden die einzelnen Elemente gewichtet. Man gibst du wie viel Gewicht und aus welchem Wunsch wird dann tatsächlich 
ein Bedürfnis oder dann ein Bedarf. Das ist ja dann die Kunst. 
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht 
verständlich und Begründung? 
TN2: Als Experte sind die Begriffe verständlich. Verständlich weil dem Bedarf vorgeschaltet zuerst die Überlegung wird, brauche ich 
es überhaupt, macht es Sinn, dass ich das in eine Bestellung miteinbeziehen, ist die Nachfrage, ist das dringende Bedürfnis da, ja 
das macht Sinn. Als Klammerbemerkung als Nicht-Experte ist es vielleicht, müsste man die Begriffe zwischen Wunsch, Bedürfnis 
und Bedarf. Wahrscheinlich wird es von aussen ein bisschen kummuliert. Indem man sagt, entweder will ich oder ich will nicht. Man 
gibt sich wehrwahrscheinlich zu wenig Rechenschaft darüber ab oder wie ein Bedarf entsteht. Weisst du, es ist doch wie wenn du 
zu Hause bist und sagst, brauche ich jetzt den neuen Pullover oder nicht. Dann hast du ja Gefühl es ist ein Bedarf, ich brauche ihn 
und von diesem Moment an, wo du dir überlegst, aha ich wünsche mir den Pullover zwar, aber brauche ich ihn überhaupt und was 
bringt es mir dann. Ab dann beginnt die Diskussion. Aber die Begrifflichkeit ist nicht ganz scharf oder wenn ich jetzt meine Kinder 
fragen würde.  
 
1.07_BS: Hättest du bereits eine Lösung? 
TN2: Ich glaube der Wunsch ist super, den kennen wir wie von der Weihnacht oder vom Geburtstag. Dort weisst du, dass du es 
vielleicht gar nicht bekommst oder dass es unsinnig ist oder das es ein Wunsch bleibt. Der Bedarf ist glaube ich auch klar oder dort 
sagst du, das muss jetzt einfach sein oder ich muss das machen. Ich glaube die Mitte ist noch so ist das Schwierigste zum Verste-
hen. Nein, ich habe dir keinen Vorschlag. 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN2: Ja, ich glaube sehr sinnvoll, weil sie glaube ich auch erkennen, dass man auch mal, also dass es stufenweise geht, dass 
Sachen verhandelt werden, dass Sachen geprüft werden oder auf die Umsetzbarkeit und ob es tatsächlich nötig und zwingend ist 
und vielleicht auch dass sie auch Sachen einbringen können oder dass sie merken, dass sie Sachen einbringen können, die viel-
leicht am Schluss auch nicht integriert sind oder anders integriert sind. Also, dass es ein Weg ist oder es hat einen Verhandlungs- 
oder Annäherungsteil oder der Bedarf ist nicht schwarz-weiss, sondern entsteht aus einer Auseinandersetzung mit den eigenen 
Wünschen und dem Machbaren und für das hilft es glaube ich sehr stark ja. Vielleicht hilft es auch zu verstehen, wieso du etwas 
nicht bekommst. Das ist ja noch „blöde“ beim Wünschen oder dass man dir wie sagt, das gibt es jetzt nicht. Und wenn du diesen 
Prozess gehst, glaube ich, verstehst du dann auch, weshalb etwas möglich ist oder weshalb man etwas zurückstellt. Für das so 
denke ich, hilft es wahnsinnig viel. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
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te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN2: Es ist sinnvoll, dass was mir durch den Kopf geht, ist ja dass sich zum Teil die Ziele verschieben. Also wie man mit Verände-
rungen umgeht, das finde ich eigentlich die Hauptherausforderung oder wie man mit der Gewichtung umgeht. Wenn ich jetzt die 
Insel anschaue, dann ist die Bestellung immer dynamisch. Und die Frage ist schon, ob es hier noch Stufungen braucht oder das ist 
so eine Art final oder, weil man wie sagt, wenn ich den Prozess durchlaufen habe, dann weiss ich es ganz klar oder ich kann das 
Komma setzen und dann kann ich das „eintüten“ und kann warten bis es gebaut wird. Die Schwierigkeit ist nun aber, dass das in 
vielen Fällen eine laufende Prozess ist. Jetzt vielleicht nicht auf jeder Stufe. Irgendeinmal ist der Rohbau gemacht, aber die Frage 
daraus ist ja, wie geht man mit der Dynamik oder der Veränderung um und wie nimmt man dies hier in den Prozess auf und das 
weiss ich noch nicht. Das kommt im Moment nirgendwo vor. Aber vielleicht ist das ja implizit drin versteckt. Kommt dann vielleicht 
noch, ich weiss es nicht. 
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN2: Jetzt frage ich rasch nach, ob ich es verstanden habe. So, wie ich es jetzt verstehe, finde ich es eine Bedingung. Du sagst ja 
nichts anderes, als man arbeitet am Bedarf, parallel oder nachgeschaltet oder wie auch immer gibt es eine Partizipation, die wird 
wieder Teil der Bedarfsplanung oder der Bedarf wird abgebildet in einer Vorstudie, es gibt eine Rückkoppelung auf den Bedarf, 
vielleicht weil es von der Zeit her nicht geht oder weil die Kosten zu hoch sind, also ich verstehe dies als dynamisches System, 
welches sich immer wieder korrigiert. Dann glaube ich macht es Sinn ja. 
 
BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN2: Ja, das macht Sinn. Das hat ja etwas mit einem gemeinsamen Aufgabenverständnis zu tun, mit der Nachvollziehbarkeit, 
vielleicht eben auch um sagen zu können, weshalb man auf etwas verzichtet. Ich glaube, man muss ja verstehen können, wie der 
Bedarf zu Stande kommt und in diesem Sinn, ja klar unbedingt. Und ich verstehe jetzt auch, jetzt mit dieser Begründung, verstehe 
ich die Kaskade oder die Bedürfnisstufe klarer, was du damit meinst und jetzt ist auch klar, in der Bedürfnisstufe, wenn du die 
Machbarkeit prüfst, dass es eben grundsätzlich wieder irgendwo „Andock-Stellen“ braucht, seien diese, dass du es planerisch 
anschaust, dass es rechnerisch anschaust, wie auch immer, dass du es demographisch anschaust und das passiert ja auf dieser 
Machbarkeits- oder Bedürfnisebene. Ja, finde ich gut, kaufe ich. 
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN2: Wenn ich es recht verstehe, dann beschreibst du den Prozess in den Prozessschritten und die Methoden oder Tools, wie man 
was jetzt macht, lässt du offen. Also du sagst nicht, ich gebe jetzt noch eine spezifische Nutzwertanalyse vor oder ich sage dir 
genau, wo du welche Kosten machen musst, das lässt du eigentlich offen. Ja, ja, ich kann mir das gut vorstellen, weil es ja diese 
Grundlagen gibt so in der Art. Macht meiner Meinung nach nicht so Sinn, dass du vorgibst, wie man mit den Terminen umgeht oder  
mit den Kosten. Diese Prozesse sind definiert. Also, meiner Meinung nach musst du es nicht weiter standardisieren. 
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN2: Ich habe eigentlich vorher gesagt, es braucht keinen externen. Jetzt sagst du, es braucht ihn trotzdem. Aber eben wie gesagt, 
wenn du jetzt beispielsweise den Bund nimmst, dann haben sich die über die Jahre hinweg so formieren können, dass sie eine Art 
Gesprächskultur haben, damit sie über den Bedarf sprechen können und das machen sie intern. und die Schnittstelle zur Architektur 
also zur Bedarfsplanung/Archiektur, die funktioniert eigentlich direkt über die Planer. Ich weiss nicht, ob man hier noch einen Über-
setzer benötigt und ob es nicht besser ist, dass man die Architekten befähigt, dass sie die Diskussion auf der Ebene des Bedarfes 
selber führen können. Ich bin nicht unbedingt dafür, dass du wie ein „Relais“ installierst, die dann eine Art Übersetzung zwischen 
Architektur und Bedarf oder eine Vermittlung zwischen Architektur und Bedarf machen, so verstehe ich das. Ich glaube, das müsste 
die Aufgabe des Architekten sein, dass er dies versteht. 
 
BS: Also du meinst den Architekten der den Entwurf macht? 
 
TN2: Nein, ich glaube eher der Projektleiter des Architekten. Also ich gehe davon aus, wenn wir das Beispiel nehmen, an welchem 
wir gerade arbeiten, dass ja der öffentliche Bauherr seinen Projektleiter stellt. Jetzt in diesem Fall ist dieser auch die Schnittstelle zu 
den Nutzern. In diesem Fall haben sie mit dem Nutzer auch geregelt, wo eigentlich die finale Bestelllerkompetenz ist und die ist jetzt 
in diesem Falle beim BBL und nicht beim Nutzer. Also die haben schon erste Widersprüche zwischen Wunsch und Bedarf regeln sie 
und sie sagen wie final wird das BBL den Bedarf definieren und nicht der Nutzer oder wenn es dort Probleme gibt. Auf der anderen 
Seite, wenn ich deine Frage jetzt richtig verstehe, muss du das ja übersetzen in die ganzen technisch- funktionalen Abhängigkeiten 
und das muss ja der Architekt machen. Dort wenn ich dich recht verstehe, setzt du einen Dialogpartner ein, indem du sagst, ich 
helfe dem Architekten und demjenigen der den Wunsch hat, die Übersetzung zu machen, dass ein Bauwerk entsteht. Nochmals, ich 
glaube, es braucht nicht in jedem Fall der externe. Idealerweise so denke ich, solltest du das direkt machen können. 
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2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN2: Ja, ja, das kann ich mir gut vorstellen, weil es eine Art ein strukturiertes Vorgehen ist, um Anliegen aufnehmen zu können, zu 
diskutieren auf die Machbarkeit zu prüfen und daraus Handlungsoptionen ableiten zu können. Ja, das macht Sinn. 
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
TN2: Also, wenn ich dein Schema anschaue, dann glaube ich, misst ja die Bedarfsplanung dann in dieser Bedürfnisfrage gegen 
aussen. Und es gibt sehrwahrscheinlich Fragen, wo man etwas überprüfen muss und das kann rechnerisch sein, das kann allenfalls 
gestalterisch sein, aber das verstehe ich jetzt mehr als „andocken“, also eine Leistung, die man dazu zieht für eine Frage zu beant-
worten. Die könnte ja auch rechtlich sein, frage mich nicht. Aber das wäre dann auf der Ebene vom Übersetzen vom Prüfen einer 
Machbarkeit. Und jetzt fragst du, wenn ich jetzt so erzähle ist die Frage ja die, wann ist die Bedarfsplanung abgeschlossen und dort, 
glaube ich, dass sich ja wie das Fenster immer wie mehr zu tut. Aber eine gewisse Flexibilität hat und auf dem Weg vom Wunsch in 
den Bedarf bedingt es gewisse Überprüfungen für die Machbarkeit abzuklären und dann vielleicht den Bedarf nochmals zu steuern 
und zu korrigieren. Dann kann es sein, dass es Fragen müssen überprüft werden. Die Frage ist, wann schliesst du deine Bedarfs-
planung ab. Ich als Architekt würde ja davon ausgehen und sagen, wenn ich mit der Planung beginne, dann weisst du, was du willst. 
Und jetzt, wenn man schaut, was extrem ja ist, ist in den Wettbewerben, wo ja sehr viel beschrieben wird und dann gibt es eine 
Transformation in ein Projekt. Jetzt braucht es wieder einen Abgleich, wo derjenige, der den Bedarf geplant hat, feststellt, dass 
gewisse Sachen abgedeckt sind und die bei anderen muss ich neu denken, kann ich damit umgehen, kann ich nicht damit umge-
hen. Also dort gibt es ja die Schnittstelle zur Gestaltung, zum Entwurf, wie es aber auch diejenige gibt zu den Kosten zu der Zeit wie 
auch immer. Ich vermute, dort musst du nochmals nivellieren. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN2: Also klug ist ja das, was du zu Beginn gefragt hast. Ab diesem Moment, an welchem man versucht herauszufinden, wer ist 
alles beteiligt und die einbezieht, dann ist die Wahrscheinlichkeit ja gross, dass man die Anliegen alle auf dem Radar hat und sie 
gewichten kann. Ich weiss nicht, ob es das Vergessen ist, vielleicht ist es mehr eine Frage der Gewichtung. Also wir haben mehr 
Angst davor, dass man richtig gewichtet. Das Vergessen, so glaube ich, dort kann man sich ja annähern, indem man alle einbezieht 
und den Prozess korrekt macht. Ja, wenn du etwas vergisst, ist es wie überall, entweder kannst du es noch korrigieren oder gehst 
damit um, dass du eine Lösung findest.  Ich glaube der Schlüssel ist ja der Prozess, den du machst. Und jetzt sagst du, die Frage 
konkret ist, was machst du, wenn etwas vergessen wird? Nein, um nichts zu vergessen. Ja die Prozesse sauber durchzugehen, 
okay. 
 
2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN2: Also in der Regel bestimmt ja der oder ist es ja das Anliegen des Bauherrn, wo er Akzente setzen will. Auf der anderen Seite 
ist die ganze baurechtliche oder Gesetzesfrage, die hier steuert. Allenfalls der Nutzer. Ich glaube, wenn die Abfrage ja breit ist, dann 
kommen ja die Anliegen oder Rahmenbedingungen, die vorherrschen, die kommen ja auf den Tisch. Und darin gibt es zu gewichten 
und auch dort im Nachhaltigkeit-Thema ist es ja auch eine Art Annäherung, das ist ja auch nicht schwarz oder weiss. Also das ist ja 
etwas, das im Prozess verhandelbar ist und die Flughöhe oder die Tiefe von den Themen auch die müssten in diesem Prozess wie 
auf den Radar kommen und auch da gehe ich davon aus, dass man die beantwortet und wie sagt, was macht man und weshalb 
macht man etwas und weshalb macht man etwas nicht und das hast du ja vorhin beschrieben, das führt zu einem Entscheid und 
dieser ist in der Art verbrieft auf diesen kann man zurückkommen.  
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN2: Nein, ich glaube die Schwierigkeit ist ja, dass man auf der einen Seite alle gerne geschlossene Systeme möchten im Sinne, 
wie du eine Reise oder einen Flug buchst. Dass du vorher viel überlegst und dann sagst, jetzt hast du dir alles überlegst, jetzt buche 
den Flug, zahle ein und fertig. Steig ein, oder. Das „Blöde“ ist nun, dass man erst auf dem Weg kluger wird. Viele Sachen verdichten 
sich mit der Weiterarbeit, wie der der Kosten. Dort nähert man sich an. Bei vielen Sachen nähert man sich an. Bei vielen Sachen 
lernt man die Abhängigkeiten final kennen und die Schwierigkeit ist, dass man es immer stufengerecht anschaut und sagt, ich weiss 
zu Beginn nicht so wahnsinnig viel, ich habe viel Sicherheit. Und dass man jetzt Tools einführt, dass man auf dieser Ebene über den 
Bedarf reden kann und dass sich dieser Bedarf auch immer verdichtet und ich glaube, eher die Diskussion muss ein Thema bleiben. 
Aber ich denke in der Dynamik liegt eine Schwierigkeit und eine grosse Schwierigkeit liegt darin, dass man phasenweise ab-
schliesst. Also sagt, das haben wir jetzt beschliessen müssen und das können wir nicht mehr umkehren, weil wir am Schluss Ver-
bindlichkeiten eingehen müssen. Und ich glaube, das ist die grosse Herausforderung und die ist, weil es Menschen sind, wird die 
immer ein bisschen anders diskutiert und dort ist ja die Frage, um nochmals zurück zu kommen auf den externen, ist die Gruppe 
oder das Team oder das Projektteam inklusive allen Beteiligten fähig die Verbindlichkeiten zum richtigen Zeitpunkt zu erkennen und 
zu finalisieren oder wird es einfach rollend oder und heute ist sehr viel rollend und das ist wahnsinnig anstrengend. Also würde ich 
mir wünschen, dass dein Tool dazu führt, das man die richtigen Entscheide zum richtigen Zeitpunkt auf einer sauberen Analyse 
fällen und dass dies die Leute dazu bringt oder führt, dass sie auch daran glauben, dass ihr Bedarf der richtige ist, dass sie nicht 
dauernd kippen und finden, jetzt ist es vielleicht trotzdem anders und vielleicht wünsche ich mir trotzdem noch etwas anderes und 
da kann dies ja vielleicht viel beitragen und dann glaube ich braucht es ja tatsächlich auf dem Weg immer ein Coaching und da 
wiederum die Frage, kann man es selber, ja. Aber ich glaube es braucht eine Person oder eine Funktion, wo das pflegt, und es kann 
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sein, dass das der Bauherr selber kann oder sonst braucht es den Experten. Und der Architekt sollte derjenige sein, der dies in das 
Projekt übersetzt, der sollte nicht dem Stress ausgesetzt sein, dass er dauernd mit den Leuten verhandeln muss, was jetzt ein 
Wunsch und es Bedürfnis und ein Bedarf ist. 
 

Teilnehmer 3: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN3: Sinnvoll deswegen, weil man den Nutzer ansprechen muss als Beispiel, der Nutzer ist der Hauptstakeholder. Für den Nutzer 
kreiert man ja die Projekte alle. Deshalb ist das ganz wichtig. Aber es hat nicht nur den Nutzer, es hat auch noch andere Stakehol-
der. Also ich finde das sehr gut, dass man das bereits  beim Start des Projektes sich vor Augen führt, wer könnte das sein und diese 
auch definiert und vor allem auch ihre Zielsetzungen abfragt respektive für sich aufschreibt und schaut, sind diese deckungsgleich 
mit dem Feedback, die dir die Stakeholder geben, vielleicht auch später in der Phase. 
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN3: das ist absolut sinnvoll, weil die Idee im Ganzen ist, dass man in einer frühen Phase eigentlich genau weiss, was sie wollen, 
was sie sich vorstellen, wo mitunter inhaltlich einen grossen Impact hat auf das Projekt selber. Völlige Transparenz erstellen, oder. 
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN3: Das ist sehr sinnvoll, weil hiermit sichergestellt wird, dass eine Person, die dann im Projekt federführend tätig ist, auch die 
Strategien kennt vom Bauherr respektive vom Eigentümer oder Eigentümer-Vertreter. Das ist das A und O. Und das Projekt muss ja 
der Strategie entsprechen, deshalb ist es wichtig, dass man einen internen Projektleiter nimmt vor allem auch in der Phase 0, wo 
das sichergestellt ist. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN3: Das ist durchaus möglich, wenn er intern keinen hat, der das Wissensniveau verfügt. Immerhin ist es einfach wichtig zu wissen 
für den Bauherrn, dass man dann alles bestimmen kann, auch die Kosten können bestimmt werden als Beispiel. In einer frühen 
Phase schon bereits in der Phase 0 muss das einfach auf den Tisch und wir müssen einfach sicherstellen, dass der Externe auch 
genau die Aufgaben wahrnimmt wie der Interne. Also es ist sowohl als auch möglich, aber der arbeitet im Auftrag dessen, der den 
Bedarf definiert und das ist entscheidend. 
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? Kurze Begründung? 
TN3: Also ein Instrument ist das Programming, welches sich sehr gut bewährt, deswegen, weil derjenige der den Bedarf formuliert 
und derjenige, der ihn empfängt für das Projekt, sich so klar und präzise äussern muss, dass sie auch Zeichnungen machen können 
oder Darstellungen machen können und am Schluss geht man nochmals über das ganze Thema Bedarfsplanung und kann sagen, 
stimmt das oder stimmt das nicht oder ist hier noch irgendetwas vergessen gegangen. Die Vollständigkeit und vor allem auch das 
Thema, das man gleich schaltet und es auch versteht auf beiden Seiten, das ist ganz entscheidend. Erst wenn das der Fall ist, kann 
man ein Projekt starten.  
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN3: Diese 3-Stufigkeit das finde ich einen guten Weg, das ist sinnvoll. Was mir fehlt ist, woher kommt der Bedarf beispielsweise? 
Er kann vom Nutzer kommen, aber kann auch vom Eigentümer respektive Eigentümervertreter kommen, einfach aufgrund seiner 
Strategien. Angenommen die Firma Roche will irgendeinen Forschungsstandort beplanen, dann kommt das aus der Strategie aus 
der Geschäftsstrategie, aber es könnte auch bereits Thema sein in der Immobilienstrategie, weil man weiss, dass man halt zehn 
Jahre im voraus muss das Thema aufgreifen muss, damit es dann in zehn Jahren auch vorhanden ist, die Flächen vom Bedarf her. 
Das ist ganz wichtig, dass man immer wieder wie ein Monitoring schaut auf die Geschäftsstrategie, weil die immer einen Einfluss 
auf den Raum, den man bereitstellen muss, hat.  
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht 
verständlich und Begründung? 
TN3: Für mich ist das verständlich. Ich könnte mir gut vorstellen, dass man bereits im Bereich A von effektiven Bedürfnissen spricht. 
Natürlich wird der Nutzer Wünsche äussern, die man vielleicht nicht realisieren kann. Ich frage mich, ob man mit dem Begriff 
„Wunsch“ irgend etwas vom Zaun reissen will, was vielleicht in eine falsche Richtung geht. Ich könnte mir eher vorstellen, dass man 
sagt, bitte definiere mir jetzt deinen Bedarf präzise und bleibe nicht auf Wünschen, sondern deinen Bedarf, was du brauchst. Oft 
sind diese Organisationseinheiten auch in den Firmen im Corporate Real Estate in der Lage, diesen Bedarf präzise zu definieren. 
Und dann muss man im Gespräch, wenn das Resultat vorhanden ist, eigentlich das Thema Wunsch ansprechen. Ist es ein Wunsch 
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oder ist es effektive Bedarfsplanung. Inhalt der Bedarfsplanung. Und das muss ja das Ziel sein, weil der Eigentümer oder Eigentü-
mervertreter wird beispielsweise auch Standards zum Tragen bringen, in dem dass er sagt, für einen Laborarbeitsplatz als Beispiel 
oder für einen normalen Arbeitsplatz ist einfach dieser Flächenbedarf, das ist eine Vorgabe, das ist ein Standard und der wird 
durchgezogen, weil jeder Quadratmeter Raum kostet enorm viel Geld an den Top-Standorten, somit wird er schauen, die Standards 
möglichst zu Beginn einhalten zu können und durchzuziehen. Und ob das der Nutzer auch so sieht, dass man eben diskutieren 
miteinander und dann fixieren. 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN3: Ich denke nicht. Man muss einfach vis-a-vis der Stakeholder genau vermitteln, was das Ziel des jeweiligen Gespräches ist. Es 
gibt ja Gespräche in verschiedenen Phasen und mann dem Stakeholder genau sagen, hör zu: heute sprechen wir über das und das 
Thema, also das Ziel des Gespräches muss immer im Vordergrund stehen und das Ziel zeigt ja dann auf das Projekt respektive auf 
den Projektbeginn und das Hauptziel ist ja dann zusammen mit dem Stakeholder zu realisieren. Also man muss einem Stakeholder 
ja auch ein bisschen die Gelegenheit geben, ihm zu sagen, das ist ja auch dein Projekt. Du hast hiervon einen gewissen Nutzen 
oder einen Wert oder es kommt so, wie du dir das vorstellst und dann tut er sich sofort auch enorm gut mit dem Projekt selber 
identifizieren. Und das ist ein Prozess bis zum Ende, weil irgendeinmal kommt die Betriebsphase und dann ist er immer noch Sta-
keholder und dann muss auch noch funktionieren. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN3: Also diese fünf Begriffe sind sinnvoll. Zum fünften hätte ich jetzt ein Beispiel, dass man eigentlich nicht nur Projektziele defi-
niert, auch die Unternehmensziele herunterreicht auf das Objekt auf die Bauwerksziele, sondern auch Vorgehensziel definiert. Also 
das ist ganz wichtig, dass man das eigentlich sieht, was dann hinter diesen fünf Punkten gemacht werden muss. Das müsste man 
noch ganz bestimmt präzisieren, weil es ist immer wieder auch das ist Thema, wo man vielleicht auch wieder vis-a-vis der Stakehol-
der zeigen muss oder offen legen oder was auch immer, dass sie einfach mitziehen. Aber es könnte sicher eine Vorgehensweise 
sein, die „verhebt“, die viele Inhalte dann dahinter sind, die man regeln muss im Rahmen der Bedarfsplanung. 
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN3: Das ist absolut sinnvoll. Ich kann mir gut vorstellen, dass nebst dem Bedarfsplan, wo der Nutzer im Vordergrund steht, noch 
zusätzliche Bedürfnisse auf den Tisch kommen, die man berücksichtigen muss im Rahmen vom weiteren Plan. Wichtig ist einfach, 
dass man diesen Bedarfsplan auch als Vereinbarung sieht, zwischen dem Eigentümer/Eigentümervertreter aber auch zum Nutzer. 
Der Nutzer muss sehen, aha, da ist mein Nutzen, den ich benötige, ist ja sauber definiert. Wo ja dann die Grundlage ist für weiteren 
Projektphasen. Nicht nur auf der Schiene des Projektes, sondern eben auch in allen Finanz- und Budgetplänen, das muss dort 
aufgenommen werden, bereits in der Phase 0 hat man ja gewisse Vorstellungen auch von den Kosten und das muss dort gefixt 
werden, das ist ganz wichtig. Weil jeder öffentliche Bauherr hat einen Finanzplan, einen mehrjährigen einen zehnjährigen und 
meistens sind die Jahre danach mit „und folgende“ deklariert. Also schaut er eigentlich mindestens zwei Jahrzehnte voraus, müsste 
er. Dann macht er seine Aufgabe professionell. 
 
BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN3: Also es kommt ja dann noch die Frage des Standortes oder? Die Frage des Standortes. Es spielt ja glaube ich eine wesentli-
che Rolle, das ist auch Teil der Strategie, wo wollen wir welche Variante. Variantendenken ist ganz wichtig. Wie kann das dann 
schlussendlich realisiert werden, an welchem Standort. Und dann geht es eigentlich darum, zu überlegen, an diesem Beispiel, acht 
oder zehn Zimmer zu überlegen, auch im Hinblick auf die Umwelt, wie verändert sich die Umwelt, wenn beispielsweise Zuströme 
sind von Leuten aus anderen Ländern. Könnte das als strategische Reserve deklariert werden und das muss man sicher in diesem 
Sinn ansprechen, ob man diese wirklich realisiert oder nicht. Deshalb gibt es eine Variante mit acht und es gibt eine Variante mit 
zehn Zimmer, es gibt vielleicht auch eine Variante mit 15 Zimmern und dann muss man einfach die Konsequenzen nachher sehen 
auch im finanziellen, im Standort und so gibt es wahrscheinlich nachher einen gemeinsamen Entscheid. Sicher wird dort der Eigen-
tümervertreter ein Wort mitreden wollen, weil es finanzielle Auswirkungen hat sehr starke und danach muss man auch mit den 
Nutzern darüber sprechen, weil oft der Nutzer über Mieten - Raummieten zum Mittragen von diesen finanziellen Investitionen ange-
halten.  
 
1.11_BS: Also aus deiner Sicht generell sinnvoll oder nicht sinnvoll? 
TN3: Sinnvoll ja. Aber nach jeder Phase muss man entscheiden und Bedeutung dieses Entscheides herausstreichen. Jetzt ist das 
so und so fixiert. Und sie müssen das verstehen, die Beteiligten. Vielleicht sind ja das wichtige sind vielleicht die finanziellen Mittel, 
die gar nicht zur Verfügung stehen und dann muss man sich einfach nach der Decke strecken. Ich hätte fast gesagt als ehemaliger 
Vertreter von der Eigentümerseite, wenn es organisatorische Lösungen gibt, um diese zehn Zimmer beschaffen zu können, verdich-
ten oder was auch immer, oder optimieren in der Belegung, dann wäre das die beste und schönste Lösung für den Eigentümer. Also 
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es muss nicht immer gebaut werden aus dem Bedarf heraus, vielleicht gibt es auch organisatorische Lösungen. Die organisatori-
sche Lösung ist die günstigste Lösung. #00:23:07-5#  
 
1.11_BS: und diese organisatorische Lösung ist für dich über Gespräche möglich? 
TN3: Ja klar. Oder der Eigentümervertreter muss diesen Anstoss geben vis-a-vis des Nutzers und sagen, komm jetzt überprüfen wir 
dies gemeinsam genau. Also das sind wahrscheinlich die Hautbeteiligten indem man vielleicht auch sagt: wenn du Hand bietest zu 
einer solchen Vorgehensweise, dann ist es finanziell vielleicht auch tragbarer, das zu realisieren zum diesem Zeitpunkt, zu welchem 
du dies möchtest oder sonst hat es andere Konsequenzen. Da muss man im Gespräch auch herausfinden, wäre vielleicht auch die 
Variante X denkbar. 
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN3: Das ist sicher sinnvoll, weil das ist ein Projekt, welches dieser Nutzer durchführt. Wir sprechen über eines, aber der Nutzer hat 
vielleicht zehn Projekte, die parallel laufen und dieser Eigentümervertreter will immer nach gleicher Art und Weise vorgehen und 
auch die Dokumente, also die Ergebnisse aus Diskussionen sicherstellen und dokumentieren. Und wenn das immer in der gleichen 
Art daherkommt, ist es wahrscheinlich besser, weil man einander besser versteht, weil es immer gleich daher kommt. Also es 
spricht eigentlich für eine Methode. 
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN3: Also das ist zwingend, dass man das machen muss, diesen Bedarf abgleichen respektive abgleichen mit dem Entwurf wahr-
scheinlich mit Varianten mit Vorschlägen auch von der Architekturseite. Also hier entstehen ja bereits in Varianten Machbarkeitstu-
dien - sage ich so. (Oskar zeigt auf die Vorstudie). Also der Planer muss in der Lage sein die verschiedenen Varianten, die sich 
ergeben, muss er einfach abbilden können und sie visualisieren können. So, dass man diese dann auch bewerten kann. Also der 
Nutzer ist ja dann aufgefordert mit dem Eigentümervertreter oder mit dem internen Bedarfsplaner oder mit dem externen Bedarfs-
planer die Bewertungen zu machen von diesen Vorschlägen, die kommen über die Vorstudie des Planers. Ja, deswegen ist es 
wichtig, dass man sie versteht die Vorschläge und sie auch hinsichtlich betriebsorganisatorische Überlegungen prüft. Das ist ganz 
wichtig. Stimmen die Abläufe, stimmen die Grössenverhältnisse, stimmt dieser Vorschlag mit den Bedarfsvorstellungen überein. 
Das sind dort verschiedene Themen, die man anschauen muss - immer wieder. Es könnte ja auch sein, dass man mit fünf Varianten 
diese Überlegungen macht, aber vielleicht kommt aus diesen fünf Varianten gibt es eine sechste oder siebente. Und auch dort muss 
man wiederum prüfen, wenn sich dieses Projekt entwickelt, ist der Bedarf gedeckt, funktionieren die betriebsorganisatorischen 
Abläufe. Das ist die Stärke eigentlich, wenn der Bedarfsplaner ein interner ist. Aber oft hat man diese Stelle nicht zur Verfügung und 
dann muss das einfach der externe machen und diesen muss man so beauftragen. 
 
2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN3: Ich würde es so einsetzen, weil das bewährt sich in der Praxis. Es gibt vielleicht auch eine gewisse Bindung, man versteht 
einander danach auch viel besser und das ist der Wert dieser Diskussionen in der Vorphase eines Projektes in der Phase 0. Je 
mehr man die Gelegenheit hat über den Inhalt des Projektes auch über den Bedarf zu sprechen, je fester formt sich auch das Team. 
Und wenn das Projekt startet, weiss jeder genau, um was es geht auch inhaltlich, betriebsorganisatorisch und vom Bedarf her. Es 
gibt innerhalb der Teammitglieder eine gewisse Sicherheit und man kann auch aus dem Team heraus argumentieren an die vorge-
setzten Stellen beispielsweise. 
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
TN3: Also er muss einfach auf der Stufe Machbarkeit die Vorstudie liefern können, wo er eigentlich die Umsetzung des Bedarfs-
plans macht und zeigt, wie das laufen könnte und in Varianten. Die Varianten sind ganz zwingend, dass man in Varianten die Über-
legungen macht. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN: Also es braucht ja für diesen Bedarfsplaner ein grosses Wissen über die Arbeit des Nutzers innerhalb der Immobilie, vom 
Projekt welches hier realisier wird und es braucht Offenheit und damit der Nutzer eigentlich seinen Bedarf sauber definieren kann 
und mit Kontrollfragen muss sich eigentlich der Bedarfsplaner schlau machen, ob das wirklich auch der richtige Inhalt ist vom Be-
darf. Andererseits gehe ich davon aus, dass der Bedarfsplaner verschiedene andere Projekte auch mit diesen Nutzern hat, von 
welchen er gewisse Sachen ableiten kann. Also oder von Kolleg zu Kolleg oder wenn zwei Bedarfsplaner am Werk sind, nicht in 
diesem Projekt, aber in verschiedenen, der Austausch untereinander auch über Methoden, über Inhalte vom Bedarf, über die Vor-
gehensweisen, über Prozesse und so. Ist glaube ich wichtig. Das müsste man darauf schauen, dass sich eben der Bedarfsplaner 
oder wenn es mehrere sind, die in der Bedarfsplanung tätig sind, auch untereinander austauschen. So, es kann ja nicht sein, dass 
irgendwo in einem Departement, andere Standards dann zum Tragen kommen, als im Departement daneben. Und dann müssen 
die eben miteinander sprechen. Es wird ja dann so sein, dass die öffentliche Hand hat auch eine Revisionsstelle ein Inspektorat und 
dort werden diese Projekte dann schlussendlich geleuchtet und es ist besser, wenn man solche Themen in der Phase 0 bearbeitet 
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und nicht erst in der Ausführung.  
 
2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN: Eine professionelle Organisation in der öffentlichen Hand wird sich das ganz gross auf die Fahne geschrieben haben, dass sie 
das als Thema in die Projekte hineinbringen und in welcher Art und Weise müsste eigentlich in der Strategie von diesem Bauträger 
respektive von dieser Eigentümerorganisation muss das genau definiert werden und auch die Prozesse, wie das läuft und wenn der 
Wille vorhanden ist von der öffentlichen Hand, das zu machen und auch in Ziele zu formulieren für das Projekt, dann ist es sicher-
gestellt, dass es mit Beginn dann durchgezogen wird über die Planung und Ausführung des Projektes hinaus und selbstverständlich 
auch in der betriebs- und Bewirtschaftungsphase - das ist ganz wichtig. Und wenn man nicht in der Lage ist, das selber zu machen, 
dann muss man das auf dem Markt einkaufen, aber nichts desto trotz, muss der Eigentümer oder der Eigentümervertreter auch 
klare Vorstellungen haben zu diesem Thema und was das heisst für seinen Immobilienbestand. 
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN3: Ja, ich habe es eingangs erwähnt, in der dritten vierten Frage, das Thema der Geschäftsstrategie.  Das ist ganz wichtig. Wenn 
jetzt eine Bundesorganisation - der zivile Bund als Beispiel - etwas realisiert für ein Departement, wo vielleicht dreihundert Projekte 
am laufen sind insgesamt, ist es eigentlich wichtig, dass man für jedes Projekt auch die Ableitung macht von der Geschäftsstrategie 
oder von der Portfoliostrategie. Die Frage ist ja bereits zu Beginn, wollen wir etwas mieten oder wollen wir neu bauen oder wollen 
wir etwas selber bauen. Also Miete oder Eigentum. Das sind einfach Fragestellungen, die die Immobilienstrategie oder Geschäfts-
strategie der öffentlichen Hand in ihren Strategien definiert haben muss. Ich finde, dieser Vorlauf, der auf der Eigentümerseite läuft 
über die Strategien, das wäre sich der Wert, dies vielleicht noch aufzuzeigen, dass Inputs Zielvorgaben und so aus der Strategie 
kommen oder aus diesen Strategien. Es gibt ja vielleicht auch eine Strategie eine Nachhaltigkeit-Strategie. Es gibt eine Bewirtschaf-
tungsstrategie. Das sind alles Teil-Strategien und und und. Da gibt es verschiedene Strategien, die aus meiner Sicht, dieses Projekt 
beeinflussen können und die müssen ganz zu Beginn auf den Tisch. 
 

Teilnehmer 4: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN4: Natürlich ist es sinnvoll. Ich sehe vor allem bei der Stakeholderanalyse immer die Fragestellung nach den unterschiedlichen 
zeitlichen Dimensionen, die die unterschiedlichen Stakeholder an einen Bedarf haben. Daher glaube ich, ist die Frage nach der 
Analyse der Stakeholder sehr sehr sinnvoll. 
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN4: Ich denke dass, ich habe das eigentlich, ich muss ich da sehr stark an ein Projekt denken, an das Entwicklungskonzept, wel-
ches ich für die Stadt Mannheim gemacht habe, wo eigentlich - wo irgendeinmal die Frage stand 400-Jahr-Feier der Stadt stand an 
und was sollen wir jetzt eigentlich machen. Es gab viele viele Ideen, aber keiner wusste jetzt genau auf welches Pferd  er setzen 
wollte. Es gibt die Bürger, es gibt die Planer von der Stadt, es gibt die Interessenvertreter der Gesellschaften einer Stadt und genau 
dafür brauchst im Prinzip schon eine Kommunikationsidee wie die unterschiedlichen Stakeholder im Prinzip angegangen werden 
können oder müssen. Also das heisst also davor muss entsprechend auch eine Analyse stattfinden, um das korrekt und genau auch 
im richtigen Kanäle kommunizieren zu können. Also sehr sinnvoll ja. 
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN4: Was ich irgendwo so ein Problem habe zu verstehen, was der erarbeitete Kommunikationsstandard wirklich ist. Dann zu 
sagen, ob es ein Projektleiter braucht, also es muss jemanden geben, der das alles intern von dem Bauherrn aus in unterschiedli-
chen Kanälen des Bauherrn ja auch irgendwie kanalisiert, um einen Ansprechpartner zu haben für die Bedarfsplanung. Also das 
muss schon aus einem Mund kommen, ansonsten sind ja wahrscheinlich auch die öffentlichen Bauherrn in der Regel so wie ich es 
kenne auch aus sehr unterschiedlichen Nutzergruppen vertreten und das muss eigentlich in einen Projektleiter subsumiert werden. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN4: Das habe ich schon gehabt. Hat gut getan als Planer so jemanden mit am Tisch zu haben, der sich wirklich mit solchen Frage-
stellungen regelmässig beschäftigt. In der Frage zuvor ist ja quasi immer oder kommt es ja häufig vor, dass das ja ein komplett neu 
aufgesetztes Bild ist mit eigenen Bedürfnissen eines Bauherrn für ein neues Projekt und ein externer Bedarfsplaner würde ich jetzt 
mal so interpretieren, das es einer ist der das regelmässig macht und damit habe ich sehr gute Erfahrung gemacht. Einfach weil dort 
die richtigen Fragen an der richtigen Stelle das heisst also phasengerecht auch wirklich gestellt werden und kommuniziert werden. 
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 
Kurze Begründung? 
TN4: Das ist im Prinzip ein Zusammenfassen eines bunten Blumenstrausses an Bedürfnissen einzelner Nutzergruppen. So dass, im 



Anhang B: Zu Kapitel 4 Experteninterviews  

 

239 

Prinzip dass, phasengerecht weiter verarbeitet werden kann. Für die externen Planer dann, also die das weiter verarbeiten müssen 
extern, aber auch beispielsweise auch für die internen weiteren Mittelbeschaffung und so weiter und so fort. Es ist auch innerhalb 
des Bauherrn dann wieder zurückgespiegelt wird. Das ist für mich im Prinzip eine diese Form von Bedarfsartikulation wäre für mich 
im Prinzip ein Sprachrohr, das in die eine Richtung nach draussen wie auch nach drinnen im Prinzip diese Vermittlung schafft. 
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN4: Ich finde es sieht auf dem Papier phantastisch aus. Ich glaube auch, dass es wahrscheinlich, wenn es darum geht, soll ich 
einen Kommunikationsprozess zu führen auch wahrscheinlich sehr sinnvoll ist, ich glaube man müsste aber, um ehrlich zu sein, 
wahrscheinlich noch vielleicht auch systemisch gesehen die eine oder andere Schleife wirklich machen, weil aus der Erfahrung 
heraus ist es häufig so, das auf diesem Weg, wo ja im Prinzip der erste Wunsch irgendwann zu einer wirklichen Bedürfnissen zu 
einem Bedarf irgendwann wird, wie schärfer das dann irgendwann einmal wird, desto mehr kommen auch wieder Wünsche. Also ich 
glaub, gerade zum Ende hin wird es von dieser  - es geht ja hier im Moment eher von emotional zu rational diese Säulen und man 
hat so das und weil ja auch sauber untersetzt ist dann irgendwann mit harten Faktoren und ich glaub mein Kommunikationsprozess 
wirklich gesund zu überstehen, braucht man wahrscheinlich auch irgendwann nochmals so emotionale Schleifen auch zum Ende 
hin, die müssten eigentlich noch ermöglicht werden. Das kann irgendwie sein, dadurch dass auf einmal auf diesem Weg Leute halt 
wechseln in Situationen, Zuständigkeiten wechseln, dass kann aber auch irgendwie andere Impacts sein, kleinere oder grössere Art 
und Weise und in sofern glaube ich ist es rational sehr sehr sinnvoll dieses Säulendiagramm, aber ich glaub de facto müsste man 
es noch mit der einen oder anderen Schleife versehen, damit es auch irgendwann erfolgreich zum Ende kommt. 
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht 
verständlich und Begründung? 
TN4: Ich habe also zwei Sachen dazu, ich habe zum einen erfahren, dass die öffentlichen Bauherrn müssen eigentlich in der Regel 
erst mal ein sehr sehr rationales - bei uns heisst das glaube ich immer Raum- und Funktionsplan aufstellen - der eigentlich unglaub-
lich trocken ist. Wo man eigentlich sehr stark versucht den Bedarf nachzuweisen und irgendwie auch Wünsche nachzuweisen. Also 
dieser strategische Moment, was halt irgendwie eher so aus wie wollen wir uns entwickeln heraus und wohin kann ein Unternehmen 
oder eine Institution eine öffentliche Institution wohin kann sich die entwickeln, kommt eigentlich häufig erst ein wenig später, wenn 
man irgendwie die ersten Bedarfe und Reaktionen darauf auch im politischen Raum vielleicht verstanden hat. Deswegen ist es - 
weiss ich nicht, ob es nicht ein bisschen - wie soll man sagen - ob dieser Begriff Wunsch am Anfang so ganz richtig ist. Also so 
häufig eher ein politische Willensbildung - gerade bei öffentlichen Bauherrn oder ein Impuls, du machst irgendwas oder sollst dich 
irgendwo hin entwickeln oder du sollst dich halt auch abschaffen, aber es ist sozusagen das Gegenteil hiervon. Deswegen ist es 
glaube ich beim öffentlichen Bauherrn ist es eher der Impuls würde ich schon sagen, aber Wunsch ist so ein bisschen sehr auf den 
menschlichen Massstab glaube ich herunter gebrochen. Dann kommt nach dem Impuls kommt eigentlich das Bedürfnis, der Bedarf 
ja. Bei diesem Bedarf würde mir im Prinzip ein bisschen so dieser „heckroom“? noch fehlen, was ist denn so zu sagen neben dem 
reinen Bedarf hört sich nach dem hier und jetzt und heute irgendwie stark an und vielleicht ist es nicht ein so reiner Bedarf ist son-
dern ist es vielleicht irgendwie ein die Zukunftsfähigkeit oder das irgendwo an sich weiter entwickeln kann, dass was man braucht, 
um eine Entwicklungsfähigkeit zu haben. Bedarf hört sich sehr stark für mich im hier und jetzt verankert an. So von der Begrifflich-
keit von der Abfolge kann ich es gut nachvollziehen, aber ich finde es so am Anfang ein bisschen sehr Wunsch beim öffentlichen 
Bauherrn weiss ich nicht und zum Schluss ist es der Bedarf, sozusagen im weiteren noch nach vorn gekuckt. Gerade heute morgen 
habe ich in einem anderen Zusammenhang - wie hiess das - die Gegenwart in der wir leben ist schon schlimm genug, warum soll-
ten wir die Zukunft planen. Und ich glaube, dass ist eigentlich der Kern von Bedarfsplanung, dass man ein bisschen über das heute 
hinaus plant und das ist glaube ich, das ist sozusagen hier noch nicht in der Begrifflichkeit genau abgebildet. Ich würde sogar auch 
sagen, dass das ja auch sehr unterschiedliche zeitliche Rahmenbedingungen sind, wenn man sich ein Gebäude anguckt, wie jetzt 
irgendwie die Hochschule, die ich gerade fertig gemacht habe, muss auf den Punkt genau den Bedarf erfüllen. Da ist nicht mehr 
drin. Da haben wir sogar einen Raum, der einen Kellerraum, der statisch notwendig war, den durfte man da nicht haben, da haben 
wir danach fast unerlaubterweise noch eine Türe noch reingemacht, dass er dann auch nutzbar ist, aber der war da, der konnte 
nicht abgewiesen werden an Bedarf. Aber das ist unglaublich  im hier und jetzt verankert oder auf zwei drei Jahre in der Zukunft 
verankert gewesen und ich stelle mir immer wieder die Frage bei dem Thema bei den eher städtebaulichen Themenstellungen, 
stelle ich mir immer wieder die Frage, ist das wirklich der Bedarf den man schon heute definieren kann für die Zukunft für ein städ-
tebauliches Projekt empfiehlt sich ja die Zukunft stellt, ist das nicht mehr ein Bedarf, obwohl es ist ja auch ein öffentlicher Bauherr, 
deswegen Städtebau gehört für mich ja dann auch ein bisschen da rein, die Fragestellung also mit dem Bedarf ist es nicht auch eine 
gesellschaftliche Entwicklungsfähigkeit, die dann irgendwann nachgewiesen werden muss. Es sind mir jetzt viele Ebenen vielleicht, 
die da jetzt reingekommen sind, aber gut. 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN4: Ja sinnvoll, weil sie versucht einzelne Wünsche/Impulse, die ja irgendwie tröpfchenförmig irgendwo rumliegen in einen Bedarf 
jetzt in dem Sinne in ein zusammengefasstes Bild überführt. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
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1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN4: Es ist für mich im Prinzip ein Tool, das  sinnvoll erscheint, weil es einfach sehr rational erstmal Dinge festhält. Das ist erst mal 
gut glaube ich. 
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN4: Das ist ja wehrwahrscheinlich das, was ich eben schon mal meinte, dass es eben diese Wünsche nochmals gibt, die aus sehr 
unterschiedlichen Richtungen noch mal kommen können und ich denke auch, dass gerade der Bereich der Planer/Planungen, 
Vorstudien möglicherweise auch noch mal zu etwas anderen Wünschen/Impulsen/Bedürfnissen führen könnte, wenn es mal verbild-
licht ist. 
 
BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN4: Nun ja, wenn man, es ist dann sinnvoll, wenn diese aufgezeigten Dinge, die nicht umgesetzt werden können in den Bedarf, 
wenn die wirklich auch verargumentiert werden. Wenn sie als reiner Wunsch oder als Bedürfnis unbeantwortet liegen bleiben, denn 
führen sie glaube ich im späteren auch zu einer Frustration und ich glaube, wenn das sozusagen nur auf der Ebene der reinen 
Bedarfsplanung und nicht über andere Fragestellungen sozusagen gegenargumentiert werden kann, das ist so ein bisschen finde 
ich die Gefahr dabei, wenn man irgendwie nach Wünschen zuerst fragt und Wünsche unbeantwortet oder unerfüllt bleiben, denn 
schlagen sie sehr häufig nach hinten durch und da würde ich lieber mit offenem Visier kämpfen und auch fragen oder darstellen, 
warum sind denn diese Sachen auch wirklich nicht in den Bedarf hinüber gekommen. Dann hilft die reine Dokumentation dieses 
Wunsches oder dieses Bedürfnisses glaube ich nicht. 
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN4: Also ich hätte jetzt fast schon unterstellt, dass dieser Bedarfsplan halt schon irgendwie so ein Methodik innenimmt. Er fragt ja 
irgendwie so Sachen systematisch schon mal ab, was ja in der Art und Weise ja schon ein System eine Methode vielleicht sein 
könnte. Wie dies nun jetzt geschehen kann, muss nicht standardisiert sein, ich glaube da sind auch wirklich öffentliche Bauherrn 
sehr sehr unterschiedlich. Ob es nun eine Stadtplanung ist oder eine Gebäudewirtschaft oder eine Schulamt und da glaube ich, das 
muss nicht dezidiert ausformuliert sein, wenn sozusagen das der allgemeine Standard ist. Würde ich so unterschreiben, dass das 
nicht sein muss. 
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN4: Ja, eigentlich, das ist ja Teil von dieser Phase 0, das man den öffentlichen Bauherrn vielleicht auch sehr früh begleitet auf 
jeden Fall, der das immer versucht einzugliedern und auch sagt, dass sind Vorstellungen, Fragestellungen, die sind jetzt richtig, also 
kannst du später vielleicht klären, wir sind sehr häufig, jetzt auch bei der Insel beispielsweise immer dort mit einem Nutzer, der sagt 
dir ganz genau, wie er sein OP irgendwie wie er arbeiten muss und wie er nicht anders arbeiten kann als wenn jetzt der eine 
Schrank da steht und der andere da steht. Dann sagst du, ok, wir sehen uns dann in zwei drei Jahren nochmals wieder, dann kom-
men wir wieder darauf zurück und schauen dann, wie wir die Schränke dann hinstellen können. Das sind natürlich einfach die, das 
muss auch vermittelt werden, denn ansonsten als Planer ist, dann noch als externer Planer neben diesem Bedarfsplaner sich sehr 
schnell verbrennt glaube ich, weil man immer wieder Dinge nach vorne und nach hinten schiebt oder sagt, nein kriegst du jetzt nicht 
und so weiter. Da ist glaube ich der Bedarfsplaner als Vermittler zwischen dem Bauherrn und den anderen an der Planung beteilig-
ten eigentlich ein sehr guter Filter.  
 
2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN4: Ich glaube das ist gut, ich habe die ganze Zeit vor Augen meine Frau, die auch beim öffentlichen Bauherrn ist, die auch relativ 
oft solche Fragestellungen haben. Die versuchen das sehr häufig intern abzufragen die ganzen Wünsche, die ganzen Funktionen, 
die von A nach B geschoben werden sollen, die teilweise auch sehr emotional sind und da geht es häufig auch um Stellung und 
Stellungen von einzelnen Personen Einflussnahme und die könnten neutralisiert werden über solch ein vorgeschlagenen über den 
vorgeschlagenen Bedarfsplanungsprozess. Es ist weniger über einzelne Köpfe gesteuert wird, sondern im Interesse der Institution 
vorangebracht wird. 
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
TN4: Ich glaube nicht die Gestaltungskompetenz und auch nicht die Entwurfskompetenz sondern es braucht die Erfahrung und die - 
es ist die Kommunikationskompetenz eigentlich von Architekten. Nämlich Dinge alternativ zu untersuchen, Dinge - ich habe in 
meinem Studium in meinem zusätzlichen Studium irgendwie immer gehört, dass die Kreativen können ja und nein als Antwort 
aushalten. Die Betriebswirtschafter können - ein entweder ja oder nein, das ist Kompetenz von Architekten, dass sie solche Sachen 
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entweder oder also das und auch aushalten können, aber das braucht noch keine Gestaltung. Es braucht konzeptorientierte Planer 
an der Stelle und keine Entwurfs- oder Gestaltungsarchitekten an der Stelle. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN: Wir machen es eigentlich versuchen wir zweigleisig zu fahren häufig. Und zwar, dass wir Bedürfnisse versuchen zu diagnosti-
zieren, die so ein bisschen top-down kommen also was weiss man, was hat man, was sind externe Einflussdinge, die man ein-
schätzen kann und auf der anderen Seite quasi bottom-up möglichst viele Stakeholder im Prinzip ein sehr offenes Ohr zu bieten, 
Ohre. Ich sage jetzt mal emotionale Wünsche auch genauso einen Platz haben, also top-down und bottom-up. Das also möglichst 
bald ein Punkt in der Mitte entsteht,d er nicht nur einzelne emotionale Wünsche abdeckt oder einzelne Nutzer befriedigt, sondern 
auch genauso auf die Top-down-Fragestellung sehr eindeutig versucht mit in das Spiel rein zu nehmen. 
 
2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN: Ich finde das ist immer - wenn man es jetzt gerade fest macht am nachhaltigen Bauen, finde ich ist das sehr spannend. Wird 
wahrscheinlich in der Schweiz ähnlich sein, in Deutschland muss man es am Funktionsprogramm irgendwo erstellen für einen 
Neubau oder für einen Umbau und dann geht das Ganze später mit der ?? abgeglichen, mit gewissen Kennziffern über Flächen und 
Euros und wenn das nicht passt, hat man dann irgendwo ein Problem. Da ist sehr wenig Platz auf diesem Weg vom öffentlichen 
Bauherrn wirklich für Themen der spezielleren Themen, die da abtriften. Nachhaltiges Bauen einfach mal 30% mehr an Haustechnik 
irgendwo reinbringen ist schwierig. Kriegt man kaum hin und wir hatten auch ein Thema, dass wir gesagt hatten mal bei der Hoch-
schule, die wir realisiert haben. Da hatten wir das Thema, wie ein höherer Standard in die öffentlichen Bereiche reinbringen wollten 
also in die Hörsäle, die Bibliothek, Mensa usw. wollten wir eigentlich mehr Geld aus dem gesamten Kuchen mehr Geld proportional 
reinbringen als wie in die Institutsgebäude. Weil wir wussten von Anfang an, dass Institutsgebäude häufiger umgebaut werden und 
wollten daher nicht mit ganz so einem hohen Standard reingehen, weil sowieso wieder umgebaut wird, sagten wir, wollen wir das 
verschieben, diese Gewichtigkeiten und das war irgendwie nicht wirklich möglich. Wie komme ich jetzt da drauf. Das sind halt so 
sehr spezielle Zielsetzungen, die wir im Prinzip am Anfang eigentlich vielleicht richtig sind, aber häufig über die Instrumente, die die 
öffentliche Hand im Moment bereit hält, gar nicht abgedeckt werden können und dort sind auch keine Schlupflöcher, da muss man 
schon mit einzelnen Beteiligten ins Gespräch kommen. Das machen wir später jeweils noch geradegebogen oder so. Aber das sind 
so von den Vorgaben der Finanzierung und der Nachweis des Einsatzes von Mitteln ist da in diesem Bereich eigentlich immer sehr 
schwer zu argumentieren und in sofern auch relativ schwierig da eine Bedarfsplanung, die eigentlich auch dafür stehen kann, indem 
man sagt, ok man möchte sich im einen oder anderen Bereich weiterentwickeln einfach verstehen was es sehr schwer macht und 
da könnte ich mir schon vorstellen, dass man irgendwo eine besser dokumentierte Bedarfsplanung wie ist das Wissen entstanden, 
um den Bedarf usw., dass das auch helfen könnte möglicherweise genau speziellere Fragestellungen oder Themen auch denn doch 
mit zu integrieren irgendwie möglich zu machen, dass die mitfinanziert werden. 
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN4: Ich wäre sehr neugierig auf die wie man zu den Wünschen und zu den Bedürfnissen wie man dort hingelangt, sprich die was 
sind das für runde Tische oder für Kaffees oder ich weiss nicht, was man da alles hat. Ein Kollege von mir hat mal sehr sehr philo-
sophisch gesagt, Städtebau ist miteinander reden. Städtebau wie kann man auch sehen für grössere öffentliche Institutionen wie 
unterschiedliche Interessen auf einen Bereich einschlagen und ich glaub da ist gerade das wie man miteinander umgeht - wie offen 
man miteinander umgeht - wie man sich nebeneinander an einen Tisch setzt, umgeht mit den Ideen auch des andern umgeht. Dass 
man sich vor allem kurz mal ??Wünschen nicht erfüllt werden, wenn sie abgefragt aber nicht erfüllt werden später oder nicht mehr in 
irgend einer Form aufgegriffen werden. Das hat sehr sehr viel mit der Kommunikationsqualität zu tun. So würde ich das eigentlich 
ein bisschen sehen, dass gerade die Bedarfsplanung eigentlich so einen kleinen Bruder eine kleine Schwester braucht, nämlich 
genau die richtigen Tools und die richtigen Kommunikationsstrategien an der richtigen Stelle einzusetzen. Die Bedarfsplanung hört 
sich sehr oder kommt sehr mathematisch daher, aber ich glaube das ist sehr sehr stark auch mit den einzelnen Menschen verbun-
den. Ich dachte, ich habe das am Anfang auch gesagt und deswegen kommt es auch sehr stark auf die Kommunikation an. Ich 
habe eigentlich - es gibt ja irgendwie diese schönen Begriffe, das hört man sehr häufig, ja und das verteufelt man auch schon sehr 
häufig irgendwie dass man Leute mitnimmt oder Leute abholt oder irgendwie so was, das ist eigentlich eine Erfahrung, die wir 
eigentlich gar nicht mehr so versuchen überhaupt zu machen, sondern wenn wir Bedarfsplanung entwickeln, also eine Phase 0 
entwickeln oder auch für ein Gebäude oder in einer städtebaulichen Fragestellung gehen wir weniger ins Rennen und sagen, wir 
wollen, wir haben die Idee und es könnte so und so aussehen. Wir versuchen doch eigentlich sehr stark über Planung, wie eigent-
lich das Vorschläge wirklich auf dem Tisch liegen und nicht nur irgendwelche Sätze in Form des Impuls stehen und versuchen 
einfach einzelne Meinungen und Stimmungen wirklich in Bilder zu übersetzen und dann auch gewisse Fragestellungen zu relativie-
ren oder gegeneinander auch zu argumentieren und zu sagen, es gibt den Bedarf, es gibt den Bedarf, es kann nur einen Bedarf an 
der und der Stelle geben und so gucken wir uns an, das machen teils glaube ich Planung in Form von Kommunikation sehr sehr 
hilfreich, kann sehr sehr gute Ergebnisse einfach produzieren. Das stärkt mich so ein bisschen als Architekt und Stadtplaner da 
auch weiter  zu arbeiten. Ich muss es nicht alles selber wissen, aber ich muss es gut bei den Leuten abholen und abfragen. 

 

Teilnehmer 5: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
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TN5: Das ist sinnvoll. Wir haben dies gerade vor zehn Minuten gemacht für ein Mandat, welches wir eingeben. Es ist sinnvoll, weil 
du nur so etwas hernehmen kannst punkto einerseits sämtliche Anspruchsgruppen erfasst sind, aber auch vor allem weil du die 
Chancen, die du packen kannst, man spricht immer gerne von den Gefahren, aber du möchtest ja vor allem Chancen packen und 
du möchtest einzelne Stakeholder zu deinen Mutagenten machen. Dazu musst du wissen, wo sind sie, also wo stecken sie bezüg-
lich ihrem Einfluss bezüglich ihren Interessen quasi, die sie haben.  
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN5: Das ist sinnvoll, also um wirklich anders mit ihnen in Kontakt zu treten, also in einer Form von Kommunikation. Das kann auch 
nur Information sein, das ist ja dann die Frage, welches sind es dann. 
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN5: Es gibt einen Moment, wo das Projekt noch gar nicht ein Projekt ist. Also Projektleiter ist vielleicht ein grosses Wort. Aber 
eigentlich quasi eine zuständige Person, die das aufarbeitet bis es dann zu einer Projektdefinition führt, musst du von Anfang an 
haben. Eindeutig ja. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN5: Nicht sinnvoll insofern, dass kann sehr gut auch ein interner sein. Er muss es können, er muss die Praxis haben und wir 
kommen vielleicht noch darauf von Bedarf und Bedürfnis. Schon vom Begriff her. Wir sehen einfach sehr viele Bestellungen oder 
Projektdefinitionen, die schlecht daher kommen und von dem her, ist mir egal, wer es macht, aber es muss jemand machen, der 
dies wirklich regelmässig macht.  
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 
Kurze Begründung? 
TN5: Ja das ist die Äusserung ja eigentlich, die ich mache, ich brauche oder mir fehlt oder man sollte oder wir haben eine Schwach-
stelle, was auch immer. Das kommt eben sehr darauf an, aus welcher Optik das eigentlich formuliert wird und weil das in der Regel 
Laien sind, haben sie Mühe, einen Bedarf zu formulieren, sondern kommen eigentlich immer mit der Lösung oder ich sage mal 
Bedarf ein Problem eigentlich so zu schildern, dass man sagen kann, ok, wenn ich alle die Erkennung dieses Problems zusammen-
fasse, dann weiss ich eigentlich, wo der gesamtheitliche Bedarf liegt und dann gibt es quasi auch wie Konkurrenzsituationen zwi-
schen den einzelnen Stakeholder und von dem her hat es sicher einen Vorteil, wenn ich quasi wie einen Raster habe, kann ich mir 
gut vorstellen, dass das hilft, weil es eben Laien sind. Es muss dann auch laienmässig aufgebaut sein, das wäre dann das nächste 
Thema. 
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN5: Das ist sinnvoll, wenn ich mein Projektmanagementbuch hineinschaue, führen wir dort eigentlich im Rahmen von Projektdefini-
tionen, sagen wir eigentlich, es gibt irgendetwas, es gibt einen Anstoss, da sind wir wieder beim Anstoss oder und das ist natürlich 
relativ stark Impuls/Wunsch, aber eben auch Bedürfnis oder Bedarf. Also wir fassen das ein bisschen wie zusammen. Finde ich sehr 
gut deine Darstellung. Hilft mir jetzt auch gerade so.  
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht 
verständlich und Begründung? 
 
TN5: Sie sind für mich nachvollziehbar, weil sie in der Reihenfolge immer mehr quasi konkreter werden. Ich weiss, dass in der 
Umgangssprache Bedürfnis und Bedarf sehr fest vermischt oder vermengt werden. Das wäre vielleicht noch gut, man würde ganz 
klar wie auch man sollte definiert am Anfang, ich gehe davon aus, dass du das so machst. Dass man ein ganz klares Verständnis 
hat dann sprachlich, weil die Problematik ist dann oft diese, dann man unterschiedliche Anspruchsgruppen oder verschiedene 
Stakeholder hat, die nicht am selben Ort sich befinden und die wähnen sich zum Teil schon sehr weit, die haben zum Teil einen 
Impuls und haben bereits die Lösung und überspringen dann quasi gewisse Säulen.  
 
1.07_BS: Was meinst du zu den Begriffen Impuls/Wunsch? 
TN5: Ja gut, Wunsch tönt natürlich nach etwas nicht obligatorischem, das tönt nach etwas „das wäre noch schön“ und vom Impuls 
und vom Wunsch kommst du nie direkt in eine Projektdefinition hinein, weil irgendwie gar niemand glaubt, dass es eben auch ein 
Bedürfnis ist und du auch einen Bedarf hast zum das dann effektiv zu machen. Aber er ist eigentlich sehr oft die tragende Säule 
eines erfolgreichen Projektes. Beispiel die SBB hat irgendwann man den Impuls gehabt und gesagt, wir müssen „Best zusammen-
arbeiten“ und daraus konnte man dann quasi ein Bedürfnis formulieren, indem man gesagt hat, wir müssen starten und unsere 
Standorte zusammenlegen. Was gibt dann das eigentlich für einen Bedarf und das ist ein bisschen so die Dreistufigkeit. Also eben 
Impuls/Wunsch das beinhaltet etwas noch nicht obligatorisches. Darf man wegen dessen nicht negieren, das ist dann vielleicht ein 
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bisschen die Schwierigkeit. Vielleicht, was mir auch noch in den Sinn dazu kommt, ist etwas, das sehr gerne von leitenden Figuren 
in Unternehmen oder Organisationen geäussert wird und von einer sehr devoten Organisation, die sich darunter befindet, schon als 
Befehl aufgefasst wird und das ist eines der ganz grossen Probleme, dass wir sehr oft, dann das ganze durchgeht und am Schluss 
einfach fragt, was kostet es und was bringt es und dann irgendwann sagt man, ja aber nein, das wollte ich ja gar nicht, es wäre ja 
eigentlich nur ein Wunsch gewesen ein Impuls. Wir sehen bei Kunden sehr oft Projektportfolios, auf denen sehr viele Wünsche und 
Impulse als Projekt geführt werden und da hinterfragen wir sehr hart, das ist gar kein Projekt, das ist ja gar noch nichts, das ist 
einfach mal so eine Wolke und das belastet eigentlich noch viele Organisationen. 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN5: Das kann es begünstigen indem man ihnen nicht mal unbedingt erklärt, wie das aufgebaut ist, sondern sie eigentlich im Ge-
spräch einfach dahin führt und das ein bisschen auseinander nimmt. Das ist etwas das wir beispielsweise bei Audits immer wieder 
machen. Wir haben es mal für den Bund gemacht und dann festgestellt, dass es vor allem Kleinprojekte sehr oft da gut sind beim 
Impuls und beim Wunsch, aber die Bedürfnisse und dann auch der Bedarf der Nachweis dann gar nie richtig erfolgt ist. Also bei 
Projekten unter 10 Millionen, wo unter dem Baubotschaftsniveau fliegen und krass ist gewesen, dass ein Professor an einer For-
schungsanstalt, der ein neues Glashaus bauen wollte für ein paar Millionen für seine Forschungstätigkeit und wir haben innerhalb 
von zehn Minuten im Gespräch herausgefunden, dass er bereits ein vorbereitete Gelände hatte, wo man dies vorsehen könnte, sich 
aber irgendwie niemand darum gekümmert hatte, dann ist es aber noch weiter gegangen. Am Schluss hat er das ganze zurückge-
zogen. Er hat das Bedürfnis eigentlich gar nicht nachweisen können. Also der Wunsch war da gewesen und daraus hat man dann 
bereits ein Projekt gemacht. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN5: Es ist sinnvoll, aber hätte ich jetzt gesagt, ich habe mich gefragt, als ich darauf geschaut habe, ob das im Nutzer quasi, das 
was du erhältst, also die Qualität und Quantität ganz knallhart, wo bist du dann wirklich, ob das hier genügend zum Tragen kommt. 
Also am Schluss, wenn du einen Schritt weitergehen möchtest, muss du ja einen klaren quantitativen Massstab haben. Jetzt kannst 
du sagen, dass hast du dein den Kosten, beim Nutzen kann man es auch machen, den Nutzen kann man quantifizieren, relativ 
einfach eigentlich, bei der Zeit mache ich insofern ein Fragezeichen, als das wir Kunden haben, die wissen gar noch nicht genau, 
welches ihr Nutzen ist, wo sie herausziehen können und sie wissen aber schon, wann es fertig sein muss. Es ist ganz schwierig im 
Projektmanagement und verspricht auch oft der Welt, dann und dann sind wir fertig. Insofern würde ich, müsste man zumindest bei 
den Zielen qualitative und quantitative Ziele mindestens hereinnehmen. Vielleicht reicht das dann. Aber das ist ein bisschen, das 
was mir fehlt, wenn ich darauf schaue.  
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN5: Ich finde es sinnvoll, es scheint mir sinnvoll, ich sehe es aber noch nicht wirklich vor mir. Also es ist jetzt quasi wie eine Black-
box eine Art, jetzt muss ich sagen, ok, aber wie geht es jetzt eigentlich wirklich weiter, wie kann man es nun auf den Boden bringen 
und das haben wir jetzt gerade exakt gemacht. Das ist vorgelegen super aus einem Wettbewerb Arealentwicklung und alles und der 
Verwaltungsrat sagt, wir begreifen nicht, was ihr wollt, was das soll. Man hat aus all diesen Elementen hat man quasi etwas ge-
nommen. Also müsste man eigentlich noch wie zeigen, was dann nachher kommt in deinem Modell. Oder mindesten quasi also was 
ist der Output oder in was fliesst der Output als Input dann wieder hinein. Was sind dann die zusätzlichen Elemente. Das können 
Wirtschaftlichkeitfragen sein, dass können rechtliche Fragen sein, was braucht es dann quasi alles schlussendlich für ein Projektde-
finition. Aber zumindest verstehe ich, ist gemeint, dass es wie wertfrei ist ein Stück weit. 
 
BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN5: Es ist ein spannender Ansatz, der ermöglicht ich sage jetzt politisch, taktisch jemanden nicht das Gesicht verlieren zu lassen. 
Das lassen wir stehen, so in dem Stil oder das haben wir jetzt gerade in einem Spital oder in einer Schule. Die Gefahr daran, des-
halb bin ich mir nicht ganz sicher ob es sinnvoll ist, die Gefahr daran ist, dass es wie ein Schwebezustand ist und niemand weiss, 
was ist jetzt eigentlich mit dem. Das heisst, entweder nimmst du es mit und sagst optional kommen zwei dazu, das ist wie ein Teil 
einer Aufgabenstellung, die man dann macht und sagt, es sind acht Klassenzimmer zu planen, es muss möglich sein, um zwei zum 
Beispiel aufzustocken oder zu vergrössern oder was auch immer oder durch eine andere Umteilung. Dann ist es sinnvoll. Wenn es 
keine Anweisung hat, was jetzt damit zu machen ist, finde ich, ist es noch gefährlich. Man müsste eher sagen, man ist nicht bereits 
und es wird eigentlich auf diesen Wunsch verzichtet. Das ist ja effektiv ein sehr realer Punkt. Das Schulhaus in xx. Zwei Etappen. 
Man baut eine grosse Überbauung. Man weiss, dort kommen wahrscheinlich Kinder hinein, man weiss nicht genau wie viele. Ein 
Klassenzug inklusive Stufen, also Basisstufe. Entsprechende Sportanlagen, zwei respektive drei Turnhallen und das wird durchge-
zogen im Wettbewerb. Es muss ein zweites ?? möglich sein, genau für einen zweiten Zug. Im Wettbewerb wird dann alles durchge-
zogen, durch dekliniert, man plant vier Jahr lange und am Schluss kostet es anstelle 16/21 Millionen. 16 Millionen wäre Basisange-
bot, 21 Millionen inklusive dem, ist man bei 50 Millionen. Das ist alles wahr und wir machen dann ein Audit, weil irgendwann ist dem 
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Kunden nicht mehr wohl und stellt fest, dass dies eigentlich gar nicht nachvollziehbar ist, wie das entstanden ist. Es gibt kein Re-
cord, es gibt keine Schriftlichkeit, es gibt keine Bestätigung nichts und dann wäre es natürlich dankbar zu sehen, weshalb hat man 
dann hier im Rahmen vom Bedürfnis gut die zwei, das ist nice to have, aber das hat es dort dann genau gegeben und wir haben nur 
ein paar Fragen gestellt. Wir haben zuerst gesagt, erstens diese Kostenentwicklung, die ist auf eine Art nachvollziehbar, weil ihr 
einfach viel zu viel macht. Was nicht nachvollziehbar ist, das man heute nicht mal eine Planung hat, die aufzeigt, wie man dann die 
zweite Etappe realisieren könnte. Das ist inzwischen vergessen gegangen und man hatte auch Angst gehabt, dass dann irgendwie 
noch zu kommunizieren und zu sagen, das kostet ja noch mehr. Und wir haben dann gesagt, komm wir gehen doch einen Schritt 
zurück, macht doch eure, ihr habt nebenan eine Schule 150m, da ist zwar eine böse Strasse dazwischen, das kann man vielleicht 
lösen, macht doch eine gemeinsame Schulraumplanung nochmals neu. Weil die sind nie mehr in die Schulraumplanung hineinge-
gangen und deshalb ist dies dann in den Medien auch nie gross aufgekocht worden. Einen Steigbügel gegeben und gesagt, jetzt 
könnt ihr eigentlich sagen, jetzt wissen wir ja, das es nicht so viele Kinder hat. Weil das ist ja dann noch herausgekommen, das war 
noch ein bisschen tragisch. Die Schulraumplanung war nicht aktuell. Das sie dann gesehen haben, wir benötigen ja gar nicht so viel 
und von dieser zweiten Etappe wird wahrscheinlich nie die Rede sein, deshalb nehmen wir doch alles einfach zusammen. und hat 
dann aufgrund dessen sagen können, ja jetzt sind wir ein bisschen so gegangen in diesem Projekt, jetzt können wir dies quasi ? ok. 
Aber dies ist jetzt wirklich nur für dich. 
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN5: Ich verstehe, dass er soll generisch sein, dass heisst, etwas das du für verschiedenste Arten von Bedarf anwenden. Wenn das 
so ist, dann ist das sicher sinnvoll, weil die Methoden sind recht unterschiedlich. Es könnten statistische Methoden sein oder das 
kann, bei uns wir sagen auch ganz oft du brauchst einen Business Plan an vielen Orten. Auch eine Schule braucht einen Business 
Plan. Von diesem leitet man dann quasi den Bedarf schlussendlich ab. Also von dem her ist es sicher sinnvoll, den generisch zu 
halten, macht es dann aber für die Übersetzung von dem, das ist dann noch nicht Betty Bossi, sondern es ist erst so ein bisschen 
Agnes Sandberg? so ein bisschen so sollte es ein bisschen sein. Aber dahinter ist recht viel recht viel Knowhow. 
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN5: Das ist vielleicht noch eine wichtige Vorbemerkung. Eigentlich habe ich auch zum Teil Projekte im Kopf gehabt, die weniger 
mit Architektur am Hut haben, sondern einfach mit betriebswirtschaftlichen Anforderungen und jetzt stellst du die Frage quasi nach 
der Architektur. Das ist nicht sinnvoll, weil du das sollte ja quasi wie lösungs - also für mich - der Bedarf sollte lösungsneutral daher 
kommen und ob es dann wirklich der Bedarfsplaner ist, der diese Übersetzung dann machen kann, ist vielleicht dann sogar die 
Frage. Die Gefahr ist, dass man dann quasi Bilder in den Kopf setzt, die viel zu früh oder. Also ich mache hier jetzt ein Beispiel, 
wenn du, wir haben jetzt einige Kunden gehabt, die haben schlussendlich gar nichts gebaut, nachdem sie uns beigezogen haben. 
Das ist eigentlich auch unser Ziel. Das man auch sagen kann, das gibt eine andere Möglichkeit, dies zu lösen. Also eine ist mal 
gewesen, ganz banal, die Arbeitszeit auszubauen. Die Belegung einer Turnhalle. Also nach unserer Berechnung genügen eigentlich 
zwei Turnhallen und es braucht nicht drei. Von dem her stelle ich das eigentlich eher ein bisschen in Frage. 
 
2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN5: Die Stufigkeit, so eine Struktur? Sehr wohl, ist eigentlich auch etwas sagen wir mal, nicht genau mit diesen Worten und dieser 
Darstellung, die man auch wirklich brauchen kann, doch.  
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
TN5: Das ist eine gute Frage. Also ich sage, die Gestaltungskompetenz weiss ich nicht, aber die Entwurfskompetenz, gerade wie 
man etwas anpackt, also du kannst natürlich besser Fragen stellen, wenn du weisst, wie das nachher angewendet wird oder wie es 
angewendet werden muss und die Übersetzung nachher. Jetzt wenn du dir mal überlegst, es gibt einen Architekturwettbewerb, die 
Übersetzung in ein Programm. Da brauchst du Fachleute, so wie wir auch sagen, in der Bauherrenberatung, du kannst nicht, wenn 
du keine Ahnung hast, was eigentlich dahinter steckt. Ich hätte jetzt gesagt, die fachliche Kompetenz ein bisschen weiter gefasst, 
weil wenn es dann rein nur die Entwurfs- und Gestaltungskompetenz ist, dann kippt es in das andere hinein, nämlich dass du gar 
nicht gesamtseitlich kannst, den Bedarf ermitteln, sondern dieser sehr stark auf Hinblick einer Lösung, die du vielleicht schon im 
Kopf hast. Das ist das, was wir unserem Bewerber auch sagen, als erstes, du bist nachher nicht mehr Architekt, nicht mehr Entwer-
fer und ich muss mich immer zusammen nehmen, zum das dann zu machen. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN: Ich sage einerseits haben wir Standards oder wie soll ich sagen, wie einen Umfang, den wir uns vorstellen, der zu einer Bedarf-
splanung gehört. Das heiss, du kannst schon mal eigentlich nehmen, was haben wir schon, welche Kapitel haben wir in unser 
Projekt, welche Schlüsselfragen haben wir, die sich stellen. Die zweite Möglichkeit, die du hast, ist eigentlich wie Workshop mässig, 
das nochmals zu präsentieren, den wichtigsten Entscheidträger und schauen, ob die verschiedenen Anspruchsgruppen oder die 
verschiedenen Sichtweisen erfüllt sind. Je nach Tragweite, die etwas hat, kann das auch etwas sein, was man mit Experten zu-
sammen anschaut oder hinschaut, sagen wir mal aus Techniksicht aus einer Gestaltungssicht aus einer Wirtschaftlichkeitsoptik. 
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Man haben sehr oft den Finanzchef am Tisch, der sagt, das ist alles gut und recht, aber jetzt müsst ihr es abgleichen auf unsere 
Finanzströme und dann müssen wir es beginnen zu glätten. Das sind sicher Methoden und ich sage jetzt, Erfahrung ist sicher dann 
auch eine Methode. 
 
2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN: Da ist dann wirklich die Frage, welche Fragen oder wie du die Fragen eigentlich stellst. Das heisst eigentlich, wenn du diesen 
genügend behälst und nicht genügend abstrakt. Du kannst ihn dann aber sehr wohl ausrichten auf neue Themen auf ein breites 
Spektrum von Themen oder auf eine gesamtheitliche Betrachtung. und wenn du jetzt Nachhaltigkeit nimmst, dann ist durchaus nicht 
geboten, in den Nachhaltigkeitshemen quasi Fragen zu stellen. Man kann sich auch vorstellen, wenn wir einen Kunden haben, der 
gewisse Labels oder gewisse Vorstellungen hat in der Nachhaltigkeit, das er einfach mit seinen Vorstellungen kommt, wo sein 
Zertifikat fordert oder und dann ist das für uns natürlich eine wunderbare Möglichkeit gibt, dann wie dann entsprechend auch die 
Fragen zu stellen. Und ich muss sagen, schlussendlich, dass du dann aus ökonomischer aus gesellschaftlicher Sicht oder aus 
Umweltsicht anschaust zum Beispiel, es gäbe ja auch noch andere Themen, ist dann eigentlich fast natürlich. Ich behaupte jetzt von 
der SBB haben wir sogar Zusatzkriterien im Gesamtleistungswettbewerb haben wir gerade Nachhaltigkeitskriterien strukturiert. Hat 
eigentlich gut gepasst. Einbringen kann die Themen derjenige, der diese Interviews macht oder das Ganze zusammenträgt, der 
diesen Bedarf schlussendlich ermittelt und hat natürlich etwas mit der Zielsetzung zu tun, die du zu Beginn gut abholen musst, weil 
da muss man so gut aufpassen, dass man nicht überschiesst.  
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN5: Ich finde es spannend, dass es du Kommunikationsstandard nennst. Ich verstehe es so, dass es eigentlich ein Hilfsmittel, wo 
mir eigentlich hilft, systematischer den Weg zu gehen in der Bedarfsermittlung. Finde ich ein saugutes Thema, weil das ist effektiv 
auch etwas, worunter man immer wieder leidet, wenn das nicht rechtzeitig und gut gemacht wurde. Für mich ist es natürlich noch 
abstrakt. Ich kenne die Lösung nicht im Detail. Für mich ist es noch ein bisschen abstrakt, deshalb was sind die Anregungen, was 
kann ich dir mitgeben. Es darf nicht zu akademisch daher kommen oder. Du wirst ja wie einen akademischen Teil haben in deiner 
Doktor-Arbeit und einen quasi populären. Das heiss, die Lösung muss eigentlich populär sein, weil du hast ja einen Laien vor dir. Du 
hast den Generalsekretär vom Amt x vor Dir, du hast den Lehrer und du hast den Rektor und das quasi so Pensionsbehörden und 
du hast den Nachbarn und den Gemeinderat und den Standortbetreiber usw. Die musst du alle irgendwo einbinden können und die 
haben ein ganz unterschiedliches Wissen. Was wir auch feststellen, ist das sehr oft in dieser Phase gar nicht mehr Fachleute aus 
dem Bereich der Planung und Bauen am Drücker sind, irgendetwas neu erfinden, irgendetwas zusammenstellen. Also musst du vor 
allem auch die abholen. Oder deine Frage, die du stellst, gehen ja immer wieder dahinter, was muss eigentlich jemand können, zum 
auch das machen können. Man muss sich keine Illusionen machen. Wir haben sehr oft, läuft da etwas bevor überhaupt Leute dazu 
kommen, die etwas davon verstehen von der Sache und das ist anders bei einer SBB-Immobilien, die ein Portfolio-Management 
haben, wo natürlich das eigentlich dann quasi wie schon impulsmässig eigentlich immer gerade durchstrukturiert haben, das ist ein 
Portfolio-Management-Thema, das müssen sie behandeln. und die müssen sich dann quasi überlegen, ja was machen wir jetzt 
eigentlich, wo können wir das allenfalls auch stehen lassen. Andere Anregungen? Die habe ich ja glaube schon gebracht, was 
sicher gut ist, ist dass man noch sieht, wie geht es weiter, bis und mit Abschluss von Projektdefinition, das man das versteht. 

 

Teilnehmer 6: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN6: Das ist generell sinnvoll, dass man wirklich die Stakeholder, dass die bekannt sind von Anfang an, dass man nicht schon 
jemanden ausschliesst. Also die Analyse von den Stakeholder ist glaube ich wichtig in jedem Projekt, das sollte man, sie können 
sich aber während den Phasen immer auch noch verändern. Man muss immer schauen, dass man das ständig überprüft, ob man 
alle an Bord hat im Prinzip. 
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN6: Man muss ja eine gemeinsame Plattform finden für den Dialog oder um austauschen zu können und dann muss man schon 
schauen, wie diese Verhältnisse sind. Zum Teil sind sie natürlich sehr unterschiedlich. Es hat solche, die nichts anderes machen, 
also sind Profi auf diesem Gebiet und andere, die das zum ersten Mal machen, hier insbesondere Nutzervertreter ist es vielfach das 
erste Mal oder ein einmaliges Mitwirken in einem solchen Projekt. Also müsste man sicherlich festlegen, wie der Dialog stattfindet.  
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN6: Es müsste sicherlich klar sein, wer verantwortlich ist, ob derjenige bereits den Namen Projektleiter trägt und wann das Projekt 
beginnt ist ein bisschen die Frage. Die enge Definition des Projektes wäre ja eigentlich mit dem Kick-off und man wüsste bereits, 
was man macht und das sind so Vorteile, ob er nun schon Projektleiter heisst. Aber es müsste einfach eine verantwortliche Person 
sein für diese Phase und diese Person müsste von Anfang an bestimmt sein, sonst gibt das ein Jekami. Also es müsste schon klar 
sein. Ob der Name Projektleiter schon richtig ist, ist eine andere Frage. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
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wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN6: Das ist wahrscheinlich vorhabenabhängig. Wenn man komplexe Vorhaben hat zum Beispiel ein Spital, ein öffentliches, dann 
würde es sich wahrscheinlich lohnen einen externen zu machen. Hingegen gibt es einfachere Vorhaben, wo man das ohne profes-
sionelle Aussenhilfe bewerkstelligen kann. Es ist vorhabenabhängig würde ich sagen.  
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 
Kurze Begründung? 
TN6: Das man wahrscheinlich eine gemeinsame Sprache findet und das vor allem das gleiche darunter verstehen und dass man 
den Bedarf auch so formulieren kann, dass er nicht nur auf Quadratmeter und Kubikmeter beschränkt ist, sondern effektiv auch auf 
die Funktion. Also der Bedarf alleine ist nicht nur eine Frage von der Menge nach mir und das muss man kommunizieren, dass dies 
ich glaube auch für die weitere Planung ist es wichtig, dass man versteht, weshalb dass dieser Bedarf auch ein bisschen nötig ist 
und dort eine gemeinsame Sprache oder eine Definition zu finden, ich glaube, das ist wichtig ja, weil es auch Missverständnisse 
ausschliesst. 
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
 
1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN6: Ich könnte mir schon vorstellen, dass sicher der Anfang, welcher ein Impuls oder Wunsch ist, dass sehe ich auch und der 
Bedarf zuhinterst sollte dann konkret der Bedarf herauskommen und ob man dem dazwischen Bedürfnis sagt, aber in der Stufe, ja 
ich könnte auch damit leben. Man müsste einfach ein bisschen definieren, was Bedürfnis was der Unterschied zwischen Bedürfnis 
und Bedarf ist. Dass man das sicher in verschiedenen Stufen macht. Ich sehe jetzt zum Beispiel vor allem, dass der Impuls sicher 
viel Wunschdenken, meistens überdimensionierte, falsche Ansätze und bei Bedürfnis Abklärungen. Ich sage jetzt dem, dass man 
dort vielleicht ein bisschen mit Prozessen und so auf das eigentlich, dass sich dort der eigentliche Bedarf würde herausschälen. 
Dass man dort irgendwie einen wissenschaftlichen Hintergrund hätte. 
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht 
verständlich und Begründung? 
TN6: Ich habe es vorhin schon kurz angetönt. Also Impuls/Wunsch ist immer klar, der Bedarf eigentlich auch. Das Bedürfnis ist für 
mich ein bisschen ja, aber ich kann es in diesem Zusammenhang kann ich es nachvollziehen in diesem 3er-Schritt, das man dem 
irgendwie so sagt. Wenn man es losgelöst anschauen würde, der Unterschied zwischen Bedürfnis und Bedarf, ist es vielleicht noch 
schwierig, das jemanden einfach so zu erklären. Ich weiss nicht, ob man dort… oder ich wahrscheinlich hätte jetzt dem vielleicht 
eine andere ich hätte dem vielleicht gesagt Impuls/Wunsch, nachher Bedürfnisabklärung und dann Bedarf als Schritt. 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN6: Ja sicher, das man eigentlich auch den Einstieg findet, wo sie einfach mal sagen können, was ihr Wunsch ist und das gibt dem 
Ganzen eine strukturierte Vorgabe. Das man einfach auch sagt, der Wunsch ist nicht einfach gleich Bedarf, sondern das muss dann 
noch analysiert werden und ich finde, es gibt eine gute Struktur rein und man realisiert dann meistens selber oder derjenige der zu 
Beginn den Wunsch hat, merkt dann auch, dass der Bedarf vielleicht davon abweicht vom Wunsch. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN6: Ich sehe, dass man diese Themen ansprechen muss und ich kann eben eigentlich mit allen etwas anfangen. Es passt dann 
vielleicht nicht überall, kann man bereits konkrete Aussagen machen zu einzelnen Sachen, zumindest nicht zu Beginn, wenn man 
noch vom Wunsch spricht. Aber es ist wichtig, dass man die Kosten von Beginn an, dass man sich bewusst ist, dass das, was man 
hier aufstellt, kostet. Man kann es vielleicht nicht auf den Frankenbetrag sagen, aber vielleicht mit mehr oder weniger Kosten, dass 
es oder zum Beispiel Zeit, dass man dies in der zeitlichen Vorgabe, die man hat, nicht realisieren kann oder was es bedeutet. Also 
es hat relativ - ich finde es hat etwas oder die Rahmenbedingungen, dass es ein No-go enthält, wo man dann einfach, da nützt jeder 
Wunsch nichts. Ich finde es gut. Es ist irgendwie etwas, das man gliedern kann, könnte ich mir gut vorstellen. Vielleicht hat es dann 
nicht bei jedem gleichviel Aussagekraft je nachdem, was es ist. Aber die Gliederung finde ich gut. Ich sehe im Moment nichts, das 
fehlt. 
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN6: Ja, das macht Sinn, weil die Einflüsse, die kommen, die sind eben nicht losgelöst vom Impuls und vom Wunsch, sondern eben 
kommen die ganzen Rahmenbedingungen, die wahrscheinlich in der Phase B zuerst mal Einfluss haben müssten.   
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BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN6: Es macht Sinn, weil meistens sind ja solche Projekt langfristige Vorhaben und passieren immer wieder neue Einflüsse, die 
man dann, wenn man auf solche Entscheide zurückkommen muss aus irgendeinem, vielleicht auch aus dem Umfeld, wo etwas 
kommt, man braucht beispielsweise, plötzlich wird eingemeindet oder was auch immer, es kommt eine grosse Überbauung dazu, 
wo man dazumal noch nicht gewusst hat, man braucht mehr Schulraum und dann könnte man eigentlich auf das eingefrorene Teil 
wieder zurücknehmen und schauen, weshalb hat man es dazumal weggelassen und könnte das so machen. Es ist durchaus sinn-
voll, weil es wirklich langjährige Vorhaben sind, wo die Bedürfnisse ändern können. 
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN6: Also ich glaube, an und für sich ist ja das als ganzes schon eine Methode und wie weit hinunter man das nun noch brechen 
will, dann wird es dann fast zu fest methodifiziert oder wie man dem so schön sagt. Also man muss wirklich auch nicht jeden Schritt 
einzeln noch bestimmen wollen. Ich glaube, wenn man weiss, in welchem Bereich ist man in der Planung, es ist ja wie eine Phase. 
Aber das man das jetzt noch bis ins letzte Detail herunterbrechen muss, finde ich, dann ist es zuwenig flexibel durch das. Also ein 
bisschen Spielraum sollte man noch haben innerhalb dieser Phasen. 
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN6: Die Frage ist, ob er bereits die Architektur schon abgleichen muss in dieser Phase. Das ist für mich noch nicht ganz klar, was 
dies bedeutet, ob.. weil die Architektur kommt für mich jetzt eigentlich erst ein bisschen später zum Zug. Aber dass dies ein Externer 
sein kann, der vielleicht ganz bestimmte Fähigkeiten, so Sachen zu überprüfen. Es hat - nur als Einschub - es hat früher einmal 
beim Bund es Amt für Organisation gegeben und die haben für die ganze für den ganzen Bund, wenn irgendwo ein Amt ein Bedürf-
nis hatte, haben sie dieses überprüft - eine Stelle. Und die haben dies einfach mit professionellen Mitteln analysiert und sind dann 
zu einem Ziel gekommen. Aber das hat eigentlich - die Stelle hat sich auch nicht so - die ist irgendeinmal dann aufgelöst worden. 
Aber das hat es einmal gegeben, so eine .. aber das war nicht architektonisch, die haben dies wirklich wirtschaftlich angeschaut und 
ja. 
 
2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN6: Ja, ja ich wäre sogar froh im Moment ein solches Instrument auch zu haben und einem Nutzer, wo ich zum Beispiel gerade 
habe. Wir planen zur Zeit gerade ein neues Untersuchungsgefängnis und jetzt sitzen wir mit Leuten am Tisch, die im Strafvollzug ihr 
Kerngeschäft haben und jetzt müssen sie sich über ihre Bedürfnisse äussern. Und da sieht man sofort, dass sie an ihre Grenzen 
kommen und dort hat man jetzt gesehen, dass es ein strukturiertes Vorgehen braucht, eine Methode braucht. Im Prinzip haben wir 
keine so. Wir organisieren dies nun ad-hoc, aber es braucht eine Struktur, ansonsten haben wir die falschen Flughöhen, wo wir 
gerade an der letzten Sitzung, habe ich gedacht, jetzt müssen wir ein bisschen strukturieren, sonst kommt das nicht gut. Also es 
braucht ein solches Instrument, ich wäre sogar froh, ich hätte eines. 
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
TN6: Ich würde sagen nein, weil man würde ja viel voraus nehmen, man würde einem Wettbewerb, man würde ich glaube man 
würde - nein nein - ich würde lieber die nächste - es sind zwei paar Schuhe ja. Es kann aber dennoch ein Architekt sein, der sich 
dieser Rolle bewusst ist, weil das, was ich von Architekten weiss, die sind ganzheitliche Denkansätze gewohnt und haben eigentlich 
ein gutes Vorstellungsvermögen und können sich in solche Sachen eindenken. Aber nicht rein als Architekt, sondern von ihrer 
Denkweise her. Diesen Hut müsste der Architekt dann anziehen und nicht schon im Entwurf und mit dem 6B schon zu zeichnen 
beginnen. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN6: Das ist eine gute Frage. Was mache ich konkret, ja? Eigentlich probiere ich im Dialog herauszufinden, haben wir an alles 
gedacht. Ich hätte jetzt gesagt, man macht so eine Art Brainstorming oder ein solches Instrument, zum schauen, dass man nichts 
vergisst. Das ist jetzt das Einzige, das mir in den Sinn kommt, aber sonst ja. Aber es würde natürlich schon beginnen mit der Stake-
holderanalyse, dann kämen die wichtigsten Inputs von dort. Aber eigentlich müsste man irgendetwas müsste man haben, das nichts  
- weil das könnte dann verheerende Folgen haben für ein Projekt, wenn man wirklich entscheidende Sachen vergisst. Wir haben 
keine Vorlagen, wir haben nicht einmal Checklisten. Dort arbeiten wir sehr individuell, also es ist bei uns auch ja, wenn wir jetzt 
schauen in der Architektur sind ja die Phasen, dort ist alles bis ins letzte definiert, aber in diesen Vorphasen, da ist relativ wenig da, 
wo wir hier in der Schweiz praktizieren. Man lebt noch ein bisschen von der Hand in den Mund. 
 
2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN6: Dort ist ja die Frage, ob man bei den Stakeholder-Definition auch so jemanden beizieht und die Erfahrungen zeigen, dass man 
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je früher, dass man auf das nachhaltige Bauen hinweist, je besser und mit der Bedarfsabklärung hat man einen wesentlichen Teil 
von der Nachhaltigkeit. Wenn ich zuviel baue, dass nötig ist, dann ist das nicht nachhaltig. Also das gehört eigentlich hinein, das 
wäre gut, wenn man dort jemanden mit diesen Fähigkeiten mit an Bord nehmen oder einfach als Thema behandeln würde ja.  
 
2.04_BS: Wer bringt dann sonst solche Themen ein bei euch, vielleicht auch von der Ökologie oder vielleicht von den Farben, nicht 
nur von der Nachhaltigkeit?  
TN6: Also das sind eigentlich schon wir als Bauherrenvertreter, die wir uns auch ein bisschen dem verpflichtet fühlen. Also gleich 
wie der kulturelle Auftrag, den wir haben in der Architektur, haben wir auch einen nachhaltigen Auftrag und das probieren wir so 
hinein zu bringen, aber wir probieren das über Schulung der Beteiligten, dass sie an solche Sachen denken. Wir haben gerade 
gestern eine Eco-Schulung gehabt als Beispiel bei uns intern, damit wieder ein bisschen bewusst wird, was ist eigentlich Eco, wo 
beginnt das oder. Das beginnt ja nicht erst bei Leim oder bei Farbe.  
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
 
TN6: Es wäre einfach, wenn man etwas hätte, das  - das Problem ist ein bisschen, das man dort niemand hat, der das hauptamtlich 
macht. Jetzt von der Nutzerseite her. Also der Nutzer, das er dies auch versteht eine kleine Anleitung. Man müsste eigentlich prak-
tisch können .. oder so mit einem Workshop überhaupt mal das Ganze initiieren und wissen, welche Rolle hat man. Das man zum 
Beispiel so ein System hat für die Bedarfsplanung, dass man auf eine ganz kleine Art und Weise auch eine Anleitung gibt, was ist 
das. Das man sich zurecht findet und jeder weiss, und jeder sich darin in seine Rolle findet. Und dann sehen sie, ah das funktioniert 
so und so weiter. Das müsste relativ einfach dargestellt sein, wo man jedem Beteiligten zu Beginn abgeben könnte und zuerst 
überhaupt bevor sie ihre Bedürfnisse formulieren, dass man das System erklären würde. 
 

Teilnehmer 7: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN7: Das ist sinnvoll. Je komplexer die Aufgaben sind, desto sinnvoller ist das. 
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN7: Ja es ist sinnvoll, denn die verschiedenen Parteien je grösser die Planungseinheit ist, je grösser die Funktionsbeziehungen 
sind, umso wichtiger ist es, dass man das über eine Besprechungsstruktur in bestimmte Bahnen leitet und dann auch strategisch 
betrachten kann am Ende. Also dass strategische Betrachtungen am Schluss möglich sind, muss es eine Besprechungskultur und -
struktur geben. 
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN7: Es ist sinnvoll, nur bei uns im öffentlichen Bauen ist es oft schwierig direkt einen Projektleiter zu benennen, weil bei uns die 
Phase, wo der Projektleiter benannt wird erst beginnt, wenn der Planungsauftrag, wenn eigentlich die Bedarfsermittlung abge-
schlossen sein sollte. Fakt ist, dass oftmals mir das entgleiten ist, dass wir viel früher schon drin sind und Bedarfe mit baufachlich 
Beratenden in einer früheren Phase, wo schon Leute benannt werden bei uns, durchaus. Also bei uns gibt es Liegenschaftsmana-
ger, die in so frühen Phasen einfach schon da sind und sich Fachleute dann dazu holen, wenn ein spezielles Thema kommt, wo sie 
baufachlich beraten müssen. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN7: Sinnvoll bei komplexen Bauaufgaben wie Krankenhäuser, Labore, grosse unterschiedliche Funktionseinheiten, Verflechtung, 
da muss es sogar sein, um ein Betriebskonzept zu haben, um Logistik zu planen, um Baustellenfortschritt schon früh auf eine Lie-
genschaft zu analysieren, aber einfachen reicht Fachexpertise, also machen wir das im eigenen Haus diese Beratung. Ist ja eigent-
lich das Wissen da. Also je komplexer die Aufgabe, desto wichtiger ist einen Externen dazuzählen, der spezialisiert ist auch auf 
diese Aufgabe. 
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 
Kurze Begründung? 
TN7: Einmal natürlich Interviews und ein Diskurs aus dem schriftlich festgelegt wird, was sein soll, aber durchaus auch Skizzen sind 
ganz wichtig, um das grafisch darzustellen, um Prozesse zu analysieren, Prozessanalysen zu machen, damit deutlich wird, ob unter 
Umständen ein Prozess, der durch den Bedarf artikuliert wird überflüssig wird. Wir haben zig Quadratmeter durch solche Dinge 
gespart, durch neue Dings, wo man wirtschaftlicheres Gebäude durch solche Prozesse einfach erstellen kann, weil man zu einer 
bessere Kombination gekommen ist. 
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
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1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN7: Also es ist auf jeden Fall sinnvoll zu differenzieren, zwischen Impuls/Wunsch und Bedürfnis, das ist sehr nahe zusammen. Ich 
glaube, um den Impuls/Wunsch zu formulieren, muss man schon stark geht man schon gleitend in die Bedürfnisanalyse über. Es ist 
aber durchaus sinnvoll, sich über Rahmenbedingungen erstmal Ziele klar zu sein in einer sehr frühen Phase, wo man noch nicht in 
die Bedarfsplanung kommt. Je komplexer ne Bedarfsformulierung wird, da sind ja auch Kosten mit verbunden wieder, also und sehr 
hohe Kosten durchaus mit verbunden, deswegen sollte man sich schon in einer sehr frühen Phase damit auseinander setzen, aus 
allen Richtungen, aus Richtung des Bedürfnisses des Nutzers, aus den Bedürfnissen der Liegenschaft unter Umständen, der Ort ist, 
denke ich, auch ein ganz wesentlicher Punkt, also Rahmenbedingungen, der Ort an sich, welche Entwicklungsmöglichkeiten gibt es, 
da brauche ich unter Umständen auch schon sehr früh ne Beratung, wo man schon sehr früh überlegt, ja was könnte noch kommen, 
wie steuert man das, damit man, man entwickelt ja dann, wenn es komplexere Dinge sind einen Masterplan. Wie geht das mit dem 
Masterplan zusammen. Neue Impulse, die kommen, die man wieder reflektieren muss auf den Masterplan und wo es hingehen soll. 
Also ich glaube, dass in den frühen Phasen, also wir erleben es so, selbst die Impulsphase ist eine sehr wichtige Phase, wo man 
sich schon immer noch mal abstimmen muss mit den Partnern, mit allen Partnern, was bei uns gut funktioniert, weil wir sehr eng 
zusammen arbeiten. Bei anderen merkt man, ist bis zum Bedarf eine Hilflosigkeit einfach bei den Nutzern. Bei denen, die es eigent-
lich formulieren müssten und die kommen dann zu uns und wir geben ihnen die Planern einen ???? letztendlich. Also man merkt 
auch, ob es ein professioneller Partner ist, mit dem man zusammenarbeitet oder und umso wichtiger ist es, je professioneller der 
Partner ist, umso klarer sind die Phasen je weniger professionell der Partner ist, wenn es nur der Nutzer ist, holt man ihn mit prak-
tisch mit dem Wunsch des Bedarfes kommt er an einen heran und man macht die Phasen nochmals zurück. Also man fängt dann 
im Prinzip wieder ein Stück von vorne an. 
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht 
verständlich und Begründung? 
TN7: verständlich. 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN7: Ich glaube, also bei uns ergibt sich das ein bisschen aus unseren Vorgaben, die ja schon eine Variantenuntersuchung zur 
Bedarfsdeckung letzt endlich vorformulieren. Also wir haben dort schon ganz klare Dinge, die im Vorfeld gemacht werden müssen, 
die bei den Professionellen durchaus gemacht werden, aber man wird immer mehr zum je intensiver das ist, je grösser die Bauauf-
gaben, umso mehr wächst man insgesamt zum Team zusammen vom Nutzer über den Bedarfsträger/Massnahmenträger zum 
letztendlich zur Bauverwaltung wächst man zum Team zusammen. Die Wünsche kommen dann direkter, man reagiert zusammen 
und je gerichteter das ist, das grosse Ziel, je mehr das in einen Masterplan läuft, umso gerichteter ist die Kommunikation zu den 
Einzeldingen, zu den Gebäuden oder den Bedarfen, die dort drin passieren.  
 
 1.08_BS: Wo wünschen sie sich jetzt diese strategische Einbindung? 
TN7: Je früher desto besser. Wenn man nur kurz sich bestimmt einen Hinweis geben kann, was möglich ist oder was vielleicht nicht 
möglich ist ja. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN7: Es ist eine sinnvolle Struktur, wir kennen das auch so, weil bei uns die Bedarfsplanung vor allem im militärischen Bereich stark 
durch strukturiert ist, wo schon ein Zeitfaktor drin ist, wo Stellenpläne, Raumbedarfspläne hinterlegt sind mit klaren Standard-
Quadratmeter-Zahlen, die aufgegliedert sind entsprechend der Stellen, wo Dinge schon soweit vorformuliert sind Umweltverträglich-
keitsprüfungen eigentlich schon passiert sein müssen und und und, wo der Bedarfs - das ist bei uns der Bedarfs die Bedarfsplanung 
als solches, ist für uns bevor wir starten mit der Planung mit der Vorplanung. In dieser Bedarfsplanung wird die Variante Bedarfsde-
ckungsuntersuchung noch gemacht und für uns ist das der schönste Weg eigentlich, wenn das sauber abgearbeitet ist. Es passiert 
weniger. Also es ist einfach durch den Druck und die Geschwindigkeit können oftmals nicht alle Aspekte so beleuchtet werden unter 
Umständen.  
 
Es gibt den Nutzer als Bedarfsträger und im militärischen Bereich ist das ganz klar der Bedarfsträger/Bedarfsdecker, also wo kommt 
das Geld her, das auch den Bedarf finanziert. Dann geht es weiter zum Massnahmenträger übergeordnet. Der Massnahmenträger 
nimmt die Bedarfe und formuliert die Bedarfsplanung komplett aus. Also nimmt aus jedem Bereich praktisch den Teil und komplet-
tiert das dann. Macht Untersuchungen unter Umständen im Vorfeld, macht die Variantenuntersuchung der Deckungsart im Vorfeld, 
so dass das schon abgeklärt ist, bevor überhaupt eine Vorplanung angestosssen wird und bedient sich aber in der Phase durchaus 
der Bauverwaltung für die Variantenuntersuchung. 
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN7:  
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BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
 
TN7: Es ist soweit sinnvoll, einfrieren würde ich das nicht nennen unbedingt, sondern das Prozess geht ja weiter. Es muss ja eine 
Begründung dafür geben, warum sind es nur noch acht. Ich würde es nicht unbedingt als negativ, als Ziel sind zehn, sondern ich 
habe ja der Bedarf hat ja Anforderungen. Wenn die Anforderungen erfüllt sind, heisst das nicht zwangsläufig, dass das Ergebnis ein 
schlechteres ist, weil es in der Masse weniger ist. Es kann ja genauso sein, dass sie sich nicht aus zehn acht ergeben, sondern aus 
zehn zwölf ergeben bei einer komplexen Aufgabe. Dass man in dem Moment, wo man das Bedürfnis fasst und zu Prozessen kommt 
und das genauer analysiert, was man machen möchte, man eigentlich zu einer Dokumentation des Impulses - ich bräuchte zehn 
Zimmer - nein, du brauchst gar nicht zehn Zimmer, wenn du das so und so zusammen schaltest, kannst du mit acht Zimmern aus-
kommen, du hast weniger Betriebskosten, du hast weniger Reinigungskosten, du hast weniger Bauinstandhaltung, du kannst das-
selbe mit weniger erreichen. Also eine kluge Bedarfsanalyse heisst unter Umständen nicht, dass man weniger oder im Zweifel mehr 
hat, sondern man muss den Prozess, das was dahinter steht, analysieren, eigentlich, wenn es gut gemacht ist.  
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN7: Also wir nutzen alle möglichen von Brainstorming über wirklich Workshops über wirklich Dinge über mehrere Tage, um solche 
Dinge zu formulieren und dann mit Vorgabe oder dem Nutzer auch ein Gefühl dafür zu geben. Aber ich glaube, wie weiter man in 
die Bedarfsplanung kommt, umso wichtiger ist eine Struktur. Ja es ist sinnvoll, weil die Nutzer unterschiedlich sind. Also mit einem 
Profi kann ich anders reden, als mit also wenn ich einen professionellen Bedarfsplaner habe, einen Bedarfsdecker habe, rede ich 
anders mit dem, als wenn ein Nutzer einer kleinen Einheit habe, der völlig überfordert ist mit Aufgabe hier einen Bedarf zu formulie-
ren.  
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN7: Hängt von der Bauaufgabe ab und wie professionell derjenige ist. Also das je weniger professionell der Nutzer ist oder der 
Bauherr ist, umso wichtiger ist es jemand an die Hand zu geben, der ihm da hilft, den Bedarf zu formulieren. Je professioneller er 
ist, das wächst dann mit der Komplexität der Bauaufgabe. Wenn es speziell wird, brauchen die auch Unterstützung. Also das ist, 
wenn beim Krankenhaus kommt man ohne Betriebskonzept nicht aus, da kann der Bedarfsdecker oder Massnahmenträger so 
professionell sein, wie er möchte, das ist so speziell, dass man da reingehen muss bei der Bauaufgabe. 
 
2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN7: Wenn wir so früh eingebunden werden, ja. Also wir machen es zum Teil sehr ähnlich. Und da passiert ein Impuls wird schon 
besprochen, wie geht man damit um. Aber das ist eher die Ausnahme. Schöner wäre es natürlich, wenn man das öfter hätte, das 
man so früh mit den Nutzern an die Hand nehmen könnte. 
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
TN7: In bestimmten Phasen ja. Je komplexer die Aufgabe ist, muss es nicht unbedingt, ich weiss gar nicht, ob das dann unbedingt 
professionell Architekten sind, die dort beraten, aber ein professioneller Bedarfsberater beim Betriebskonzept zum Beispiel, kommt 
aus einer viel strukturelleren Ecke, analysiert ganz anders. Also das ist, der Architekt wird gebraucht in bestimmten Phasen auf 
jeden Fall, aber für Prozesse und solche Dinge ist er manchmal auch zu räumlich. Sowohl als auch. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN7: Ja, wir versuchen uns immer mit so Checklisten, dass wir uns selbst immer an bestimmte Dinge erinnern aus Erfahrung, aus 
vorhergehenden Projekten, aus wo man wenn man sich gegenseitig das Team relativ breit aufstellt, dass man ein interdisziplinäres 
Team möglichst weit spanne, um das gesamte Netz abzudecken, also selbst in ganz frühen Impulsphasen, dass wir alle Fachdiszip-
linen zusammennehmen und sagen, wir wollen die Liegenschaft entwickeln, es soll, dass und dass passieren, was fällt allen dazu 
ein. Also die Fachkompetenz auch in frühen Phasen nicht minimieren, ein Ansprechpartner bei grossen Dingen, durchaus auch mal 
in einem Workshop frühzeitig alle Fachdisziplinen zusammen nehmen. 
 
2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN7: Des Bauen für den Bund ist auf den Grundlagen des Bewertungssystems Nachhaltigen Bauens organisiert. Das heisst, in 
allen Bedarfsplanungsebenen muss das nachhaltige Bauen ist auch eines der grundsätzlichen Zielen des Bundesbaues - eine 
nachhaltige Entwicklung der Bundesgebäude - insoweit sind wir angehalten in allen Phasen zumindest grundsätzliche über nachhal-
tige Bauen nachzudenken. Es werden mittlerweile sowohl bei der Bundesanstalt für Immobilien wie auch bei dem Bundesamt für 
Infrastruktur/Dienstleistungen und Umweltschutz Koordinatoren im nachhaltigen Bauen BNB ausgebildet, um das frühzeitigen 
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Zielvereinbarungstabellen, die es gibt, die wir zu führen haben, eine Zielvereinbarung gemeinsam zu machen, dass wir das um 
Rahmenwerte festzulegen für uns. 
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN7: Vielleicht aus der - man hat ja immer den Regelkreis letztendlich. Das heisst, das Nachsteuern von Bedarf, das Nachsteuern, 
wenn man gerade bei sehr komplexen Aufgaben kommt man immer wieder an Punkte, wo man einfach nochmal in den Regelkreis 
eintaucht, wo man sich einfach nochmals die Frage stellen muss, es kommt ein neues Ziel dazu, Irritationen, die Laufzeiten sind oft 
sehr lange von grossen Baumassnahmen. Sie werden eine sehr komplexe, sehr auf sehr lange Sicht angelegte Baumassnahme nie 
zu Ende bekommen ohne zusätzlichen Bedarf integrieren zu müssen. Also sie werden immer wieder in den Regelkreis-Struktur-
Diskussion kommen, die viel enger ist als die erste, aber die immer wieder notwendig sein wird. Also man darf sich nicht da drauf - 
ich glaube es ist blauäugig es so zu machen, dass man sagt, man macht einmal einen Bedarf und ist fertig und muss den nicht 
mehr anfassen, weil das ist glaube ich, dafür ist das Geschäft Bauen und Nutzung viel zu komplex, auf beiden Seiten. 
 

Teilnehmer 8: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN8A: Doch natürlich, bei grossen Projekt wird das gemacht und das ist auch sinnvoll, um alle Beteiligten von vornherein sicher zu 
stellen, damit da alle beteiligt sind. 
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN8: Sinnvoll, ja natürlich ja. Nur so kriegt man die umfassenden Bedarfe und Anforderungen sichergestellt. Also alle Akteure muss 
man zuerst feststellen und auch deren Wünsche. 
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN8: Das ist sinnvoll, wird aber bei uns nicht gemacht. Das liegt nicht daran, dass es nicht unsere Aufgabe ist. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN8: Ich finde, das hängt von der Aufgabenstellung ab. Wie komplex die Aufgabenstellung ist und welche ja, ich weiss nur, in den 
Anfängen war das mal so, dass wir ja einen Externen genommen haben, um auch die ganzen Interessen der Profession zu decken. 
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 
Kurze Begründung? 
TN8: Ich stelle mir darunter vor, wie der Bedarf dokumentiert wird, ob er nun visuell dokumentiert wird oder in Textform dokumentiert 
wird, das ist für mich die Bedarfsartikulation. Man kann vielleicht auch irgendwelche Skizzen nochmal machen. 
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN8: Natürlich ist das sinnvoll, das zu tun, weil es ja immer eine Detaillierung der die zweite Stufe ist eine Detaillierung der ersten 
Stufe und insofern wird es immer konkreter der Bedarf dann einzugrenzen. Ja auf jeden Fall ist erst mal muss die Idee sein und 
dann aus dem Bedürfnis werde ich den Bedarf ableiten. Der Bedarf wird doch weiter konkretisiert sein als die Bedürfnisse.  
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht 
verständlich und Begründung? 
TN8: Aus meiner Sicht verständlich, ja. 
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf sinnvoll/nicht sinnvoll 
und Begründung? 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN8: Auf jeden Fall, da der Detaillierungsgrad ja immer voranschreitet.  
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
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TN8: Also dass diese Punkte dann vorkommen, weil die wichtig sind und weil das eine das andere beeinflusst. Wenn ich hier hinten 
einen grösseren Bedarf habe, habe ich auch höhere Kosten und das muss ja alles deckungsgleich sein in der Beziehung muss ich 
alle Faktoren berücksichtigen. Deswegen Qualitäten Quantitäten, denn das ist entscheidend, weil je mehr ich baue, desto teurer ist 
das.  
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN8: Also so Machbarkeitsstudien oder so das haben wir eigentlich höchstens bei Spezialimmobilien aber so die Frage ist, wenn ich 
nun so eine strategische Bedarfsplanung habe, ob das dann überhaupt noch alles erforderlich ist, das ist die Frage. Ja das sind ja 
auch Bedarfe, die sich die hier angewendet werden, die müssen ja irgendwie in Relation gesetzt werden, die müssten ja da irgend-
wie integriert werden also es muss gemacht werden. Denn gerade hier, wenn ich es jetzt … hab, da ist es ja so, dass ich durch die 
Machbarkeitsstudie erst mal kläre, ob das überhaupt in der Form so möglich ist. 
 
BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN8: Ich habe das jetzt richtig verstanden, das ist der unmittelbare Bedarf, der daraus entsteht und das könnte aber auch ein zu-
künftiger Bedarf sein, der hier im Wunsch entstanden ist und der auch irgendwo belegt sein kann, dann ist es sinnvoll, das einzufrie-
ren. 
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN8: Aus meiner Sicht ist es sinnvoll, weil es ja unterschiedliche Arten eines Bedarfes gibt. Je nachdem, was ich baue, sonst müss-
te man ja für jede Art hier unterschiedliche Regeln festsetzen. 
 
1.12_BS: Haben sie in diesem Bauprogramm Methoden festgelegt? 
TN8: Nein. Wir haben da höchstens eine Checkliste haben wir. Die Checklisten, damit man nichts vergisst praktisch so ein Werk-
zeugkasten praktisch, damit man die entsprechenden Dinge abfragt. 
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN8: Das heisst die Beteiligung, während allen Bauphasen also über alle Phasen beteiligt ist, nicht nur in der Projektentwicklung, 
sondern dass er dann während der ganzen Planungs- und Bauphase beteiligt ist.  
 
1.14_BS: Nur in der Projektentwicklung. Nur Grundlagenermittlung und Vorplanung.  
TN8: Bei uns ist es so, dass die Leistungsphase 0 praktisch der HOAI vorgeschaltet ist.  
 
1.14_BS: Aber eben auch da jemanden dabei zu haben, der die das Wort der Architektur einnimmt.  
TN8: Ja. 
 
2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN8: Würde ich schon empfehlen, weil das hier praktisch die logische Abfolge ist des Abarbeitens. Es wird auch angewendet in der 
Art. Es wird jetzt nicht so unbedingt standardisiert angewendet, aber es wird ja gemacht. Denn auch in der HWI?? in der Leistungs-
phase ist es ja so, das verdichtet sich ja immer mehr.  
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
TN8: Also nein, ich glaube es braucht es nicht. Nein. Sie dachten mehr an Corporate Identity? Aber bei uns ist es so, dass der 
Bedarf losgelöst ist, der muss erst festgelegt werden. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN8: Da haben wir ja die Checkliste. Ja alles, dass was wir vorher gesagt haben, was unbedingt notwendig ist, zieht darauf ab und 
das zu vermeiden. Also jemand der das koordiniert, der die ganzen Anforderungen kontrolliert und das wird müssen wir dokumentie-
ren.  
 
2.03_BS:  und hilft da das Raumbuch nichts zu vergessen?  
TN8: Wir haben ja noch mehr also dieses hier ist ja früher mal entwickelt worden. Danach haben wir bei uns quasi Projektsteuerung 
eingeführt und dort hier haben wir ein Objekthandbuch und Projekthandbuch. und diese Handbücher, die decken schon vieles ab, 
was sie hier so gefragt haben indem am Anfang aufgeschrieben wird, welche Akteure dort tätig sind und welche Planung vorliegen.  
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2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN8: Auf der einen Seite ist es so, die Gebäude, die bei uns zertifiziert werden müssen, die müssen ja diese ganzen nachhaltig-
keits? erfüllen. Das dort in der Anfangsphase ja erst mal alles dokumentiert wird und alles hier in den unterschiedlichen Bereichen 
belegt werden muss und welche Anforderungen ?(Lärm). Ja das ist nun ja eigentlich wirklich etwas, was bei uns angesiedelt ist. 
Dass wir sagen, also alle Neubauten müssen den und den Standard haben und damit wissen die Bedarfsträger, dass sie das mit 
berücksichtigen müssen in ihrer Bedarfsplanung.  
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN8: Es ist zuwenig dokumentiert und ich hätte es gerne auch dokumentiert bei jedem Bauvorhaben.  
 
2.05_BS: Passiert es dann auch, wird es wirklich dokumentiert?  
TN8: Unterschiedlich. Wir haben ja wie gesagt in der Bedarfsplanung - es bleibt beim Bedarfsträger, der dafür verantwortlich ist. 
Beim Projekt ist es angesiedelt. Aber es gibt keine Auflagen. Es gibt auch keine einheitlichen Vorgaben dafür. Wir machen Vorga-
ben für das Projekthandbuch, um all diese Stakeholders natürlich aufgelistet sind, wie man also wir geben so ein Gerüst vor. Es ist 
das, was Herr B.? immer sagt, wo so eine Dokumentation natürlich dann auch stattfinden kann. Aber wir geben keine Methode vor, 
wie es gemacht werden muss. 
 
2.05_BS: und dieses Gerüst, sehen sie das dann wieder, wenn zum Beispiel der Bau startet, was sie da vorgegeben haben, geht 
das durch den Bau bis nach hinten? 
TN8: Wir sind keine Steurer oder Controlleure dieser Projekte. Nein, wir sehen es nicht mehr. 
 

Teilnehmer 9: 

TN9: Darf ich Ihnen ein Feedback geben? Bedarfsplanung erlebe ich oft wird als Teil der Partizipation verwendet, das heisst, durch 
Partizipation werden Bedarfe aufgenommen und die Vorstudie ist quasi der Kranz der später kommt, in einem anderen im An-
schluss. Und am Anfang steht das Konzept und und das gar nicht. Also sie könnten das quasi rausnehmen, weil sie erst die Studien 
machen können, wenn sie wissen, worüber sie studieren sollen. Und am Anfang ist die Strategie, also die terminliche, die finanziel-
le, die entwicklungsorientierte, planerisch orientierte, eine schulentwicklungsplanerische orientierte whatever und danach gehe ich in 
die Bedarfsplanung und frage, welche Form und Intensität der Partizipation, wieviel und wie tief soll die stattfinden, an sie ist Aus-
druck ist eigentlich Farbpalette mit der ich dass hier dann erfahre und wenn wir das haben dann gehen wir da rein und sagen, was 
heisst das an der Stelle.  
 
1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN9: Erforderlich. Man muss wissen, wer die Player sind, die miteinzubinden sind. Also zwingend, es geht gar nicht ohne. 
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN9: Die Anforderungen an die Kommunikation? ok, diese Situation hatte ich so nicht. Wer darf nicht mit wem, sondern mehr in 
welcher Form kommunizieren wir in welcher Ebene. Wo sind Entscheidungen zu fällen und wo sind Informationen zu geben, dar-
über eher. Aber trotzdem, die Kommunikation muss geregelt sein. Also bis hin zum, mit welcher Ziffer merken wir an der Email, um 
welches Projekt es sich handelt an der Stelle, operativ. 
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN9: Ja, das ist sinnvoll, um die verkl? Mehrheit des Hauses bis Bauherrn sicherzustellen, gilt auch für private Bauherrn. Ist aber 
nicht immer gegeben. Manches Mal soll man das dann als Bedarfsplaner machen. Das ist ein zusätzlicher Aufwand. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN9: Sinnvoll, die Begründung ist, nicht immer Methodik, die man anwendet, sondern das Kerngeschäft des Bauherrn ist oftmals ein 
anderes und ein Externer sollte im Rahmen von Interviews und Workshops und Aufbereitung anders wahrgenommen als ein inter-
ner. 
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 
Kurze Begründung? 
TN9: Das wollte ich sie gerade fragen. Man hat so ein Konzept, wie man letztlich geht es um Informationentransport. Man ist eine 
Form von Übersetzer und es geht dadrum dem Nutzer Fragen zu stellen und es ist ein gewisses Geschick, aus den Antworten das 
heraus zu hören, was bedarfsplanungsrelevant ist. Das kann etwas anderes sein als dass worauf er gerade seinen Fokus legt. Man 
wird dann in der Kommunikation, wenn dann die Antwort vom Nutzer gegeben wird, glaube ich keine Standardisierung reinbekom-
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men, es sind immer Menschen, die man zum artikulieren bringt und die ihre Kernkompetenz diese Inhalte, das ist nicht deren Kern-
kompetenz täglich diese Inhalte zu transportieren. Deswegen stelle ich mir eine Standardisierung schwer vor. Aber vielleicht habe 
ich sie auch nicht richtig verstanden. 
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN9: Es ist manchmal zutreffend. Es kommt auf die Typen darauf an, mit denen man es im Gespräch zu tun hat. Der Nutzer er wird 
Bedarfsartikulation nach dem Findungsprozess ist, wird mit dem Impuls und dem Wunsch anfangen. Ein Nutzer, der sich schon 
stark mit seinem Thema auseinander gesetzt hat, wird mit der Fähigkeit der Reflexion, das Bedürfnis formulieren und die Phase des 
Impulses ist bereits übersprungen haben. Es gibt auch gar nicht so selten Personen, die sich noch nicht so intensiv auseinanderge-
setzt haben, aber sehr strukturiert sachlich als Typ unterwegs sind und ganz einfach sehen, was für einen sachlichen Bedarf sie 
haben. Das sind dann auch oftmals sind es die harten Faktoren und die starten sofort mit dem Bedarf. Deswegen ist es würde ich 
das gar nicht in der Linie sehen als Entwicklung, das mag bei manchen Menschen zutreffen. Es gibt aber genauso Menschen mit 
denen man bei der Bedarfsartikulation sofort ein Bedarf ist und mit denen eigentlich einen Kreativteil, der hier vorne bei Im-
puls/Wunsch stattfindet und der manche Ergebnisse dann eigentlich manchen Ergebnissen das Quäntchen Besonderheit dann auch 
gibt, ganz ganz schwer erarbeiten kann. Deswegen ist das für mich eher ein Kreis als eine Linie. 
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht 
verständlich und Begründung? 
TN9: Ja ich kann mir vorstellen, dass manche zwischen Bedürfnis und Bedarf zu geringer Unterscheidung sehen und dann könnte 
man anstatt Bedarf Anforderung sagen. Es ist für mich Wortklauberei. Ich kann mich letztlich in diesem Bereich mit diesen Begriffen 
bewegen. 
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf sinnvoll/nicht sinnvoll 
und Begründung? 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN9: Halt ich zu kompliziert an der Stelle mit den Stakeholdern. Es gibt mit den Stakeholdern, die die strategische Planung machen 
in der Regel nicht die Situation des Wunschkonzerts. Man ist unmittelbar im Bedarf. Manchesmal gibt es Bedarfszahlen noch nicht 
und dann bewegt man sich so in diesem Bereich, worum geht es euch denn, in welche Richtung wollt ihr denn? So dass man die 
Strategie als Bild als Ziel bezeichnet. Als Beispiel, man kann zu Beginn nicht sagen, wo sich die Kosten bewegen, weil man viel zu 
viele Unbekannte hat und dann ist der Prozess Teilwerkzeug, um später zu wissen, über welche Kosten reden wir an dieser Stelle. 
Es ist zu sehr Typen abhängig, wo man einsteigt an dem, würde ich sagen. Nicht jeder fängt hier an mit dem Wunschkonzert und 
die Menschen, mit denen man die Strategie festlegt sind in der Regel in der Führungsposition und zu geerdet, um Wunschkonzerte 
zu äussern und sind verantwortlich, die späteren Inhalte der Bedarfsplanung in andren Gremien zu vertreten und darüber hinaus 
das zweite Mal geerdet. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN9: Ja, die Überschrift könnte Ziele sein, denn letztlich gibt es Kostenziele, Zeitziele, die Rahmenbedingungen aussen vor, die 
Rahmenbedingungen sind in der Regel keine Ziele, sondern sind die Rahmenbedingungen und Leitplanken sind da drin in diesen 
Rahmenbedingungen und das Thema Nutzen also der Punkt 1 bei ihnen, ist im Grunde auch immer ein Ziel. Also Nutzen oder 
Qualitäten so etwas haben wir dann sicher mit da drin. Und dann gibt es die Differenzierung von Zielen des Prozesses und strategi-
sche Ziele des Projektes. genau. Würde ich glaube ich, die Rahmenbedingungen nacht unten, die Ziele nach aussen vor, dass man 
grundsätzlich Ziele festlegt und die Ziele bilden den Anfang und das Ende. Denn dazwischen geht man ja in diese Gespräche. 
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN9: Die Aufgabenstellung sie meinen die gesamten Inhalte, die nachher erarbeitet worden sind oder meinen sie. ok. Sie haben 
unter Vorstudie Vorplanung geschrieben, das ist in Deutschland ja im Rahmen der HW? schon eine Leistungsphase des Architek-
ten. Es macht Sinn am Ende der Aufgabenstellung einen Zwischenschritt einzuführen, der die Tiefe der Vorplanung, wie ich sie 
verstehe, und eine Vorplanung ist bei mir nicht nur ein grober Grundriss des Architekten, sondern eigentlich auch die Einbeziehung 
eines Gebäudetechnikplaners und eines Statikers und eines Brandschutz, auch das, also einer wirklich durchgearbeitete Vorpla-
nung, die diesen Namen zu recht dann trägt, ist an der Stelle noch nicht dran. Es braucht je nach Situation des Kunden - ich nenne 
es jetzt mal, um einen ganz anderen Begriff reinzunehmen - Konzeptstudie. Ob das jetzt der Begriff ist, wie das Kind heissen wird, 
egal. Gerade wenn sie das ganze Gebäude haben, müssen einen Abgleich machen. Den fahren sie im Hinterkopf, die ganze Zeit, 
während des Prozesses, der ist auch in den Rahmenbedingungen mehr oder minder auch immer platziert und am Ende muss man 
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nochmals schauen, was lässt sich denn aus den Erkenntnissen, die man hier gesammelt hat in der Bedarfsplanung, denn anhand 
des Bestandes, wie lässt sich das abgleichen. und das muss man nicht im Rahmen einer Vorplanung machen, denn letztlich muss 
ich dem Architekten bei der Beauftragung ja sagen, was er machen soll und wenn er dann erst mal selbst anfängt zu tüfteln und zu 
suchen, dann ist da was falsch an dem Vertrag mit dem Architekten. Also man müsste einmal das Konzept gegen prüfen, das macht 
Sinn, das ist das man da im Grundriss und Anforderungen einmal nebeneinander legt bei manchen. Bei denen bei den Projekten, 
bei denen man nicht mit Bestand arbeitet, ist es im Grunde nicht erforderlich, dann muss man nur schauen, ist das Planrecht, was 
gibt das Planrecht oder Baurecht her als Rahmenbedingungen. Also das ist der Abgleich, den man immer macht, dass man immer 
mit den Rahmenbedingungen abgleicht. Das Ergebnis davon wird Basis für die Vorplanung und ich würde auch sagen, dass es 
keine Grundlagenermittlung ist, die hier gemacht wurde. Das mag Elemente davon beinhalten, aber die Grundlagenermittlung hat 
ohnehin weniger Prozentanteil daran. Man sieht schon, dass darin noch beinhaltet sein kann, dass das man nicht berührt. Also 
deswegen ist das für mich auch keine Architektenleistung an der Stelle. 
 
BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN9: Zwingend um eine Nachvollziehbarkeit herzustellen und zwingend auch zu begründen, um Frustrationen zu vermeiden, sonst 
brauche ich, ist Partizipation schwer aufrecht zu erhalten. Also Partizipation heisst ja nicht, es wird alles umgesetzt, was mir jemand 
zuruft, das kann sich ja auch widersprechen, innerhalb der Gruppe der Beteiligten. Es darf nicht dazu führen, dass man da drüber 
hinwegbügelt. Idealerweise kommt es gar nicht dazu, sondern die Rahmenbedingungen so klar, dass man in dem Feld, indem man 
spielen darf, schafft kreativ seinen Bedarf zum besten zu entwickeln. Also idealerweise wird es ist das ein Kreativprozess an dieser 
Stelle in dem mittleren Bau. Dann ist so - aus zehn wird acht geführt - dann ist das natürlich, das kommt vor. Zwingend, Dokumenta-
tion zwingend. 
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN9: Was wären für sie Standardmethoden? Die Aufgabenstellung bei der Bedarfsplanung sind derart individuell, dass es wie bei 
jedem Kundengeschäft, wenn ich auf den Kunden eingehen möchte und nicht mit einer Giesskanne einfach meinen können über ihn 
schütten, dann muss ich meine Methode auf den Kunden seine Problemstellung und seine auf seine Beteiligung ausrichten und 
zwar im laufenden Projekt immer wieder. 
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN9: Nicht sinnvoll. Nicht sinnvoll dann, wenn es bereits um hell dunkel, Fassaden und und und geht, ausser der Problemstellung 
um die Aufgabenstellung ist ganz ganz konkret darauf ausgerichtet. Wenn wir von einer Bedarfsplanung ausgehen bei der der 
Kunde möchte, dass man mit ih zusammen erarbeitet, was braucht er eigentlich, sage ich mal in höherer Fluglinie und nicht was 
brauche ich im Erdgeschoss, sondern wo man richtig Konzepte mit ihm erarbeitet, wie arbeitest du, wie sind deine Prozesse, welche 
Art von Flächen und Räume und Funktionen brauchst du, um diese Prozesse durchführen zu können, auf diese Fragen ausgerich-
tet, würde ich ihn nach einer Haltung fragen, würde ich ihn fragen, tja im Beispiel Schulbau genommen, die Schüler kommen die 
Schüler begrüssen. Das ist ein Geschäft, ein Kunde kommt, wie willst du deinen Kunden begrüssen. Mit welcher Haltung willst du 
nach aussen erkennbar sein und es ist letztlich das Können des Architekten gerne auch im Wettstreit des Wettbewerbs, also dann 
bin ich dann auch sehr für Wettbewerbe, an der Stelle, weil die Architekten dann sehen können wie weit haben sie den Kunden 
verstanden oder den Bauherrn, wie haben sie den Bauherrn verstanden. Der Bauherr kann sehen, wie weit hat mich der Architekt 
verstanden und entwickelt aus dem Bedarfen, wie ich genannt habe, Architektursprache. Und die Architektursprache ja, ich glaube 
da sollte dann erst der Architekt reinkommen und da kann auch sehr sehr unterschiedlich Interpretationen sehen und das macht das 
Ganze dann spannend. Damit soll nicht ausgeschlossen werden, dass im Rahmen der Bedarfsplanung es gar nicht zu der Anspra-
che von Räumen und Raumkonzepten kommen kann, weil das natürlich immer ein miteinander ist und der Mensch gar nicht ohne 
Bilder arbeiten kann. Also als Werkzeug ja, aber nicht als Zwang und als Standard. 
 
2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN9: Nicht in der Form, wie sie es dargestellt haben mit den Säulen. In den Inhalten schon. Natürlich reift man am Rahmen der 
Moderation ab, wo Wünsche sind, man erfährt es aus den Antworten, man kann an zehn Personen die gleiche Frage stellen und 
jeder empfängt aufgrund seines Hintergrundes andere Signale aus der Frage und antwortet anders. Und daraus erkenne ich, wo die 
Menschen stehen, ich weiss, welche Informationen ich letztlich brauche und schaue, dass ich den weiteren Moderationsprozess 
darauf ausrichte, dass man zu den Aussagen kommt, die relevant sind für die Bedarfsplanung. Nicht dass ich zu der Aussage 
komme, die ich will, die gibt es nicht, aber dass es in der Qualität der Aussage dann dazu kommt. Das heisst, wenn jemand sagt, ich 
brauche da unbedingt eine abschliessbare Türe mit einem eigenen Schlüssel für mich, dann erkenne ich daraus, der hat irgendwo 
ein Sicherheitsbedürfnis und das legt er gerade hier in diesem Workshop aus, dass hat aber  mit der eigentlichen Bedarfsplanung, 
wo es mal grundsätzlich darum geht, wo befinden sich bestimmte, als brauche ich Lagerstätten, in welcher Form, wo brauche ich 
Verfielfältigungsmöglichkeiten, wo findet Erholung statt, hat an dieser Stelle nichts mit dieser Aussage zu tun. So. und deswegen, 
würde ich sagen, gibt es da eigentlich noch ganz ganz vieles mehr, was gar nicht so, man kriegt ein Potpourri an Antworten und 
man muss eigentlich aus diesem Potpourri das herausziehen, was relevant ist, für das was der Architekt nachher braucht, um 
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planen zu können. 
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
 
TN9: Nicht zwingend. Sie kann hilfreich sein, an Stellen, wo Menschen stark räumlich denken und sie kann hinderlich sein, an 
Stellen, wo Menschen sehr stark räumlich denken. Das sage ich bewusst so, weil sie manchmal unterdrückt anders zu denken. Ein 
Beispiel, ich wurde das nämlich auch mal von einer Architektenkammer gefragt. Ein Arbeitskreisgespräch zu dem ich geladen war, 
da habe ich gesagt, wenn sie ein Haus bauen und sie sagen, wo soll denn die Diele hin oder was soll alles in die Diele rein. Und es 
denkt jemand in Schränken, dann wird da immer der Garderobenschrank sein. Aber wenn sie einmal - ich war jetzt auch letztens 
wieder auf der Designmesse - schauen, wie viele unterschiedliche Garderobenmöglichkeiten es gibt. Zu solchen Lösungen kommt 
man nicht, wenn man bereits in Schränken denkt. Und wenn sie fragen, was machst du denn als erstes, wenn du ins Haus kommst? 
Und er sagt, als erstes lege ich meinen Hut ab und meinen Mantel. Sag mal, brauchst du also eine Möglichkeit, wo du beides be-
lässt. Dann kommt man erst zu klugen Lösungen, die auf das zugeschnitten sind, was der Kunde braucht. Und deswegen kann es 
hinderlich sein, wenn man zu stark in Architektur und Räumen denkt, was ich erlebt habe, dass man sich mit seinem eigenen Wis-
sen dann schon im Wege stand. Es kann an der Stelle hilfreich sein, wo man mit Kunden zu tun hat, die wirklich nur rein visuell 
arbeiten können und immer eine Skizze brauchen, wie es schon aussieht. Dann verfängt man sich aber sehr schnell im Klein-Klein. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN9: Ich kontrolliere mich mit Kollegen, die Projekte ausführen, nein ich kontrolliere mich nicht. Ich kommuniziere mit Kollegen, die 
Projekte ausführen und kontrolliere anhand dessen immer wieder, welche Themen tauchen im Planungsprozess auf, welche The-
men tauchen auf der Baustelle auf. Ich habe da zum Glück eigene Erfahrung, die ich mitbringe, ich weiss, wie nachher ein Raum-
buch auszusehen hat und kann aus dem detaillierten heraus, das hoch agreggieren und weiss, irgendwann muss das Thema Si-
cherheit ansprechen oder grundsätzlich strukturelle Themen. Garderobe ist ein schönes Thema, wie ist die Garderobenlösung, weil 
beispielsweise einer Schule. Solche Sachen. Das heisst, jetzt gibt quasi eine - ich will es nicht Checkliste nennen - aber schon eine 
Themenliste, bei der ich sage, wenn das Hauptthema da ist, dann musst du an die ganzen kleinen Dinge, die da hinten dran hän-
gen, immer wieder denken und kontrollieren, ob darüber gesprochen worden ist oder nicht. Was nicht auszuschliessen ist, dass im 
Rahmen der Gespräche in der Beteiligung auch Entwicklung ja in den Köpfen der Menschen stattfinden. Das ist nicht nur ausge-
schlossen, dass ist sogar eigentlich etwas sehr spannendes wünschenswertes. Sie fangen an über ihr eigenen Tun, wie tue ich das 
eigentlich nachzudenken und das kann auch noch rückwirkend zu Veränderungen führen, wie man halt zu dem Stand einfach an 
Informationen gar nicht bekommen konnte, weil das eigene reflektieren und weiterentwickeln des Handelns, was nachher Auswir-
kung auf den Raum hat, gar nicht so weit war. Und das ist oft das Schöne und sehr Wertvolle, also dass ist auch der Mehrwert an 
dieser Partizipation ist, das die Menschen ein bisschen aufgerüttelt werden. 
 
2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN9: Ich schaue, wo steht der, soll das, also ganz sachlich soll es sich um ein zertifiziertes Gebäude später handeln, dann ist das 
Thema Fördermittel da. Es gibt, hat der Kunde Schwerpunkte, die mit reinzunehmen sind, es ist ein Identifikation der Marke oder ist 
es eine Umweltschule oder oder. Das Thema ist wird standardmässig abgefragt. 
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN9: Ich habe schon so viel gesprochen. Weiss ich im Moment nicht. 
 

Teilnehmer 10: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN10: Das ist sinnvoll. 
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN10: Ja, insbesondere im Bereich, wenn es um die Öffentlichkeit und die Partizipation geht. Wir haben zum Beispiel in der Stadt 
Bern einen Partizipationsleitfaden. 
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN10: Ja das ist sinnvoll. Wir machen, wir haben immer eine Gesamtprojektleitung, immer am Anfang, ja. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN10: Das hängt davon ab, wo. Das ist nicht immer sinnvoll. Es gibt Orte, wir haben zum Beispiel eine Schuldirektion, die sind 
mittlerweile professionelle Besteller, würde ich behaupten. Das Schulamt deckt das ab. Die wissen, wie ihre Gebäude funktionieren, 
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die können ein Betriebskonzept abgeben, dort braucht es keinen externen. Anderen Orten haben wir einen externen, weil wir der 
Überzeugung sind, dass es sie braucht. Jetzt machen wir dann eine 50m-Schwimmhalle zum Beispiel oder irgendeinen Werkhof 
oder so. Also dort, wo der Besteller nicht professionell unterwegs ist, weil er nicht regelmässig bestellt, braucht es das. Dort war er 
regelmässig bestellt, nicht. Eben, das Schulamt kann jetzt das für die Schulen und das Sportamt für die Sportanlagen noch nicht. 
Und deshalb braucht es je nachdem externe oder nicht. 
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 
Kurze Begründung? 
TN10: Am besten ein Betriebskonzept mit einem Mengengerüst und ja, es wäre sicher gut, wenn man das standardisiert soweit 
möglich, aber je nach dem welchen Nutzen es gibt, muss es dann auch Kapitel geben, die offen sind, weil in einem Fall kommen die 
vor und in einem anderen Fall nicht. Aber es ist sicher, eine möglichst weitgehende Standardisierung versuchen zu machen. Es sind 
immer wieder dieselben Fragen, die kommen, das nichts vergessen geht. 
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN10: Es scheint mir sinnvoll. Die Frage ist einfach, ist das hier bei dem C, ist dieser Bedarf schon umgemünzt in einen Raumbe-
darf oder nicht. Ja, dann ist es gut, es ist plausibel. 
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf sinnvoll/nicht sinnvoll 
und Begründung? 
TN10: Ja, das ist ok. 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN10: Man muss es, so glaube ich, erklären. Wenn man es erklärt, dann schon, aber man muss dem Nutzer erklären, wieso man 
jetzt ein Betriebskonzept benötigt. Also es ist nach meiner Erfahrung manchmal noch schwierig dem Laien zu erklären, was der 
Profi benötigt, um ihm einen gescheiten Vorschlag zu machen. Es ist sinnvoll und diejenigen, die das immer wieder machen mer-
ken, dass man es braucht und diejenigen, die zum ersten Mal so etwas machen, denken, ja weshalb fragt er nun diese Fragen. Es 
ist nicht so einfach, dies hinüber bringen, finde ich. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN10: Jetzt stellt sich eben die Frage, wo du hier jetzt den Begriff Betriebskonzept siehst in diesem hier.   
 
1.09_BS: das wäre unter Nutzen.  
TN10: Weil es geht ja darum, dass zum einen musst du irgend ein Mengengerüst haben, was wieviel, aber dann muss man sich ja 
überlegen, wie funktioniert das miteinander, in welchem Bezug steht es zueinander. Deshalb ist nicht nur eine Menge wichtig, 
sondern irgendwie eine betriebliche Vorstellung oder. Das wäre hier drinnen. 
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN10: Ich stelle einfach fest, also Partizipation das wäre ja die Öffentlichkeit. Jetzt gerade bei uns, bei der Stadt, haben natürlich die 
alle auch Ansprüche und bringen auch Sachen ein. Sie bringen Anforderungen, manchmal sogar Flächen, die sie fordern und 
vielleicht gerade politisch erhalten. Also die aus der Partizipation heraus, das ist eigentlich etwas, das sehr früh stattfinden muss, 
weil das kann auch Bedarf auslösen. Das kann auch irgend eine Bestellung beeinflussen. Ja, man kann es sinnvoll ergänzen.  
 
BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzelne 
Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN10: Ich weiss nicht, ob ich dich richtig verstanden habe. Geht es darum, derjenige sagt, er braucht acht neue Klassenzimmer und 
hier findet man heraus, dass man es betrieblich anders lösen kann, das man hier nur sechs bauen muss. Meinst du das? Ja, das ist 
das, wo unbedingt stattfinden sollte. Der Laie, das ist ja logisch, er sagt einfach, ich brauche das und das und am liebsten hätte ich 
direkt einen Neubau direkt nebenan. Und die Aufgabe von diesen Profis ist es dann zu schauen, ja okay, ich sehe, was du möch-
test, aber ich habe dir noch andere Vorschläge, wie man das machen könnte. Im Extremfall, der alte Kantonsbaumeister hat immer 
gesagt, die bauliche Massnahme ist immer zuletzt, man muss schauen, dass man es betrieblich lösen kann. Diesen Filter, den 
braucht es natürlich. Ansonsten hast du immer riesige Bestellungen oder, die dann auch politisch unter Druck kommen. Dann fragen 
sie am Schluss, ja ist das wirklich alles nötig und wenn das nicht wasserdicht hier abgeklärt hast und belegen kannst, was du alles 
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geprüft hast, zum das minimieren, dann wirft es dich wieder zurück auf Feld 1. 
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN10: Je nachdem mit wem man spricht, muss man andere Hilfsmittel nehmen. Wenn ich mit dem Chef, der Chefin des Schulamtes 
rede, wo wir schon dreimal darüber gesprochen haben, kommuniziere ich mit ihr ganz anders, weder wenn wir hier Partizipation 
haben, wo das Quartier mit etwas kommt. Also das Hilfsmittel der Kommunikation ist ganz ein anderes je nachdem mit wem man 
spricht. Aber wenn man dann mit jemandem spricht, mit der gleichen Gruppe, also wenn wir Partizipation machen, dann ist es dann 
so glaube ich, schon hilfreich, dass man es immer wieder ein bisschen gleich macht. Das sie das auch ein bisschen verstehen. 
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN10: Ich weiss nicht, ob ich die Frage richtig verstanden habe. Ich weiss nicht, ob das sinnvoll ist. Wenn es darum geht, am 
Schluss jetzt in diesem Fall in dem ich arbeite, und wegen dem fragst du auch am Schluss, machen wir ein Wettbewerbsverfahren 
und dann muss für die Architekten klar sein, was gemeint ist. Also muss jemand, und da nennen wir uns jetzt mal Profis, können 
diese Übersetzungsarbeit leisten, können sagen, dass dann die vis-a-vis verstehen, dass sie Lösungsvorschläge machen können. 
So gesehen, macht das bei uns, entweder machen wir das oder schon Immobilien Stadt Bern macht einen Teil davon, wo sie diese 
Sachen in Raumbedürfnisse ummünzen, wie viele Quadratmeter für was werden benötigt, wenn wir 7 Klassen betreiben wollen. 
Das sind Profis. Aber die Profis sind viel bei uns intern. Und das ist ein bisschen anders, weil wir eine relativ grosse Gemeinde sind, 
ist das ein bisschen anders als auf dem Lande, wo das jemand nie macht. Dann braucht es eine Übersetzung. Wir haben natürlich 
bei uns im Hause teilweise eigene Übersetzer, wo das machen. Deshalb sage ich zum Beispiel Schule, können wir das gut selber 
übersetzen, das kennen wir. Wir tun dann, Profis beiziehen, werden wir jetzt dann wahrscheinlich machen bei dieser 50m 
Schwimmhalle, weil wir bauen nur einmal eine 50m Schwimmhalle. Also bei diesen Sachen, die wir regelmässig machen und sicher 
sind, braucht es den externen nicht und beim anderen Fall braucht es ihn. In einer kleinen Gemeinde braucht es ihn dann fast 
immer. 
 
2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN10: Ja, ich würde es anwenden, aber eben quasi adressatenspezifisch. Wir haben ja, was wir auch noch viel haben, eben wir 
haben gesagt, stadtinterne Bedürfnisträger mit denen sind wir regelmässig unterwegs, da gibt es die eine Form von Kommunikation, 
das kann sehr unkompliziert gehen, weil man sich immer wieder trifft und weiss, wie es läuft. Dann gibt es die Partizipation, da ist es 
hilfreich mit der Bevölkerung, wenn wir irgendwelche Workshops und so machen, ist es gut, wenn man Instrumente hat, die man 
wahrscheinlich mehr als einmal benötigt, weil sie das dann kennen und ein dritter wichtiger Punkt sind andere Eigentümer. Wenn 
wir ein Areal der Stadt und nebendran hat es noch private Eigentümer und die haben dann auch eine andere Position, so mit der 
Burgergemeinde verhandeln und so, also ein Kommunikationsstandard, das hat für mich wie zwei Seiten. Das hat eine negative 
Seite, wenn es dich einschränkt, dass du nicht situativ reagieren kannst und auf der anderen Seite hat es einen positiven Teil, dass 
es dir Hilfsmittel gibt, Werkzeug zum arbeiten. Wir müssen einfach aus einem Baukasten auswählen können und sagen, welches 
Werkzeug ist jetzt in welcher Zielgruppe das richtige. Das ist so denke ich, je nachdem mit wem, dass du das machst.  
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
TN10: im engeren Sinne nicht, es ist aber ein Vorteil, wenn da Leute, also es braucht Architekten, die daran beteiligt sind, weil sie 
letztlich ein Papier schreiben müssen, welches die Architektenschaft versteht. Aber wir bei uns, wir müssen nicht selber Entwurfs-
kompetenz haben im engeren Sinn, aber wir müssen wissen, was strukturell und typologisch möglich ist, wenn du diesen Teil 
meinst, dann schon. Wir müssen abschätzen können, geht das mit zwei Geschoss oder kann eine Schule zehngeschossig sein. 
Dann müssen wir wahrscheinlich sagen, nein zehngeschossig geht eben nicht aus verschiedenen Gründen. Also eine gewisse 
Kompetenz, also Konzeption würde ich sagen, Struktur, Konzeption braucht es. Es geht nicht um architektonischen Ausdruck, aber 
um Layouts und Typologien und so. und da ist natürlich schon Architektenjob auch, oder. #00:18:36-6#  
 
2.02_BS: Können es dann auch Raumplaner sein? 
TN10: Ja unterschiedlich, die meisten nicht. Aber es gibt auch solche, die das können. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN10: Wir versuchen alle relevanten Interessen abzuholen möglichst lückenlos. Und machen in der Regel eine Startsitzung, wo wir 
eine Auslegeordnung machen im Team, also abteilungsübergreifend. Ja, also wenn wir eine Arealentwicklung machen oder etwas, 
dann holen wir alle beteiligten Ämter an den Tisch zu Beginn, welche Interessen habt ihr, dass wir diese zu Beginn abholen. 
 
2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN10: Wir haben bei uns eine Fachstelle nachhaltiges Bauen. Denen zeigen wir zum Beispiel das Wettbewerbsprogramm, wir 
diskutieren bereits die Bestellung mit ihnen, die kommen relativ früh dazu. Nachhaltiges Bauen ist für uns eine Vorgabe und dann 
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machen wir einfach projektspezifische Zielvereinbarung, wo wir betonen wollen. Nachhaltig ist ein grosser Begriff, aber wir machen 
dann zusammen ab, da ist ein Schwerpunkt, hier ist ein Schwerpunkt. 
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN10: Eben, Kommunikationsstandard hat zwei Seiten, eben das Risiko und eine Chance oder ich finde, es müsste etwas sein, so 
ein Kommunikationsstandard müsste auch gewisse Flexibilität haben, dass man zielgruppenspezifisch reagieren könnte. Das stan-
dardisieren, was wirklich immer gleich ist und dort das Fenster offen lassen für adressatengerechte Kommunikation, wo das nötig 
ist. 
 

Teilnehmer 11: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN11: Generell ist es sinnvoll. Es ist eigentlich etwas, das man wahrscheinlich schon heute macht. Man macht das eigentlich auto-
matisch. Man muss ja die Hüte, von den verschiedenen Stakeholder tragen, wenn man ein Wettbewerbsprogramm - im Sinne, wenn 
man sagt, das sei das Transformationsmittel - schreibt. Bei uns ist es so, dass sicher die Nutzer sehr stark, der Bauherr sind wir 
selber und die Planer sind involviert. Also die drei von den vier sind sicher schon mal gut abgedeckt. Jetzt ist die Frage, wie weit ist 
der vierte genügend abgedeckt die Öffentlichkeit, das ist sicher eine gute Frage. Wir haben begonnen bei uns, dass wir grundsätz-
lich von dem Projektleiter fordern, dass er ein Kommunikationskonzept macht. Das ist etwas, das ich will, das man das einführt. Also 
dass man sich einfach überlegt, wie gehe ich wann zu welchem Zeitpunkt auf die Leute zu, die in irgend einer Form, das ist halt 
dann die Öffentlichkeit in erster Linie, auch teilhaben wollen an dem Ganzen Wettbewerbswesen. Wie weit lassen wir es zu, wie 
weit wollen wir es zulassen, das kann auch ein Entscheid sein, das man es nicht einfach in die Öffentlichkeit gibt, das ist wirklich ein 
Abwägen, welches wirklich ganz entscheidend ist. Ich würde sagen, faktisch ist uns eigentlich der ganze Kreis bewusst, also insbe-
sondere das vierte Element, die Öffentlichkeit und wir fordern dies jetzt mehr und mehr von unseren Mitarbeitenden, dass sie diese 
Kommunikation stärken. Also das ist uns ganz klar bewusst, dass dies ein entscheidender Kuchenstück ist von diesen vier für diese 
Transformation.  
 
1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN11: Doch sinnvoll, das ist eben genau der Inhalt von einem Kommunikationskonzept. Das man sich zum Beispiel wirklich über-
legt, wer ist der Empfänger, wer ist es nicht und in welcher Form also mit welchem Mittel von Kommunikation. Das können Elternan-
lässe sein bei Schulen, das können Quartierinformationen sein, die wir auch regelmässig machen, das kann noch weiter gehen, das 
wir sogar einmal aktiv an die Presse gehen. Das haben wir jetzt gerade heute morgen in einem Fall überlegt, das wir aktiv etwas 
angehen, um genau das zu erreichen. Ich glaube, da muss man Bandbreite offen haben, aber sinnvoll. 
 
1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN11: Doch, ich bin sowieso der Meinung, am Anfang steht der Projektleitende, das ist auch der rote Faden und das ist auch die 
starke Person im ganzen Projekt. Das ist die Schlüsselperson und es kann nur einer der Projektleiter sein usw. Also die Stärkung 
von dieser Position ist zentral zum Erfolg eines Projektes und das muss so sein. Wir haben jetzt bei uns ja Vorstudie und Wettbe-
werb mit x y, wo seine Leute den Beginn machen und dann geht es hinüber in die Ausführung. Also in die Realisierung. Also dort 
haben wir dann zwei verschiedene Projektleiter beteiligt. Das ist jetzt vor allem wichtig natürlich bei der Bedarfsplanung, um diese 
geht es ja, dass die Leute von x y relativ früh beteiligt sind. Es ist so. 
 
1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN11: Es ist  - ich könnte das jetzt nicht generell sagen, ob das sinnvoll ist. Also am besten wäre es natürlich der interne, der es 
wirklich braucht, sage ich immer noch. Das wir alles einfach extern einkaufen, ich bin eigentlich ein bisschen ein Gegner davon. 
Jetzt im Fall „Schule“ bei uns ist es tatsächlich so, dass wir mit einem externen Bedarfsplaner in Auftrag gegeben haben, weil sie 
Quartiere abdecken. Ich glaube, das ist ein ganz entscheidendes Werkzeug, insbesondere eben bei einem externen einfach neutra-
ler ist und man ihm das dann einfach auch glaubt. Also ich möchte hier jetzt nicht einfach sagen sinnvoll oder nicht sinnvoll. Gewis-
se Nutzungen würde ich das jetzt nicht gerade einfach unterschreiben, das man für das einen externen benötigt.  
 
1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 
Kurze Begründung? 
TN11: Ja, Bedarfsartikulation, die muss eigentlich das Raumprogramm so abdecken, dass wir Möglichkeiten, dass es eben in ein 
Wettbewerbsverfahren beispielsweise oder in ein Vorprodukt einzusteigen. Also es muss genau auf diese Ebene bezüglich Flä-
chenangaben und auch Nutzungsangaben plus auch Installationen von diesen Nutzungen, das muss präzise vorhanden sein. Also 
im Sinne ein Betriebskonzept ist eigentlich das „A und O“, das einzufordern. Und das ist wirklich ein bisschen der springende Punkt, 
das man das ein bisschen zu wenig macht. Also das ist etwas, das ich weit herum höre bei öffentlichen Bauherrschaften ist hier 
noch nicht auf dem Punkt weit nicht. Es kommt auch auf die Nutzungen drauf an, wenn man natürlich das siebte, achte, neunte 
Schulhaus baut mit immer etwa den gleichen Personen, dann geht es relativ schnell, so etwas zu haben. Wenn man ein Theater 
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umbaut, mit Personen, die das einmal im Leben machen, dann bringt man es wehrwahrscheinlich bis zum Schluss nie ganz richtig 
auf die Reihe. 
 
BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 
1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN11: Also ich muss jetzt ehrlich schnell sagen, ich habe es noch nicht ganz, für mich ist noch nicht ganz klar, was genau ist der 
Unterschied zwischen Bedürfnis und Bedarf. Aber ich probiere jetzt zu erklären, was ganz wichtig ist. Also es ist so, es gibt so drei 
Schritte grundsätzlich, man kann auch noch Unterschritte sehen. Es gibt zuerst einmal den Wunsch und Impuls. Der ist unendlich 
oder. Man könnte dieses und jenes haben oder oft kommen sie dann mit dem ersten Projekt kommen noch mehr Ideen, das stellen 
wir auch fest. Nachher gibt es daraus heraus aus diesem Impuls gibt es ein Bedürfnis. Also das ist ja immer noch sehr stark auf 
dem Nutzer. Also der Nutzer filtert hier schon mal ein bisschen und überlegt sich, ja gut, das beisst sich ja auch miteinander. Du 
kannst nicht das und das fordern. Am Schluss gibt es ein artikuliertes Bedürfnis. Und das ist, mit dem steigen wir ein, sage ich mal 
und dann merken wir, es ist ja nur ein Teil die Nutzung, sondern es gibt „Sprungkosten“? aus Gesetzesgründen aus denkmalpflege-
rischen Sachen usw. Und ich nenne das immer die Waschmaschine. und das findet eben viel zu wenig statt oder es ist eben nicht 
möglich, dass man hier einen seriellen Prozess fahren kann. Der Wunsch ist da und danach übernehmen wir diesen Wunsch und 
das ist verheerend, das passiert zum Teil eben so, zu oft. Und dann wird das aufgenommen und dann wird es einfach gebaut. Die 
Waschmaschine, die sich dazwischen befindet, die ist matchentscheidend. Weil dort dreht die Trommel und dort müssen sowohl wir 
mit den Kosten sagen, so liebe Leute, wenn ihr das wollt, dann müsst ihr im Kirchenfeld die Turnhalle abbrechen, wenn ihr das 
einfach blind möchtet, überlegt euch das nochmals, das kommt nicht gut an, Dann kommt die Stadtplanung dazu, die ist ein ganz 
wichtiger Player, weil wir wachsen. Wir haben Freiräume, die wir brauchen, die Stadt braucht Freiräume, aber das beisst sich ei-
gentlich mit den Schulen, wo wir auch mehr brauchen. Also jetzt wird dann in dieser Waschmaschine vom Waschmittel Stadtpla-
nung hören, ja wie willst du das jetzt lösen? Also wenn du sagst, wir dürfen hier nicht bauen, dann gib mir ein anderes Grundstück. 
Ich warte jetzt mal, was du sagst. Das ist ein sehr interaktiver Prozess und dann irgendeinmal ist die Wasche gemacht, ist sie sau-
ber. Dann haben wir am Schluss ein Programm, aber das Programm beinhaltet bereits denkmalpflegerische Aspekte, Stadtgrün, die 
die Bäume beschützen wollen, das beinhaltet schon Baugrunduntersuchungen, Grundwasser, dass wir kein Untergeschoss bauen 
können, usw. All diese Aspekte, wo eben matchentscheidend sind, die müssen in dieser Trommel geklärt werden. Also das heisst 
auch eine Machbarkeitsstudie ist Teil wird danach einfliessen in das. Die Machbarkeitsstudie gibt eigentlich die Grundlage, das wir 
überhaupt diskutieren können. Aber ich weiss nicht, ob dies so gemeint ist. 
 
1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf verständlich/nicht 
verständlich und Begründung? 
TN11: Eben Bedürfnis Bedarf Bedarf Bedürfnis der Nutzer .. also von den Begrifflichkeiten habe ich jetzt noch ein bisschen Schwie-
rigkeiten. Weil was ist denn wirklich von der Begrifflichkeit der Unterschied zwischen einem Bedürfnis und einem Bedarf? 
 
1.07_BS: Es ist jetzt genauso, wie sie vorhin gesagt haben, also hier ist eben diese Waschmaschine und hier wird es eben erst 
abgeklärt. Eben Schulraumplanung, Machbarkeitsstudie, da wird es vom Impuls her geprüft und erst wenn es geprüft ist, geht es 
zum Bedarf. 
TN11: Also der Bedarf sind die Anforderungen, die über den Bedarf vom Schul- oder vom Besteller aus geht? Also eben das ist für 
mich noch ein bisschen … das ist mir klar, Impuls tönt noch gut, es ist impulsiv, es tönt so nach einem Gedanken, schneller Gedan-
ken. 
 
1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 
TN11: Also ich glaube, wenn man einen sauberen Prozess hat und sich genau dem bewusst ist, dass es eben so eine Bedürfnisklä-
rung braucht, oder so eine Abwägung eine Interessenabwägung, die man hat, ich glaube, das würde das begünstigen, ja. 
 
BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 
1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung. 
TN11: Ja, jetzt spontan, wichtig sind sicherlich Kosten, Zeit, Rahmenbedingungen, Nutzen natürlich zuoberst, das ist ja klar. Ziele - 
ich meine es gibt Kostenziele, wir haben Zeitziele, wir haben Ziele bei den Rahmenbedingungen, was ist den Ziel noch anders als 
hier schon enthalten? 
 
1.09_BS: Das können Unternehmensziele sein, oder Nachhaltigkeitsziele, oder politische Ziele.  
TN11: Ach so, das habe ich jetzt schon hier drin gelesen bei den Rahmenbedingungen. Also das sind dann für mich wie Vorgabe-
ziele. Die Frage ist, ob es die Nummer 5 dann noch braucht, aber im Prinzip verstehe ich, was sie meinen. 
 
1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
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TN11: Ich bin nicht sicher, weil wenn ich es jetzt eben richtig verstehe, also vielleicht Teile schon oder aber wenn man jetzt sagt, 
Nutzer, Bauherr und auch Planer, Ich glaube, das ist eben Teil, welcher in einem Prozess geklärt werden muss. Also, das was ich 
Waschmaschine nenne, dort müsste ja eigentlich bereits eine Interessenabwägung passieren. Wenn ich sie jetzt richtig verstehe, ist 
das noch nicht die Interessenabwägung, sondern es ist alles auf dem Papier, welche Anforderungen stehen könnten. Ob es lösbar 
ist, ist noch nicht klar. Ist das korrekt? #00:16:31-2#  
 
1.10_BS: Das steht jetzt hier noch nicht, aber das ist das, was sie mir mitgeben. Genau das, das ist Interessenabwägung, die ich 
hier jetzt, das ist eure Expertise, die hier stattfindet. Das habe ich nirgendwo gezeichnet.  #00:16:41-2#  
TN11: aber hier hier, wenn ich dem Kinde jetzt so sage. Es gibt die Wünsche und dann gibt es … also im Prinzip gibt es ja die 
Wünsche von allen Seiten zuerst oder also von allen Stakeholders gibt es Wünsche und irgendwo muss es passieren und dann 
spuckt es uns da ein Programm heraus, wo die Zielabwägung gehabt hat. Es gibt ja nicht nur der Nutzer, er Wünsche gibt oder. 
Eigentlich sind es ja wirklich ganz viele die Stakeholder. Und das findet hier noch nicht statt, aber wo findet es dann statt? Also es 
kann, man kann schon sagen, man kann es zweistufig machen. Man kann mal sagen, man lässt die Öffentlichkeit ein bisschen 
aussen vor und schaut mal die Heiklen, also überhaupt mal Inhouse etwas auf die Reihe bringt, aber wenn mann matchentscheide-
ne Faktoren hat, wo man genau weiss, da haben wir mit der Öffentlichkeit ein Problem, wie ein Freiraum, das sind Sachen, die 
wesentlich sind, die dann tatsächlich auch bereits hier rein gehören. Und die Gleichzeitigkeit hinein. Also eigentlich bin ich der 
Meinung, es braucht hier, wir können nicht mehrere Waschgänge, die Wäsche ist einmal sauber oder nicht, aber wir können es 
zweimal Waschen bringt nichts. Es muss alles im gleichen Moment abgewogen idealerweise abgewogen werden. Wissen sie, was 
ich meine? 
 
BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 
1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN11: Das heisst, wir schauen dann später, ob es möglich ist oder nicht. Das sind mehr ein bisschen politische Statements. Einfrie-
ren, ich würde eigentlich viel lieber sagen. Nein, gekürzt, gibt es nicht. Weil Projektbezogen muss natürlich idealerweise ist es nicht 
gut, wenn man möglichst viele Varianten offen lässt. Eigentlich muss man sich wirklich einigen, so bauen wir. Wir wollen linear 
bleiben.  
 
1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 
TN11: Ja ich glaube, das muss man offen lassen. Also ich würde mir dort relativ viel Spielraum lassen, weil es gibt ja nicht einen 
richtigen Fall. Ja, sinnvoll. 
 
1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
 
1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 
TN11: Tja, die Architektur ist ja nur ein Aspekt im Ganzen. Also ich glaube die Architektur, das ist etwas, die ergibt sich, sie lässt ja 
relativ viel zu, ich sags mal so. Also gute Architektur ist nicht abhängig von sieben oder neun Schulzimmer oder von einem Theater-
bühne ja/nein oder eine Probebühne machen ja/nein. Ich glaube, die Architektur kommt dann erst nachher, wenn die Bedarfspla-
nung abgeschlossen ist. und die Realisierbarkeit sichergestellt ist, das es auch geht. Also mit der Machbarkeitsstudie überprüft. 
Dann gehen wir in der Regel in ein Wettbewerbsverfahren und dort - ich glaube die Architektur muss man dann offenlassen. Die 
Bedarfsplanung muss abgeschlossen sein vorher. 
 
2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 
TN11: Ich würde - also ich bin generell jemand, der findet, wir sind komplett überreguliert in unserer Gesellschaft zur Zeit. Also es 
läuft aus dem Ruder mit den Regulierungen. Jeder Prozess alles, man traut sich ja gar nicht mehr etwas anderes zu machen durch 
das. Das ist immer die Gefahr von einem Prozess, der vorgeben ist und es tut auch die Kreativität von unseren Leuten einschrän-
ken. Anstatt zu sagen, schau selber einmal, wie würdest du vorgehen in diesem Fall. Aber, generell verspreche ich mir einen gros-
sen Nutzen, wenn man das Bewusstsein, wo heute komplett fehlt bei vielen Nutzern. Die Nutzer bauen ja nicht oft, die haben keine 
Erfahrung. Wenn man das Bewusstsein von einem solchen Prozessschritt, von du bekommst nicht einfach alles, was du dir 
wünschst, weil wir noch ganz andere Bedürfnisse abzudecken haben, nicht nur deinen Nutzen. Ich habe das Gefühl, in diesem Fall 
ist das vielversprechend und würde es begrüssen, klar begrüssen. 
 
2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 
TN11: Es braucht Entwurfskompetenzen. Gestaltungskompetenzen ist noch nicht entscheidend. Aber Entwurfskompetenz schon im 
Sinne, also Baukompetenzen würde ich sagen. 
 
2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 
TN11: Ja, also ich kann mich ein bisschen zurücklehnen. Das was nicht bestellt wird, habe ja nicht ich nicht vergessen. Bin ich ja 
noch froh, dass ein Projekt nicht noch teurer wird. Nein, das verheerende ist, wir haben jetzt auch ein paar Beispiele, also wenn 
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man dann plötzlich kommt mit zusätzlichem Bedarf, das ist dann natürlich wirklich ein Problem. Es kostet auch mehr, man kann es 
in der Regel fast nicht mehr optimal, man bringt es eigentlich gar nicht optimal rein. Also wir gehen bis jetzt nicht anders vor, also wir 
haben natürlich, also wir haben auch nicht, doch wir haben zum Teil Checklisten, also was das Projektmanagement anbelangt. Aber 
bei der Bedarfsplanung da gibt es das nicht, das ist schon so, es ist eigentlich am Nutzer, das ein bisschen zu machen. Vielleicht 
hat der eine oder andere Nutzer das sogar und es ist mir nicht bewusst. Das könnte durchaus sein. Also Bedarfsplanung im Sinne 
von Flächen oder Raumprogramm erstellen und viele Nutzer können das auch gar nicht alleine. Da braucht es tatsächlich unsere 
Hilfe. Das Bauwissen ist schon entscheidend, das ist die Frage von vorher. Das ist entscheidend, aber es ist nicht nur einfach 
Gestaltung ein bisschen, sondern es ist das umfassende des Bauens. Eben Grundwasservorkommnisse, Verkehr, Hang, Aufschüt-
tungen, einfach das Wissen, das man hat. 
 
2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 
TN11: Ja, die Nachhaltigkeit auch Ökologie usw. die ist eigentlich schon einerseits sind das Aufträge, die wir haben, also Minergie-P 
bei Neubauten usw. das ist ein Auftrag. Rahmenbedingungen z.b. denkmalgeschützte Objekte, das ist klar, da holt man auch das 
Wissen vom Denkmalpfleger mit ins Boot. Also das sind Sachen, die kommen, das ist eigentlich Aufgabe von uns Bauherren, Bau-
herrenseitig, das ist klar. Also das ist unser Teil. 
 
2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 
TN11: Ja, also eben, wenn das, was ich jetzt so ein bisschen angetönt habe, auch das da ist, dann ist für mich, eben, am Schluss 
wird das ja so sein. Also, nein, ich glaube, sie haben jetzt mir ihren Fragen schon ziemlich viel getüpft. Ich wüsste jetzt nicht noch 
etwas mehr. 
 

Teilnehmer 12: 

1.01_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung zum Projektstart eine Stakeholderanalyse 
gemacht wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 

TN12: Eine Stakeholderanalyse bedeutet, man wird sich erst mal klar darüber, in systematischer Art und Weise, wer überhaupt 
irgendwie ein berechtigtes Interesse an der Bauaufgabe hat. Klar sinnvoll. Begründung: logisch.  

 

1.02_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung die Kommunikationsanforderungen der 
Stakeholder analysiert und dargestellt werden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 

TN12: Also sicherlich sinnvoll. Die Frage ist, was bedeutet das eigentlich beziehungsweise wie ermittelt man die Kommunikations-
anforderungen von bestimmten Stakeholdern. 

 

1.02_BS: zum Beispiel wollen die wissen, wer mit wem sprechen soll.  

TN12: Solche Dinge, ok. Also quasi jetzt Informationsbedürfnisse. Na ja gut, dann sinnvoll, ja klar. 

 

1.03_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung einem internen Projektleiter das Bauvor-
haben sofort zugewiesen wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 

TN12: Doch, total wichtig, dass es jemanden gibt, der diese Aufgaben bündelt. Wenn es nicht jemanden gibt, der diese Aufgaben 
bündelt, dann geraten sie sicherlich schnell also in das diffuse Netz der Verantwortlichkeiten. Finde ich wichtig und richtig. 

 

1.04_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass in der Bedarfsplanung ein externer Bedarfsplaner beauftragt 
wird. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 

TN12:  Ein externer Bedarfsplaner - grundsätzlich ja? Also sie sagen als direkter Partner für den internen Verantwortlichen, so? Also 
der interne Verantwortliche soll es nicht alleine machen, sondern es braucht noch einen Spezialisten, der … Da muss ich kurz 
überlegen. Also, im Prinzip sicherlich sinnvoll oder wünschenswert, ja. Aber es erhöht natürlich den Aufwand und ich bin mir nicht 
ganz sicher, ob es immer notwendig ist, ja. Vielleicht bei einfacheren Projekten, vielleicht braucht es nicht unbedingt einen externen. 
Das wäre jetzt so mein Verdacht. Aber grundsätzlich klar, wenn man jemanden hat, der von aussen die Sache als externer Experte, 
ist es vermutlich besser, als ja. 

 

1.05_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass eine standardisierte Bedarfsartikulation (deutliches Ausspre-
chen) zur Informationsbeschaffung zwischen Experten und Laien eingesetzt wird. Was stellen sie sich unter Bedarfsartikulation vor? 
Kurze Begründung? 
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TN12: gute Frage. Also was stelle ich mir vor. Also gemeint ist doch vermutlich, dass die Bedarfe, die ja häufig implizit sind und 
nicht unbedingt bewusstseinsfähig so zu sagen ja, das da vorallendingen auch eine sprachliche Konsens erzielt wird quasi über die 
Begrifflichkeiten oder, ja, also dass man sich darüber einig wird, worüber man spricht, weil die jetzt gerade die Planersprache über 
Bedarfe über Funktionen und so weiter und so fort ist ja hoch spezialisiert und deckt sich nicht per se mit dem was jetzt die Nutzer 
über solche Bedürfnisse zum Beispiel reden. Also schon der Begriff Bedarf und Bedürfnis ist vermutlich, weist schon darauf hin, 
Nutzer haben eher Bedürfnisse und die müssen irgendwie in Bedarfe umgewandelt werden so zu sagen und das muss man mög-
lichst explizit machen. Also so würde ich das verstehen, ja, dass man die Artikulation so zu sagen in irgend einer Art und Weise 
erstmals aus den unterschiedlichen Stakeholder in sensibler Art und Weise hervorlockt irgendwie und dann aber auch wirklich 
verifiziert, dass das gemeint ist, was dann da auch auf dem Papier steht irgendwie dann. 

 

BS: Eine dreistufige Bedarfsplanung, um die Probleme/Aufgaben der Planung zu beschreiben eingesetzt wird. Kurze Erklärung des 
Modells. 

1.06_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard sieht drei Stufen der Bedarfsartikulation in der Bedarfsplanung vor. Sinn-
voll/nicht sinnvoll und Begründung? 

TN12: Ja…. Ich denke, sinnvoll. Ich habe jetzt… wenn man es sozusagen psychologisch betrachtet, ja, da habe ich so ein bisschen 
das Gefühl, dass die Reihenfolge vielleicht nicht ganz richtig ist. Also, wir haben ein Bedürfnis und das wird an der Oberfläche dann 
manchmal also Wunsch oder Impuls sich artikulieren, aber eigentlich ist das Bedürfnis die tieferliegende dauerhaftere Entität, weiss 
der Himmel so, ja. Und hier sieht es jetzt so aus als gäbe es da so Impulse und Wünsche und die werden dann so transformiert in 
ein Bedürfnis. Rein logisch würde ich sagen, ist es eigentlich eher ein bisschen umgedreht. Wir nehmen die Impulsäusserung oder 
die Wünsche und schliessen von da aus zurück auf die Bedürfnisse, so. Aber das ist jetzt eher die psychologische Sichtweise. Jetzt 
als Methode kann man das glaube ich schon so irgendwie stehen lassen. Also die Impulse und die Wünsche also so wechselhafte 
nicht sehr dauerhafte ja, heute hier morgen da, und das man irgendwie muss man von dieser Ebene natürlich auf die echten Be-
dürfnisse zurückkommen. Und das ist sicherlich für diese Gesprächsartikulation wichtige Aufgabe und eine Zielsetzung ja. und dann 
halt die Bedürfnisse in die Bedarfe zu transformieren. Das habe ich ja im Prinzip eben schon gesagt bei der Frage. Also von daher 
ich würde sagen, das haut schon hin, man kann es sich nicht als so ganz einfach als so eine Reihenfolge oder sollte sich vielleicht 
nicht also so eine Reihenfolge vorstellen, sondern hier eher also die Impulse werden nicht in Bedürfnisse umgewandelt oder so, 
sondern die - man beschäftigt sich mit den Impulsen und versucht durch die Diskussion dann hier zu einer etwas dauerhafteren 
oder stabileren Einschätzung zu kommen. Also von daher ok so. 

 

1.07_BS: Sind für sie als Experten die Begrifflichkeiten und die Reihenfolge Impuls/Wunsch, Bedürfnis, Bedarf sinnvoll/nicht sinnvoll 
und Begründung? 

TN12: Ja sehr. 

 

1.08_BS: Kann die standardisierte dreistufige Bedarfsartikulation das Gespräch mit dem Stakeholder begünstigen? Sinnvoll/nicht 
sinnvoll und Begründung. 

TN12: ja, das denke ich dann doch ja. Also vielleicht, also, begünstigen ja, ich denke es müsste jetzt in der Anleitung oder in dem 
Programm noch ein bisschen Ausführung dazu geben wie man zum Beispiel mit Wünschen umgeht oder wie man sie erkennt zum 
Beispiel ja, wie man Hinweise erkennt, dass vielleicht manche impulshaften Wunschäusserungen noch etwas der Bearbeitung 
bedürfen, um zum Bedürfnis zu werden oder so, aber ich setze mal voraus, dass da irgendwie schon angedacht ist und dann denke 
ich auf jeden Fall, ja klar, so eine klare Struktur oder das Bewusstsein bei dem gesprächsführenden Bedarfsplaner das es im Prinzip 
so eine Art Dreistufigkeit gibt, das denke ich schon, dass es eine wichtige Strukturierung ist für den Prozess. 

 

BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, das Resultat der Bedarfsplanung in einem Bedarfsplan verschriftlicht wird. 
Der Bedarfsplan dient allen Beteiligten als Arbeitsdokument, als Bericht und als Kommunikationswerkzeug. 

1.09_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass im Bedarfsplan als Hauptthemen der Nutzen (Mensch, Konzep-
te), die Kosten, die Zeit, Rahmenbedingungen und die Ziele definiert sind. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 

TN12: Also, das finde ich jetzt so fast gar nicht beantwortbar, weil, also, da müsste ich tatsächlich darüber nachdenken, ob das jetzt 
diese Kategorien was da in den einzelnen Kategorien drin steckt und ob diese sozusagen vollständig erschöpfend sind oder ob da 
noch irgendetwas fehlt, also jetzt vom Gefühl her habe ich den Eindruck, dass Nutzen irgendwie eine wesentlich komplexere Kate-
gorie ist als Kosten, Zeit und Rahmenbedingungen und das da diese Ungleich, die Frage, wie man den Nutzen hier berücksichtigt, 
das ist dann noch zu fragen. Also da steckt noch einiges an Klärung drin. Soll heissen, im Grossen und Ganzen denke ich, ist es 
schon eine sinnvolle oder erscheint es mir jetzt also sinnvolle Unterteilung, aber ob es die Beste ist, das kann ich so spontan jetzt 
nicht sagen, bevor ich nicht weiss, was sich hinter diesen Überschriften alles so verbergen soll. Also zum Beispiel finde ich es jetzt 
auf den ersten Blick ein klein bisschen also was diese Kategorie Ziele, was da jetzt unabhängig von, also im Nutzen müssten doch 
eigentlich schon Ziele drinstecken und Kostenziele gibt es irgendwie auch und Zeitziele auch, also ich weiss nicht, jetzt spontan, 
weshalb das eine eigene Kategorie ist sozusagen. 
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1.09_BS: es sind Bauprojektziele des Bauherrn, des öffentlichen Bauherrn oder Unternehmensziele.  

TN12: zum Beispiel? 

1.09_BS: Nachhaltige Entwicklung zum Beispiel oder ökologische Standards, einhalten von ökologischen Standards, das kann ein 
grosses Ziel sein. Es könnte aber auch ein Ziel sein, identitätsstiftende Architektur zum Beispiel so. 

TN12: ok, und das heisst dann Nutzen ist wirklich jetzt stark so am Funktionsbegriff also in dieser Ebene definiert. ok, gut. und dann 
ist es mir etwas klarer ja. Weil man könnte natürlich auch sagen, man macht sozusagen die Nutzenkategorie etwas breiter und lädt 
die auf mit solchen Dingen, wie psychische Gesundheit und Wohlbefinden und Identität und all diese Dinge, aber wenn das in den 
Zielen drinsteckt, dann soll es halt da stecken ja. ok, es ist klar, aber es ist schon etwas komplexer von dem her. 

 

1.10_BS: Der Bedarfsplan entspricht im neuen Kommunikationsstandard noch nicht der Aufgabenstellung. Die Aufgabenstellung 
kann noch mit weiteren Elementen der Leistungsphasen wie Partizipation, strategische Planung und Vorstudien komplettiert wer-
den. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 

TN12: Ja, ich denke sinnvoll, kann ich mir vorstellen, aber kommt natürlich darauf an, dass die dann sozusagen auf die Schnittstel-
len zwischen den Bedarfsplanern und den anderen. Also was nicht passieren darf, ist irgendwie, dass dann man fünf Dokumente 
auf dem Tisch hat, die nicht so richtig aufeinander bezogen sind. Und da muss man sehen, wie man es hinkriegt, also letztlich 
müssten dann wahrscheinlich die anderen, die zusätzlichen Vorstudien, Partizipationsdings irgendwie darauf abgestimmt sein. 

 

BS: Das Vorgehen in der dreistufigen Bedarfsartikulation anhand eines konkreten Beispiels erklären und aufzeigen. 

1.11_BS: Neu besteht die Möglichkeit besteht, den Weg vom Impulse zum Bedarf zu dokumentieren. D.h. aufzuzeigen, dass einzel-
ne Impulse oder auch Bedürfnisse in der Stufe eingefroren werden können. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 

TN12: Ja sinnvoll, ja klar. Also vorlagen Dingen, dass halt auch zu dokumentieren. Wenn man sich darauf beziehen kann und sagen 
kann, hallo, damit solche Wünsche dann nicht immer wieder aufkommen sozusagen im Prozess. Genau, wobei wir jetzt gerade 
noch eingefallen ist, Klammer auf: Dass man, wie soll ich sagen, also hier natürlich auch wichtig ist, festzulegen, auf welcher Ebene 
man eigentlich die Bedürfnisse definiert. Also jetzt in dem Beispiel waren ja relativ also wenig Bedürfnis nah, sondern schon stark 
formalisiert. Die Lösung denkt sozusagen in Zimmern in Klassenzimmern. Und irgendwie ist es natürlich ganz wichtig bei der Be-
darfsplanung Freiräume zu lassen wie es im möglichen eventuell auf unkonventionelle Lösungen zu kommen. Das man hinterher 
sagt, nicht das Zimmer ist die Einheit, sondern der Quadratmeter und die Zimmer können sich auch überlappen und da könnten 
auch und so weiter und so fort. Also, dass diese Möglichkeiten nicht von vornherein ausgeschlossen werden. Das ist natürlich eine 
grosse Gefahr, bei solchen formalisierten Verfahren. Klammer zu.  

 

1.12_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt keine expliziten Bedarfsplanungsmethoden. Sinnvoll/nicht sinnvoll und 
Begründung? 

TN12: Also empfiehlt nicht oder schreibt nicht vor? also bietet er dann Methoden an oder lässt er es offen. Ich denke, also auf der 
einen Seite ist es sicherlich gut da flexibel zu bleiben, nicht zu rigide jetzt zu sagen, so und so geht das alles, andererseits ist es 
natürlich kann es auch leicht eine Überforderung werden, zu sagen, hier, ihr habt 84 Möglichkeiten, sucht euch irgend etwas Schö-
nes aus. Das heisst, es stellt sich so ein bisschen die Frage wieder, wo da das richtige Verhältnis liegt zwischen Unterstützung und 
starrer Vorschrift. Das würde ich so ein bisschen offenlassen. Aber grundsätzlich, dass jetzt nicht klare Methoden vorgeschrieben 
bzw. empfohlen werden, so nach dem Motto so und so und so muss es gehen, denke ich, das scheint mir schon sinnvoll. also 
keine, vielleicht irgendwie irgendein Mechanismus, der zumindest ein bisschen auf Wunsch etwas unterstützend wirken kann. Ich 
weiss nicht, wie das geht. 

 

1.12_BS:  Das habe ich mir eben auch überlegt. Ist das dann nicht schon Mechanismus genug, diese Strukturierung? 

TN12: ja vielleicht, ja aber hier, da gibt es jetzt ja auch verschiedene Möglichkeiten. Also, man kann ja da, ich denke, das ist schon 
noch relativ grobe Handreichung jetzt erst mal ja und ich sage mal so, wenn da zum Beispiel ein externer Experte das Ganze mode-
riert, dann hat der natürlich auch Zugriff auf die entsprechenden Methoden und weiss wie man zum Beispiel mit Impulsen und 
Wünschen umgeht ja. Wenn ich mir jetzt aber vorstelle, das ganze Ding liegt so als Handreichung auf dem Tisch und man entschei-
det sich zum Beispiel auf einen externen Berater zu verzichten, sondern macht es halt irgendwie selber, dann könnte ich mir vorstel-
len, dass es nicht reichen würde, ja sondern, dass es da zumindest irgendwie so eine Art Anhang geben müsste, wo noch so ein 
paar wichtige Hinweise zur Handhabung nochmals erläutert sind oder wie auch immer. 

 

1.13_BS: Mit welchen Bedarfsplanungsmethoden arbeiten sie? (Auswahl gemäss Blatt) 
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1.14_BS: Der erarbeitete Kommunikationsstandard empfiehlt, dass ein externer Bedarfsplaner eingesetzt wird, der die Vorstellung 
und den Ausdruck von Architektur der Stakeholder erhebt und ständig abgleicht. Sinnvoll/nicht sinnvoll und Begründung? 

TN12: Ich finde, der darf natürlich Architekt sein, aber ich würde jetzt erst mal spontan sagen, der sollte keine eigene architektoni-
sche Haltung da einbringen oder? Hat meines Erachtens in der Phase noch nix zu suchen, oder? nö finde ich eher nicht. 

 

2.01_BS: Würden sie den neuen Kommunikationsstandard in ihren Bedarfsplanungsprozess einsetzen? 

TN12: Etwas theoretische Frage, weil ich keine Bedarfsplanungsprozesse mache. von da her. Aber generell ja klingt, das alles erst 
mal vernünftig und wenn ich in die Gelegenheit käme, eine Bedarfsplanung durchzuführen, könnte ich mir auch vorstellen, damit zu 
arbeiten. 

 

2.02_BS: Braucht es in der Phase Bedarfsplanung die Gestaltungs- und Entwurfskompetenz des Architekten? Ja/Nein und Begrün-
dung. 

TN12: Ich finde eher nicht. Sicherlich sollte der Bedarfsplaner sich auf architektonischem Gebiet gut auskennen, aber nein, mir 
scheint, also ein eigener gestalterischer Ehrgeiz eher hinderlich. 

 

2.03_BS: Die Problematik in der Bedarfsplanung liegt auch darin, dass etwas Wesentliches vergessen werden könnte. Was machen 
Sie in der Phase, um nichts zu vergessen? 

TN12: gute Frage ja, da gibt es verschiedene Möglichkeiten. eine Variante wäre wirklich, dass die Handreichung oder Anleitung für 
Bedarfsplanung sozusagen so eine Art Checklisten enthält oder so was, wo man immer wieder abgleichen muss. Was aber erfah-
rungsgemäss auch ein bisschen mühsam sein kann und mit leichtem so ein Hackchen machen und in Formalismen ausartet. An-
sonsten wäre eine Möglichkeit, denke ich so Feedback-Schleifen irgendwie einzubauen, also, dass man wirklich mit den Stakehol-
dern den irgendwie die Ergebnisse vielleicht nach einer bestimmten Zeit rückspiegelt oder so und dann nochmals, ist aufwendig und 
vielleicht nicht immer realistisch, aber könnte eine interessante Variante sein. das wären die beiden Möglichkeiten, die mir jetzt da 
einfallen. 

 

2.04_BS: Wie können spezielle Ziele/Themen, zum Beispiel die des nachhaltigen Bauens, von Anfang an in die Bedarfsplanung 
integriert werden? Wer bringt die Themen ein? 

TN12: Auch eine gute Frage. Also einerseits ist da natürlich vieles ja schon vorreguliert quasi. Dann käme es über die Rahmenbe-
dingungen zum Beispiel rein ja. also gerade bei öffentlichen Bauten, also die haben ja in Deutschland zumindest, ziemlich hohe 
Standards, von daher brauchen sie, wenn es darüber hinaus gehende Ziele gibt, was weiss ich, eine Gemeinde möchte sich also 
Mustergemeinde da und noch ein Schrittchen weiter gehen, na dann wäre es hier über die Ziele ja irgendwie. Eben habe ich das 
Beispiel schon genannt, dann könnte man sagen, ok es muss halt ein Energieminus oder wie es dann halt gerade heisst soll es 
sein, dann kann man es darüber sicherlich einbringen. Aber ich denke, es wären ja nicht die anderen Stakeholder, wahrscheinlich, 
gut im Einzelfalle könnte es auch mal die Öffentlichkeit zum Beispiel da noch Ansprüche anmelden, wäre auch eine denkbare Art, 
aber ansonsten wird es wohl meistens der Bauherr selber sein über diese Kategorie irgendwie oder so. 

 

2.05_BS: Haben Sie weitere Anregungen bzw. Empfehlungen für den neuen Kommunikationsstandard? 

TN12: Nein erst mal. Nein, ich finde, da waren jetzt wirklich viele Aspekte angesprochen ja, so dass ich gespannt bin, wie sich das 
ausformuliert ja oder so. Nein, spontan fällt mir jetzt nix ein, wo ich sagen würde, das fehlt noch ganz radikal. 
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Anhang C: Eidesstattliche Versicherung 

7.4 Eidesstattliche Erklärung 

Ich erkläre hiermit an Eides statt, dass ich die vorliegende Arbeit selbständig sowie ohne un-
zulässige Hilfe Dritter und ohne Benutzung anderer als der angegebenen Hilfsmittel angefer-
tigt habe. Die von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) festgelegten Standards 
guter wissenschaftlicher Praxis wurden eingehalten. Bei der Auswahl und Auswertung folgen-
den Materials haben mir die nachstehend aufgeführten Personen in der jeweils beschriebenen 
Weise unentgeltlich geholfen: 

1. Astrid Szélpal für die Rechtschreibeprüfung, bei der englischen Übersetzung und die wich-
tige moralische Unterstützung. 

2. Prof. Reinhold Johrendt und Prof. Dr. Wolfgang Willkomm als Betreuer und als Ratgeber. 

Weitere Personen waren an der inhaltlich-materiellen Erstellung der vorliegenden Arbeit nicht 
beteiligt. Insbesondere habe ich hierfür nicht die entgeltliche Hilfe von Vermittlungs- bzw. Be-
ratungsdiensten (Promotionsberater oder anderer Personen) in Anspruch genommen. Nie-
mand hat von mir unmittelbar oder mittelbar geldwerte Leistungen für Arbeiten erhalten, die im 
Zusammenhang mit dem Inhalt der vorgelegten Dissertation stehen. 

Die Arbeit wurde bisher weder im In- noch im Ausland in gleicher oder ähnlicher Form einer 
anderen Prüfungsbehörde vorgelegt. 

Ich versichere an Eides statt, dass ich nach bestem Wissen die reine Wahrheit gesagt und 
nichts verschwiegen habe. 

 

Riedholz, 30. März 2017      Boris Szélpal 

 

 

 

 

 

Belehrung: Vor Aufnahme der obigen Versicherung an Eides statt wurde ich über die Bedeutung der eidesstattlichen Ver-
sicherung und die strafrechtlichen Folgen einer unrichtigen oder unvollständigen eidesstattlichen Versicherung belehrt. 

§156 StGB: Falsche Versicherung an Eides Statt 

Wer vor einer zur Abnahme einer Versicherung an Eides Statt zuständigen Behörde eine solche Versicherung falsch abgibt 
oder unter Berufung auf eine solche Versicherung falsch aussagt, wird mit Freiheitsstrafe bis zu drei Jahren oder mit Geld-
strafe bestraft. 

§161 StGB: Fahrlässiger Falscheid; fahrlässige falsche Versicherung an Eides Statt 

(1) Wenn eine der in den §§ 154 bis 156 bezeichneten Handlungen aus Fahrlässigkeit begangen worden ist, so tritt Frei-
heitsstrafe bis zu einem Jahr oder Geldstrafe ein. 

(2) Straflosigkeit tritt ein, wenn der Täter die falsche Angabe rechtzeitig berichtigt. Die Vorschriften des § 158 Abs. 2 und 3 
gelten entsprechend. 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


