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Nachtragsmanagement (8)

Damit die Kosten eines Bauprojekts nicht iiberborden, sollte man versuchen,
Ursachen zu vermeiden, die zu Bestellungsidnderungen fiihren — anstatt
die ganze Energie ins Nachtragsmanagement zu stecken.

Unternehmer sollten sich auf inre Produktionskompetenz besinnen: auf die wertschopfende
Planung, Ausfiihrung und Steuerung der Bauproduktionsprozesse — anstatt sich im grossen
Stil auf Nachtragsforderungen zu konzentrieren.

Von Gerhard Girmscheid und Roland Hiirlimann

len der Baubranche zu einer Pandora-

Blichse geworden. Um im harten Preis-
wettbewerb Projektergebnisse zu verbessern,
wird das Nachtragsmanagement von vielen Un-
ternehmen und Beratern wie ein eigentliches Ge-
schéftsmodell eingesetzt. Zudem hat sich eine
Legion hochspezialisierter baubetrieblicher und
juristischer Berater etabliert, die ausfiinrende Un-
ternehmen beim Aufstellen der Nachtragsforde-
rungen beziehungsweise beim Ablehnen der
Nachtrdge auf Bauherrenseite unterstiitzen. In
grosseren Bauunternehmen wenden solche Nach-

n as Nachtragsmanagement ist in weiten Tei-
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tragsabteilungen den gleichen Aufwand auf, den
man flr die eigentliche Arbeitsvorbereitung er-
bringt. Anstatt die Produktions- und Logistikpro-
zesse der Baustelle optimal zu planen, unter-
nimmt man grosse Anstrengungen, um heraus-
zufinden, wo Nachtragspotenzial besteht. Einige
Auftraggeber versuchen, Fakten zu schaffen, in-
dem sie die Nachtragsforderungen der Auftrag-
nehmer verschleppen, moglichst auf Bauzeitende
(«wir werden uns schon einigen»). Um sich nicht
negativ zu exponieren beziehungsweise die
eigene Karriere nicht zu belasten, werden dann
aber keine Entscheidungen gefallt. Lieber dele-

giert man Nachtragsforderungen an Juristen und
Gerichte. Auf der anderen Seite konnen Nach-
trége und Nachforderungen nur dann auftreten,
wenn der Bauherr seine Aufgaben unvollstindig
wahrnimmt. Jedes Bauprojekt ist ein Unikat, und
jeder Planungs- und Bauprozess hat einen ge-
wissen Grad an Imponderabilien. Das liegt daran,
dass der Planungsprozess mit einer Idee beginnt
und dann immateriell, interaktiv, integrativ, von
den Projekizielen bis hin zum Projektergebnis,
umgesetzt werden muss. Daher lasst sich in der
Planungsphase kein Bauprojekt hundertprozen-
tig detailliert ausschreiben. Das Recht des Bau-
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herrn oder Investors beziehungsweise des Auf-
traggebers auf Bestellungsanderungen muss bei
Bauprojekten aufgrund der genannten Spezifika-
tion der Bauprojekte weiterbestehen. Die Frage,
die sich stellt, ist: Miissen Bauprojekte dadurch
improvisiert ablaufen — mit der Folge von Nach-
trdgen, Nachtragsforderungen und der sich langst
im Baumarkt etablierten Streitkultur? Um diese
Frage zu klaren, muss man analysieren, wodurch
Nachtrdge und Nachtragsforderungen entstehen.
Die Griinde liegen in

» Bestellungsanderungen sowie

) verspéteten beziehungsweise unzureichenden
Mitwirkungsobliegenheiten des Bauherrn.

Ungeniigende Projektanforderungen

Einzelne wenige Bestellungsanderungen sind
meist unproblematisch, wenn dabei nicht wesent-
liche Teile oder Herstellungsprozesse betroffen
sind. «Time to Market», so lautet heute die De-
vise vieler Auftraggeber. Viele Projekte, beson-
ders Hochbauprojekte, werden ausgeschrieben
und beauftragt, obwohl nur ein Kleiner Teil der
Mieter feststeht und somit die Anforderungen an
die Projekte unzureichend festgelegt sind. Dann
kommt es wéhrend der Auftragserfiillungsphase
zu einer Lawine von Bestellungsanderungen (die

ETH hat mehrere solcher Projekte untersucht, bei
einem Einkaufszentrum waren es 350 Bestel-
lungsanderungen).

Dies flihrt nicht nur, wie die meisten Bauher-
ren glauben, zu Nachtrégen, sondern auch zu er-
heblichen verketteten Herstellungsprozessstorun-
gen bei den interaktiv verkoppelten Unternehmer-
leistungen, besonders des Ausbaus. Dies hat zur
Folge, dass die Herstellungsfliessprozesse, die
im Taktverfahren immer wieder gestort werden,
nicht nur die Bestellungsanderungen (Nachtrége)
selbst, sondern auch die Hauptauftrdge beein-
flussen. Bauablaufstérungen bei den Roh- und
Ausbauunternehmen Idsen dann eine Lawine von
Nachtragsforderungen aus — mit erheblichen
Mehrkosten. Im Weiteren werden solche Nach-
tragsforderungen bei unzureichenden Mitwir-
kungsobliegenheiten des Bauherrn gestellt.
Hierzu zdhlen verspétete Planlieferungen, nach-
tragliche Plankorrekturen nach der Soll-Bereit-
stellungund wahrend des Herstellprozesses so-
wie eine verspétete Baufeldfreigabe.

Prophylaxe seitens des Bauherrn

Somit wird deutlich, dass die Ursachen flir Nach-
trage, Nachforderungen und subsequent auftre-
tende Streitigkeiten auf der Auftraggeberseite lie-

gen. Hierzu ist eine Prophylaxe seitens des Bau-
herrn notwendig, um Ursachen zu vermeiden, die
zu Problemen flihren wie Bestellungsanderungen
(Vielzahl) oder verspétete Mitwirkungsobliegen-
heiten.

Um gezielt ein Prophylaxekonzept zu entwi-
ckeln, muss man die Ursachen kennen. An der
ETH Zirich haben wir bei der Analyse verschie-
denster Nachforderungsstreitigkeiten folgende
Ursachen festgestellt:

» unzureichende Ziel- und Anforderungsvorga-
ben und unzureichende zielorientierte Steuerung
in den Projektphasen durch den AG (unabding-
bare/hinreichend zu erfillende Ziele und Anfor-
derungen);

» Ausschreibung von Bauleistungen vor der end-
glltigen Festlegung der Planungs- und Ausfiih-
rungsinhalte (unklares Bau-Soll, zum Beispiel 350
Projekt- beziehungsweise Bestellungsdnderun-
gen bei einem Einkaufsprojekt);

» fehlendes Risiko- und unzureichendes zielori-
entiertes Kostenmanagement in der Planungs-
und Ausfiihrungsphase beim AG;

» einseitige Risikolibertragung des AG mit unkal-
kulierbaren Leistungsinhalten auf den AN;

» spekulatives nachforderungsorientiertes Ange-
bots- und Ausflihrungsverhalten des AN;

)
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» komplexe, unklare Entscheidungsstrukturen und
Entscheidungskompetenzen des AG;

» unzureichendes ziel- und ergebnisorientiertes
Projektmanagement, das mehr als nur Kosten,
Qualitat und Termine buchhalterisch berwacht
bei AG und AN.

Zudem treten neben den Nachforderungen
Streitigkeiten in Projekten auf, wenn das Budget
des Bauherrn sehr eng bemessen ist oder der
Preis des Bauherrn infolge eines reinen Preiswett-
bewerbs an oder nahe an der Kostengrenze liegt.
Bei solchen Projekten kommt es nach Vertrags-
unterzeichnung dann sehr schnell zu opportunis-
tischem Verhalten der Parteien. Besonders, wenn
der Bauherr das Projektmanagement unzurei-
chend auf die Erarbeitung der klaren inhaltlichen
und prozessorientierten Ziele ausgerichtet hat.

Effizientes Projektmanagement

Nachtragsforderungen infolge verspéteter oder
unzureichender Mitwirkungsobliegenheiten in der
Herstellungsphase konnen sicherlich durch ein
kompetentes problem- und ldsungsorientiertes
Projektmanagement vermieden werden — ein
Projektmanagement, das nicht nur buchhalte-
risch Qualitat, Termine und Kosten kontrolliert,
sondern Projekte auch inhaltlich steuert und
flinrt. Dazu gehort, dass man seinen Planer so-

wie die ausfihrenden Unternehmen fiihrt und
steuert. Um verspdatete Planlieferung mit der Wir-
kung von Bauablaufstdrungen zu vermeiden, be-
darf es der Planung der Planung auf die Vorlauf-
zeiten der entsprechenden Soll-Ausfiihrungsvor-
gange, ein wichtiges Element (siehe Schema 1,
Seite 11).

Geméss Untersuchungen der ETH Zirich reicht
dies bei verschiedenen Projekten jedoch nicht
aus. Denn in den meisten Ingenieurblros findet
eine unzureichende Kapazitatsplanung fiir die
Projekte selbst und fiir die Kapazitatsplanung der
gleichzeitig laufenden Projekte statt (siehe
Schema 2, unten). Hier muss der Bauherr nicht
nur eine Planlieferungsliste verlangen, die abge-
stimmt ist auf die Herstellungsprozesse (Vor-
gange) der Unternehmen, sondern auch die Ka-
pazititsbereitstellung an Ingenieuren oder auch
Zeichnern (iberpriifen.

Kompetenz der Projektfiihrung

Zusammenfassend kann man feststellen, dass
die Bauherren den Schliissel in der Hand haben,
Nachtragsforderungen zu minimieren und «nicht-
wertschopfendes» Nachtragsmanagement in
Grenzen zu halten. Dazu braucht es besonders
auf Auftraggeberseite eine entsprechend erhohte
Kompetenz der Projektfiihrung und Steuerung,

auch wenn man sich externer Projektmanager be-
dient. Denn diese muss man fihren kénnen und
Entscheidungen friihzeitig fallen. Besonders die
friihzeitige Kldrung der Ziele und Anforderungen
mit den Steuerungsgrossen flir unabdingbare und
hinreichend zu erfilllende Ziele mussen definiert
werden (siehe Schema 4, Seite 14).

Bevor es in die ndchste Projekiphase geht,
miissen klare Ergebnismeilensteine festgelegt
werden. Dabei hat das Risiko- und Kostenmana-
gement eine besondere Funktion als Ergebnis der
Umsetzungen der Anforderungen (siehe Schema 3,
rechte Seite).

Unternehmer zu beauftragen, erfordert, deren
Kapazitdt ausreichend zu beurteilen, um die Qua-
litdt, Termine und Kosten einzuhalten. Zudem
muss der AG Entscheidungen verbindlich, zeit-
nah und rational begriindet fallen. Dazu ist auf
Seiten der Auftraggeber — neben den unabding-
baren Projektmanagementtools — Planungs-,
Bau-, Entscheidungs- und Flihrungskompetenz
erforderlich.

Wertschipfende Planung
Wahrend der Ausfilhrung muss man sicherstel-
len, dass die Mitwirkungsobliegenheiten zielori-
entiert und zuverldssig erfillt werden.
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Schema 3

Anforderungsentwicklungsprozess: Bevor es in die ndchste Projektphase geht, braucht es klare Ergebnis-
meilensteine. Das Risiko- und Kostenmanagement iibernimmt dabei eine besondere Funktion.

Nutzeranforderungen:

Festlegung der } Festlegung der Nutzungs-
Nutzung und | abhéngigkeiten und des
Raumtypen

|
|
} Aufbau des Raumbuchs
|
| Raumkonzepts !
o Hauptraumtypen }
|
|
|

(grobe Beschreibung)

Aufbau des Raumbuchs
(fein / ausfiihrliche Beschreibung)

o Anzahl Systemkomponenten

|
|
|
|
|
|
|
} o Detaillierung Wand, Technik in Lage
|

|

|

o Nebenraumtypen o Festlegung Oberflédchen/ und Produkt
o Anzahl Preiskategorie
o Grosse

Bauherm /
Investoranforderungen

Standort-/Baugrundanforderungen

 J
Umfeldanforderungen
Normen und Gesetze
Gestaltungsanforderungen
Ausfiihrungsanforderungen
Systemanforderungen Teilsystemanforderungen

Modulanforderungen Elementanforderungen

Variantenstudie und
Festlegung der
Gebaudesysteme

Tragsystem

Rohbaukonstruktion
(Stahlbeton, Stahl,
Griindung (flach, tief,

Fassadensystem

Fassadenkonzept (Pfosten-
Riegel, Element, ...)

Entwicklung
des
Volumen-
gebéudes;
Festlegung
des System-
standards

Klimasystem

Energiekonzept,
Versorgungskonzept

Elektro,
Informations-
system

Stark-, Schwachstrom

Sanitarsystem
Frisch-, Abwasser

Ausbausystem

Wand-, Decke-,
Bodensysteme
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Okonomie-
standard

Technische
und
oOkologische
Verénde-
rungen/
Anforde-
rungen

Technik

Schema 4

Ein fundiertes Anforderungs-

management basiert auf einem
Zielentwicklungsprozess und
einer Anforderungsdimension.

Das erfordert mehr als nur einen Planer — oder
die Unternehmer miissen sich wieder auf inre Pro-
duktionskompetenz konzentrieren. Nicht mehr
«alle» Kraft ins Nachtragsmanagement, sondern
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Umfeld

Kreditkonditionen
Vertragsrecht

Bauprojekt

Auswirkung der
Investor- und
Nutzerziele auf die
Anforderungen des
Bauprojekts

In-
vestor-
ziele

Nutzer-
zZiele

Gegenwartige und
zuklnftige
Beddrfnisse

Gesellschaft

in die wertschdpfende Planung, Ausfiihrung und
Steuerung der Bauproduktionsprozesse legen.
Dazu gehort eine Top-down-Arbeitsvorbereitung
und Logistikplanung, die auf der Arbeitskalkula-

Kontakt:
roland.huerlimann@bhlaw.ch
www.bhlaw.ch

Rahmen-
gesetz
BGB

Bau- und
Umwelt-
gesetze

Umwelt

tion mit Optimierung des Personal- und Geréte-
einsatzes und deren Auslastung basiert. Eine Soll-
Arbeitskalkulation fir die Wochen- und Tages-
planung sowie das Controlling der Baustelle ist
unabdingbar. Auf der Baustelle muss wochentlich
die Wochen- und Tagesplanung mit Vier-Wochen-
Vorausschau gemacht werden. Wochentlich muss
der Soll-Ist-Vergleich gemacht werden und mit-
tels kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP)
muss die Zielerreichung vom Baustellenteam ver-
bessert werden. Eine Kompetenzaufristung auf
Auftraggeber- wie Auftragnehmerseite ist unab-
dingbar — nicht nur im Nachtragsmanagement,
sondern in dem geschilderten Kontext, um diese
Spirale der Konflikte im Bau zu reduzieren bezie-
hungsweise zu vermeiden. Trotz der erforderli-
chen Professionalisierung der Planungs-, Steue-
rungs- und Entscheidungsprozesse wird es zu
Imponderabilien kommen aufgrund der begrenz-
ten Rationalitat der Beteiligten sowie durch un-
zureichend erkannte natiirliche und anthropogene
Storungen, die zu Nachforderungen fiinren. m

Mit dem 8. Beitrag endet die Serie zum Nachtrags-
management. Falls Sie Fragen oder Beratungsbe-
darf haben, kénnen Sie sich an Gerhard Girmscheid
und Roland Hirlimann wenden. Die Redaktion
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