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Serie: Erfolgsstrategien fiir Bauunternehmer, Teil 4

Projekte partnerschaftlich abwickeln

Fehlende Bedarfsplanung, fehlerhaftes Budget, mangelhaft
definiertes Bausoll — diese Faktoren gehéren zu den gréften Risiken

bei Bauprojekten. Solche Risiken lassen sich jedoch eingrenzen: wenn

der Bauunternehmer friithzeitig in die Planung eingebunden wird.

VON HELMUT KOLZER UND EVA PREU

Die schwierigen Rahmenbedingungen in der
Baubranche, der bestidndige Kampf um Bud-
gets und Niedrigstpreise und die hohen Risiken
im Projektgeschift erschweren deren reibungs-
losen Ablauf und gefahrden das Projektergeb-
nis. Schlimmer noch: Risiken werden zuneh-
mend auf dem Riicken der bauausfiihrenden
Unternehmen ausgetragen. Abhilfe verspre-
chen Modelle einer partnerschaftlichen Projekt-
abwicklung mit neuen Formen der Zusammen-
arbeit,

Die Problematik wird noch deutlicher, betrach-
tet man den wesentlichen Unterschied zwi-
schen der Bauwirtschaft und der stationéren In-
dustrie: Bei einer industriellen Fertigung wird
ein Produkt hinsichtlich seiner Gebrauchsfihig-
keit und seiner Herstellung solange verfeinert,
bis ein Optimum an Qualitdt und Kosten gesi-
chert ist. Das Ergebnisrisiko liegt vor allem auf
der Absatzseite. Der Kdufer selbst hat auf das
Produkt keinen Einfluss. Ganz anders ist dies
bei Bauprojekten. Hier bestimmt der Auftrag-
geber das Projekt (Produkt). Als Unikat zeich-
net es sich immer mit einem ganz eigenen Ri-
sikoprofil aus. Das Verlustrisiko manifestiert
sich vor allem in der Produktions- bzw. Ausfiih-
rungsphase.

Mangelnde Abstimmung
in der Projektplanung

Vom Bauherrn iiber Architekten, den Planungs-
biiros bis hin zum Bauunternehmen, von der
ersten Idee bis zur Realisierung, arbeiten ver-
schiedene Teams von Spezialisten zu unter-
schiedlichen Zeiten an einem Bauprojekt. Die
Praxis zeigt jedoch, dass deren Fachwissen,
Zielsetzungen und Arbeitsergebnisse hiufig
nur mangelhaft koordiniert werden. Die Folge:
Storungen in der Bauphase, Konflikte und aus-
ufernde Kosten. In dieser frilhen Phase aber

werden die Weichen fiir die Kostenentwicklung
eines Bauprojektes gestellt, die Beeinflussbar-
keit von Kosten und Projekterfolg ist hier am
hdchsten. Bereits zu diesem Zeitpunkt sollte der
Bauunternehmer mit seiner Erfahrung hinsicht-
lich Realisierung und Kosten beteiligt werden.

Bauunternehmer schultern Risiken

Leider wird der Bauunternehmer iiblicher-
weise erst sehr spédt in das Projekt einbezo-
gen. Dabei konnte er mit seiner Ausfiihrungs-
kompetenz dazu beitragen, dass wesentliche
Risiken rechtzeitig erkannt und in friihen Pla-
nungsstadien noch vermieden werden kénnen.
Die Erfahrung zeigt, dass viele Bautrdger und
Investoren die Probleme und Risiken, die spi-
ter in der Ausfithrungsphase auf sie zukommen
kdnnen, nicht kennen oder aber nicht erken-
nen. Durch falsche und unzutreffende Bausoll-
vorgaben sowie durch Anderungseingriffe in
den Bauprozess gerat die Bauausfiihrung mehr

und mehr von der Disposition zur Improvisa-
tion — die Folge sind dann Kostenerhdhungen
auf allen Seiten der Projektbeteiligten. Immer
komplexere Vertragsgestaltungen sorgen iiber-
dies dafiir, dass diese Risikokosten zunehmend
durch den Bauunternehmer geschultert werden
miissen. Anders ausgedriickt liegt das Problem
also auch in einem fehlenden, bzw. nicht recht-
zeitig einsetzenden Risikomanagement zu Pro-
jektbeginn.

Projektrisiken als Renditevernichter

Eine Analyse von Verlustprojekten hat es zu Tage
gebracht — die gréfiten Risiken und Renditever-
nichter kommen zumeist aus Risikofeldern, die
der Bauunternehmer selbst nur schwer beein-
flussen kann. Helmut Kélzer, der eine entspre-
chende Studie im strategischen Development
bei Hochtief durchgefiihrt hat, berichtete iiber
die Ergebnisse auf dem BRZ-Mittelstandsforum
2010:

Die 10 groBten Risiken im Bauprojekt

1 Fehlende Bedarfsplanung

Anderungen In der Ausfilhrungsphase kénnen nur selten
profitabel abgewlckelt werden.

2 Baubudget ohne Risikokosten

Kosten aus Planabweichungen werden im Projektverlauf
zunehmend auf den Bauunternehmer iibertragen. Dieser
hat keine Méglichkeit, Rislkokosten elnzupreisen,

3 Beratungsleistung wird nicht vergiitet

Dle Managementleistung von Bauunternehmen wird in der
Kosten- und Preisermittiung zu wenig berticksichtigt.

4 Bausoll unvollstandig und fehlerhatt

Ein unvolisténdiges Bausoll fihrt zu Fehlentscheidungen
und zur Projektvergabe mit unkatkulierbaren Risiken.

5 Komplexe Vertragsmodelle

Mangelhafte Ausschrelbungen kénnen durch komplexe
Vertragsmodelle nicht geheilt werden. Dle entstehende
Rechtsunsicherheit schafft neus und héhere Risiken,

6 Laufende Anderungen im Bauablauf

Paralleles Planen und Bauen zerstért einen geordneten
Projektablauf und flihrt zu immensen, weder kalkulier-
noch refinanzierbaren Improvisationskosten.

7 Nachtrage sind selten profitabel

Trotz Vergtungsanpassungsanspruch bei Leistungs-
anderungen werden in der Regel nicht alle direkten und
indirekten Anderungs- und Folgekosten vergitat.

8 Immer kirzere Angebotsfristen

Lieferanten und Nachunternehmer werden bei Kostenfin-
dung und Preisermittiung nicht ausrelchend eingebunden.
9 Fehlende Konfliktlosungsinstrumente

Konfilkte eskalisren h&ufig, wéren jedoch durch gesignete
Strateglen zeitnah und kostenglinstiger zu bewéitigen.

10 Mangelhafter Umgang mit Risiken

Es muss eine dezidierte Identifikation und Bewdltigung der
Projektrisiken erfolgen. Pauschale Wagnis- und Gewlnn-
zZuschlége sind unzurelchend.

Die 10 gréf3ten Renditevernichter in Bauprojekten kénnten durch ein konsequentes Risikomanagement und eine
partnerschaftliche Zusammenarbeit im Bauprojekt zu einem guten Teil vermieden oder eingedimmt werden.




Mehr Informationen
zum Thema:

Arbeitskreis Partnerschaftsmodelle:
www.bauindustrie.de
BRZ-Risilkomanagement:
www.brz.de/risikomanagement
Fachbuch Risikoorientierte Kalkulation:
www.brz.de/risikoorientierte-kalkula-
tion.html

Identifiziert wurden insgesamt zehn Risiko-
felder. Besonders dramatisch wirken sich drei
Risiken aus, die in der Planungsphase angesie-
delt sind: Die nahezu immer fehlende Bedarfs-
planung, ein unvollstandiges oder fehlerbehaf-
tetes Budget oder ein mangelhaft definiertes
Bausoll. ,Projektstrukturmadngel aus fehler-
hafter oder unvollstindiger Planung verlagern
unsere Arbeit von der Disposition zur téglichen
Improvisation auf der Baustelle und vernichten
damit die Grundfesten der Kalkulation des Bau-
projektes*, warnt Kolzer und rat dazu, unter be-
stimmten Rahmenbedingungen Projekte auch
abzulehnen.

Fehlende Bedarfsplanung

Im Bauwesen findet in der Regel keine syste-
matische Bedarfsplanung statt, so dass vor und
wiahrend der Bauausfiihrung kein verbindlich
definiertes Bausoll vorliegt. Denn die Bedarfs-
planung ist in Deutschland eine Obliegenheit
des Bauherrn und nicht, wie irrtiimlich hdufig
angenommen, die des Architekten. Sie ist in
der DIN 18205 festgehalten, dort werden Priifli-
sten zur Verfiigung gestellt, mit deren Hilfe die
Anforderungen des Kunden auf die Vollstandig-
keit kontrolliert werden konnen. Wird ein Bau-
projekt geplant, in dem wesentliche Anforde-
rungen des Kunden fehlen oder schlicht verges-
sen wurden, fithrt dies zu den genannten unkal-
kulierten Kosten- und Zeitverziigen in der Aus-
fithrungsphase.

Unvollstdndige oder fehlerhafte
Budgetplanung

Das Baubudget wird nach wie vor, entspre-
chend DIN 276-1, nur iiber die reinen Sachko-
sten ermittelt. Oft wird aber eine wichtige No-
vellierung der Norm aus dem Jahr 2006 und
2008 aufier Acht gelassen: In Ziffer 3.3.9 wird
dort gefordert, die Risikokosten bei der Budge-
termittlung zu berficksichtigen. In der Tabelle
1 dieser Norm findet sich aber keine Kosten-
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Das Partnerschaftsmodell holt Bauherren, Planer und Bauunternehmer von Beginn der Planungsphase

ins Boot.

gruppe ,,Risikokosten®, so dass diese bei der
Budgetermittlung nicht beriicksichtigt werden.
Wird das Risikoprofil nicht bewertet und wer-
den nur Sachkosten in das Budget eingestellt,
wird dieses unauskdmmlich ermittelt.

Ein systematisches Risikomanagement in der
frithen Projektphase hilft, Risiken im Projektab-
lauf zu minimieren und die voraussichtlichen
Kosten des Bauprojektes exakter zu bestim-
men. BRZ hat dazu in Zusammenarbeit mit dem
Betriebswirtschaftlichen Institut der Bauindu-
strie, der FH Oldenburg und der Unternehmens-
gruppe Ludwig Freytag einen strukturierten, IT-
gestiitzten Ansatz und fiir Risikomanagement
auf Projektebene geschaffen, iiber den man

sich unter www.brz.de/risikomanagement in-
formieren kann.

Mangelhaftes Bausoll

In erschreckend zunehmendem Mafe wird das
vertragliche Bau- oder Leistungssoll nicht rich-
tig definiert, es ist dann fehlerhaft oder un-
vollstindig. Die Folge davon sind Nachtrage
und immense, weder kalkulierbare noch refi-
nanzierbare Improvisationskosten. In der Aus-
schreibungsphase ist der ehrliche Bieter, der
das richtige und vollstindige Bausoll kalku-
liert und einpreist, dann oft auch der Dumme —
denn er bekommt den Auftrag nicht. Zeichnen

Partnerschaft bei Bauprojekten

Einbindung
Ausfuhrungskompetenz

in Planungsphase

Kostentransparenz

Partnerschafts-
modelle

Konfiiktiosungsmodelle

ot Parrerrng oel 2006

Gemeinsames
Projektcontrolling
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Eindeutiges Bau-Soll
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Werden die Kompetenzen und das Know-how aller am Bau Beteiligten bereits zur Planungsphase mitein-
bezogen, kénnen Risiken minimiert und Bauprojekt-Kosten im Rahmen gehalten werden.
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Helmut Kolzer, Unternehmensberater fiir Projektberatung und Risikomanagement, pldadiert am 3. BRZ-
Mittelstandsforum in Berlin fiir eine offene Kommunikation zwischen allen am Bau Beteiligten.

sich eines oder mehrere dieser Probleme ab,
ist es unter bestimmten Rahmenbedingungen
empfehlenswert, von einem Angebot Abstand
zu nehmen.

Losung: Kooperation statt
Konfrontation

Es wird deutlich, dass einzelne Projektbetei-
ligte mit isolierten Mafnahmen der Problema-
tik nicht Herr werden kénnen. Abhilfe bietet
eine kooperative Projektabwicklung. Sie zielt
auf eine engere, vertrauensvolle Zusammenar-
beit aller am Bau Beteiligten ab. Erméglichen
soll dies neben einer Reihe von Maflnahmen
auch ein neuer Managementstil, der Transpa-
renz, eine offene Kommunikation und eine in-
tensivere Zusammenarbeit in der frilhen Pla-
nungsphase voraussetzt.

Angesichts der teilweise enormen Kosten von
Streitsachen im Konfliktfall und den in aller
Regel fiir alle Vertragspartner nur mafiig wirt-
schaftlichen Vergleichen wird deutlich, dass
sich durch Konfliktvermeidung aus einer part-
nerschaftlichen Zusammenarbeit deutlich bes-
sere Renditen sowohl auf Bauunternehmer-, als
auch auf Auftraggeberseite erzielen lassen.

Zuriick zum Kompetenz-Wettbewerb

Der wichtigste Schritt in eine partnerschaftliche
Projektabwicklung ist die Einbindung der Bau-
unternehmen in die Planungsphase. Geschieht
dies, kbnnen Bauunternehmer in der Mitwir-
kungsphase nicht nur ihr technisches und dis-

positives Know-how einbringen, sondern bera-
tend fiir eine optimale Bedarfsplanung und voll-
stdndige Ermittlung des Bausolls und Baubud-
gets zur Seite stehen. Dabei geht es vor allem
auch um eine intensive Risikoanalyse. Projekt-
risiken sollen hier friihzeitig erkannt und Maf3-
nahmen zu ihrer Behandlung entwickelt wer-
den. Das hilft dem Auftraggeber, jederzeit ge-
naue Ubersicht iiber die anstehenden Kosten
zu behalten, und dem Bauunternehmer, mit ko-
stensparenden ldeen einem méglichen Ausu-
fern der Kosten entgegenzuwirken.

Gemeinsames Regelwerk

Fiir die geleistete Beratung des Bauunterneh-
mers hat der Hauptverband der Bauindustrie
eine Verglitungsempfehlung ausgesprochen.
Fur eine reibungslose Bauausfiihrung miissen
schlieBlich Konflikt-
ldsungsmodelle

vereinbart und ein
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jektcontrolling auf- : LA
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gebaut werden. In
jedem Fall sollte
eine partnerschaft-
liche Zusammen-
arbeit auf einer
schriftlich  festge-
legten  Vereinba-
rung beruhen, wel-
che die Grundsitze
der Zusammenar-
beit regelt.
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UBER DIE AUTOREN

Eva Preu ist Marketingleiterin
der BRZ Deutschland GmbH.

Helmut Kolzer: wmit iiber 40-
jahriger Erfahrung in der Bauindustrie
war er viele Jahre im strategischen

Business Development der Hochtief
Construction AG und ist heute als Un-
ternehmensberater mit den Schwer-
punkten Risikomanagement, Projekt-
strukturierung und Partnering tatig.
Er ist Mitglied im Arbeitskreis Partner-
schaftsmodelle in der Bauwirtschaft
des Hauptverbandes der Bauindustrie
und im Fachbeirat des Arbeitskreises
Risikomanagement Fiir Unternehmen
der Bauindustrie des BWI-Bau.

Fazit

Eine partnerschaftliche Projektabwicklung bie-
tet Chancen fiir die Erwirtschaftung besse-
rer Renditen fiir alle Vertragsparteien. Wer das
Know-how von Bauunternehmen bereits wéh-
rend der Planungsphase mit einbezieht, vermei-
det Risiken und hat seine Bauprojekt-Kosten im
Griff. Eine partnerschaftliche Projektabwick-
lung ist ein Modell, das sich nicht nur fiir Un-
ternehmen aus der grofien Bauindustrie, son-
dern fiir den gesamten Mittelstand empfiehlt.

Vorschau:
In der ndchsten Ausgabe lesen Sie im Teil 5 die-
ser Reihe mehr zum Thema ,,Operative Unter-

nehmensplanung als Spiegelbild der Unterneh-
mensstrategie®. 1
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Die modulare

Software-Komplettlésung
fir das Bavhaupt-

und Baunebengewerbe
ausgestattet mit der Efahrung
von fast 30 Jahren und weit
iber 3.000 Installationen!




