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Rationalisierungspotentiale besonders
wirksam (Abb. I). Verantwortlich dafür
zeichnet in erster Linie die Au ftraggebersei­
te und es sollte damit verstärkt zum Aus­
druck gebracht werden, daß schon die Auf­
traggeberseite einen erklecklichen Teil für
die Lösung des Problemkreises »Rationali­
sierungspotentiale« einzubringen imstan­
de wäre. Ich möchte die definierten Ziele in
Erinnerung rufen, die da heißen: »Interes­
sensausgleich zwischen Herstellern und
Verbrauchern« oder »Abstimmung der Ra­
tionalisierungsarbeiten zwischen der Pri­
vatwirtschaft und der öffentlichen Verwal­
tung«. Gerade hier läge viel Wahrheit drin­
nen.
Wenn wir uns dem Bereich der Planung des
Bauens zuwenden - dies kann ja nur ge­
schehen, wenn die Planung der Bauten ab­
geschlossen ist (oftmals nur ein Wunsch­
traum) - so sehen wir in dieser Projektpla­
nung die Strukturplanung, die Zeitpla­
nung, die Kapazitätsplanung und die
Kosten- und Finanzplanung als integrier-

Rationalisierungspotentiale in
der Bauwirtschaft
Die Thematik»Rationalisierungspotentia­
le« zwingt zur Sondierung der Begriffsin­
halte des Wortes »Rationalisierung«.
In einem Wirtschaftslexikon -dieses ist äl­
teren Datums - findet man Definitionen
verschiedenster Art, wie z.B. Rationalisie­
rung sei »die Durchführung von Maßnah­
men zur Steigerung des wirtschaftlichen
Erfolges« oder Rationalisierung bedeute
»Einsparung menschlicher Arbeitskräf­
te«, aber auch - vom RKW definiert ­
»vernünftig gestalten«. Ich erachte die zwei
Worte für die allgemeinste, aber beste For­
mulierung.
Wenn in diesem Lexikon weiter geblättert
wird und nach den Zielen und Aufgaben
der Rationalisierung gesucht wird, findet
man Antworten, wie: »Steigerung der Lei­
stung und Qualität, Steigerung des Ertra­
ges«, »Bestgestaltung der Arbeitsbedin­
gungen für den Menschen«, aber auch
»Pflege des Erfahrungsaustausches
zwecks Erfassung aller Kräfte der Wirt­
schaft« oder, man staune, »Interessensaus­
tausch zwischen Herstellern und Verbrau­
chern« und »Abstimmung der Rationali-
ierungsarbeiten zwischen der Privatwirt­

schaft und der öffentlichen Verwaltung«.
In dem Aufgabenbereich der Rationalisie­
rung findet man unter anderem: »Zweck­
dienliche Ausbildung des Nachwuchses«
und »fachliche Fortbildung der Mitarbei­
ten<. Also eine weite Palette von Wunsch­
vorsteIlungen !
Wenn nun Potential mit »Wirkungsmög­
lichkeiten« übersetzt wird, so lautet eigent­
lich das Thema »Die Wirkungsmöglichkeit
verschiedener Rationalisierungsmaßnah­
men«.
Diese Rationalisierungspotentiale sind si­
cher eine Funktion der Zeit, und so ist die
Betrachtung zu teilen in Potentiale, die eine
kurzfristige bzw. mittelfristige Realisie­
rung erwarten lassen können, und in jene,
die eine längerfristige realisierbare Wir­
kung versprechen und erhoffen lassen. Die
Handlungen für die kurzfristige Durchset­
zung der Rationalisierungspotentiale lie­
gen einmal im baubetrieblichen und zum
anderen im bauwirtschaftlichen Bereich.
Es ist allgemein bekannt, daß in den Einzel-
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kosten oder direkten Kosten einer Bau­
durchführung kaum noch Reserven bzw.
Einsparungen zu erhoffen sind. Rationali­
sierungspotentiale liegen nur mehr im Be­
reich der Organisation, und zwar Organisa­
tion im allgemeinsten Sinne verstanden; al­
so auch in den Aktivitäten der Projektpla­
nung, in der nicht nur dem Zielkatalog des
Bauwerkes, sondern im vermehrten Maße
dem Zielkatalog der Bauwerksnutzung Be­
achtung geschenkt werden muß. Alle Ziel­
vorstellungen im Hinblick auf Nutzen,
Ausführungsrestriktionen, Finanzierungs­
rahmen und reales Zeitgerüst müssen vor­
handen sein. Nur der sogenannten Intui­
tion folgend und mit dem zauberwort »ir­
gendwie« auf Wunder zu hoffen, ist längst
fern jeder Realität. Die Planung der Bauten
- und hier geht es nicht nur um den Ent­
wurf - muß vor der Ausschreibung einem
dafür notwendigen Detaillierungsgrad
aufweisen, um als klare Basis für Verhand­
lungen und Gespräche dienen zu können.
In dieser Phase ist die Beeinflussung der
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Abb. I: Projektablauf
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Abb. 2: Projektorientierte Planung - und Komrollsystem
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eine Orientierung. Denn wer immer nur
Mißtrauen sät, kann niemals Vertrauen
ernten! Der Weg von der Phase des
Übervorteilens zur Phase des Vertrauens
ist sicher ein steiniger, er wird lange Zeit
in Anspruch nehmen, er ist aber der ein­
zige Weg, der uns aus dem Dilemma her­
ausführen kann. Nur so kann zum Bei­
spiel die Aufgabe Billigstbieter/Bestbie­
ter auch einer volkswirtschaftlich akzep­
tablen Lösung zugeführt werden. Daß
allein aus diesem Problemkreis der
Volkswirtschaft Kosten entstehen, müß­
te einmal gründlich untersucht werden.
Wenn wir uns nochmals dem Worte Pla­
nung zuwenden, so deshalb, weil Pla­
nung nicht in aller Herzen Aufnahme ge­
funden hat. Gegenargumente, wie z.B.:
Wir sind keine Hellseher, oder wir kön­
nen nicht in die Zukunft blicken, oder es
kommt anders als man denkt, kennen
wir ja alle. All diese Aussagen haben nur
geringe Berechtigung, sie sind Abwehr­
reaktionen, sie sind Verschleierungsaus­
sprüche und zeugen oftmals von Unfä­
higkeit. Die Hauptursache, warum Pla­
nung immer mit Vorsicht genossen wird,
ist wohl darin zu suchen, daß Planung
nur sinnvoll sein kann, wenn darauf eine
Kontrolle folgt. Also keine Planung oh­
ne Kontrolle. Und wer will sich schon
gerne kontrollieren lassen, wobei natür­
lich die Kontrolle als persönliche Kon­
trolle zum Großteil falsch verstanden
wird. Daß andererseits eine Kontrolle
ohne Planung unmöglich ist, braucht
wohl nicht weiter erläutert werden. Und
wenn heute in der stationären Industrie
der Zielkatalog des Projektmanage-
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Wir sollten auch im Bauwesen nicht zu­
frieden sein mit der Diagnose: Es geht
schlecht; sondern fragen wir nach dem
Symptomen, und zwar fragen wir ge­
meinsam auf der Auftraggeber- und
Auftragnehmerseite nach den Ursachen
dieser Diagnose. Ein Rückvollzog - ein
Erkennen der Symptome - setzt natür­
lich eine ernst zunehmende Kontrolle
und diese wiederum eine ernst genom­
mene Planung voraus.
Wesentliches Symptom unserer Krank­
heit ist der Faktor Zeit in der Angebots­
frist und in der Planungsphase; aber
auch das Nichtverstehen oder des Nicht­
verstehenwollens des anderen spielt eine
wesentliche Rolle. Auch das Ausspielen
ersessener Macht und Stärke und auch
die Mutlosigkeit infolge starrer hierar­
chischer Strukturen sind Ursachen unse­
res Krankheitsbildes.
Versuchen wir eine Therapie zu finden,
die für alle Betroffenen und somit für die
Gesellschaft in Zukunft von Vorteil sein
kann. Ansätze für Rationalisierungs­
möglichkeiten auf weiter Ebene setzen
natürlich gegenseitiges Vertrauen voraus
und hier ist ein wesentliches Symptom
der heutigen Diagnose für die Situation
unserer Bauwirtschaft erkennbar. Der
zum Axiom erhobene Spruch »Vertrau­
en ist gut, doch Kontrolle ist besser« läßt
an Aktualität nichts zu wünschen übrig;
die hinlänglich bekannten Tatbestände
der jüngeren Vergangenheit zwingen gar
zu dieser Einstellung. Versuchen wir je­
doch das Phantasiebild »Vertrauen« als
Phantasieziel zu setzen. Wir werden es
nie erreichen, wir haben aber wenigstens

ten Planungsablauf vor uns (Abb. 2). Wenn
man die Wirklichkeit bei einem Großteil
der Projektabläufe im Bauwesen kontrast­
reich Revue passieren läßt, so kann man
den Ablauf des Bauens in vier Phasen un­
terteilen. Jedenfalls habe ich versucht, in
der Art vorzugehen.
I. Die organisatorische Phase, das ist das

erste Viertel im Bauablauf, hier hat man
genug Zeit, der Baubeginn wird des öfte­
ren hinausgezogen, weil ja Verzögerun­
gen oft nicht ernst genommen werden.

2. Die zweite Phase, ungefähr das zweite
Viertel des Bauprojektes, man nennt sie
oft technische oder technologische Pha­
se. Hier funktioniert alles relativ gut,
weil viel Know-how von dem Techniker
eingesetzt ist und weil die Verfahren, oft­
mals betriebs- oder unternehmungsspe­
zifische Verfahren, gut konzipiert sind
und auf Erfahrungen zurückgegriffen
werden kann. ln einem Hochbaugesche­
hen könnte dies vielleicht mit dem Roh­
bau verglichen werden.

3. Das dritte Viertel eines Bauabschnittes
ist die eigentliche Koordinierungsphase,
weil hier ein Zusammentreffen vieler
verschiedener Professionisten, Speziali­
sten eintritt. Diese Koordinierung verur­
sacht meist ein gewisses Chaos. Es ist si­
cherlich die schwierigste Phase. Es fehlt
oftmals in diesem Bereich die exakte
Strukturplanung, die Zeitplanung, vor
allem auch die Kapazitätsplanung. Hier
liegen öfters die Ursachen späterer Kata­
strophen.

4. Das letzte Viertel des Bauablaufes ist
vielleicht mit Improvisations- und Kri­
senphase zu betiteln. In dieser Phase tre­
ten die Versäumnisse an die Oberfläche,
es zeigt sich oft die Verlustkumulierung
und es zeigen sich die Gewährleistungs­
ursachen. Der mehr oder weniger
schlechte Abschluß des Vorhabens wird
hier deutlich erkannt und muß nun zuge­
geben werden.
Es folgt nun die Suche nach dem Schul­
digen, die Suche nach Vertragsschwä­
chen und nach eventuellen Auswegen
unter dem Motto »Wie komme ich opti­
mal aus dem Dilemma heraus'. Über
Nachforderungen bis zum Schiedsge­
richt zeichnen sich nun die Tätigkeiten
ab. Es wird die Diagnose gestellt: Es ist
schlecht ausgegangen, wir haben so und
so viel hier hergetragen, heißt es, und da­
mit ist die Sache erledigt. Nehmen wir ei­
nen Vergleich aus dem täglichen Leben
heraus: Wenn aufgrund der Diagnose
»Kopfweh« ein Arzt aus der mannigfal­
tigen Palette von Kopfwehpulvern ir­
gendeines herausnimmt und ver­
schreibt, so kann dieser Arzt wohl als
schlechter Arzt bezeichnet werden. Ein
guter Arzt wird bei der Diagnose Kopf­
weh auf die Symptome des Kopfwehs
hinzielen und dementsprechend die
Therapie aufgrund der Symptome ver­
ordnen. Es wird vielleicht auch ein Kopf­
wehpulver, aber ein Kopfwehpulver be­
sonderer Art, verschrieben werden.
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ments all diese Aufgaben und Ziele bein­
haltet, so können wir sagen, das Projekt­
management ja nichts anderes bedeutet,
als ein Projekt zu managen, ein Projekt
zu leiten, zu steuern und Menschen, die
damit beschäftigt sind, zu führen. Ma­
nagen heißt also leiten und führen. Das
Projekt der stationären Industrie heißt
im Bauwesen eben Bauvorhaben oder
Baustelle und dementsprechend hat
oder hätte die Bauleitung diese ange­
führten Aufgaben zu erfüllen. Das heu­
tige Führen und Leiten von Bauprojek­
ten, das heutige Projektmanagement im
Bauwesen, setzt natürlich ganz andere
Voraussetzungen, die durch die weitge­
fächen~n Umfeld- und Umweltbedin­
gungen aufgezwungen werden. Der defi­
nierte »Interessensausgleich zwischen
Herstellern und Verbrauchern« scheint
hier ein großes Rationalisierungspoten­
tial zu beinhalten.
Ein weiteres großes Feld der Betätigung
für das Wirksamwerden von Rationali­
sierungspotentialen ist im Bereich der
Kosten- und Erfolgsrechnung und im
Bereich des Marketings in der Bauwirt­
schaft zu suchen. Hier zeichnet sich ein
Nachholbedarf ab, der sich, und das
muß ganz deutlich hervorgehoben wer­
den, sowohl auf der Auftraggeberseite
als auch auf der Auftragnehmerseite ab­
zeichnet. Der Inhalt, die Bedeutung und
vor allem aber die Wirkung von Kosten
müßten viel klarer dargelegt und vor al­
lem verstanden werden; wiederum auf
beiden Seiten. Die Ausdrücke Ausgaben,
Aufwand, Kosten werden oftmals syno­
nym verwendet, man spricht sogar von
Unkosten, die doch nicht das Gegenteil
von Kosten sein können, wie in den Wor­
ten z.B. Sinn und Unsinn. Die Befassung
mit der Abbaufahigkeit Kosten und die
Wirkung der Kostenremanenz werden
zu wenig beachtet, aber auch die Ausga­
bewirksamkeit bzw. Nichtausgabewirk­
samkeit von Kosten wird oberflächlich
abgehandelt. Die Kosten- und Erfolgs­
rechnung - und nur beide zusammen
ergeben ein Bild - diese Kosten- und Er­
folgsrechnung als Basisdatenlieferant
für Unternehmungsentscheidungen ist
in ihrer Gewichtung noch nicht voll er­
kannt worden. Dies geht aus einer Un­
tersuchung hervor, nach der unfahr 800/0
der Unternehmungen keine aussage­
kräftige Kostenrechnung vorweisen
können. Sie alle haben eine Kostenrech­
nung, aber über Sinnhaftigkeit und Ein­
richtung ist eben noch nicht ausgiebig
diskutiert worden.
Auch im gesamtheitlichen Marketing­
denken scheint ein Nachholbedarf bzw.
eine notwendige Intensivierung erkenn­
bar. Im Inlandsmarkt, in dem fast ein
Nachfragemonopolist (die öffentliche
Hand) herrscht, sind natürlich Marke­
tingstrategien bzw. Instrumente des
Marketings schwer einsetzbar. Das Su­
chen nach Marktlücken auf In- und Aus­
landsmärkten und die innovatorischen
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Ansätze für Produkte scheinen aber
dennoch nicht voll genutzt zu werden.
Dabei darf Innovation nicht als moder­
ne Worthülse verstanden werden, son­
dern als kreatives Wirken und ange­
wandte Durchsetzung. Allein eine Idee
zu haben, ist zu wenig. Es müssen in Zu­
kunft gemeinsam verstärkte Anstren­
gungen unternommen werden, um das
derzeit geschrumpfte Marktvolumen
der Bauwirtschaft wieder auszudehnen
und mehr denn je in das sicher vorhan­
dene Marktpotential hinauszuschieben.
Für den derzeit herrschenden Verdrän­
gungsmarkt und für die ungenützten
Kapazitäten gäbe es dadurch eine spür­
bare Erleichterung. Aber auch hier sind
wieder beide Seiten angesprochen. Es
gibt nur ein Miteinander zwischen Auf­
traggeber und Auftragnehmer.
Wenn nun auf die längerfristig realisier­
baren Wirkungen von Rationalisie­
rungspotentialen Bedacht genommen
werden sollte, möchte ich auf die Defini­
tionen im oben zitierten Lexikon zurück­
kommen, die da heißen, »Rationalisie­
rung ist zweckdienliche Ausbildung des
Nachwuchses und fachliche Fortbildung
der Mitarbeiter« oder »Pflege des Er­
fahrungsaustausches zwecks Erfassung
aller Kräfte der Wirtschaft«. Hier sehen
wir uns einer Aufgabe gegenüber, die zu­
kunftorientiert ist, aber von ständiger
Regelung und Anpassung gekennzeich­
net erscheint. Als ich vor 12 Jahren in ei­
nem Vortrag die Forderung stellte, daß
das Anforderungsprofil, das Image des
Facharbeiters verbessert werden müßte,
daß der Facharbeiterstand auch in der
Berufsberatung in das richtige Licht zu
stellen wäre, hat man mir tendentiöses
Gedankengut vorgeworfen. Es hieß: Wir
schaffen heute in der Bauindustrie alles
mit Angelernten, der Facharbeiter sei
nicht mehr gefragt. Es karn auch in der
Lohnpolitik zum Ausdruck, wenn im
Kollektivvertrag der Unterschied Eck­
lohn des Facharbeiters und Lohn des
Angelernten sehr gering, wenn über­
haupt vorhanden ist. Heute und in Zu­
kunft stehen wir bereits vor dem Pro­
blem, gut ausgebildete Facharbeiter zu
haben.
Blicken wir weiter in die Ausbildungs­
stätten der höheren und hohen Schulen.
Hier muß deutlich dargelegt werden,
daß ein Studienplan niemals als stati­
sche Struktur einer Ausbildung zu gelten
hat. Eine Dynamik in diesem Bereich ist
aber nur dadurch zu erfahren, wenn das
ZielprofLI einer Ausbildung stets einem
Soli-lIst-Vergleich unterworfen wird.
Und dieser Soli-list-Vergleich bedingt
aber intensive Zusammenarbeit der
Bauwirtschaft mit den hohen Schulen,
und auch hier sehe ich ein großes Ratio­
nalisierungspotential.
Unerfüllbare Forderungen der einen
oder der anderen Seite bringen uns nicht
weiter. Die Forderung nach einem Pra­
xissemester ist so lange illusorisch, so

lange unsere Bauunternehmungen nicht
einmal in der Lage sind, Ferialprakti­
kanten-Stellen ausreichend zur Verfü­
gung zu stellen. Ich übe auch Kritik an
der Zusammensetzung von Diplomprü­
fungskommissionen, in denen die Ver­
treter der Bauwirtschaft, vor allem die
Vertreter der Unternehmer sehr spärlich
angesiedelt sind. Auch das wäre ein Po­
dium des Erfahrungsaustausches, wo
der informelle Gesprächspartner mir
wichtiger erscheint als irgendein formel­
ler Vertragspartner.
In unserer Gesellschaft, die in beängsti­
gendem Maße das Gefühl für die richti­
ge Dimension verloren hat, in der Schu­
len, Universitäten, Krankenhäuser, aber
auch Industrieunternehmungen, zu rie­
sigen Apparaten aufgebläht und damit
Sachzwänge geschaffen werden, denen
wir uns nur mehr anpassen können, ha­
ben auch die Ausbildungs- und Bil­
dungsstätten die Aufgabe, an Versäum­
tes zu erinnern. An das Defizit unserer
gesellschaftlichen Entwicklung in bezug
auf Leistungsbereitschaft, Mit- und Ei­
genverantwortlichkeit, Sinnhaftigkeit,
Durchschaubarkeit, menschliche Nähe
und Gemeinschaft. Auch pflegt die Ge­
sellschaft den Zusammenhang von Ver­
gangenheit, Gegenwart und Zukunft
einseitig zugunsten der Gegenwart, des
Momentanen, aufzulösen. Wer sich be­
wußt auf die Vergangenheit bezieht, gilt
als unmodern, wer an die Zukunft
denkt, gilt als Moralist und Phantast,
beide werden gegenwärtig meist spöt­
tisch belächelt, aber erst der Rückblick
in die Vergangenheit und der Ausblick in
die Zukunft befahigen zu einer realen
Einschätzung der Gegenwart; erst sie
bieten angemessene Maßstäbe für die
Bewertung heutiger Erkenntnisse und
Entwicklungen; auch in der Bauwirt­
schaft als integrierten Wirtschaftskör­
per von Auftraggebern und Auftragneh­
mern. Bringen wir das in Verbindung mit
den Rationalisierungspotentialen, so
kann man auch hier Hoffnungsschim­
mer erwarten.
Wenn nun die Frage aufgeworfen wird,
inwieweit und in welchem Zeitraum sich
das aufgezeigte Gedankengut in der
Realität durchsetzen dürfte, wird man an
Max Planck's Autobiographie (1948) er­
innert; ich zitiere »... ich hatte Gelegen­
heit, eine, wie ich glaube, bemerkenswer­
te Tatsache festzustellen: eine neue wis­
senschaftliche Wahrheit pflegt sich nicht
in der Weise durchzusetzen, daß ihre
Gegner überzeugt werden und sich als
belehrt erklären, sondern vielmehr da­
durch, daß die Gegner allmählich aus­
sterben und die heranwachsende Gene­
ration von vornherein mit der Wahrheit
vertraut gemacht wird.« Tragen wir alle
dazu bei, die vorhandenen Rationalisie­
rungspotentiale zu aktivieren, um der
Bauwirtschaft den ihr zustehenden
Standort im Bereich der Gesamtwirt­
schaft zu festigen.
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