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Heinz Klausner

Ziel- und ergebnisorientiertes Bauen

Sparteniibergreifende Zusammenarbeit mit einem Gesamtleiter als Vertragspartner

Mit dem gemeinsam erarbeiteten Leistungsmodell
LM verfiigt der SIA iiber ein neues Regel-

werk; dieses erlaubt im Vergleich zu den bisherigen
Leistungs- und Honorarordnungen eine ziel-

und ergebnisorientierte Abwicklung der Bauprozes-
se auf der Basis eines einzigen Vertrags. Das

LM 112 trdgt damit einer Vielzahl von nachstehend
beschriebenen Bediirfnissen Rechnung, wie

sie vor allem institutionelle Bauherren und deren
Verband, die Interessengemeinschaft privater
professioneller Bauherren IPB, seit Jahren mit zu-
nehmendem Nachdruck vertreten haben.

Das neue Leistungsmodell bedingt eine fur alle Partner
verstindliche und zugleich verbindliche Gliederung
der Arbeitsabliufe in einzelne, gut tiberblickbare Pha-
sen. Sodann erfolgt die Bestellung ziel- und leistungs-
orientiert. Die Vorteile liegen fur Auftraggeber und
Auftragnehmer in der weit grosseren Transparenz und
der fest vereinbarten Entschidigung der geleisteten
Arbeiten.

Hohere Flexibilitat als Massstab

Direkt und indirekt ist das Leistungsmodell eine Folge
der verinderten Anforderungen, mit denen sich heute
die Bauherrschaft, vor allem aber Unternehmen kon-
frontiert sehen. Um sich im globalen Wettbewerb zu
behaupten, ist — was die Betriebsfithrung im Allgemei-
nen und damit selbstverstindlich auch das Bauen im
Besondern betrifft - eine stindige Optimierung der
Investitionen ebenso wichtig wie ein hohes Mass an
Flexibilitit. Das wiederum erfordert bei der Abwick-

lung eines Projekts sehr viel Disziplin und eine gut
durchdachte Gliederung in einzelne Entscheidungsse-
quenzen. Die so Schritt fur Schritt erarbeiteten Ergeb-
nisse sind unter den verschiedensten Gesichtspunkten
um so sorgfiltiger zu tberpriifen, als sie zugleich als
Grundlage fiir die Zielsetzung der nichsten Phase die-
nen.

Wichtig ist aber auch die Mobilisierung der Kreativitit
aller beteiligten Partner, des Investors bzw. der Bauherr-
schaft selber, aber auch der Ingenieure und Architekten
als Auftragnehmer und nicht zu vergessen des Bestel-
lers, der bei grosseren Projekten hiufig nicht mit dem
Investor, geschweige denn mit dem Nutzer identisch
ist. Handelt es sich beim Besteller um Baufachorgane,
wie sie heute in den meisten grosseren Firmen beste-
hen, haben diese zudem die Erfordernisse eines ganz-
heitlich orientierten Immobilien-Managements sicher-
zustellen (Bild 1).

Ein anspruchsvoller Segeltorn

Die Probleme, die auf dem langen Weg von der Formu-
lierung der Bediirfnisse iiber die erste Idee bis zum fer-
tigen Projekt, vom Auftrag bis zur Bezugsbereitschaft
anfallen, sind denkbar vielfiltig. Dazu kommt, dass sie
in der Regel eng miteinander verkniipft sind. Entspre-
chend sorgfiltig sind gegenseitige Abhingigkeiten zu
beriicksichtigen: bei der Festlegung der Zielsetzungen
ebenso wie bei der Formulierung der Spielregeln und
beim Controlling (Bild 2).

Bildhaft gesprochen kann die nach dem Leistungsmo-
dell 112 vereinbarte Zusammenarbeit mit einem an-
spruchsvollen Segeltorn verglichen werden, bei dem
die Crew bei jedem Etappenhalt mit der Frage konfron-
tiert wird, wie sie das nichste Ziel am besten erreicht.
Das erklirt auch, wieso Zusammenarbeit zwingend
gross geschrieben werden muss, um Erfolg zu haben
bzw. zeitraubenden und entsprechend kostspieligen
Fehlplanungen zuvorzukommen. Beispiele dafiir, dass
beim Bauen elementare Regeln eines ressourcenbe-
wussten Projektmanagements immer wieder verletzt
werden, kennt jeder Praktiker. Anstatt Ressourcen und
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Termine nach Zielvorgaben zu planen, wird nach Ver-
fligharkeit gehandelt; es wird gemessen wieviel Zeit und
Geld verbraucht wurde und wenig nach «Design to
results» gestrebt; anstatt Eventualpline vorzusehen,
werden die Bauherren mit Sachzwingen konfrontiert.
Mit dazu gehort auch die Optimierung der Schnittstel-
len.

Bauherrschaft aktiv einbezogen

Beim LM 112 - und das ist aus der Sicht professioneller
Bauherrn besonders wichtig — wird die Bauherrschaft
bereits ab Beginn der Projektentwicklung aktiv einbe-
zogen. Das ist selbst dann der Fall, wenn sie Entschei-
dungsunterlagen ganz oder teilweise von Dritten vorbe-
reiten lisst. Ebenfalls unmittelbar gefordert wird sie
auch in allen weiteren Phasen. So etwa bei der Formu-
lierung und Kommunikation der iibergeordneten Ziel-
setzungen und der Geschiftsabliufe, bei der Festlegung
offener oder definitiver Anforderungen an das Projekt,
sei es als feste Grenzwerte oder im Sinne von Vorgaben
fiir die Stossrichtung als offene Postulate; aber auch bei
der Definition des Projektes und der Randbedingun-
gen, so dass ergebnisorientierte Auftrige formuliert
werden konnen und eine sparteniibergreifende Zusam-
menarbeit sowie das Controlling der Auftraggeber
sichergestellt sind.

Weitere Ecksteine, die von der Bauherrschaft zu setzen
sind, betreffen die Regelung der Entscheidungsabliufe,
und zwar in Beriicksichtigung der eigenen Geschifts-
prozesse sowie — last but not least — den Entscheid tiber
die Durchfiihrung von Projektwettbewerben und Kon-
kurrenzverfahren.

Schliisselrolle der Gesamtleitung

Eine gleichermassen zentrale Schliisselrolle spielt beim
LM 112 die Gesamtleitung, und zwar unabhingig
davon, ob diese als Planergemeinschaft oder als Einzel-
firma auftritt, die mit den Planern der tibrigen Fach-
richtungen je einen Subplanervertrag abgeschlossen
hat.

Die Gesamtleitung ibernimmt beim Leistungsmodell -
um beim Bild des Segeltdrns anzukniipfen - die Funk-
tion des Skippers. Auf der einen Seite koordiniert sie
die beigezogenen Spezialisten, auf der anderen Seite ist
sie dem Auftraggeber als Vertrags- und Ansprechpartner
fiir die Vorbereitung wichtiger Weichenstellungen, aber
auch fiir weitere Schritte bei der Planung und Aus-
fiihrung verantwortlich. Damit reicht ihre Verantwor-
tung weit {iber fachliche Aspekte hinaus; sie umfasst
zusitzlich insbesonders Fiithrungs- und Kommunika-
tionsaufgaben. Das bedingt in der Regel massgeschnei-
derte Arbeit von A bis Z. So sind beispielsweise Modul-
und Leistungsbeschreibungen nicht auf der Basis stan-
dardisierter Textbausteine moglich, sondern missen
unter Einbezug der erwarteten Ergebnisse bzw. Produk-
te fallbezogen formuliert werden. Ebenso ist bei der
Beurteilung der Angebote seitens des Bestellers Offen-
heit fiir die beste Losung gefragt; das setzt unter ande-
rem die Bereitschaft voraus, sich mit alternativen Vor-
schligen auseinanderzusetzen, die vielleicht auf den
ersten Blick eher quer anmuten. Wie bei einem Torn

stellt sich stindig die Frage, welches in Berticksichti-
gung aller Gegebenheiten letztlich der beste Weg ist; je
nach Umstinden und langfristigen Zielsetzungen des
Auftraggebers ist es bei weitem nicht immer der schein-
bar kiirzeste. ..

Damit alle Schnittstellen klar geregelt sind und in
Bezug auf Fihrungsaufgaben und -verantwortung
keine Unsicherheiten aufkommen, sind alle wichtigen
Punkte mit dem Auftraggeber vertraglich zu regeln,
vorab was die Organisation, das Konzept und das Pro-
jekt sowie die Entscheidungsprozesse betrifft.

Radikale Abkehr von der Checklisten-Mentalitat
Aufgrund der Funktionen, welche beim LM-Modell die
Gesamtleitung zu iibernehmen hat, wird der Bauherr
nicht nur konzeptionell gefordert, sondern auch in
Bezug auf Fragen der Organisation und Abwicklung.
Ihm bleibt es im Rahmen des Leistungsmodells vorbe-
halten, die entsprechenden Vorschlige zu genehmigen,
von der Projektorganisation iiber die Entscheidungs-
und Meilensteinpline bis zu den Ausschreibungsunter-
lagen und den Antrigen fiir die Vergabe oder den Aus-
fithrungsstandard. Auch was das finanzielle und techni-
sche Controlling des Projektes einschliesslich der
Wirtschaftlichkeits- und Qualititskontrolle oder der
Abrechnung und der Garantieabnahmen betriftt, liegt
das letzte Wort beim Bauherr.

Damit aber nicht genug. Weil die LM-Philosophie ent-
scheidungs- und ergebnisorientiert ist, bedingt sie
beim Bauherr bzw. dem Besteller selber ebenso wie bei
allen Planern eine radikale Abkehr von der Check-
listen-Mentalitit. Die Darstellung der Projektentwick-
lung (Bild 3) zeigt, wie Schritt fiir Schritt nach der
besten Losung gefragt wird. Dass diese gefunden wird,
setzt fallbezogen ganzheitliches Denken auf allen Ebe-
nen voraus.

Durch Plausibilititspriifungen, die damit in den Mittel-
punkt riicken, sind nicht nur die Planer gefordert, son-
dern eben auch der Bauherr bzw. Besteller. Aufgrund
der in jeder Phase erreichten Ergebnisse sind die Ziele
und Aufgaben der nichsten Etappe festzulegen. Das
hat den grossen Vorteil, dass wihrend der ganzen Pla-
nungsdauer nach den kreativsten Lsungen gesucht
wird, und zwar ohne deswegen Meilensteine und End-
ziele aus den Augen zu verlieren.

Institutionalisierter Wettbewerb der Ideen

Der Wettbewerb der Ideen - in Bezug auf das Projekt
selber wie die organisatorische Bewiltigung der damit
verbundenen Aufgaben - ist ein zentrales Anliegen des
Leistungsmodells. Das LM 112 fordert kompetitives
Verhalten und fordert damit alle Beteiligten. Aber erst
wenn sich der Bauherr tiber seine Situation Klarheit
verschafft hat, ist der Auftragnehmer in der Lage, ein
adiquates Angebot zu stellen, dargestellt in Projektdefi-
nition/Auftrag (Bild 4). Wer als Planergemeinschaft die
iiberzeugendste Antwort (Gesamtleistungsangebot) auf
die Ausschreibung (Projektdefinition) liefert, wird mit
der phasenweisen Projektentwicklung beauftragt.
Damit eroffnen sich kreativen Planern neue Chancen.
Finmal zum Zuge gekommen, werden sie sich entspre-
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chend engagieren, um bis zum Abschluss des Projekts
dabei zu sein.

Um mit dem Leistungsmodell vollen Erfolg zu haben,
ist ein hohes Mass an persénlichem Einsatz unabding-
bar. Ebenso unabdingbar ist Transparenz bei der Verge-
bung. Auf die Dauer werden sich potenzielle Auftrag-
nehmer nur dann voll engagieren, wenn die Ent-
scheidungsprozesse nachvollziehbar sind und ihr Auf-
wand bei der Erarbeitung von Lésungsvorschligen
angemessen abgegolten wird.

Das vom SIA erarbeitete Regelwerk umreisst die dafiir
erforderlichen Spielregeln mit der nétigen Klarheit. An
der Praxis liegt es nun, diese zum Tragen zu bringen,
mit dem erforderlichen Mass an Hartnickigkeit, aber
auch mit Umsicht und Toleranz.

Heinz Klausner, Direktor Immobilien der Globus-
Gruppe, Ziirich, Vorstandsmitglied |PB
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