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begleitet und selbst hinter den Bauzaun blickt. Statt dem
Bauherrn gar alle Sorgen abzunehmen, sollte man ihn zur
Erfiillung seiner echten Aufgaben erziehen. Ohne Transpa-
renz werden die Weichen mehr und mehr in anonymen
Kammern gestellt, ein Strukturwandel nicht nur der Bauwirt-
schaft, sondern auch der Staatspolitik.

Neben die Beziehungen des Ingenieurs zum Architekten
treten solche zu Kollegen verwandter Fachgebiete. Auch
neue Disziplinen tauchen auf, z.B. Bauphysiker und Akusti-
ker. Neuerdings werden Wettbewerbe nicht unter Architekten
allein ausgeschrieben, sondern unter Generalplanern. Als
Generalplaner kann z. B. ein ad hoc gebildetes Team auftre-
ten. Der lateinische Ausdruck ad hoc bedeutet spezifisch, von
Fall zu Fall aus denjenigen Spezialisten zusammengestellt,
welche fiir die Aufgabe beste Einfélle und grosste Erfahrung
mitbringen. Das Ol im Getriebe eines solchen Teams ist der
Respekt jedes Mitarbeiters vor der Tétigkeit der Nachbarn.
Fachdiinkel, Scheuklappen und Prestigedenken sind Sand im
Getriebe. Jeder liefert seine Unterlagen dem Kollegen zur
Weiterarbeit rechtzeitig ab. Weil der Ad-hoc-Generalplaner
dem Bauherrn solidarisch haftet, liegen eine straffe Organisa-
tion und klare Abgrenzung gegenseitiger Verantwortung in
seinem eigenen Interesse. Bei konventioneller und freier Zu-
sammenarbeit mag es gelegentlich vorkommen, dass ein
momentan iiberlasteter Spezialist den verspéteten Erhalt von
Unterlagen als willkommenes Alibi begriisst oder dass Ver-
antwortungen hin und her geschoben werden.

Im Hochbau liegt die Projektleitung meist beim Archi-
tekten. Zu seiner Ergidnzung und zur Stimulierung des Pla-
nungsfortschrittes mag es niitzlich sein, dass ein erfahrener
Baufiihrer als Fiihrungshelfer oder Manager Mitglied des
Teams ist.

Geschiftliche Unabhingigkeit vom Unternehmer darf
den unumgiinglichen Kontakt mit diesem in technischen und
Preisfragen von der frithesten Planungsphase an nicht hin-
dern. Ich wiirde mich nicht scheuen, den Dienstleistungsbe-
trieb eines Generalunternehmers in das Team aufzunehmen,
vorausgesetzt, dass sich seine Firma von jeglicher Lieferung
und von der Ausfithrung des Werkes fernhilt, wie es die
Weltbank in Washington vorschreibt. Wie alle Partner im
Team ist der Organisator fiir seine Leistung honoriert, so
dass diese sein Werbekonto nicht belastet.

Der postulierte Fiihrungsstil darf nicht zur autoritiren
Planung fiihren, welche iiber menschliche Daten kalt hinweg-
schreitet. Aber wenn die Grosse des Bauvorhabens eine
gewisse Grenze liberschreitet, kommen Organisationsformen
mit Einzelleistungstrigern oder manchmal auch Ad-hoc-
Teams kaum mehr in Frage. Auch die tiichtigsten Kopfe
vermogen ohne schlagkriftige, eingespielte Organisation die
Aufgabe nicht mehr zu bewiltigen. Doch damit habe ich den
Hochbau verlassen und bin in Regionen von Kernkraftwer-
ken und Flughifen vorgestossen. Es gehort zum Wesen des
beratenden Ingenieurs, dass er seine eigenen Grenzen kennt.

In der Ausfithrungsphase obliegt den Spezialisten die
Qualititskontrolle im Feld. Im Falle des Generalunterneh-
mers erfihrt die ortliche Bauleitung eine willkommene Entla-
stung von Koordinations-, Ausmass- und Abrechnungsaufga-
ben. Anderseits stosst der Bauleiter, falls Korrekturen fehler-
hafter Ausfilhrungen zu Lasten des Unternehmers nétig
werden, oft auf Widerstand und bedarf der Autoritdt des
zahlenden Bauherrn, um seine Qualitdtsforderungen durchzu-
setzen. Hier taucht die Frage auf, ob unter den neuen
Organisationsformen diese Autoritét leide, wenn der Spezia-
list oder Generalplaner nach der Vergabe der Ausfithrung an
einen Generalunternehmer diesen integriert wird. Nach dem
Sprichwort: «Wer zahlt, befiehlt» wire die Frage mit ja zu
beantworten. Das Berufsethos des seriosen Spezialisten wird
jedoch keine Lockerung seiner Qualitdtskontrolle zulassen.
Es bleiben nach wie vor die Regeln der Baukunst, die Sicher-
heitsnormen und die berechtigten Interessen des Bauherrn
seine Richtschnur. Ich wiederhole berechtigt. Namlich auch
der Unternehmer hat ein Interesse an der objektiven Instanz,
wenn einmal begriindete Nachforderungen vom Bauherrn
beanstandet werden.

Zum Schluss vergleiche ich die Unabhingigkeit von
Unternehmerinteressen des beratenden Ingenieurs und frei-
schaffenden Architekten mit der Gewaltentrennung in der
Demokratie, welche sich zum Wohle des Volkes auswirkt.
Auch wenn wir juristisch und buchhalterisch in neue Organi-
sationen integriert sind, arbeiten wir fachlich genau gleich
und erfiillen unsere Treuepflicht gegeniiber dem Bauherrn.
Konjunkturschwankungen und Strukturwandel der Bauwirt-
schaft halten uns wach und bewahren uns vor dem Absinken
in die Routine.

Wandlungen im Bauwesen und ihre Konsequenzen fiir die Struktur des Baumarktes im

engeren Baugewerbe

Von E. Grimm, Ziirich

Die nachstehenden Ausfithrungen sollen marktwirt-
schaftliche Gesichtspunkte im engeren Baugewerbe beleuch-
ten. Bei der Suche nach neuen Strukturen diirfen nicht nur
organisatorische und planerische Zusammenhénge wegleitend
sein, es muss auch deren Tauglichkeit und Okonomie inner-
halb unserer freien Marktwirtschaft gewéhrleistet sein.

Nicht ganz zu Unrecht wirft man der Bauwirtschaft vor,
dass sie nicht in der Lage sei, den Bedarf zu decken, und
behauptet, der Grund liege im ungeniigenden Funktionieren
des Baumarktes. Das Verhiltnis von Angebot und Nachfrage
sei von Grund auf gestort. Ein solches Urteil ist sicher sehr
einseitig. Wenn das Angebot etwa in der Landbeschaffung
unzureichend ist, so kann dies nicht der eigentlichen Baupro-
duktion angelastet werden. Eine weit grossere Schuld hat die
Bedarfsseite mit ihrer oft iiberbordenden Nachfrage nach
Bauwerken.

Bei funktionierendem Wettbewerb herrscht ein elasti-
sches Gleichgewicht zwischen Markt und Produktionsmitteln,
wodurch die Preisentwicklung in Schranken gehalten werden
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kann. Der Planungsablauf muss nun so gestaltet sein, dass
dieses Kriftespiel in mdglichst allen Phasen des Bauablaufes
und frithzeitig zur Wirkung kommt. Wie steht es damit heute
im Baugewerbe?

In welcher Phase des normalen Bauablaufes kann das
marktwirtschaftliche Steuerungsmoment zum Spielen kom-
men? In der heute noch iiblichen Form des Bauablaufes ist
dies erst sehr spét der Fall. Der Wettbewerb beginnt in einem
Zeitpunkt, wo bereits der allergrosste Teil der Planung
abgeschlossen ist, unmittelbar vor der Produktion. Wo aber
konnte er mit mehr Wirkung einsetzen? Sicher ist, dass eine
starre Trennung in Planung und Produktion dem Unterneh-
mer nur ganz wenige Freiheitsgrade im Einsatz seiner Be-
triebsmittel erlaubt. Der dusserst wichtige Riickkoppelungsef-
fekt ist heute noch ungeniigend realisiert. Ein Anpassen der
Konstruktionen an einen optimalen Produktionsablauf ist
nur ganz beschriankt moglich, weil Freiheitsgrade zum Teil
schon friihzeitig willkiirlich eliminiert werden. Die Gesamt-
kosten eines Bauprozesses werden nicht in jedem Fall um so
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geringer, je minutioser und detaillierter auf den verschiedenen
Ebenen geplant wird. Man kann bekanntlich nicht nur
planen, sondern auch verplanen, und dies auf allen Stufen.

Eine wesentliche Forderung an neue, leistungsfihige
Organisationsformen ist daher eine verbesserte Integration
von Planungstriger und Produktionstrdger. Die Detailpla-
nung des fertigen Bauproduktes muss besser auf die Produk-
tionsmethode abgestimmt sein. Durch einen wettbewerbs-
wirksamen Riickkoppelungseffekt kann dies erreicht werden.
Unverbindliche Beratung fiihrt sporadisch zum Erfolg. Va-
riantenverfahren oder gar Submissionswettbewerbe wiegen
hier schon schwerer.

Was heisst das nun in bezug auf die verschiedenen im
STA-Bericht dargesteliten Organisationsformen? Sind General-
planer bzw. Generalunternehmer die einzigen Alternativen
zum herkommlichen Konglomerat von Einzelleistungstri-
gern? Wire nicht auch eine differenzierte Vereinigung von
Planungspaketen mit Produktionspaketen vorteilhaft? Minde-
stens ein Teil der Planung konnte so dem erfolgswirksamen
Wind des Wettbewerbes ausgesetzt werden. Anstelle des
heutigen Produktionswettbewerbes wiirde ein eigentlicher
Wettbewerb verschiedener Produkte treten, wie wir ihn aus
anderen Branchen kennen. Sowohl fiir Objektteile oder Bau-
teile bzw. Bauelemente wie fiir ganze Bauobjekte gilt, dass
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die erwihnte Riickkoppelung in allen Entscheidungsphasen
spielen muss.

Eine stirkere Verflechtung von Konstruktionsplanung
und Produktion wiirde der noch oft praktizierten reinen
Materialminimierung entgegenwirken und durch das Gewicht
des Marktes zu einer Kostenminimierung fiithren,

Wie geht nun eine Entwicklung? Wie dndern sich die
Beziehungen zwischen Planer und Produzent? Die Aufgaben
der Phasen miissten teilweise zu einem einzigen Leistungspa-
ket verschmolzen werden und die konstruktive Ausbildung
sich viel stirker auf die anzuwendenden Bauverfahren und
auf die einzusetzenden Produktionsmittel ausrichten. Damit
hier eine Optimierung moglich wird, miisste ein Teil der
heutigen Ingenieuraufgaben in den Bereich des Unternehmers
verlagert werden. Anstelle der ausfithrungsorientierten Lei-
stungsbeschreibung tritt eine funktionsorientierte Beschrei-
bung der fertigen Produkte oder Bauteile.

Fiir den Produktionsprozess und damit fiir den Unter-
nehmer ergeben sich grossere Freiheitsgrade, die Investition
von kapitalintensiven Betriebsmitteln konnte gefordert wer-
den, wenn eine grossere Gewihr fiir deren kontinuierlichen
Einsatz entsteht. Als Folge darf eine echte Steigerung der
Produktivitit angenommen werden. Mit einer gleichbleiben-
den Anzahl von Arbeitskriften im Baugewerbe konnte ein
grosseres Bauvolumen bewiltigt werden. Der Unternehmer
miisste nur in jenen Entscheidungsbereichen Einfluss nehmen
konnen, die auf den Produktionsprozess in wesentlicher
Hinsicht einwirken.

Der Ingenieur bleibt weiterhin Beauftragter des Bau-
herrn und vertritt nach wie vor in erster Linie dessen
Interessen. Er plant und konstruiert aber nicht mehr so, dass
fiir die Ausfiihrung nur noch eine einzige Moglichkeit offen
bleibt. Anderseits miisste die solcherart tdtige Unternehmung
vermehrt in die Lage versetzt werden, sowohl statische wie
auch konstruktive Aufgaben der Detailprojektierung zu iiber-
nehmen.

Wiirde das heissen, dass nur noch die ganz grossen
Unternehmungen mitmachen koénnten? Wohl kaum. Auch
der mittlere und kleinere Unternehmer hat die Moglichkeit,
mit einem entsprechenden Ingenieurbiiro kooperativ zusam-
menzuarbeiten.

Hier miisste allerdings eine verinderte Honorierung des
Unternehmeringenieurs erfolgen. Es sollte eine Partizipation
an den Einsparungen und Verbesserungen ermoglicht werden,
damit die Interessen in diesem Teilbereich beim Unternehmer
und beim Ingenieur gleichgelagert wéren.

Interessant ist die Tatsache, dass in gewissen Sparten des
Spezialtiefbaues schen heute die dargelegte Ubertragung von
planenden Aufgaben auf den ausfiihrenden Unternehmer
praktiziert wird. Die ersten drei Phasen (Zweckbestimmung,
funktionelle Gliederung und rdumliche Gestaltung) werden
vom Ausschreibenden ausgefiihrt. Die Leistungsbeschreibung
im Offertformular erfolgt funktionsorientiert mit den genau-
en Angaben der Raumdimensionen. Es werden keine Freihei-
ten in der konstruktiven Ausbildung verbaut, weil der Wett-
bewerb bereits in der vierten Phase, Konstruktive Ausbil-
dung, einsetzt. Der Unternehmer optimiert und offeriert das
Produkt nach seinen eigenen betrieblichen Moglichkeiten.
Der Wettbewerb erbringt auf diese Weise die wirtschaftlichste
Losung.

Zugegeben, die Offertstellung wird anspruchsvoller. Der
Unternehmer muss bereit sein, auch Mengenrisiken einzuge-
hen. Er muss sein Produkt mit Begleitplinen evtl. mit
Berechnungen dokumentieren, die er zusammen mit seinem
Unternehmeringenieur ausgearbeitet hat.

Der Ingenieur des Bauherrn priift die Angebote nach
Preis, Termin, Durchfiihrbarkeit und Sicherheit. Er begleitet
die Ausfiihrung und garantiert dem Bauherrn die Wahrung
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seiner Interessen. Am Verhéltnis dndert sich prinzipiell nichts.
Nur in der Aufgabenteilung sind Verschiebungen eingetreten.

Wie steht es mit der Gesamtwirtschaftlichkeit? Wird die
Offertphase nicht zu aufwendig, wenn verschiedene Unter-
nehmer gleiche Uberlegungen anstellen miissen? Die Antwort
kann nur allgemein aus der Erfahrung mit unserer Markt-

Trends beim Generalunternehmertum
Von R. Schubiger, Zirich

Kaum hat sich unsere Kollegschaft an die Tatsache GU
gewOhnt — oder sich damit abgefunden — und in einem
anerkennenswerten, ausfiihrlichen Bericht an das Zentralko-
mitee dessen Tétigkeiten definiert sowie seine Stellung im
Baugeschehen und seine Beziehungen zu Bauherrn, Architek-
ten, Ingenieuren und Unternehmern festgelegt, wird schon
wieder iliber Trends beim Generalunternehmertum gespro-
chen. Nun aber sind wir im Ziirichhorn unter dem Motto
«Neue Organisationsformen beim Bauen» nicht als ideali-
stisch denkende Planer einerseits und abscheulich gewinn-
siichtige Unternehmer anderseits versammelt, sondern — und
das diirfte mit zur Zielsetzung dieser Tagung gehoren — als
«Briider und Schwestern», um einen gebrduchlichen Begriff
aus einer anderen Fakultdt zu verwenden. In geordneten
Familien gilt immer noch das offene Wort und als solches
behandle ich meinen kurzen Ausblick oder eben die mogli-
chen Trends beim GU.

Generalunternehmertum bedeutet keinen Selbstzweck,
sondern Leistung. Dazu der SIA-Bericht:

«Der GU iibernimmt die gesamte Ausfiihrung eines
Bauwerkes aufgrund von Plianen und anderen Unterlagen
im Rahmen einer Ausschreibung zu festen Preisen und
festen Terminen als Werkvertrag. »

oder im Volksmund als Pauschale. Diese Pauschale ist offen-
bar charakteristisch fiir die Leistung des GU.

Wenn der Bauherr oder sein Beauftragter in der Lage
ist, das Bauwerk aufgrund von Pldnen und anderen Unterla-
gen zu jenem frithen Zeitpunkt, ndamlich vor der Wahl des
GU festzulegen, so kann der GU aufgrund seiner Kalkula-
tion die gesamte Ausfithrung offerieren und zu festen Preisen
und fixen Terminen iibernehmen. Das entspricht durchaus
dem Normalfall. Das Bauwerk wird in seinen Teilen vor oder
mit der Wahl des GU definiert. Die Ausfiihrungsphase folgt
nach abgeschlossenen Detailstudien, abgeschlossener Mate-
rialisierung und deren Devisierung. Mit immer grosseren und
komplexeren Bauten, mit ldngerer und langer Bauzeit muss
nun — vorwiegend aus 6konomischen Uberlegungen — mit der
Ausfithrung vor Abschluss der Planungsphase begonnen wer-
den. Die vorhin schon aufeinanderfolgenden Phasen werden
sich immer mehr tiberlappen. Das heisst, es konnen kosten-
beeinflussende Entscheide erst nach Beginn der Ausfiihrung
und somit nach der Wahl des GU gefillt werden. Fiir die
GU-Pauschale werden in solchen Fillen oft Annahmen ge-
troffen, die dann im Verlauf der Ausfiihrung anhand von
Mehr- und Minderkostenberechnungen der Wirklichkeit an-
gepasst werden. Damit ist der erste Schritt zur offenen
Kalkulation und damit zur Transparenz getan.

Das offentliche Bauvolumen nimmt mit wachsenden
Aufgaben des Staates stetig zu. Unsere Submissionsverord-
nungen und desgleichen die Stimmbiirger und Steuerzahler
des ortsansdssigen Gewerbes verlangen von den offentlichen
Bauherren eine weitgehende Transparenz bei der Vergebung
der Arbeiten an die einzelnen Leistungstriger, frither Unter-
nehmer oder Subunternehmer genannt. So sind in letzter Zeit
GU-Auttrige mit der Auflage, eine oOffentliche Submission
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wirtschaft gegeben werden. Sie zeigte bis heute stets, dass die
durch den Wettbewerb erzielten Vorteile summa summarum
grosser sind als die Aufwendungen der Akquisition. Voraus-
setzung sind allerdings eine seridse Vorbereitung der Submis-
sion sowie eine klare Vorstellung, welche Anspriiche an das
fertige Bauprodukt gestellt werden.

nach Unterzeichnung des Werkvertrages durchzufiihren, kei-
ne Seltenheit mehr. Verbunden mit dieser Entwicklung und
als Folge des wachsenden Bediirfnisses nach vermehrter
Kostentransparenz wird sich das Schwergewicht in det Moti-
vation des GU-Einsatzes verlagern. Er wird weniger als
Garantietrdger fiir Kosten, Zeit und Qualitdt, sondern als
Spezialist fiir die Bauausfiithrung und das Management angese-
hen und eingesetzt. Der GU wird in erster Linie sein Know-
how, seine Hilfsmittel fiir Kostenberechnungen, Devisierung
sowie fiir eine liickenlose Kosten- und Zeitiiberwachung und
vor allen Dingen seine Ausfiihrungsorganisation zur Verfii-
gung stellen. In all diesen Fillen wird die frithere Leistung
des GU, seine charakteristische unternehmerische Leistung
des Garantierens von Kosten, Zeit und Qualitdt, zur treuhdn-
derischen Dienstleistung mit Garantien im Rahmen des SIA.
Dadurch wird seine Stellung im Organigramm nicht verdn-
dert, sondern lediglich die Form seiner Leistung. Mit der
bereits erwidhnten steigenden Komplexitit der Bauaufgaben
und mit dem sich verbreitenden Angebot auf der Palette der
Ausfiihrungsmoglichkeiten steigt auch der Einfluss der Inter-
aktion zwischen der Ausfiihrung und der Planung.

Der Beizug des Statikers, der Spezialingenieure und
vermehrt auch von Betriebs- und Bauphysikspezialisten im
frithen Planungsstadium ist heute sowohl fiir den Bauherrn
wie fiir die leitenden Biiros eine Selbstverstdndlichkeit. Wird
fiir die Bauausfiihrung nun der Weg der transparenten
Dienstleistungen des GU gewihlt, so bin ich der Uberzeu-
gung, dass er als gewdhlter Ausfiihrungsspezialist im Sinne
der genannten Interaktion ebenso Grundlagen fiir die Pla-
nung, Projektierung und Bauvorbereitung zu liefern hat. Er
wird im Team des leitenden Biiros oder im Generalplaner-
team die Interessen der Ausfiihrung vertreten und z.B. bei
der Wahl der Ausfiihrungsstrategie, bautechnischer Losun-
gen, wirtschaftlicher Materialien und Herstellungsverfahren
mitwirken. Er wird also frithzeitig zum Gesprichspartner, um
gemeinsam mit den anderen Mitgliedern des Teams im Inter-
esse des Bauherrn eine auf die Ausfiihrung ausgerichtete
Planung und Bauvorbereitung zu ermoglichen.

Der hier zu schildern versuchte Trend des Generalunter-
nehmertums ist nicht als Hohenflug zu bezeichnen. Er hat
schon bei verschiedenen grésseren Bauvorhaben eingesetzt
und wird mit Sicherheit neue Beziechungen zwischen Bauher-
ren, Architekten und Ingenieuren mit sich bringen, die im
vorliegenden SIA-Bericht unerwéihnt blieben.

Alle am Bauprozess Beteiligten, die Planer, Architekten,
Ingenieure, Unternehmer und ihre Mitarbeiter, Arbeiter und
Handlanger, sind fiir die Ausiibung ihrer Tétigkeit in irgend-
einer Form ausgebildet, mit einer Ausnahme: jener des
Bauherrn. Ausnahmen, insbesondere die hier anwesenden
Bauherren, bestdtigen auch hier die Regel.

Man lernt schon in der UO, dass man nicht mehr als sechs
direkt Unterstellte fiihren kann. Nun aber in der Tat und in
allen schematischen Darstellungen oder Organigrammen steht
der Bauherr gegeniiber seinen ausgebildeten Architekten,
Ingenieuren und Unternehmern immer in zentraler, leitender
Stellung. Wohl kann er sich in abendlichen do-it-yourself-
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