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stdndigen Inseratenschwemme an die Wand spiilen und auf
der anderen Seite ganz selbstverstindlich unsere Normen
und Formulare beniitzen, die wir zusammen mit den
Ingenieuren geschaffen haben. Ich bitte Sie, mich richtig zu
verstehen. Es geht mir nicht um meine Reklame. Es geht
darum, dass es wieder bekannt wird, dass es auch noch
selbstindige Architekten gibt.

Im weiteren ist ein SIA-Verzeichnis in Vorbereitung, in
das nur jene Fachleute aufgenommen werden, die sich iiber
die einwandfreie Fiihrung eines Biiros ausweisen konnen,
womit verschiedenen juristischen Personen ohne fachlichen
Hintergrund das Handwerk gelegt werden diirfte.

Und wenn ich nun zum Schluss nochmals die Frage
meines Referates stelle: «Wie liegen die Chancen des mittle-
ren und kleineren Architekturbiiros, innerhalb der neuen
Strukturen noch zum Zuge zu kommen?», kann ich IThnen
die Antwort geben: Die Chancen liegen gut, ja sie liegen zum
Teil sehr gut. Denn die Generalunternehmer haben uns
gezwungen, unseren Berufsstand zu iiberdenken und eine
grosse Spanne der Besinnung einzuschalten.

Und nach dieser Zei! kann, wie ich hoffe, wieder eine
Umtaufe stattfinden, nach welcher wir Einzelleistungstriger
uns mit gutem Gewissen wieder Architekten und Ingenieure
nennen diirfen.

Die neuen Strukturen aus der Sicht eines Totalunternehmers

Von Dr. B. Schnewlin, Zirich

Der Bericht Gruner ist eine ganz ausgezeichnete Arbeit.
Man kann ihm als Generalpartner, Generalunternehmer und
Totalunternehmer in fast allen Punkten zustimmen. Dieser
Bericht weist darauf hin, dass die drei neuen Strukturen nicht
etwas grundsitzlich Neues bedeuten, sondern nur einen
Riickweg fiir den Bauherrn zur fritheren Einfachheit und
Ubersichtlichkeit des Baugeschehens aufzeigen.

Generalplaner, Generalunternehmer und Totalunter-
nehmer bringen avch inhaltlich nichts Neues. Es handelt
sich hier vielmehr um blosse Organisationsformen fiir die
Abwicklung von Bauvorgingen. Der Inhalt bleibt derselbe;
man kann das gleiche Haus konventionell oder mit einem
Totalunternehmer bauen. Die neue Organisation 16st keine
Sachprobleme, sondern eliminiert nur Friktionen. Gute Fach-
leute leisten, selbst wenn ihr Einsatz schlecht organisiert ist,
immer noch mehr und Besseres als schlechte Fachleute, die
gut organisiert sind. Die neuen Strukturen sind fiir das
Produktionsziel wertneutral, weder gut noch bose. Ein Haus
wird weder besser noch schlechter dadurch, dass es von einem
Generalunternehmer oder Totalunternehmer erstellt wird.

Was die neuen Strukturen dem Bauherrn vor allem
bieten, ist eine Managementleistung. Die drei neuen Struktu-
ren bieten dem Bauherrn namentlich ein zentralisiertes Bau-
management.

Ein guter Baumanager ist gleichzeitig ein guter Baufach-
mann und ein guter Manager. Wer geniigt beiden Anforde-
rungen?

Baumanagement ist ein Gipfel, zu dem viele Wege
fiihren. Der Bauherr kann sein Baumanagement (als Nicht-
fachmann) selber besorgen (heute noch immer der Normal-
fall), er kann es seinen traditionellen Beratern libertragen,
dem Architekten oder Ingenieur (soweit diese bereit sind,
die zusitzliche Managementverantwortung wirklich zu iiber-
nehmen), oder er kann dafiir den eigentlichen Baumanage-
ment-Spezialisten beiziehen.

Worin unterscheidet sich das zentralisierte Baumanage-
ment von der konventionellen Bauorganisation?

Fiir den Bauherrn gibt es nur einen Bauvertrag, nur
einen Garanten fiir alle Arbeiten, auch die fremden. Archi-
tekten, Ingenieure, Unternehmer, Handwerker, Lieferanten
haben es mit dem Baumanager als Stellvertreter des Bau-
herrn, also einem Profibauherrn, zu tun. Alle diese Unter-
schiede sind allein organisatorischer, formeller Art. Die neu-
en Strukturen bewirken keine materielle Anderung des Bauens.

Wir arbeiten iibrigens als Totalunternehmer mit den
gleichen Architekten und Ingenieuren zusammen, die der
Bauherr auch selber beiziehen wiirde: Die neuen Strukturen
haben gewohnlich nicht einmal personelle Konsequenzen.

Im Grunde geht es nur darum, dass das «Bauorchester»
nun in der Person des Totalunternehmers einen Dirigenten

720

erhilt, der selber nicht mitblédst, -kratzt oder -hdmmert.
Dieser Dirigent kann aber auch mit dem Komponisten (dem
Projektverfasser, d.h. dem Architekten) identisch sein. In
manchen Fillen tritt der Architekt lieber als Solist auf. Will
er sich aber als Komponist, Dirigent und Solist gleichzeitig
produzieren, so wird das im Ergebnis nur funktionieren,
wenn er sich mit einem kleinen, gut aufeinander eingespielten
Orchester begniigt. Solche «Orchester» sind in der Bauwirt-
schaft eher selten.

Es kommt praktisch nicht darauf an, ob der einzelne
Leistungstriger — Baufachmann — dem Baumanager seine
Leistung aufgrund eines Arbeitsvertrages, eines Auftrages
oder eines Werkvertrages erbringt. In jedem Fall ist der
Baumanager dafiir voll verantwortlich; er haftet nicht nur fiir
seine eigene Leistung, sondern fiir die des ganzen Projektie-
rungs- und Ausfiihrungsteams.

Die drei neuen Strukturen erleichtern die Einfiihrung der
sogenannten Projektorganisation im Bauwesen.

Die Projektorganisation steht im Gegensatz zur iiberlie-
ferten hierarchischen Organisation. In ihr gibt es grundsitzlich
nicht Vorgesetzte und Untergebene, sondern es geht um
die Koordination eines Teams von grundsitzlich Gleichge-
stellten. Die «hierarchische Organisation» ist ein dauerhaf-
tes, statisches, administratives Gebilde mit vielen Zielen, die
«Projektorganisation» ein temporires, funktionelles Gebilde,

Jurist
Volkswirtschafter

Berater mit
Baufachkenntnissen

- Ingenieur
Immobilienfachmann

Architekt

7 Unternehmer
Kaufmann

Berater ohne spez.”
Baufachkenntnisse ] il

Handwerker

Der Bauherr selber

Es fiihren viele Wege auf den Gipfel zum Baumanagement

Schweizerische Bauzeitung - 91, Jahrgang Heft 29 + 19, Juli 1973




das steten Anderungen unterworfen ist, mit einem einzigen
Ziel, dem betreffenden Bau.

Einige Vorteile der Projektorganisation: Sie ist flexibel,
entwicklungs- und anpassungsfihig, veranderlich, frei von hier-
archischem Zeremoniell und administrativem Ballast, lei-
stungsfihig, zielstrebig (nur ein Ziel!).

Nachteile: Wenn sie wieder aufgelost ist, steht niemand
mehr bereit, um dem Bauherrn nachtriagliche Schwierigkeiten
abzunehmen.

Die neuen Strukturen bieten die Vorteile der Projektor-
ganisation ohne deren Nachteile: Sie stellen den Projektma-
nager, aber als institutionalisierte Dauerfirma sind sie zum
Beispiel fiir Garantiefragen auch dann noch da, wenn die
Projektorganisation ldngst wieder aufgelost ist und ihre Mit-
arbeiter in vollig neuen Projektteams arbeiten.

Hier liegt auch der wesentliche Unterschied zwischen
dem Generalunternehmer und dem Ad-hoc-Handwerkerkon-
sortium. Wenn diese Konsortien einmal aufgelost sind, kann
sich der Bauherr an niemanden mehr halten.

Die neuen Strukturen bewirken mit ihrem Gedanken des
Baumanagements eine starkere Betonung der Wirtschaftlich-
keit im Bauen. Sie wollen dem Bauherrn helfen, fiir sein Geld
einen maximalen Gegenwert zu bekommen. Wo lduft der
Bauherr Gefahr, Geld zu verlieren? Sicher dort, wo noch
volle oder jedenfalls grosse Entscheidungsfieiheit besteht,
nidmlich am Anfang der Planung oder Projektierung.

Je frither der Bauherr daher den Totalunternehmer zu-
zieht, desto eher kann er sich seine Erfahrung zunutze
machen. Wo niitzt ihm der Wirtschaftlichkeitsfachmann
mehr: Fiir den Entscheid, ob er im sozialen Wohnungsbau
das Treppenhaus in Marmor ausfiihren lassen soll oder nicht,
oder fiir den Einkauf des billigsten Marmors?

Seit langem besteht in der Bauwirtschaft die Ansicht,
Bauherr und Unternehmer im weitesten Sinne hétten gegen-
sdtzliche Interessen: Der Bauherr wolle ein preiswertes Bau-
werk, der Unternehmer hingegen nur einen moglichst grossen
Gewinn.

Demgegeniiber laufe das Interesse des Architekten und
Ingenieurs mit dem des Bauherrn parallel: Hierin komme
ihre besondere Treue zum Ausdruck.

Einige fossile Uberbleibsel dieser iiberholten Auffassung
finden sich auch im Bericht Gruner. Es heisst da, Architekt
und Ingenieur seien, im Gegensatz zum Generalunternehmer,
Treuhdnder des Bauherrn.

Das ist einfach nicht wahr, denn Architekt und Inge-
nieur haben nur in ganz seltenen Ausnahmefillen Treuhand-
funktionen im streng rechtlichen Sinne. Der Treuhinder ist
ein Stellvertreter, der fiir den Treugeber nach aussen auftritt,
ohne dass der dritte weiss, fiir wen der Treuhdnder handelt.

Ist das wirklich die Stellung, die Sie ausiiben und
ausiiben wollen? Sie reden von Treuhand und meinen in
Wirklichkeit Treuherz. Treuhand ist ein juristischer Fachaus-
druck. Sie konnen ihm nicht beliebige Bedeutungen unter-
legen.

Treuhdnder des Bauherrn in diesem Sinne sind viel eher
der Generalunternehmer und der Totalunternehmer, die fiir
den Bauherrn, aber in ihrem eigenen Namen Vertrige ab-
schliessen, Bewilligungen einholen, mit Nachbarn verhandeln
USW.

Ist es zudem nicht so, dass Architekten und Ingenieure
von ihrer Berufsarbeit genauso gut miissen leben konnen wie
Generalunternehmer und Totalunternehmer? Wirft man ih-
nen nicht gerade mangelnde Treue vor, weil sie fiir Uber-
schreitungen des Kostenvoranschlages ein hoheres Honorar
beanspruchen? Aber wollen Architekt, Ingenieur, Generalun-
ternehmer und Totalunternehmer nicht alle genau dasselbe
wie der Bauherr, ndmlich ein moglichst gutes, preiswertes
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Gebdude? Wollen wir nicht alle einen zufriedenen Bauherrn
(der uns weiterempfiehlt und uns damit neue Kunden, neue
Verdienstmoglichkeiten zufiihrt)?

Wenn ein Bauherr nicht weiss, welchem Architekten
oder welchem Generalunternehmer er sein Vertrauen schen-
ken soll, kann er einen Wetthewerb durchfiihren. Ist auch ein
Totalunternehmerwettbewerb sinnvoll?

Zwei Kantone haben zwar in letzter Zeit Totalunterneh-
merwettbewerbe fiir grosse staatliche Bauvorhaben durchge-
fiihrt. Trotzdem muss man feststellen, dass der Totalunter-
nehmerwettbewerb ein Unsinn ist.

Wiren die Architekten unter Thnen bereit, ein Projekt
von der ersten Vorprojektsskizze bis zum letzten Devis
durchzuarbeiten, ohne jemals mit dem Bauherrn Riickspra-
che zu nehmen? Gleicht eine solche Arbeitsweise nicht der
Reise eines Touristen auf den Gornergrat bei dickem Nebel,
um die Aussicht zu bewundern?

Zudem, welch ein Arbeits- und Geldverschleiss! Wenn
der Bauherr genug Geld hat, um fiir ein Bauvorhaben ein
halbes oder ganzes Dutzend Projekte bis zur Ausfithrungsrei-
fe ausarbeiten zu lassen, dann ist er auf ein besonders
wirtschaftliches Projekt gar nicht angewiesen. Und wenn er
den konkurrierenden Totalunternehmern zumutet, sie sollten
die ganzen Kosten allein tragen, darf er dann im Ernst noch
annehmen, es handle sich um Wirtschaftlichkeitsspezialisten?

Wie kann der Bauherr seine Baufachleute kontrollieren?

Zunichst: Wo wire die Kontrolle am notigsten?

Beim Programm, das er selber aufstellen muss! In zwei-
ter Linie beim Projekt, das ihm konventionell der Architekt
und Ingenieur ausarbeiten. Wer kontrolliert hier? Braucht es
die Kontrolle wirklich erst in der dritten Phase, bei der Frage
nach dem billigsten Marmor?

Wer einen Totalunternehmer beizieht, muss ihm sein
Vertrauen schenken. Man kann nicht bauen ohne Vertrauen.
Trotz Vertrauen, oder gerade deswegen, kann der Bauherr
aber das Bediirfnis empfinden, seinen Totalunternehmer zu
kontrollieren.

Wie kann der Bauherr die Kontrolle durchfithren? Er
kann dafiir arbeitsvertraglich einen eigenen Baufachmann
anstellen, er kann einen freierwerbenden Architekten oder
Ingenieur beauftragen, oder er kann eine Konkurrenzfirma
des Totalunternehmers engagieren.

Und wenn er es nicht tut? Wenn er dem Totalunterneb-
mer sein blindes Vertrauen auch da schenkt, wo es schméah-
lich missbraucht wird? Sind Architekt und Ingenieur nun-
mehr der Willkiir des vertrauensunwiirdigen Totalunterneh-
mers schutzlos preisgegeben ?

Nein, und nochmals nein! Sollte der Totalunternehmer
dem Architekten oder Ingenieur wider besseres Wissen eine




Unkorrektheit, einen Kunstfehler oder eine Vertragsverlet-
zung zumuten, so kann und soll dieser sein Mandat niederle-
gen und den Bauherrn iiber die Griinde seines Entscheides
direkt orientieren. Steht er in einem arbeitsvertraglichen
Anstellungsverhiltnis zum Totalunternehmer, soll er dieses
kiindigen, ebenfalls unter Mitteilung an den Bauherrn.
Generalplaner, Generalunternehmer und Totalunterneh-
mer haben die gleichen ethischen Pflichten, die gleiche Treue-
pflicht wie der Architekt und Ingenieur. Die ganze Bauwirt-
schaft ist brennend daran interessiert, dass unsere Bauherren
gut und preiswert bedient werden: die Zufriedenheit des Bau-
herrn ist uns allen genauso wichtig wie dem Bauherrn selber.

Zwischen den Architekten und Ingenieuren, den
Generalplanern, Generalunternehmern und Totalunterneh-
mern gibt es so wenig einen Interessengegensatz wie zwischen
uns allen und den Bauherren. Wie haben alle dasselbe Ziel.
Wir alle sitzen aber auch im gleichen Boot — ja, es ist nicht
einmal ein Boot, sondern ein blosses, schliipfriges Floss; das
Meer ringsum wimmelt von hungrigen Haifischen. Wenn wir
uns gegenseitig vom Floss zu stossen versuchen, kénnten wir
nur zu leicht — Gestossener und Stossender — gemeinsam ins
Wasser fallen und von den Haien gefressen werden.

Besser wire wohl, wenn wir uns gegenseitig die Hand
zur kollegialen Zusammenarbeit reichen wiirden!

Gedanken eines Parlamentariers zu den Strukturanderungen im Bauwesen

Von Standerat W. Jauslin, Muttenz

Wenn ich mich hier als Parlamentarier &ussere, so
natiirlich nur als einer der 244 Individualisten in National-
und Stinderat und nur aus meiner personlichen Sicht. Da ich
Bauingenieur bin, kenne ich das Baugewerbe nicht nur von
aussen, sondern aus meiner eigenen Sicht. Das gibt mir
vermehrten Einblick, aber gleichzeitig sind meine Ansichten
sehr subjektiv. Ich bin mir dessen durchaus bewusst, aber es
wire wohl falsch, etwas daran zu dndern.

Ich mochte Thnen kurz in Erinnerung rufen, wie schlecht
das Bild des Baugewerbes in der Offentlichkeit ist. Dafiir
aber sind nicht die tatsidchlichen Gegebenheiten der Bauwirt-
schaft entscheidend, sondern die innere Struktur, die etwas
im Hergebrachten hingengebliebene sektorale Denkweise der
beteiligten Architekten, Ingenieure und Unternehmer. Solan-
ge wir nicht erreichen, dass wir uns alle als Teil der Bauwirt-
schaft fiihlen, wenn diese bedroht ist, solange wird man als
«Aktion» gegen die Teuerung Baubeschliisse fassen.

Ein ausserordentlicher Verdienst kommt dem Bericht der
Kommission zu und allen, die ihn veranlasst und ausgearbei-
tet haben. Denn allzuviel redete man bisher aneinander
vorbei, weil jeder seine eigene Vorstellung mit den Begriffen
verband und damit in Diskussionen allen Schwierigkeiten
ausweichen konnte. Nun sind die Begriffe festgelegt, und die
Schemata zeigen, welche Abldufe erfasst werden. Die Refera-
te haben iibrigens klar gezeigt, dass auch hier Personlichkei-
ten und nicht Systeme entscheidend sind: Die Organisationen
sind so gut wie die Leute, die sie lenken.

1964 wurde der Baustopp beschlossen, weil die Teuerung
stiarker als vorher anstieg und man keine andere Moglichkeit
sah, etwas dagegen zu unternehmen. 1971 wurde im An-
schluss an die Frankenaufwertung der «Bundesbeschluss zur
Stabilisierung des Baumarktes» erlassen?). Zwar sind bei
Investitionen auch andere Wirtschaftsbereiche als das Bauge-
werbe beteiligt, aber beim Baugewerbe ist die Teuerung am
besten sichtbar: Sie wirkt sich auf den Wohnungsbau aus
und wird iiber den Mietpreis im Index der Konsumentenprei-
se direkt erfasst. Zudem kann leider nicht geleugnet werden,
dass sich die gute Auslastung sofort auf die Preise auswirkt;
jedenfalls mehr als etwa in der Industrie.

Doch nun zur Feststellung, das Baugewerbe sei iiber-
hitzt, der Auftragsiiberhang sei iiberméssig gross: Selbst der
Bundesrat musste in seiner Botschaft zugeben, dass die
statistischen Unterlagen fehlten und erst noch beschafft wer-
den miissten. Wohl geht man von den angemeldeten Bauvor-
haben aus. Aber schon in normalen Zeiten sagt diese

2) Zur Erginzung: In den zwischen der Ziirichhorn-Tagung vom
November bis zur vorliegenden Berichterstattung verstrichenen Zeit-
raum fillt der dringliche Baubeschluss um die Jahreswende 1972/73
(SBZ 1973, H. 3, S.50: «Die Stabilisierung des Baumarktesy).
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Anmeldung nichts iiber den Zeitpunkt der Ausfithrung aus
oder dariiber, wie fundiert diese Bauabsicht sei. Wie gross ist
nun dieser Auftragsbestand im Baugewerbe? Sehr klein!
Wenn der Bauherr endlich das Projekt bereinigt hat, so will
er bauen. Und wir, die Baufachleute, sind daran gewohnt, zu
verlangen, dass der beauftragte Unternehmer in wenigen
Wochen oder Monaten mit der Bauausfiihrung beginnt. In
den Ausschreibungsunterlagen sind nicht nur die Baufristen,
sondern auch die Daten fiir Beginn und Abschluss der
Arbeiten angegeben. Wenn wir dann bei kurzen Ausschrei-
bungsfristen keine oder keine geeigneten Offerten erhalten, so
behauptet man, das Baugewerbe sei «iiberlastet» .

Dass ein Unternehmer Auftrige hereinnehmen kann —
verbindlich zu festen Vertrigen —, die erst in einem halben
Jahr oder gar nach noch lingeren Fristen begonnen werden
miissen, ist selten und ungewohnt. Einen Auftragsbestand als
Vorrat an Auftrigen, die noch nicht begonnen wurden,
gibt es kaum. Die Unternehmer sind fast ausschliesslich so
lange ausgelastet, als ihre Arbeiten, die in Ausfiihrung sind,
dauern.

Wie ist dies in anderen Branchen? Wenn man Form-
stahl, Fensterglas, Lifte und Maschinen bestellt, so erkundigt
man sich — man ist daran gewohnt — nach den Lieferfristen.
Kein Mensch stdsst sich daran, dass ein Produkt in der
gewiinschten Preislage und Qualitdt nicht in der Minimalfrist
nach Auftragserteilung geliefert werden kann, dass Lieferfri-
sten bestehen. Im Baugewerbe ist man nicht daran gewohnt,
soweit es den eigentlichen Bausektor betrifft: Man fragt nicht
nach «Lieferfristen fiir den Bau», sondern man sucht den
Unternehmer, der zum vornherein festgelegte Termine einhal-
ten kann — ausgerechnet auf einem Sektor, der kaum auf
Lager arbeiten kann.

Wenn in Wirtschaftsberichten etwa davon die Rede ist,
dass sich der Bestellungseingang in gewissen Industrien ver-
stirkt habe, was zu ldngeren Lieferfristen fiihrt, so spricht
noch kein Mensch von Uberhitzung. Dass in der Industrie
auch hohere Preise bezahlt werden miissen, wenn man neben
Qualitdtsvorschriften noch aussergewohnliche Ausfiihrungs-
termine verlangt, ist selbstverstindlich. Dem Baugewerbe will
man das aber als Zeichen der Uberhitzung ankreiden. Jeden-
falls aber kann keine zuverldssige Statistik gefiihrt werden,
solange zwischen Auftragserteilung und Baubeginn nicht, wie
in der Industrie fiir dhnliche Auftrige, eine «Lieferfrist»
eingebaut wird. Statt der Korrektur in den Angebotspreisen
je nach momentaner Auslastung, konnte diese in den Liefer-
fristen spielen, weil dann alle Unternehmer mitrechnen und
eine weniger konjunkturbestimmte Kalkulation der Preise im-
mer beibehalten konnten. Wir miissen dafiir sorgen, dass das
vom handwerklichen Denken bestimmte Prozedere durch ein
eher industriegerechtes Vorgehen abgelost wird.
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