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Arno Lappat, Hamburg

Planungsmethoden
beim Bilirohausbau

Méthodes utilisées pour la construction de
batiments pour bureaux

Planning methods in office building con-
struction

1. Planen heiBt: sich methodisch mit der Zu-
kunft auseinandersetzen

Planung ist ein methodisch durchgefiihrter
EntscheidungsprozeB zur Vorbereitung zu-
kiinftiger Handlungen. Ein solcher ProzeB
muB weitgehend auf Intuitionen verzichten,
um zu exakten Planungsergebnissen zu
kommen.

Von allen Situationen, die im Leben eines
Menschen oder eines Organisationssystems
zu Handlungen fithren, kann vielfach nur ein
kleiner Teil durch Planung bewaltigt werden.
Die Gesamtheit dieser Situation 4Bt sich in
vier Gruppen einteilen:

’ verfiigbare Informationen

wenige viele
Zeitspanne
bis zum kurz A B
Handlungs- D
beginn lang C Planung

A = Situationen, die Sofortentscheidungen verlangen

B Konferenz-Situationen (z. B. militérische Kampf-
truppe)
C = Situationen, die z. B. eine Delegierung des Ent-

scheidungsrechtes an untergeordnete Instanzen
erlauben
D = Situationen, die komplexe Planungen erlauben

1
Schema der Entscheidungssituation.

Ein Burohaus wird in der Regel heute noch
fir eine bis zwei Generationen, das sind die
néchsten 30 bis 60 Jahre, gebaut. Mangelnde
Planung wirkt sich kaum korrigierbar und un-
aufhaltsam verstéarkend bei all den zukunftig
vielfaltigen und haufig wandelnden Funk-
tionen eines solchen Hauses aus. Das Ver-
langen und die Erfillung, bei neuen Biro-
bauvorhaben rechtzeitig D-Situationen, d.h.
echte Planungssituationen, zu schaffen, ent-
scheidet Uber die zukunftige Rationalitat
einer Verwaltung.

Eine Planungssituation zu schaffen, bedeutet
erst einmal: bis zum Handlungsbeginn, z. B.
dem Erstellen von architektonischen Bauent-
wiirfen, muB eine ausreichend lange Pla-
nungszeit fur Analysen und die organisato-
rische Objektplanung zur Verfugung gestellt
werden.

Der Mindestzeitraum einer organisatorischen
Blrobauplanung 1&Bt sich aus der folgenden
Graphik ablesen:

Zeitbedarf einer organisatorischen Burobauplanung

Die Zeitskala (Abb. 2) ist jeweils zu verdop-
peln, wenn Einrichtungs- und Raumordnungs-
planungen zu berticksichtigen sind.

Jede Planung (D-Situation) erfordert eine
Vielzahl von Informationen, die wahrend der
verfigbaren Planungszeit gesammelt und
verarbeitet werden missen. Dieser informa-
tionelle ProzeB l&BRt sich heute nur mit Men-
schen vollziehen. Das standig wachsende
Wissen der Welt, die immer stéarker wer-
dende Spezialisierung auf allen Wissens-
gebieten muB fur jede Planung in geeigneter
Weise genutzt werden. Das bedeutet einer-
seits, daB in jeder Planung moglichst viele
verschiedene Fachwissen vertreten sein mis-
sen, und andererseits, daB diese Fachwissen
auch optimal zusammenwirken. Viele, oft
sehr unterschiedliche Fachwissen, nicht se-
quentiell (hintereinander), sondern simultan
(miteinander) zur Planung einzusetzen, |46t
sich nur mit Teamarbeit durchfihren.

Eine solche Simultanplanung mit hoher Effek-
tivitat abzuwickeln, erfordert ein von allen
Fachleuten gemeinsam zu nutzendes Arbeits-
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gerust - die Planungsmethode -, einen fach-
neutralen Koordinator - den Planungskyber-
netiker - und ein sicheres Durchsetzungsver-
moégen der Planungsergebnisse mit Hilfe
bestimmter Planungsinstanzen.

2. Der Architekt allein ist uberfordert

Jedes Blirogeb&ude ist weit mehr, als ein
Laie von auBen sieht. Eine gelungene Archi-
tektur, eine kiihne Konstruktion, eindrucks-
volle technische Lésungen, eine gigantische
Baumasse, ein imposanter Eingang oder die
Dekorationen eines bekannten Kiinstlers
werden eindrucksvoll sichtbar und sind auch
griindlich geplant. Geplant von hochqualifi-
zierten Architekten, wie seit Urzeiten Ublich.
Wie sieht es aber hinter den Verwaltungs-
Fassaden aus?

Eine groBe Anzahl verschiedener EinfluBfak-
toren wirkt sich auf die in Verwaltungsgebé&u-
den stattfindende Buroarbeit aus. Das fol-
gende Schema mag dies am besten verdeut-
lichen:

materielle Faktoren

|

| Arbeitsverfahren ‘

‘ Arbeitsaufgabe }

Ziele setzen Aufgabenstellung
Wege finden Aufgabenverteilung
Richtung halten Aufgabenkoordinierung
Ausfiihren Aufgabenkontrolle

Informationssammlung
Informationsumwandlung |
Informationsweitergabe

Betriebswirtschaftslehre

Arbeitsmittel |

Arbeitsgut
Arbeitswerkzeuge, Arbeitsmittel
Arbeitsraum

organisatorische Faktoren

Formale Beziehungen
Informale Beziehungen

‘ Soziol. Verhalten ‘

Arbeitswissenschaft

Arbeitsanforderungen
Arbeitsanpassung }

technische Faktoren

Leistungserhaltung
Leistungssteigerung
Umweltbedingungen (Akustik,
Licht, Klima, Visualitat)

l Physiol. Verhalten |

i Psychol. Verhalten l

soziale Faktoren

3
Schema der Biiroarbeit und deren EinfluBfaktoren.

Ein Birogebaude, die Hulle um Biroarbeit,
kann all diese vielen Faktoren glinstig oder
unglinstig beeinflussen. Es kommt darauf
an, ob und in welchem MafBe mit den tech-
nischen und &sthetischen Geb&udefaktoren
auch diese Dinge in einer »komplexen Pla-
nung« berucksichtigt sind.

Beachtet man weiterhin, daB ein Gebaude
ein kaum veranderbares Element ist, wéh-
rend die Funktionen in dem Gebaude inner-
halb seiner Lebensdauer sehr haufigen, oft
umwalzenden Anderungen unterworfen sind,

|

individuale Faktoren

so kommt dem Einschalten einer gréBeren
Zahl weiterer Fachaspekte wéahrend einer
Neubauplanung uberaus groBe Bedeutung

zu.

Ein Architekt oder eine Architektengruppe
ist heutzutage, bei der fortschreitenden Spe-
zialisierung und Durchdringung auf fast allen
Wissensgebieten, Uberfordert, umfassend
gute Biirogebaude allein zu planen. Ist doch
bekannt, daB im 13. Jahrhundert nur gut 100
Berufe unterschieden wurden; 1841 wurden
im damals industriell weitest entwickelten
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Kommunikationen
InformationsfluB
Arbeitsablaufe
MaterialfluB
Personenverkehr
Autoverkehr
Registraturg. u. Archiv
Arbeitsplatzgestaltung
Burotechnik
Buromobiliar
Kommunikationsmittel
Zentrale Dienste
Hierarchisches System

QOrganisation

Flexibilitat
Personal- und Unternehmens-Ideologie
Unternehmens- Fuhrungsstil
fuhrung Unternehmensziele

Représentation
Hierarchisches System
Lehren u. Lernen
Disziplinierung
Arbeits- u. Freizeit
Arbeitskontrolle
Arbeitsverteilung
Soziale Einrichtungen

Stérungsfreiheit

Reizung

Erholung

Larm

Licht

Klima

Unfallwesen
Betriebshygiene

Farben

Verpflegung u. Stimulation
Psycholog. Beeinflussung
Arztliche Versorgung

Arbeitsphysiologie
u. Arbeits-
psychologie

Soziologie Gruppenbildung u. Leistung

Gruppenverhalten

4
Checkliste 77 moglicher Fachwissen fiir komplexe
Burohausplanungen.

England 430 verschiedene Berufe nachge-
wiesen; 1939 zahlte man in den USA bereits
rd. 28000 Berufe. Die heutige Zahl durfte
noch weit hoher liegen. Allein diese Zahlen
lassen den zwingenden SchluB zu, daB eine
Revolution in den traditionellen Planungs-
verfahren schon seit langem uberféllig ist.
Aus einer Anzahl komplexer Biirobaupla-
nungen der letzten 5 Jahre 18Bt sich die fol-
gende Ubersicht der maoglichen mitwirken-
den Fachaspekte ableiten. Diese Liste ist
rein empirisch zusammengestellt und erhebt
keinen Anspruch auf Vollstéandigkeit. Selbst-
versténdlich kénnen durch eine Person meh-
rere Fachwissen vertreten werden.

3. Ein Expertenteam plant das Bauprogramm

Der erste Schritt einer fixierten Planungs-
arbeit besteht darin, das fir das Objekt er-
forderliche Fachwissen zu bestimmen. Dar-
aus ergibt sich die Suche und Auswahl ge-
eigneter Personen oder Personengruppen.
Diese konnen aus dem eigenen Unterneh-
men stammen, von unabhangig freiberuf-
lichen Spezialisten (z.B. Architekten, Orga-
nisations- und Planungsexperten), von ge-
bundenen Lieferfirmen (z. B. Biiromobelfabri-
kanten), von befreundeten Unternehmen
(zeitweise Auslésungen), von wissenschaft-
lichen Institutionen oder es sind Neueinstel-
lungen. In der Regel ist fir eine gut funk-
tionierende Planungarbeit ein Planungsex-
perte ohne objektbezogenes Spezialwissen
erforderlich. Dieser lehrt das nun gebildete
Planungsteam Planungsmethodik und Pla-
nungstechnik, er fihrt die Kooperations-
regeln ein und koordiniert das gesamte Pla-
nungsgeschehen lber einen gemeinsam auf-
gesetzten Arbeits- und Terminplan. Dabei ist
wichtig, daB3 jedes Fachwissen zur richtigen
Zeit in der richtigen Bedeutung berticksich-
tigt wird. Mancher Planungsfehler entstand
dadurch, daB einige Fachwissen zu spat be-
riicksichtigt oder daB bestimmte Fachaspekte
zu sehr bevorzugt wurden. Die vielfach un-
gewohnte und ungelibte Teamarbeit ver-
schiedener Experten erfordert das Beachten
einiger Grundregeln:

6

formale u. informale Beziehungen

Okonomie u
Recht

Technik

Reinigungs-
wesen

Planung

Mathematik u. Statistik

a) Ein Planungsteam soll aus 3 bis 6 Exper-
ten bestehen. Sind mehr Experten erforder-
lich, so sind weitere Planungsteams zu griin-
den. Dabei ist jedoch wichtig, daB diese
Teams sich jeweils durch eine Person tber-
lappen.
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Uberlappende Planungsteams

b) Das Planungsteam soll sein »eigener Ziel-
setzer« sein. Diese Aufgabe darf ihm weder
durch einen heimlichen Fihrer noch durch
andere Planungsinstanzen abgenommen
werden.

c) Die Experten des Planungsteams sollen
vielelst-Erhebungen - auch die anderer Fach-
gebiete - selbst durchfihren. Damit wird
einmal der wichtige Kontakt mit der Realitat
erreicht, zum anderen besteht die Chance,
neuartige Erkenntnis durch ungewohnte
MeBverfahren, MeBdaten, Korrelationen,
Klassenbildungen und Analogien zu erhalten.

In der Planungsphase der Ist-Zustands-Er-
hebung wird das einzelne Fachwissen noch
nicht unmittelbar genutzt.

d) Kein Mitglied des Planungsteams soll auf
seinen eventuell gegebenen Machtanspruch
einer fachlichen oder hierarchischen Auto-
ritat zuruckgreifen. In einem Team sind ge-
wissermafen alle gleich, unabhéngig von
Rang, Einkommen, Alter, sozialer Stellung
und rhetorischen Féhigkeiten. Ebenfalls soll
auf politische Intrigen einzelner verzichtet
werden, um eventuell eigene Ansichten
durchzusetzen.

e) Jedes Team-Mitglied soll zugleich Lehrer
und Schiiler seiner Team-Kollegen sein. Die
Fahigkeit, eigene Uberlegungen anschau-
lich darzustellen, sowie Lernbereitschaft sind
daflir Voraussetzungen.

Investitionskosten
Betriebskosten
Rationalisierung

¢ Leistungssteigerung
Revisionswesen
Versicherungsrecht
Vertragsrecht

Elektrotechnik
Nachrichtentechnik > <
Fordertechnik 5 3¢
Energie, Heizung, Klima > XK K
Lichttechnik

Akustik
Sicherheitstechnik
Sanitére Einrichtungen
Lagertechnik

Elektronische Datenverarbeitung

Architektur u. Bauentwurf

Innenarchitektur Bautechnik
Statik
Baurecht

AuBengestaltung

Asthetik (Farben, Material.)
Gartenbautechnik <
Kunst %

Innenreinigung
Gebaudereinigung
AuBenreinigung
Mullagerung
Mullbeseitigung

Planungsmethodik
Planungskoordinierung
Planungsinstanzen
Netzplantechnik
Planungsausbildung

Visuelle Darstellung u. Kommunikation

f) Jedes Team-Mitglied soll bereit und fahig
sein, altes Wissen und gemachte Erfahrun-
gen zu vergessen, um neues aufzunehmen
und zu entwickeln (hoher Grad an Kreativitt).

g) Die Team-Mitglieder sollen sich gegensei-
tig als vollwertige Fachleute akzeptieren.

h) Es soll keinen ernannten oder gewéhlten
Fihrer beziehungsweise Leiter eines Pla-
nungsteams geben, da ein solcher kraft sei-
ner hierarchischen Macht die Wahlméglich-
keiten der an der Planung Beteiligten ein-
schrankt (Fihrertypen sind als Planer un-
geeignet).

i) Eine Planung soll alle sinnvollen Alter-
nativen systematisch prifen, um ein eindeu-
tiges Planungsergebnis zu liefern. Sonst
muBte die Auswahl an Instanzen delegiert
werden, die tber weniger Fachwissen ver-
fugen.

k) Das gesamte Planungsteam soll in einem
»GroBraumbiro« zusammenarbeiten, das
groB genug sein muB, die Arbeitsergebnisse
sichtbar darzustellen.

Die wesentlichen Aufgaben eines Planungs-
teams sind:

Aufstellen der Arbeits- und Terminplane, die
Planungsarbeiten nach diesen Planen und
nach der festgelegten Planungsmethode
durchzufiihren, Ist-Zustande zu erheben,
Analysen aufzustellen, Maximen auszuarbei-
ten, Sollpléne zu erstellen, die Ergebnisse
der Planungsarbeiten tberschaubar darzu-
stellen, die weiteren Planungsinstanzen um-
fassend zu informieren, die Zusammenkiinfte
der Planungsinstanzen einzuberufen und
deren Ablauf zu organisieren sowie die Pla-
nungsarbeiten in einem Planungsbericht zu-
sammenzufassen.

4. Manager und Mitarbeiter planen mit

Jede komplexe Planung bringt mehr oder
minder groBe Veranderungen in ein Unter-
nehmen hinein. Sie verdndert vielfach ent-
scheidend die Struktur einer vorhandenen
Ordnung oder Unordnung. Im Falle einer
Blrohausplanung besonders dann, wenn



unkonventionelle Wege beschritten werden.
Dann ist jedes Mitglied des Unternehmens
betroffen.

Planer, die daran arbeiten, ein System zu
verandern und diese Veranderung systema-
tisch nach einer lickenlosen Planungsme-
thode betreiben, sind darauf angewiesen:

a) Eine Vielzahl auf das Planungsobjekt be-
zogene objektive, subjektive und system-
normative Informationen von den Mitgliedern
aller hierarchischen Ebenen des Unterneh-
mens zu erhalten.

b) Alle neuen Informationen tber Planungs-
fortschritt und Planungsergebnisse an die
Mitglieder des Unternehmens weiterzuge-
ben, um Widerstand gegen Neuerungen zu
vermeiden sowie Aufgeschlossenheit und
aktive Bereitschaft zu Veranderungen zu er-
reichen.

c) Alle Zwischenentscheidungen und Ent-
scheidungen zum Planungsfortschritt frei von
Emotionen zeitlich und inhaltlich richtig zu
erhalten, um jede (teure) Planungsverzége-
rung auszuschalten.

Mit dem energischen Verfolgen dieser Leit-
sétze wird eine aulerst aktive Form der Pla-
nung erreicht, die sich nicht damit zufrieden
gibt, fur sich allein am »grinen Tisch« zu
planen, einen umfangreichen Planungsbericht
auszuarbeiten, der dann wohlwollend in der
Schreibtischschublade eines Managers ver-
schwindet.

Liegen Planungsergebnisse erst auf »Eis«,
so genlgen schon wenige Monate, um sie
als uninteressant und unaktuellzubezeichnen.

Es muB eine Planung geben, die nicht theo-
retisiert, die nicht fern jeglicher Realitat ist,
sondern deren Planungsergebnisse schritt-
weise und standig mit dem Unternehmen
ruckgekoppelt werden.

Planungsergebnisse sollten nicht nur zu klei-
nen Teilen, sondern hundertprozentig rea-
lisiert werden.

Solche Realisierung kann naturlich durch Be-
fehle des Managements durchgefihrt wer-
den. Sie kann aber auch durch Uberzeugung
erreicht werden. Der letztere Weg ist zwar
der muhevollere und aufwendigere, jedoch
auch der, der die hochste Wirksamkeit hat.
Neben dem Planungsteam als arbeitende
Planungsinstanz sind weitere Planungs-
instanzen zu bilden und einzusetzen. Das
Besondere ist, daB diese Instanzen entspre-
chend der bestehenden Unternehmenshier-
archie aufgebaut werden. Damit wird sicher-
gestellt, daB alle Ebenen des Unternehmens
aktiv an allen Planungsschritten teilnehmen.
Die bestehende Befehls- und Berichtsstruk-
tur des Unternehmens wird voll fir die Pla-
nung genutzt, ohne daB auBerordentliche
soziale Konflikte auftreten. »Jeder« wirkt
durch Abgeordnete an der Planung, die ihn
betreffen wird, mit und kann tber alles Neue
unterrichtet werden.

Bei umfangreichen Aufgaben mit vielen Pla-
nern und Planungsbeteiligten kénnen meh-
rere Instanzengruppen im Planungsteam ge-
bildet werden. Abbildung 6 zeigt einen sol-
chen Aufbau schematisch an einem Beispiel:

6

Planungsinstanzen einer groBen Planung (PT = Pla
nungsteam, |G = Informationsgruppe, PC = Pla-
nungskomitee, EG = Entscheidungsgruppe)

Die Entscheidungsgruppe (EG) setzt sich aus
Mitgliedern der obersten Fihrung eines
Unternehmens zusammen. Diese Instanz hat
alle zum Planungsfortschritt erforderlichen
Entscheidungen zu beschlieBen.

Das Planungskomitee (PC) setzt sich aus
Fachleuten der mittleren Fuhrung eines
Unternehmens zusammen, deren Bereiche
von der Planung betroffen werden. lhre Zahl
soll mindestens 2, hochstens jeweils 8 sein.
Ist die Zahl héher als 8, ist ein zweites bzw.
sind weitere Planungskomitees zu bilden. Das
Planungskomitee hat die Aufgaben: Uber-
wachen der Arbeits- und Terminpléne des
Planungsteams, Mitwirkung bei speziellen
Fachfragen, Mitwirkung an allen Maximen-
sitzungen, Mitwirken bei der Vorbereitung
von Sitzungen der Entscheidungsgruppe,
unternehmenspolitische Beratung des Pla-
nungsteams und die tUbrigen Mitglieder der
mittleren Fuihrung tber Inhalt und Fortschritt
der Planungsarbeiten zu informieren.

gruppe

Mittlere
Fihrung

Arbeits-
gruppen

£

Unternehmenshierarchie

/
Schema der Planungsinstanzen und deren Einwir
kungsmaéglichkeiten auf das Unternehmen

5. Planungsarbeit muf3 geplant werden

Planungsarbeit 1&Bt sich nicht einfach nach
der Versuchs-Irrtums-Methode oder mit
Intuitionen durchfiihren.

Eine zu beginnende Planungsarbeit muB
sorgféltig vorbereitet werden, ehe die eigent-
lichen Arbeiten beginnen.

Worauf ist zu achten?

Zuerst muB die Planungsmethode, nach der
alle Planer vorgehen, festgelegt werden.
Dies ist das ideologische und theoretische
Rustzeug fur das konkrete Vorgehen. Weil
man nicht weiter oder wird ein »toter Punkt«
in einer Planung erreicht, so hilft eine solche
Methode weiter.

Dann ist ein Arbeits- und Terminplan fir alle
Planungsschritte, Planungsergebnisse und
deren Abhangigkeiten von den Planern auf-
zustellen. SchlieBlich sind die raumlichen
und organisationstechnischen Fragen fiir das
Planungsteam zu schaffen sowie der Katalog
der Planungsdeterminanten, das heifit der
nicht anderbaren Ausgangsfakten, zusam-
menzustellen.

Planungs-
komitee

i
Informations

Die Informationsgruppe(n) (IG) setzen sich
aus Delegierten der Arbeitsgruppen zusam-
men, die von der Planung betroffen werden.
Dariiber hinaus sollen in den Informations-
gruppen Mitglieder des Betriebsrates tétig
sein.

In einer Informationsgruppe sollen minde-
stens 3, hochstens 12 Personen zusammen-
gefaBt werden. Die Informationsgruppen
werden in bestimmten Abstanden tber den
Fortgang der Planungsarbeiten sowie Uber
die zu erwartenden Anderungen informiert.
Die Mitglieder der Informationsgruppen
haben die Aufgaben, ihre Kollegen zu infor-
mieren und Anregungen entgegenzunehmen.
Das folgende Schema (Abbildung 7) zeigt
deutlich, in welcher Form die Planungsinstan-
zen aufeinander und auf das Unternehmen
einwirken.

%Q%DDD

Sy
QEntsche\dungs-é

Die Planungsmethode zeigt das folgende
Schema (Abbildung 8) recht anschaulich.

Begonnen wird mit der Aufnahme und Ana-
lyse von Ist-Zusténden. Dann folgt die Phase
der Maximenbildung. Planungsmaximen sind
die subjektiven Wertsetzungen aller der Per-
sonen, die auf eine Planung direkt und in-
direkt EinfluB nehmen. Es sind Winsche,
die zusammen mit den Ist-Werten und deren
Entwicklungswerten zu Soll-Werten umge-
setzt werden. Planungsmaximen werden in
einer Vielzahl von Maximensitzungen, zu
denen nach und nach alle Mitglieder der Pla-
nungsinstanzen hinzugezogen werden, er-
arbeitet. Treffend kénnen solche Zusammen-
kiinfte auch mit »Méarchenstunde« bezeich-
net werden, denn hier sind der Phantasie
keine Grenzen gesetzt. Determinanten und
Maximen zum Planungsobjekt werden ab-
schlieBend von allen Beteiligten bewertet
und gewichtet. Es entstehen die Planungs-
richtlinien. Zum SchiuB folgt die Soll-Pla-
nungsphase.



Maximen Sammlung
(bewuBte Wertsetzung)
Catalogue of Maxims
values judgements (conscious)

chet
ferts!
0
o

Vorurteile
(unbewuBte Wertsetzung)
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In Abbildung 9 wird dieser Vorgang als
»flow-chart« gezeigt.

Wéhrend des gesamten Planungsverlaufes
missen die Planungsinstanzen in die einzel-
nen Phasen eingeschaltet werden. Sei es
zwecks Information Uber den Planungsfort-
schritt, sei es zu den erforderlichen Teil-
entscheidungen oder Generalentscheidun-
gen. Abbildung 10 zeigt die einzelnen Pla-
nungsphasen und die Mitwirkung der Pla-
nungsinstanzen am gesamten Ablauf.

Ein Arbeits- und Terminplan bildet die Grund-
lage fiir den realen Planungsverlauf. Die Pla-
nung von unkonventionellen Blirobauten er-
fordert mehr Zeit, als man bisher gewohnt
war. Die Ursachen sind: Genauere organisa-
torische Analyse, Neuplanungen auf allen
organisatorischen Gebieten einer Verwal-
tung, Planung der bau- und ausbautechnisch
neuen Bereiche und eingehende Informa-
tionsarbeit gegentiber Management und An-
gestellten sowie gegenuiber Behérden.

Bei einer solchen Gelegenheit wird héaufig
von der Unternehmensleitung die Aufgabe
gestellt, die gesamte Verwaltungsarbeit
grundlegend durchzurationalisieren.

Das Beispiel eines solchen Planungsablaufes
ist in Abbildung 11 gezeigt.

6. Erst eine grundliche Analyse der Verwal-
tungsorganisation entscheidet tber die Not-
wendigkeit eines Bironeubaus

Ein bekannter Planungsexperte fir organisa-
torische Burohausplanungen sagte einmal,
dal3 ein Drittel bis 50% aller neuen Verwal-
tungsgebaude nicht gebaut werden brauch-
ten, wenn die Verwaltungsarbeit selbst rich-
tig organisiert und rationalisiert wirde.

In meiner langjéhrigen Praxis beider Planung
von vielen Verwaltungsgebauden kann ich
dies nur bestatigen. Obgleich es natiirlich
eine andere Seite ist, wenn eine Verwaltung
sich entschlieBt, ihren Mitarbeitern ein GroB-
raumbiiro zur Verfigung zu stellen, um iber-
haupt erst die Mdéglichkeit zu erhalten, Ra-
tionalisierungsmaBnahmen realisieren zu
kénnen.

Welches sind nun die EinfluBfaktoren einer
Verwaltung, die Buroraum tberhaupt erfor-
derlich machen? Lassen sich diese Faktoren
analysieren und beeinflussen?

Dazu das »Schema zur Abgrenzung organi-
satorischer Elemente«. Es zeigt die Mikro-
und Makrostruktur eines soziotechnischen
Systems, beispielsweise die einer Verwal-
tung. Die »organisatorischen Elemente«
bauen logisch aufeinander auf, sind einzeln
zu analysieren und zu veréndern.

Die kleinsten Elemente sind Zeichen (d. s.
Buchstaben, Zahlen, Symbole usw.), die in
einem Unternehmen von Menschen und Ma-
schinen verarbeitet werden; verarbeitet in
Form von Informationselementen (Begriffe),
die sich aus einzelnen Zeichen zusammen-
setzen. Aus einer geschlossenen Gruppe
von Informationselementen ergeben sich In-
formationssatze (Kette von Begriffen), die
sich in Arbeitsgut (z. B. Formularen, Brie-
fen, Karteien, Zeichnungen) niederschlagen.
Menge, Form, Qualitat und Bearbeitung des
Arbeitsgutes bestimmen Menge und Art der
Arbeitsmittel (Personen, Tische, Schranke,
Blromaschinen usw.). Die Arbeitsmittel wie-
derum sind maBgebend fir die Funktions-
flachen, die diese Arbeitsmittel aufnehmen.
SchlieBlich ergeben sich aus den Flachen die
Gebaude und aus den Gebauden der Grund-
stlicksbedarf.

Rationalisierungen in der organisatorischen
Mikrostruktur ziehen automatisch auch Ra-
tionalisierungen der Makrostruktur eines
Systems nach sich. Extrem bedeutet dies:
Wird die Zahl der Informationselemente, die
ein Unternehmen zu verarbeiten hat, redu-
ziert (durch Organisation und Planung), so
folgt daraus automatisch eine Verminderung
des bearbeiteten Arbeitsgutes, daraus folgt
wiederum eine Verminderung der Arbeits-
mittel und der Angestellten. Das Resultat
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sind daraus wieder geringerer Flachenbedarf
und weniger Blroraum.

Wichtig zu wissen ist, daf3 die Mikrostruktur
(z. B. im Rahmen von Arbeitsablaufen und d
Entscheidungsprozessen) eines Unterneh-  zi
mens den hochsten Veranderungsgrad, das u
heiBt die geringste Lebensdauer nach einer
Planung, hat. ErfahrungsgemaB &ndert sich d
diese Struktur in einem dynamischen Unter-
nehmen alle 2 bis 3 Jahre durchgreifend. b
Arbeitsgut und Arbeitsmittel unterliegen
einem mittleren Verénderungsgrad, das sind  ti

A Arbeitsbeginn durch das Planungsteam

Festlegung der vorlaufigen Planungsziele

Feld 1: Bauprogramm

Dargestellte Ist-Zusténde, Trendberechnungen
Beziehungsschema

(Gebéude, Arbeitsumwelt, Grundstiick)
Richtlinienkatalog der Makrostruktur
Richtlinienkatalog der Mikrostruktur
(Arbeitsplatztypen, Flacheneinheiten)
Flachenberechnung

Bauprogramm

Feld 2: Generalbebauung
Richtlinienkatalog, Wirtschaftlichkeit und
Flexibilitat

Grundstuck

Idealplan (Flachenstrukturplan abstrakt)
Generalplan (konkret)

Feld 3: Arbeitsumwelt
Richtlinienkatalog Umweltbedingungen
Vorentwurfszeichnungen
Richtlinienkatalog Ausbau

Feld 4: Bautechnik

Behordliche Stellungnahme zur Voranfrage
Entwurfszeichnungen

Baugenehmigung, Bauauflagen
Detailpléne, Ausschreibungsunterlagen

etwa 5 bis 6 Jahre (sinnvolle Lebensdauer
von Biromaschinen und Aufgabenpositionen
der Angestellten). Die geringste Flexibilitat,

as heiBt die langste Lebensdauer von zwan-
g und mehr Jahren, haben der Biroraum
nd das Blirogebaude.

Jedem Management, das sich mit dem Ge-

anken tragt, ein neues Verwaltungsgebaude

zu bauen, ist aus den vorstehend beschrie-

enen Griinden zu empfehlen, erst eine Ana-

lyse und gegebenenfalls eine daraus resul-

erende Reorganisation ihrer informationel-

Feld 5: Arbeitsablaufe

18 Dargestellte Ist-Zustande

19 Richtlinienkatalog zu Informationsverarbeitung
und -prozessen

20 Richtlinienkatalog zur Materialverarbeitung,
Lagerung und Transport

21 Ordnungsschema

22 Funktionsschema, Arbeitsbeschreibungen

23 Arbeitsanweisungen
Feld 6: Arbeitsmittel und Einrichtungen

24 Dargestellte Ist-Zustande

25 Richtlinienkatalog Arbeitsgut, Registraturordnung

26 Richtlinienkatalog Einrichtung

27 Stucklisten

28 Ausschreibungsunterlagen Einrichtung

29 Arbeitsgutordnung mit Arbeitsanweisungen
Feld 7: Kommunikationsmittel

30 Dargestellte Ist-Zustande

31 Richtlinienkatalog

32 Beschaffungslisten
Feld 8: Raumordnung

33 Personallisten, Einrichtungslisten

34 Zonenbelegungsplan

35 Einzugsordnung (Belegungsplan)

36 Raumbenutzungsordnung
Feld 9: Bauzeit

37 Baubeginn

38 Beginn Ausbau

39 Baufertigstellung

40 Einzug

len und organisationstechnischen Arbeits-
prozesse durchfiilhren zu lassen, ehe ein
neues Biirogebaude Uberhaupt beginnt, Ge-
stalt anzunehmen.

7. Der auBerbetriebliche Planungsexperte
bildet das Planungsteam aus und koordiniert
die Planung

GroBe Unternehmen in allen Landern gehen
immer mehr dazu Uber, fir komplexe Pla-
nungsfalle, und dazu gehort auchdie Planung
eines neuen Biirohauses, auBerbetriebliche

9
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Planungsexperten zu engagieren. Die Griinde
sind vielschichtig; einige der wichtigsten
seien beschrieben:

Ein Unternehmen oder ein iiberschaubarer
Unternehmensteil baut in der Regel in jeder
Menschengeneration nur ein neues Biiroge-
baude. Folglich besteht bei den eigenen Mit-
arbeitern kein Erfahrungsfundus und kein
Beziehungsnetz zu den erforderlichen Fach-
wissen eines solchen Objektes.

Ein auBerbetrieblicher Planungsexperte plant
dagegen mehr als hundert Birohauser in
seinem Berufsleben und steht standig vor der
Aufgabe, mit einer Vielzahl verschiedener
Menschen und Fachwissen zu kooperieren.
Ein solcher Fachmann besitzt daher so groBe
Erfahrungen in der Anwendung planerischer
Regeln, die sich im normalen Geschéftsleben
kaum erwerben lassen. AuBerdem kennt so
ein Mann aus dem praktischen Erleben und
der Einsicht in viele Unternehmen eine Un-
zahl von Wegen und Kniffen, die eine Biiro-
kratie beeinflussen und die sich auch eine
Planung zunutze machen sollte.

Der auBerbetriebliche Planungsexperte muf
immer in seinem Fachgebiet auf dem laufen-
den sein, kennt Entwicklungstendenzen und

ORGANISATORISCHE ELEMENTE

hat naturlich auch viele Fehler bei vergange-
nen Objekten gemacht, die er gegenwartig
und zukinftig nicht mehr machen wird. Da-
von profitiert in hohem MaBe das Unterneh-
men, das ihn engagiert.

Ein sehr wichtiger Aspekt ist auch der, daB
ein Fremder haufig ein starkeres Gehér und
Durchsetzungsvermégen fir ein Planungs-
objekt in einem Unternehmen hat als die
eigene Organisationsabteilung oder das Pla-
nungsteam, das aus eigenen Mitarbeitern
zusammengesetzt ist. Das ist ein soziolo-
gisches Phé&nomen, das jeder Berater tdg-
lich erlebt.

Jeder gute Planungsexperte gewinnt sein
Ristzeug aber nicht nur aus seiner prak-
tischen Planungstatigkeit, sondern gibt einen
groBen Teil seines vereinnahmten Honorars
dafur aus, wiederum sich selbst beraten und
belehren zu lassen. Ein wechselnder Stamm
Wissenschaftler und Experten steht so in-
direkt und direkt neben dem Planer und des-
sen Wissen. Jeder Berater muB3 offen und
anpassungsféhig gegeniber neuem Wissen
und neuen Erkenntnissen sein. Er darf sich
keinesfalls darauf beschrénken, nur seine
Rezepte anzubieten.



Einige Maximen fiir die Beschaftigung eines
auBerbetrieblichen Planungsexperten sind
zu beachten:

a) Vor Auftragserteilung an einen freien Pla-
nungsexperten soll dieser seine Planungs-
methode darstellen und erkléren sowie deren
Lehrféhigkeit nachweisen.

b) Alle Planungsarbeiten sollen im Hause des
Unternehmens durchgefihrt werden.

c) Der Berater muB3 sich bereit erklaren, an
der Bildung von Planungsinstanzen mitzu-
wirken und mit diesen Planungsinstanzen zu
arbeiten.

d) Der Berater soll integriertes Bestandteil
des Planungsteams und/oder Planungskomi-
tees werden und nicht im eigenen Namen
innerhalb des Unternehmens operieren.

e) Das Honorar des Beraters sollte in monat-
lichen Pauschalen vereinbart werden und alle
seine Reise-, Aufenthalts- und Materialko-
sten enthalten. Dabei ist eine sogenannte
Kernarbeitszeit zu vereinbaren, die beispiels-
weise wochentlich 3-4 Arbeitstage umfassen
kann.

f) Das Arbeitsverhaltnis mit dem Berater
sollte monatlich gekindigt werden kénnen.

8. Eine organisatorische Bilrohausplanung
kostet 8% der Investitionssumme

Eine Verwaltung von 1000 Personen kostet
innerhalb der funktionalen Lebensdauer
eines Burohauses von 30 Jahren bei einem
Monatsgehalt von z. Z. 1000,- DM und einem
Zuschlag fur gesetzliche und freiwillige so-
ziale Kosten von 40% je Person den Betrag
von rd. 500000000 ('/2 Milliarde) DM.

Ein Burogebaude fur 1000 Arbeitsplatze ko-
stet je nach Ausstattung und Bauart (kon-
ventionelles Hochhaus, GroBraumgebé&ude)
zwischen 20 000 und 30 000 DM je Arbeits-
platz, das sind zwischen 20 und 30 Millio-
nen DM, gleich 4-6% der Personalaufwen-
dungen.

Die Bewirtschaftungskosten eines Buroge-
baudes einschlieBlich Abschreibungen, Ka-
pitalverzinsung, Steuern, Klimatisierung,
Heizung, Beleuchtung, Strom, Wasser, Rei-
nigung, Versicherungen, Mullabfuhr, Entwés-
serung und Instandhaltung betragen wéh-
rend der 30 Jahre 30 bis 40 Miliionen DM,
das sind 6-8% der Personalaufwendungen.

Bei dem steigenden Trend der Angestellten-
einkommen, der sicher auch fir die nachsten
30 Jahre zu erwarten ist, werden sich die ge-
nannten Personalaufwendungen erhéhen.
Das bedeutet, daB die relativen Aufwendun-
gen fur ein Burogebaude noch weiter sinken
werden.

Dieses Zahlenspiel soll aber nur die Begriin-
dung dafir sein, jedes Unternehmen und
jeden Architekten, die mit Buroneubauten
befaBt sind, die Uberaus groBe Bedeutung
einer sorgfaltigen organisatorischen und
architektonischen Planung vor Augen zu fih-
ren. Denn ein funktional gut oder weniger
gut geplantes Gebaude hat einen ungeheu-
ren EinfluB auf die Rationalitat, auf die er-
forderliche Personalzahl und damit auf die
Kosten einer Verwaltung.

Nicht die Baukosten und nicht die Planungs-
kosten sollten zur Diskussion stehen, son-
dern allein die Frage: Wie kann durch eine
hohe Gebauderationalitat EinfluB auf die Ra-
tionalisierung der Arbeitsprozesse ausgelbt
werden? DaB zur optimalen Beantwortung
dieser Frage Planungszeit und der Einsatz
moglichst vieler Fachwissen notwendig wer-
den, durfte einleuchtend sein.

Wie hoch ist aber der Aufwand einer solchen
organisatorischen Vorplanung? Der Aufwand
setzt sich aus drei Dimensionen zusammen:
Kosten, Personen und Zeit.

Die Kosten betragen durchschnittlich 8%/ der
Investitionssumme eines neuen Gebaudes.
Der Mindestwert lag bei 2%/, der Hochstwert
bei 12%0. Diese Werte wurden von 25 derart
geplanter Objekte mit Investitionssummen
von je 5-55 Millionen DM ermittelt. Objekte
mit hoéherer Investitionssumme tendierten

mehr zu 2-6%,, kleinere Objekte mehr zu den
héheren Werten.

Die Planungskosten setzen sich aus folgen-
den Kosten zusammen (dabei wurden die
Gesamtkosten mit 100% angesetzt und die

einzelnen Kosten prozentual hierauf ge-
rechnet):

a) Personalkosten des Planungs-

teams - eigene Mitarbeiter - 43-65%
b) Honorarkosten des freien
Planungsexperten 12-21%0
c) Honorarkosten fir verschiedene
sporadische Spezialisten 3- 5%
d) Raumkosten des Planungsteams

(Umbau, Reinigung, Miete, Energie,
Instandhaltung) 3-10%b0

e) Anschaffung von Arbeitshilfsmitteln

des Planungsteams 2- 5%,
f) Burokosten (Biliromaterial, Telefon,
Vervielfaltigungen, Bewirtungen,

Porto, usw., Registratur und

Archivierung) 1- 3%

g) Reisekosten (Besichtigungen usw.) 3- 7%
h) Lern- und Ausbildungskosten (Zeit-

schriften, Bucher, Lehrgéange usw.) 8-12%
i) Kosten der Informationsarbeit
(Broschuren, Informationsmaterial,

Modelle, Filme usw.) 7-10%0

k) Visualisierungskosten von Planungs-
ergebnissen (Planungsbericht, DIAS,
Schautafeln usw.) 5- 8%
Eventuell fallen Forschungskosten an, die in
einigen bekannten Féllen bis zu 10% der
Investitionssumme ausgemacht haben (z. B.
1:1-Modell eines Gebé&udeteils errichten, ein
neuartiges Material, technische Einrichtungen
und Bauweisen zu erproben oder soziolo-
gische Studien zu finanzieren, um das Ver-
halten von Angestellten im Biiro zu ana-
lysieren).

Das Problem bei vielen Unternehmenist aber
das Freistellen von Mitarbeitern hoher Qua-
litat fur die anfallende Arbeit im Planungs-
team und die Planungszeit selbst, zu deren
Ende erst die Architektenarbeit, danach die
Bauarbeiten selbst einsetzen kénnen.

So finden Planer in Unternehmen sehr hau-
fig den Zustand vor, daB sie erst dann ge-
rufen werden, wenn Baupléne fix und fertig
vorliegen oder gar mit dem Bau begonnen
wurde. Insolchen Féllen kannauch das beste
Planungsteam nicht mehr viel helfen, auBer,
daB rigoros alles Bisherige gestoppt wird
und voéllig von vorn begonnen wird. Wie die-
ser Neubeginn aussehen kann, das mége
dieser Beitrag zur »Planungsmethode beim
Burohausbau« zeigen.
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