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Kurzfassung

Im Rahmen dieser Masterarbeit an der Technischen Universitat Graz sind
messbare Daten unter anderem die Projektkosten, Termine und Mehr- o-
der Minderkosten, welche aus abgeschlossenen Bauprojekten analysiert
werden, durch eine Expertenumfrage zu erheben und anschlieBend aus-
zuwerten.

Grundlage der Untersuchung sind die zwei folgenden Forschungsfragen:

¢ Welchen Einfluss hat die Partnerschaftlichkeit eines Bauprojektes
auf dessen Projekterfolg?

¢ Welchen Einfluss hat die Hohe der Honorare der Planung auf den
Projekterfolg?

Im Zuge der ersten Forschungsfrage sollen die Faktoren der Partner-
schaftlichkeit wie die Kommunikation und die Zusammenarbeit der Pro-
jektbeteiligten und deren Interaktion untereinander sowie das gegensei-
tige Vertrauen untersucht werden und mit den Erfolgsfaktoren des Pro-
jekterfolges wie den Terminen, Qualitaten und Kosten verglichen werden.

Zunachst werden die Grundlagen eines Bauprojektes, wie der Projekter-
folg, welcher sich aus den Qualitaten, Terminen und den Kosten zusam-
mensetzt sowie die Partnerschaftlichkeit, welche durch die Faktoren Kom-
munikation und Zusammenarbeit definiert wird, beschrieben. Fir die Fak-
toren der Partnerschaftlichkeit wird das aus der Literatur stammende Pro-
jektprofil und dessen Elemente als Grundlage verwendet.

Weiters wird auf die Projektbeteiligten eingegangen, da diese aus ver-
schiedenen Spharen stammen und somit auch unterschiedliche Ansichten
zu den Faktoren der Partnerschaftlichkeit und des Projekterfolges haben.

Fur die Untersuchung der zweiten Forschungsfrage wird der Projekterfolg
mit der H6he der Honorare verglichen. Hierzu wird auf die allgemeine Ho-
norarordnung verwiesen und entsprechende Fragestellungen fir die Be-
fragung mittels Fragebogen ausgearbeitet.

Es folgt der empirische Teil der Arbeit, welcher sich auf die Erstellung und
Auswertung der durchgefuhrten Umfrage bezieht. Die Datenerhebung er-
folgt durch die Methode der quantitativen Umfrage, welche an ausge-
wahlte Experten der Baubranche ausgesendet wurde, um ein aussage-
kraftiges Resultat zu erhalten. Der Fragebogen setzt sich ausschlieflich
aus geschlossenen Fragen zusammen, welche sich unter anderem auf die
Kategorien Allgemeines, Qualitaten, Termine, Zufriedenheit, Kommunika-
tion und Zusammenarbeit beziehen.

AnschlieBend werden die Ergebnisse der ausgewerteten Umfrage gra-
fisch dargestellt und interpretiert.
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Abstract

The following thesis, produced at the Graz Technical University, uses em-
piric measureable data of various construction projects collected via an
expert survey, e.g. overall project cost, increased or decreased cost and
adherence to schedules.

Main goal is to answer the questions:

¢ "How does partnership in construction projects influence the pro-
jects success?"

¢ “How does the fee amount influence the projects success?”

To achieve this, the focus is set on the early involvement of stakeholders
and their interaction as well as their mutual trust and confronted with
measurements of project success like adherence to schedules, quality and
cost.

Starting with the definition and presentation of the project basics like pro-
ject success consisting of quality, adherence to schedules and cost as well
as partnership defined by the elemets of the project profile like team work
and mutual trust. Special focus is set on the increase of cost since they
are the decisive variable of overall project cost and therefore define the
project profile.

Furthermore, the hypothesis: "The more adequate the designers fee, the
less likelihood of increased cost is reduced." is put to the test. Based on
the engineer’s official scale of fees pursuant questions are formulated for
the survey.

The following empiric part of the thesis focuses on the development and
execution of the survey. For data gathering, the method of quantitative
surveying is used and a questionnaire is distributed to selected profes-
sionals to receive sound results. This questionnaire consists of
closed question of chapters like general questions, quality, adherence to
schedules, satisfaction, communication and team work.

Finally, the gathered data is presented and interpreted.
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Einleitung

1 Einleitung

Folgend werden die Ausgangssituation sowie das Ziel der Arbeit und de-
ren Aufbau beschrieben.

11 Ausgangssituation

Die Baubranche unterscheidet sich von anderen Industriezweigen im We-
sentlichen durch den Absatz eines Produkts, im Fall der Baubranche stel-
len die Bauobjekte das Produkt dar. Die Faktoren Angebot und Nachfrage
existieren zwar, aber es ist nicht moglich auf Vorrat zu produzieren, somit
ist die Auftragsvergabe, durch den Auftraggeber abzuwarten, ehe mit der
Umsetzung begonnen werden kann.*

Der Produktionsprozess ist speziell bei Bauprojekten sehr vielseitig und
komplex. Der Prozess wird durch die Interessen der einzelnen Projektbe-
teiligten gepragt. Die Seite der Auftraggeber ist an einer Minimierung der
Projektkosten, dem Erreichen der optimalen Qualitat und der Einhaltung
aller Termine orientiert. Das Maximieren des Gewinns steht im Zentrum
der Auftragnehmer. Dieser Interessenkonflikt zieht Folgen wie Budget-
und TerminlUberschreitungen sowie Konflikte und Nachtrége mit sich,
dadurch wird der gesamte Projektfortschritt behindert und das mégliche
Potential der Beteiligten nicht ausgeschopft.?

Die Bauwirtschaft ist eine Branche, die durch starken Konkurrenzdruck,
der auch Uber die Grenzen eines Landes hinausgehen und sogar global
auftreten kann, sowie straffen Terminvorgaben und niedrigen Gewinnen
gepragt ist. Ein Bauprojekt hat viele Beteiligte, sei es seitens der Auftrag-
geber, der Auftragnehmer, in der Planung oder Ausfiihrung. Oft miissen
viele Personen, die unterschiedliche Ideen, Wiinsche oder Herangehens-
weisen haben, zusammenarbeiten, hierbei treten nicht selten Konflikt-
punkte und Reibungsstellen auf, die schnell zu Behinderungen eines rei-
bungsfreien Bauablaufs fihren. Somit liegt eine Losung dieser Konflikte
im Interesse aller Parteien.?

Um diese Problematik der Auseinandersetzung im Vorhinein zu reduzie-
ren ist der Blick auf partnerschaftliche Modelle zu richten. Diese versuchen
durch friihzeitige Zusammenarbeit verschiedenster Projektbeteiligter die
Konfliktstellen zu minimieren und den Fokus auf das gemeinsame Ziel, die
reibungsfreie Abwicklung und Umsetzung des Projektes, zu richten.

1vgl.: ESCHENBRUCH, K.; RACKY, P.: Partnering in der Bau- und Immobilienwirtschaft. S. 16
2vgl.: GRALLA, M.: Garantierter Maximalpreis. S. 18.

8 vgl.: EITELHUBER, A.: Partnerschaftliche Zusammenarbeit in der Bauwirtschatft. S. 1
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Einleitung

1.2 Ziel der Arbeit

Fur diese Arbeit sind zwei Ziele definiert worden, zum einen soll der Ein-
fluss der Partnerschaftlichkeit auf den Projekterfolg untersucht werden,
zum anderen der Einfluss der Hohe der Vergitung der Planung auf den
Erfolg eines Projektes ermittelt werden.

Zunéchst wird der Einfluss der Partnerschaftlichkeit auf den Projekterfolg
von Bauprojekten untersucht. Hierbei werden die Faktoren der Partner-
schaftlichkeit wie die Zusammenarbeit und die Kommunikation der Pro-
jektbeteiligten, genauer betrachtet und deren Einfluss auf die Faktoren
des Projekterfolgs, wie die Qualitat, die Termine und die Kosten, aufge-
zeigt. Somit ist die These ,Die Partnerschaftlichkeit hat direkten Einfluss
auf den Projekterfolg“ untersucht worden.

Das zweite Ziel der Arbeit besteht darin den Einfluss der H6he der Vergu-
tung der Planungsbeteiligten auf den Projekterfolg zu untersuchen. Der
Projekterfolg wird, wie bereits bei der Untersuchung des ersten Ziels tUber
die Erfolgsfaktoren, Quailtat, Termine und Kosten ermittelt. Die Honorare
werden durch die Hohe der Vergitung bestimmt. Somit ist die aufgestellte
These ,Je ausreichender das Honorar der Planung ausfallt, desto hoher
ist der Projekterfolg” untersucht worden.

Unter Kapitel 1.3 wird auf die Methodik der Masterarbeit bzw. dessen Auf-
bau eingegangen.

1.3 Methodik

In folgender Abbildung wird der Aufbau dieser Arbeit dargestellt.

28-Mai-2018 3
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Einleitung

1 Einleitung

® Ausgangssituation
e Ziel der Arbeit
e  Methodik

!

2 Grundlagen eines Bauprojektes

Definition Projekterfolg

Definition Partnerschaftlichkeit
Beschreibung Projektbeteiligte
Beschreibung Vergiitung/ Honorare

'

3 Datenerhebung/Empirische Umfrage

" s o

* Beschreibung der Datenerhebung
® Beschreibung der Umfrage

\ J

4 Interpretation der Ergebnisse

e Darstellung der Ergebnisse
e Zusammenhang Projekterfolg/Partnerschaftlichkeit
e Zusammenhang Projekterfolg/ Honorare

'

5 Restimee/ Ausblick

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Wie in Abbildung 1 zu erkennen ist wird zunachst das Ziel bzw. der Aufbau
der Arbeit beschrieben.

Unter Kapitel 2 werden die Grundlagen eines Bauprojektes beschrieben,
welches die Erfolgsfaktoren des Projekterfolges sowie die Faktoren der
Partnerschaftlichkeit, die Beschreibung der Projektbeteiligten und die Ver-
gutung bzw. die Honorare beinhaltet. Die Erfolgsfaktoren des Projekterfol-
ges sind durch die Qualitaten, Termine und Kosten definiert. Die Partner-
schaftlichkeit eines Projektes setzt sich aus den Faktoren Kommunikation
und Zusammenarbeit der Projektbeteiligten zusammen. Hierbei wird auch
auf die Konfliktldsung und Methoden zur Verbesserung der Kommunika-
tion eingegangen. Hierzu dient das aus der Literatur abgeleitete Projekt-
profil als Grundlage.

Weiters werden die Beteiligten eines Bauprojektes beschrieben, da diese
in unterschiedlichen Sphéren tatig sind und somit verschiedene Sichtwei-
sen in Bezug auf die einzelnen Faktoren des Projekterfolgs und der Part-
nerschaftlichkeit haben.

28-Mai-2018 4
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Einleitung

Anschlie3end wird auf die Vergitung bzw. auf die Honorare der Planung-
gsbeteiligten eingegangen. Somit soll das unter Kapitel 1.2 definierte
zweite Ziel der Masterarbeit Gberprift werden.

Im dritten Kapitel wird auf die empirische Datenerhebung mit quantitativem
Ansatz sowie auf die Methodik der durchgefihrten Umfrage eingegangen.
Die fur die Betrachtung des Einflusses der Partnerschaftlichkeit und der
Hohe der Vergutung auf den Projekterfolg benétigten Daten werden mit-
tels einer Expertenumfrage Uber bereits abgeschlossene Bauprojekte ein-
geholt.

Hierzu ist es notig, die Vorgehensweise der Datenerhebung zu beschrei-
ben. Durch eine quantitative Umfrage wird eine Stichprobe an Personen
erhoben, die bereits von ihnen abgewickelte Bauprojekte als Grundlage
zur Beantwortung des Fragebogens heranziehen. Dies wird durch Aus-
wahl geeigneter Personen, die eine langjahrige Erfahrung auf dem Gebiet
ihrer Tatigkeit nachweisen kénnen, durchgefiihrt. Um die Vergleichbarkeit
der Ergebnisse zu garantieren wurden ausschlief3lich geschlossene Fra-
gen gestellt und die Antwortmdoglichkeiten vorgegeben. Weiters wird auf
die Grundlagen zur Erstellung des Fragebogens sowie auf die Methodik
zur Auswertung dessen eingegangen.

Unter Kapitel vier werden die Ergebnisse der Auswertung der Umfrage
dargestellt und beschrieben. Hierbei werden die Ergebnisse mit Hilfe von
Diagrammen grafisch dargestellt, auf ihre Plausibilitdét geprift und an-
schliel3end interpretiert. Hierbei wird speziell auf die Ziele der Arbeit, den
Einfluss der Partnerschaftlichkeit sowie der Vergltung auf den Projekter-
folg zu untersuchen, eingegangen.

Im abschlieRenden funften Kapitel wird ein Resiimee Uber die Arbeit ge-
zogen und ein Ausblick gegeben.
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Grundlagen eines Bauprojektes

2 Grundlagen eines Bauprojektes

Um den Einfluss der Partnerschaftlichkeit auf den Projekterfolg eines Bau-
projektes darstellen zu kénnen, bedarf es zunachst einiger Grundlagen in
der Zusammensetzung eines Bauprojektes sowie der Erlauterung von
welchen Elementen der Erfolg eines Bauprojektes abhéngt. Es wird auch
auf die Einflussfaktoren der Partnerschaftlichkeit und auf die Beteiligten
bei einem Bauprojekt eingegangen.

2.1 Erfolgsfaktoren des Projekterfolgs

Um den Erfolg eines Projektes mit der Partnerschaftlichkeit zu verglei-
chen, ist zunéchst eine Definition des Projekterfolges nétig.

Wann ist ein Bauprojekt erfolgreich?

Um den Erfolg eines Bauprojektes messen zu kénnen bedarf es zunachst
einer Analyse, welchen Anforderungen und Zielen das Projekt entspre-
chen muss und welche Faktoren daraus abgeleitet werden kénnen.

Die Anforderungen an ein Bauprojekt sind stark von der geplanten Ver-
wendung und somit vom spateren Nutzer abhangig. In der Regel méchte
der Bauherr ein Projekt, dass den Erwartungen hinsichtlich der gestalteri-
schen und funktionalen Qualitédt seiner Vorstellungen entspricht und
gleichzeitig an einem definierten Termin abgeschlossen ist, zuséatzlich soll
das Projekt den veranschlagten Kostenrahmen nicht Gbersteigen.*

Somit lasst sich der Projekterfolg eines Bauprojektes durch drei wesentli-
che Faktoren messen. Das waren folglich

e die Kosten,
e die Termine
e und die Qualitat.

Diese Faktoren stehen in direkter Abhangigkeit zueinander, wie die fol-
gende Abbildung von Jakoby zeigt.

4Vgl.: HEIDEMANN, A.: Kooperative Projektabwicklung im Bauwesen unter der Beriicksichtigung von Lean-Prinzipien - Ent-
wicklung eines Lean-Projektabwicklungssystems: Internationale Untersuchungen im Hinblick auf die Umsetzung und An-
wendbarkeit in Deutschland. S. 29.
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Grundlagen eines Bauprojektes

Qualitat

Verschiebung

Flachengleichheit Projekterfolg

Kosten

\ Termine

Abbildung 2: Faktoren des Projekterfolges®

Laut Jakoby wird in obigem Bild der Projekterfolg mittels der drei Faktoren,
Qualitat, Termine und der Kosten in einem Dreieck beschrieben, dabei ist
die grau hinterlegte Flache der Projekterfolg. Die einzelnen Komponenten
der Abbildung lassen sich in ihrer Lage verédndern, je nach Gewichtung
der Komponenten verandert sich die Flache des Projekterfolges mit, da
die Flache immer dieselbe GroRRe aufweist. Somit hangt der Erfolg direkt
von den drei Komponenten ab, die auch untereinander Abhangigkeiten
aufweisen.®

Ware zum Beispiel bei einem Projekt die Qualitat von entscheidender Be-
deutung, wiirde sich diese Ecke des Dreiecks weiter aus der dem Zentrum
des Dreiecks entfernen und somit eine Qualitatssteigerung darstellen, bei
gleichbleibenden Terminen wirde dadurch zumindest der Eckpunkt der
Kosten weiter ins Zentrum riicken um die Grof3e der aufgespannten Fla-
che beizubehalten. Somit werden die Kosten steigen, um in den gleichen
terminlichen Vorgaben eine bessere Qualitat zu erreichen. Dies wird unter
anderem in folgender Abbildung dargestellt.

®Vgl.: JAKOBY, W.: Projektmanagement fiir Ingenieure. S. 88.

6 vgl.: JAKOBY, W.: Projektmanagement fiir Ingenieure. S. 88.
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K T K T
Abbildung 3: Darstellung verschiedener Ziele mittels Zieldreieck”

Die Darstellung mittels Dreieck ist mathematisch nicht anwendbar, sie
dient lediglich als symbolische Darstellung der Zusammenhange der ein-
zelnen Faktoren.

Folgend wird auf die drei Faktoren aus der Abbildung 2 naher eingegan-
gen und aus der Sicht der einzelnen Spharen beschrieben, da diese un-
terschiedliche Interessen in Bezug auf die Faktoren haben.

2.1.1 Qualitaten

In diesem Kapitel wird auf die Qualitéaten als ersten von drei Faktoren des
Projekterfolges eingegangen.

In der Fachliteratur sind verschiedene Definitionen von Qualitat zu finden,
eine einheitliche Beschreibung ist daher nicht anzutreffen. Um auf den Be-
griff Qualitat n&her einzugehen werden nun einige dieser Definitionen auf-
geflhrt.

Die deutsche Industrienorm, kurz auch DIN genannt, definiert Qualitat wie
folgt.

Qualitat ist die Beschaffenheit einer Einheit beziglich ihrer Eignung, fest-
gelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfillen.8

"vVgl.: JAKOBY, W.: Projektmanagement fiir Ingenieure. S. 88.

8 DIN 55350-11: Begriffe zum Qualitatsmanagement Teil 11
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Laut ISO 9000:2015 definiert Qualitat als den

Grund, in dem ein Satz inharenter Merkmale eines Objektes Anforderun-
gen erfillt.®

Laut Wirfele, Bert und Gralla, wird allgemein unter dem Begriff der Quali-
tat die Summe oder die Giite eines Gegenstandes oder Prozesses ver-
standen. Die Qualitat lasst sich hierbei auf die allgemein gultigen Quali-
tatsdefinitionen laut Normen wie zum Beispiel der bereits oben zitierten,
ISO 9000 und auf die von den Projektbeteiligten definierten Qualitaten auf-
trennen, wobei zum Beispiel laut ISO 9000 nicht auf die subjektiven Qua-
litdten wie die Schonheit eingegangen wird.

Normen beschreiben zum Beispiel die Mindestanforderungen an Qualitat,
dies ist wichtig da durch die Festlegung der Qualitat die Kontrolle und
Uberwachung dieser moglich wird. Die von den Beteiligten festgelegten
Qualitaten werden zusatzlich festgehalten und beinhalten zum Beispiel die
Form der Leistungsbeschreibung oder die vertraglichen Vereinbarun-
gen.10

Hierbei haben die Projektbeteiligten unterschiedliche Auffassungen vom
Begriff Qualitat, dies wird nun beschrieben.

Auftraggeber

Der AG versteht darunter die bestmégliche bauliche Umsetzung des Ver-
tragsstandes. Durch die Definition der gewiinschten baulichen Qualitat
kann der Auftraggeber die Ausgangssituation fir Planung und Umsetzung
legen.

Planung

Das Ziel der Planung ist die im Vorhinein festgelegte Qualitat des Bau-
werks zu erreichen, hierbei spielt die Qualitat der gelieferten Plane und die
Umsetzung eines koordinierten und reibungslosen Bauablaufs eine Rolle.
Zum Beispiel die Uberwachung der ausgefiihrten Leistungen und die Si-
cherstellung der Einhaltung der vom AG geforderten Qualitat. Bei der Ab-
nahme der Bauleistungen auftretende Mangel sind aufzunehmen und fiir
deren Beseitigung zu sorgen.!

Auftragnehmer

Der AN versucht sich fur die Ubernahme der geforderten Leistungen zu
qualifizieren, hierbei spielen neben dem Preis auch die auf die Bedirfnisse
des Kunden wie eine abgestimmte Ausflhrungsplanung und die hohe

° DIN EN ISO 9000:2015 Qualitadtsmanagementsysteme.
2 vgl.: WURFELE, F.; BIELEFELD, B.; GRALLA, M.: Bauobjektiiberwachung. S. 65

1vgl.: POTT, W.; RATH, H.; FREITAG, H.: Verordnung iiber die Honorare fiir Leistungen der Architekten und der Ingenieure.
S. 274.
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Ausfuihrungsqualitat eine Rolle.'? Weiters ist die geforderte Qualitat des
Auftraggebers so gut als maglich umzusetzten, durch den Zeit- und Kos-
tendruck, der durch die Ausschreibungspraxis bedingten Vergabe bei der
meist der billigste Bieter zum Zug kommt, ist dies problematisch.*® Trotz-
dem sollen Bauméangel vermieden werden. Kochendorfer stellt die Erful-
lung der Qualitat als gemeinsames Ziel dar und definiert einen Toleranz-
bereich, dies wird in folgender Abbildung dargestellt.

Gesetzliche, technologische und nutzerbezogene Anforderungen
e -

—~——
Untererflllung Toleranz- Ubererfillung
bereich
| |y, Erfiillung der
L | '™ Qualitat
unwirtschatlich, 100 % unwirtschatftlich,
Machteile fir AG>AN, Optimum Nachteile fir AN>AG

Abbildung 4: Qualitatserfullung*

In obiger Abbildung ist die Erfiillung der geforderten Qualitat als horizon-
tale Achse dargestellt, des Weiteren is ein Toleranzbereich der das Opti-
mum der zu erreichenden Qualitat umgibt. Ist die Qualitat aulRerhalb des
Toleranzbereiches, ergeben sich unwirtschaftliche Nachteile fir die Betei-
ligten. Ist die Qualitat zu gering Uberwiegen die Nachteile flr den Auftrag-
geber, ist die Qualitat zu hoch Uberwiegen die Nachteile auf der Seite des
Auftragnehmers. Die geforderte Qualitat, ohne Nachteile fur eine Partei,
ist somit nur durch die Zusammenarbeit erreichbar.

Abgeleitet auf das Bauwesen lasst sich unter anderem die Glte der ver-
bauten Materialien unter dem Begriff Produktqualitat beschreiben und die
Planungs- und Bauausfihrung wird unter Prozessqualitat beschrieben,
diese beiden Qualitaten beeinflussen sich gegenseitig. So kann zum Bei-
spiel ein Produkt mit hoher Produktqualitét durch eine schlechte Bauaus-
fihrung keine hohe Endqualitét erreichen, dies gilt auch fir eine gute Bau-
ausfiihrung mit schlechter Qualitat des zu verbauenden Gegenstandes.
Planungs- sowie Ausfliihrungsprozesse im Bauwesen sind sehr komplex
und eine Standardisierung lasst sich nicht umsetzen, da jedes Projekt ein-
zigartig ist und somit den Status eines Prototyps aufweist. Daher miissen
Qualitaten mit dem Auftraggeber abgestimmt und vertraglich festgehalten
werden. Der Auftraggeber hat gewisse Anspriiche an das Bauprojekt und
den Nutzen, den dieser daraus ziehen moéchte. Um diese Anspriiche und
die Qualitaten der Ausfihrung zu garantieren, wird eine Kontrollinstanz in

2 vgl.: GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement-prozessorientiert Band 2. S. 18
Bvgl.: BACHMANN, P.; LANGE, M.: Mit Sicherheit gesund bauen. S. 7.

14 KOCHENDORFER, B.; LIEBCHEN, J.; VIERING, M.: Bau-Projekt-Management. S. 169

28-Mai-2018 10

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Grundlagen eines Bauprojektes

Form der Ortlichen Bauaufsicht (OBA) beauftragt, diese ist fiir die Einhal-
tung der vertraglichen Rahmenbedingungen und deren Umsetzung ver-
antwortlich. °

Da der Projekterfolg, wie in Abbildung 1, durch Faktoren wie die Qualitat
definiert wird, spielt diese fur das unter Kapitel 1.2 definiertes Ziel dieser
Arbeit eine entscheidende Rolle. Nur durch die Behandlung der Qualitat
in der spateren Umfrage kann der Einfluss der Partnerschaftlichkeit auf
den Projekterfolg bestimmt werden, da der Projekterfolg in dieser Arbeit
unter anderem Uber die Qualitat bestimmt wird. Die einzelnen Projektbe-
teiligten haben unterschiedliche Auffassungen vom Begriff Qualitéat, daher
ist es notig in der spateren Umfrage die Qualitat mit allgemeinen Fragen
,die alle Projektbeteiligten aus den verschiedenen Sphéaren beantworten
kénnen, abzufragen. Die Qualitat ist fur diese Arbeit durch folgende
Punkte definiert.

e Menge der auftretenden Mangel
e Zufriedenheit bezlglich der Qualitat
e Zufriedenheit bezlglich der Abwicklung

Da die Qualitat durch die einzelnen Projektbeteiligten unterschiedlich de-
finiert wird, ist die Qualitat durch die Menge und schwere der auftretenden
Baumangel sowie die Zufriedenheit der Projektbeteiligten mit der Abwick-
lung der baulichen Leistungen und mit der, je nach Sphare, geforderten
oder geleisteten Qualitat definiert.

Da nun der erste Erfolgsfaktor des Projekterfolges definiert wurde wird in
folgendem Kapitel auf die Termine als weiteren Faktor eingegangen.

2.1.2 Termine

Die Termine eines Projektes sind ausschlaggebend fiir den Erfolg eines
Bauprojektes. Durch die steigende Komplexitat der Bauprojekte und einer
Vielzahl an Projektbeteiligten, speziell in der Ausflihrung, ist eine genaue
und umfangreiche Terminplanung nétig.

Da sich terminliche Verzégerungen auf den Projekterfolg auswirken kén-
nen, wird auf die Mechanismen wie zum Beispiel die Pufferzeiten, die sol-
chen Verzdgerungen entgegenwirken, eingegangen. Um Verzégerungen
zu reduzieren bzw. diese nicht entstehen zu lassen, sind in der Termin-
planung Meilensteine® und Pufferzeiten'’ zu definieren. Diese sind an

5 vgl.: WURFELE, F.; BIELEFELD, B.; GRALLA, M.: Bauobjektiiberwachung. S. 65

6 Unter Meilenstein wird ein Ereignis von groRer Bedeutung fiir das Projekt und dessen Umsetzung verstanden. Dies kann
zum Beispiel die Baugenehmigung oder die Fertigstellung des Rohbaus sein

17 puffer werden in der Terminplanung als zeitliche Sicherheitsreserve eingesetzt. Ein Puffer zeigt die Zeitdauer an in der
sich ein Vorgang verzdgern kann ohne den darauffolgenden Vorgang oder den Fertigstellungstermin zu verschieben
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den voraussichtlich nétigen Stellen, wie zum Beispiel an Schlisselstellen
die einige nachfolgende Prozesse im Baufortschritt beeintréchtigen kon-
nen, im Terminplan einzugliedern. Durch bedachte zeitliche Spielrdume in
der Ablaufplanung soll vermieden werden auf den kritischen Weg*® zu
kommen und somit mdgliche auftretenden Verzégerungen kompensieren
zu koénnen.1?

Da Verzégerungen im Bauablauf das vertraglich festgehaltete Datum des
Projektabschlusses verschieben kénnen, ergibt sich somit eine Verfeh-
lung des zu erreichenden Ziels. Je nach Ausmal der Verzdgerungen wird
auch der Projekterfolg beeinflusst, somit ist der Erfolg des Projektes zum
vertraglichen definierten Zeitpunkt nicht mehr moglich. Daher ist der ter-
miliche Fortschritt fiir den erfolgreichen Abschluss eines Projektes wichtig.

Da der Projekterfolg tGber die drei Faktoren, Qualitat, Termine und Kosten
unter Kapitel 2.1, definiert wurde, ist die terminliche Komponente nétig um
das Ziel der Arbeit, den Einfluss der Partnerschaftlichkeit auf den Projekt-
erfolg zu Uberprufen, zu erreichen. In dieser Arbeit ist der Faktor Termine
Uber folgende Punkte definiert.

e Menge der auftretenden Verzégerungen

e Menge und Aufteilung der Pufferzeiten

e Einhaltung der Meilensteine

e Generelle terminliche Ablauf

e Zufriedenheit bezlglich des Projektfortschrittes

Da sich alle Projektbeteiligten an die vertraglich festgelegten terminlichen
Vorgaben halten missen, sind die Termine durch die Menge der im Zuge
des Bauprojektes auftretenden Verzogerungen definiert. Zusatzlich flief3t
die Menge der eingeplanten Pufferzeiten und die Einhaltung der festge-
legten Meilensteine, sowie der generelle terminliche Ablauf des gesamten
Projektes ein. Die Zufriedenheit der Projektbeteiligten beziiglich des Pro-
jektfortschrittes ist eine weitere Komponente die in den Erfolgsfaktor Ter-
mine einflief3t.

Im folgenden Kapitel wird auf den letzten Erfolgsfaktor des Projekterfol-
ges, die Kosten, eingegangen.

2.1.3 Kosten

Als dritte Komponente des Projekterfolges sind die Kosten zu nennen, sie
hangen von der Qualitdt und den Terminen eines Projektes ab und bilden

18 Der kritische Weg beschreibt den Ablauf der auf einander folgenden und abhangigen Vorgange ohne zeitliche Reserven
wie Puffer. Sollte sich ein Vorgang im Projektablauf zeitlich veréandern, verandert dieser auch den Endtermin des Projek-
tes.

19 vgl.: REPPERT, R.: Effiziente Terminplanung von Bauprojekten. S. 10,14,18.
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das letzte Element, um das in Abbildung 2 dargestellte Dreieck der Pro-
jektkosten aufzuspannen.

Baukosten héangen im Wesentlichen von Einflussfaktoren ab, diese kon-
nen sich je nach Bauprojekt &ndern, neben den Terminen und Qualitaten
waren die Quantitdt sowie der Marktpreis und die Umwelteinflisse als
Faktoren zu nennen. Ein Beispiel wére ein Lieferengpass bei bestimmten
Baumaterialien oder eine erschwerte Umsetzung der Bauarbeiten durch
extreme Witterungsverhaltnisse. Weitere Faktoren stellen die Winsche
und Anderungen des Bauherrn dar, diese konnen sich wahrend der Bau-
phase @andern und wirken sich somit auf die Qualitéat, Termine und vor al-
lem auf die Kosten aus.?° Somit sind die Kosten ein vielfaltiger Faktor der
mittels der Kostenplanung beschrieben wird.

Laut ONORM B 1801-1 werden die Kosten eines Bauprojektes mittels
Kostenplanung eingeteilt und tber die einzelnen Projektphasen kontinu-
ierlich ermittelt. Laut Norm wird die Kostenplanung wie folgt beschrieben:

Kostenplanung umfasst Ermittlung, Vorgabe und Feststellung von Kosten und
Finanzierung als Teil des Kostenmanagements, welches Planung, Kontrolle
und Steuerung umfasst.?!

In folgender Abbildung ist die Kostenplanung mit den Projektphasen dar-
gestellt.

Entwicklungs- | Vorbereitungs- | Vorentwurfs- Entwurfs- Ausfithrungs- Abschluss-
phase phase phase phase phase phase
Koslon Kosten- Kosten- Kosten- Kosten- Kosten- Kosten-
5 e Ziel rahmen schatzung b hl. f
2 )
. S | Finanzierung: Finanzierungs- 2
Finanzierung =5 " Finanzierungsplan

Abbildung 5: Kostenplanung??

Bei der Kostenplanung werden die Kosten und die Finanzierung eines
Bauprojektes, aufgrund von deren Vorgaben zum Beispiel vom AG oder
Bauherrn, wahrend der Projektphasen durch den Einfluss von Qualitat,
Quantitat, Terminen und Ressourcen ermittelt.

In Abbildung 5 werden die einzelnen Stufen der Kostenplanung dargestellt
und werden mit voranschreiten der Projektphasen, beginnend mit der Ent-
wicklungsphase und dem Kostenziel bis hin zur Abschlussphase und der
Kostenfeststellung, konkreter. Die Kostensteuerung kann durch zwei
Grundséatze erfolgen:

o Die Kosten sind durch Anpassung von Qualitat und/oder Quan-
titat einzuhalten.

20 ygl.: MATHOI, T.: Durchgéngiges Baukostenmanagement. S. 4-6.
% ONORM B 1801-1. S. 8

2 ONORM B 1801-1.S. 9
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e Die Kosten sind bei definierter Qualitat und/oder Quantitat anzu-
passen. 23

Um die Kosten eines Bauprojektes zu beschreiben ist zunachst eine Zu-
ordnung in die einzelnen Sphéren notig, da die Auffassung von Kosten je
nach Projektbeteiligten verschieden ist.

Bauherr/Auftraggeber

Die Kosten die der Bauherr oder Auftraggeber zu tragen hat gehen tber
die reinen Baukosten des Projektes hinaus. Hierbei werden die zu tragen-
den Kosten als Gesamtkosten beschrieben, in folgender Abbildung wer-
den die Kostengruppierungen laut ONORM B 1801-1 dargestellt. Es sind
neben den Bauwerkskosten auch die Baukosten, Errichtungskosten und
schlieR3lichdie Gesamtkosten in Bezug auf die Baugliederung enthalten.

Bauwerks- Bau- Errichtungs- Gesamt-
kosten kosten kosten kosten
Baugliederung Abk BWK BAK ERK GEK
0 Grund GRD
1 AufschlieRung AUF
2 Bauwerk-Rohbau BWR 2 |
3 Bauwerk-Technik BWT S ]
4 Bauwerk-Ausbau BWA &3
5 Einrichtung EIR
6 AuRenanlagen AAN
7 Planungsleistungen PLL
8 Projektnebenleistungen PNL
9 Reserven RES

Abbildung 6: Kostengruppierung?*

Die Bauwerkskosten beinhalten ausschlie3lich die Kosten fur Rohbau,
Technik und Ausbau, bei den Baukosten sind die Aufschlie3ung, Einrich-
tung und die AuRenanlagen enthalten. Die Planungs- und Projektneben-
leistungen sowie die Reserven bilden mit den Baukosten die Errichtungs-
kosten des Bauprojektes. Die Gesamtkosten decken die vollstdndige Bau-
gliederung ab und beinhalten neben den Errichtungskosten auch die Kos-
ten fur den Grund auf dem das Projekt errichtet ist.

Planung

Wie in Abbildung 6 zu erkennen ist, werden laut ONORM B1801-1 die
Leistungen der Planung unter Punkt sieben in der Baugliederung behan-
delt. Diese unterscheiden sich in allgemeine Planungsleistungen, Bauher-
renleistungen und Planung-, Beratungs und Managementleistungen.?®
Hierbei ist die Einhaltung des vom Auftraggeber vorgegebenen Budgets

2 ONORM B 1801-1. S. 10.
2 ONORM B 1801-1. S. 11.

% ONORM B 1801-1. S. 22-23.
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Die Leistungen der Planung werden durch Honorarséatze vergutet, diese
richten sich zum Beispiel nach der HOAI, der Honorarordnung fir Archi-
tekten und Ingenieure. Dessen Anwendungsbereich wird wie folgt unter §
1 der HOAI beschrieben:

Diese Verordnung regelt die Berechnung der Entgelte fiir die Grundleistungen
der Architekten und Architektinnen und der Ingenieure und Ingenieurinnen
(Auftragnehmer oder Auftragnehmerinnen) mit Sitz im Inland, soweit die
Grundleistungen durch diese Verordnung erfasst und vom Inland aus erbracht
werden.?6

Neben der Vergitung der erbrachten Leistungen der Planung ist der Be-
griff Kosten auch in Hinblick auf die Umsetzung des Bauprojektes wichtig.
Die Planung fungiert hier als Kontrollorgan der entstehenden Kosten der
Umsetzung des Bauvorhabens. Es werden die veranschlagten Kosten der
Baufirmen mit den vertraglich festgelegten Preisen und dem Kostenan-
schlag verglichen. Der Kostenanschlag wird laufend durchgefiihrt um den
Bauherrn bei moglichen Abweichungen friihzeitig zu informieren und die
Moglichkeit zu geben noch rechtzeitig reagieren zu kénnen.?”

Auftragnehmer

Der AN kalkuliert die fir das beauftragte Projekt entstehenden Kosten in
Rahmen der Vorkalkulation, hierbei wird die Angebotssumme wie in fol-
gender Abbildung errechnet.

Einzelkosten der Teilleistungen
+  Gemeinkosten der Baustelle

= Herstellkosten
+  Allgemeine Geschiftskosten
+  Bauzinsen

= Selbstkosten
+  Wagnis und Gewinn

= Angebotssumme ohne Umsatzsteuer
+  Umsatzsteuer

= Angebotssumme einschl. Umsatzsteuer

Abbildung 7: Vorkalkulation?®

% http://www.hoai.de/online/HOAI_2013/HOAI_2013.php#P1 Zugriff: 07.04.2018 18:25
27ygl.: STOCKHAMMER, F.: Die Honorierung von Planungsleistungen. S. 32-33.

Bygl.: GIRMSCHEID, G.; MOTZKO, C.: Kalkulation, Preisbildung und Controlling in der Bauwirtschaft. S. 154.
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Zunachst werden die Einzelkosten berechnet, diese setzen sich aus den
Lohnkosten, Sonstigen Kosten und den Geratekosten sowie Fremdleis-
tungkosten?® zusammen.*°

Zu den Einzelkosten werden die Gesamtkosten addiert, diese setzen sich
aus Kosten zusammen die nicht auf einzelne Kostentrager umgelegt wer-
den koénnen. Die Kosten der Bauleitung wéren ein Beispiel fir Gemeinkos-
ten.

Die Einzelkosten und die Gemeinkosten bilden somit die Herstellungkos-
ten. Zu diesen werden die allgemeinen Geschéftskosten, wie zum Beispiel
die Kosten der Geschéftsfiihrung, sowie die Bauzinsen addiert. Daraus
ergeben sich die Selbstkosten, zu diesen werden noch Wagnis und Ge-
winn addiert um die Angebotssumme zu erhalten.

Somit ist erkennbar, dass der Begriff Kosten zwischen den einzelnen
Sphéaren unterschiedliche Bedeutungen hat. Die Spharen weisen unter-
schiedliche Interessen in Bezug auf das Thema Kosten auf, dies wird in
folgender Abbildung aufgezeigt. Hierbei werden die Kosten und die Qua-
litaten im Hinblick auf das Interesse der Projektbeteiligten in den einzelnen
Sphéaren dargestellt. Die Darstellung der Kosten bezieht sich hierbei im-
mer auf die Sicht des Auftraggebers.

Kosten

Auftragnehmer

Planer

Auftraggeber
o

Definierter
Projektrahmen

Qualitaten

Abbildung 8: Interessenslagen der Projektbeteiligtens?

29 Fremdleistungskosten sind Kosten die durch eine Vergabe von bestimmten Bauleistungen an einen Subunternehmer ent-
stehen, da der Auftragnehmer zum Beispiel Vorteile in der Effizienz erwartet oder durch eine Kapazitatsauslastung auf
Fremdleistungen zuriickgreifen muss. Mdglicherweise fallen die nétigen Leistungen nicht in das Leistungsspektrum des
AN und es wird ein Subunternehmer mit spezielle Kompetenzen auf diesem Fachgebiet beauftragt. Ein Beispiel hierfur
waére die Beauftragung eines Spezialunternehmens, dass die Leistungen Kostengtinstiger und Effizienter abwickeln kann
und eine besser Qualitat liefert als der Auftragnehmer.

30 GIRMSCHEID, G.; MOTZKO, C.: Kalkulation, Preishildung und Controlling in der Bauwirtschaft. S. 45

31 vgl.: DIEDERICHS, C.: Immobilienmanagement im Lebenszyklus. S. 203
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Wie in Abbildung 8 zu erkennen ist haben die Projektbeteiligten unter-
schiedliche Interessen. Baufirmen oder der AN sind an hohen Kosten und
niedriger Qualitat interessiert um ihren Gewinn zu maximieren, wobei der
Planer an der Umsetzung der vom AG geforderten Qualitat interesse zeigt
sich allerdings die Kosten vom AG unterscheiden. Der Bauherr oder AG
ist an der héchsten Qualitat zum niedrigsten Preis interessiert.3?

Da die Interessen und die Kosten je nach Sphéare Unterschiede aufweisen,
ist eine Definition der Kosten nicht eindeutig zu treffen. Da der Projekter-
folg in dieser Arbeit unter anderem Uber die Kosten definiert wird und sich
diese durch unterschiedliche Faktoren zusammensetzen, ist eine Umset-
zung aller Gesichtspunkte der Kosten in der Umfrage nicht mdglich. Das
Ziel das in Bezug auf die Kosten jedenfalls erreicht werden soll, ist die
Einhaltung der Kosten. Da es bei einer Uberschreitung der geplanten Kos-
ten zu Mehrkosten kommt, sind die Kosten als Erfolgsfaktor in dieser Ar-
beit durch die Einhaltung des Budgets definiert. Somit tragt eine Uber-
schreitung der Projektkosten zur Verfehlung des Projekterfolgs bei.

Daher wird in folgendem Kapitel auf das Thema der Mehr- oder Minder-
kostenforderungen eingegangen.

2.1.3.1 Mehr- oder Minderkostenforderungen

Da der Erfolg eines Projektes unter anderem von den Kosten abhangt und
die Mehr- und Minderkostenforderungen einen Teil davon ausmachen
konnen33, wird nun darauf eingegangen durch welche Faktoren solche
Forderungen entstehen. Da bei den meisten Bauprojekten Mehrkostenfor-
derungen gestellt werden und der Teil der Minderkostenforderungen, also
eine Budgetunterschreitung, selten vorkommt und auch selten Problem-
stellen aufwirft, wird in diesem Kapitel auf die Mehrkostenforderungen ein-
gegangen.

Im Falle einer Budgetunterschreitung kommt meist der Bauherr in den Ge-
nuss der Kostenersparnis. Um der ausfihrenden Unternehmung einen
Anreiz zu bieten, die vorgegebenen Kosten einzuhalten bzw. zu unter-
schreiten ware ein Vertragsmodell mit Anreizsystem mdglich, ein Beispiel
hierfir ware das GMP-Modell.

Die Grundlage von Mehrkostenforderungen ist die Abweichung vom Bau-
ist zum Bausoll. Durch die Ausschreibung mittels Leistungsbeschreibung
wird das Bausoll definiert, die genaue Bestimmung des Bausolls ist von
entscheidender Bedeutung fur die Mehrkostenforderungen. Die Ursachen
einer Vertragséanderung sind vielseitig und reichen von vergessenen Leis-
tungspositionen bis hin zu falsch angenommenen Gegebenheiten vor Ort.
Der Auftragnehmer ist somit gezwungen, den geplanten Bauablauf auf die

%2 vgl.: DIEDERICHS, C.: Immobilienmanagement im Lebenszyklus. S. 203

3 Es muss nicht zwingend der Fall eintreten, dass Mehr — oder Minderkostenforderungen bei einem Bauprojekt auftreten
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neuen Gegebenheiten anzupassen, da die anfangs durchdachten Arbeits-
ablaufe gar nicht mehr oder nicht in der vorgegebenen Zeit umsetzbar
sind. Es kommt zu Mehrkostenforderungen und Bauzeitverlangerungen,
diese werden auf rechtlicher und technischer Basis zwischen Auftragneh-
mer und Auftraggeber verhandelt. Der Auftraggeber ist natirlich daran in-
teressiert so friih als moglich zu erfahren, ob das geplante Bauwerk teurer
wird als zunachst angenommen. Der steigende Konkurrenzdruck in der
Baubranche und die zunehmenden Kosten ergeben somit einen erhdhten
Preisdruck fur die Auftragnehmer, diese sehen Mehrkostenforderungen
als letztes Mittel noch eine positive Bilanz zu erreichen. Dadurch ver-
schlechtert sich das Kommunikationsklima zwischen Auftragnehmer und
Auftraggeber und es ist oft nicht moglich ein Grol3projekt ohne externe
Berater und Juristen umzusetzen. Da die eingereichten MKF oft eine hohe
Komplexitat in der Umsetzung beinhalten, werden haufig externe Gutach-
ter beauftragt. Durch die eben erwahnten Umstande koénnen die Kosten
einer MKF schnell sehr stark ansteigen und oft vergeht ein langer Zeitraum
bis zur endguiltigen Klarung der Forderungen. 34

Ablauf der Mehrkostenforderungen

In folgender Grafik wird der Ablauf eines Nachtrages, auch als Mehrkos-
tenforderung bezeichnet, schematisch dargestellt.

34 vgl.: LECHNER, M.: Risikomanagement. S. 52-53.
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Abbildung 9: Ablauf einer Mehrkostenforderung3®

In obigem Bild wird der Ablauf eines Nachtrags laut Elwert und Flassak
beschrieben. Wie zu erkennen ist, wird, nachdem eine Stérung aufgetre-
ten ist, zunachst in interne und externe Ursachen aufgeteilt. Die internen
Ursachen sind betriebsintern zu klaren und liefern keine Mdglichkeit auf
eine Mehrkostenforderung. Die externen Ursachen gliedern sich noch-
mals in zeitliche und finanzielle Auswirkungen, je nachdem welche Aus-
wirkung auftritt wird zwischen einer Behinderungsanzeige und einer Mehr-
kostenanmeldung unterschieden. Im Falle der Behinderungsanzeige wird
die Bauzeitverlangerung und das Ausmal3 der Behinderung festgestellt
und eine Schadensersatzforderung gestellt. Im Falle der Mehrkostenan-
meldung wird diese dem AG Ubergeben und durch diesen gepruft, hierbei
wird die Entscheidung auf eine Ablehnung oder Rechtfertigung getroffen.
Sollte es zu einer gerechtfertigten Mehrkostenforderung gekommen sein,
wird der Nachtrag ausgefiihrt. Bei einer Ablehnung stehen zwei Mdglich-
keiten zur Auswahl, entweder die Ablehnung wird anerkannt und das
Nachtragsangebot wird verworfen oder die Ablehnung wird nicht aner-
kannt, was wiederum zu einer Neubewertung und eines neuen Durchlau-
fens des Vorgangs ab der Priifung des AG zur Folge hat. Hierbei kann
gegebenen Falls noch die Moglichkeit einer Klagezuweisung bestritten
werden.36

% ELWERT, U.; FLASSAK, A.: Nachtragsmanagement in der Baupraxis. S. 144

% vgl.: ELWERT, U.; FLASSAK, A.: Nachtragsmanagement in der Baupraxis. S. 144.
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Nachdem der Ablauf einer Mehrkostenforderung behandelt wurde wird
nun auf die Differenzierung dieser eingangen. Speziell wird auf die Ursa-
che der Entstehung und der jeweiligen Sphére als Ausldser eingegangen.

Differenzierung von Mehrkostenforderungen

Im Allgemeinen sind Mehrkostenforderungen immer mit Bauzeitverlange-
rungen und Bauablaufstérungen verbunden. Allerdings ist eine Differen-
zierung in der Ursache des Auftretens von MKF zu betrachten.

Diese Ursachen kdnnen vielseitig sein. Im Folgenden werden nun ein paar
oft auftretende Ereignisse, die zu Mehrkostenforderungen fihren, behan-
delt.

MKF durch die Sphéare der Auftraggeber

Dem Auftragnehmer steht das Recht zu, Anderungen des Bauinhaltes an-
zuordnen, jedoch hat er keinen direkten Einfluss auf den Bauabfluss. Der
AG kann den Planungsinhalt verandern und die geanderte Ausfihrung
vom AN verlangen, damit steht dem Auftragnehmer allerdings ohne eine
Einigung mit dem AG eine Vergutungsanpassung zu.3’ Der Auftragneh-
mer hat im Falle einer Leistungsanderung durch den AG diese zu be-
schreiben und darzulegen sowie eine Dokumentation anzustreben. Hier-
bei besteht der Anspruch auf Anpassung der Leistungsfrist sowie des Ent-
geltes fur den Auftragnehmer.38

In allen Fallen sind diese Mehrkostenforderungen vom Bauherrn selbst zu
tragen und sind nicht zuriickweisbar. Der Bauherr hat die Moglichkeit An-
derungen des Bauinhalts anzuordnen, jedoch nicht den Bauablauf, diese
Entscheidung unterliegt dem Auftragnehmer.3® Ereignisse, die eine ver-
tragsgeméale Ausfilhrung der Leistungen unmdglich machen oder zum
Zeitpunkt des Vertragsabschlusses nicht vorhersehbar waren sowie, die
im Vorhinein nicht vertraglich definierte Vorsehbarkeit von Witterungsver-
haltnissen, fallen in die Sphére des Auftraggebers.

MKF durch die Sphére der Auftragnehmer

Im Bauwesen kommt es oft vor, dass es wahrend der Ausflihrung der Bau-
leistungen zu Stérungen kommt, die den geregelten Bauablauf behindern,
welche aber zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses noch nicht vorher-
sehbar waren. Ist der AN in seiner ordentlichen Ausfiihrung der vertraglich
festgelegten Leistungen behindert, so muss er dies dem AG schriftlich mit-
teilen und die konkreten Griinde der Behinderung nennen. Sollte dies nicht
geschehen oder nicht fristgerecht mitgeteilt werden, hat der Auftragneh-
mer keinen Anspruch auf Fristverlangerung oder Schadensersatz. Der
Auftragnehmer ist durch das unvorhergesehene Auftreten von diversen
Stérungen im Bauablauf gezwungen, Mehrkostenforderungen gegeniber

37vgl.: LECHNER, M.: Risikomanagement. S. 53-54
% vgl. ONORM B2110

% vgl.: LECHNER, M.: Risikomanagement. S. 53-54
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dem Auftraggeber zu stellen. Diese Storungen kdnnen von extremem
Wetter Uber Preisanpassungen in der Bauzeit bis hin zu einer im Vorhinein
fehlerhaften Preisermittlung fuhren. Allerdings sind innerbetriebliche St6-
rungen, die von AN selbst verursacht werden, wie zum Beispiel ein unge-
eignetes oder zu spat angeliefertes Gerat, zu wenig Personal oder zu spat
gelieferte Baumaterialien, vom Auftragnehmer selbst zu tragen.*°

Fur das in Kapitel 1 definierte Ziel der Masterarbeit, den Einfluss der Part-
nerschaftlichkeit auf den Projekterfolg zu messen, wurde der Erfolg eines
Projektes und seine Komponenten definiert. Durch die Qualitat, die Ter-
mine und die Kosten eines Bauprojektes kann der Projekterfolg gemessen
werden. Hierbei sind Faktoren, wie unter anderem die Qualitat der Pla-
nung und Ausfuhrung, die terminlichen Vorgaben sowie die gestellten
Mehr- oder Minderkostenforderung als Element der Kosten, als Kompo-
nenten des Projekterfolges defniert und somit von entscheidender Bedeu-
tung flr diese Arbeit.

Nachdem die Erfolgsfaktoren des Projekterfolgs behandelt wurden, wird
im folgenden Kapitel auf die Partnerschaftlichkeit eingegangen. Dies ist
fur das definierte Ziel dieser Arbeit nétig um den Einfluss der Partner-
schaftlichkeit auf den Projekterfolg zu messen.

2.2 Erfolgsfaktoren der Partnerschaftlichkeit

FUr das unter Kapitel 1.2 genannte Ziel, den Einfluss der Partnerschaft-
lichkeit auf den Projekterfolg, zu ermitteln, ist nach dem Projekterfolg auch
eine Beschreibung der Partnerschaftlichkeit und deren Komponenten not-
wendig.

Grundmodell der Partnerschaftlichkeit, in Abbildung 10 dargestellt, bein-
haltet laut Bennett/Jayes die Vereinbarung gemeinsamer Ziele und die
Vereinbarung einer Methode zur Problemlésung sowie das Ziel einer kon-
tinuierlichen Verbesserung. Hierbei geht es vor allem um eine Erhéhung
des Erfolgs aller Beteiligten und nicht nur um eine vorzeitige Konfliktver-
meidung. Es soll die unterschiedlichen Féahigkeiten der einzelnen Ver-
tragspartner biindeln und somit gemeinsame Ldsungsansatze gefunden
werden.

° Vgl.: LECHNER, M.: Risikomanagement. S. 53-54
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Gemeinsame Ziele

Partnerschaftlichkeit

Entscheidungsfindung Kontinuierliche
und Problemldsung Verbesserung

Abbildung 10: Grundkomponenten der Partnerschaftlichkeit*:

Ziel der Partnerschaftlichkeit ist es fur alle Beteiligten eine Win-Win Situa-
tion zu erreichen, dies ist allerdings nur mdglich, wenn sich alle Vertrags-
partner auch dafiir einsetzen gemeinsam daran zu arbeiten um dadurch
Vorteile fUr alle Partner zu ermdéglichen. Unerlasslich bei der Zusammen-
arbeit im Bereich der Partnerschaftlichkeit sind Elemente wie gegenseiti-
ges Vertrauen, Offenheit, ein gemeinsames Ziel und der Wille, dies so gut
als moglich umzusetzen. Nur so kann der maximale Erfolg garantiert sein.
Die grof3te Beeinflussbarkeit liegt in der Planungs- und Entwurfsphase,
hier ist es sehr wichtig alle Beteiligten zu integrieren und gemeinsam an
Ldsungen zu arbeiten. Einzelinteressen sind dem ganzheitlichen Bauwerk
hintanzustellen.

Wie in folgender Abbildung zu erkennen ist, Uiberschneiden sich die Aus-
sagen der Autoren (Bennett/Jayes und Eschenbruch) bei den Kernele-
menten der Partnerschaftlichkeit in einigen Punkten. Hierbei stehen vor
allem die kontinuierliche Verbesserung und die Definition der gemeinsa-
men Ziele im Vordergrund.

“vgl.: BENNETT, J.; JAYES, S.: Trusting the Team. S. 5.
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Definition
gemeinsamer Ziele

Adidquate
Vertragsgestaltung

Partnerschaftlichkeit

Kontinuierliche
Vereinbarung von Verbesserung
Methoden zur durch

Konfliktlosung Projektcontrolling

Abbildung 11: Kernelemente der Partnerschaftlichkeit*?

Die essentiellen Punkte der Partnerschaftlichkeit sind die Definition des
gemeinsamen Ziels und die kontinuierliche Verbesserung sowie die L6-

sung von Konfliktpunkten.

Berger teilt den Faktoren eines partnerschaftlichen Projektes einen Grad

an Bedeutung zu, dies ist in folgender Abbildung ersichtlich.

Erfolgsfaktoren fiir Partnering-Projekte

Kriterium Grad der Bedeutung

Kommunikationsfdhigkeit und -bereitschaft
Konfliktldsungsfihigkeit und -bereitschaft
Gleiches Verstdndnis fir Projektziele
Uberdurchschnittlich kompetente Mitarbeiter
Zuverldssigkeit
Verpflichtung aller Beteiligten

Kreativitat

Vertrauen in eigene Mitarbeiter und Partner

100 %
82 %

73 %

64 %

55 %

50 %

11%

36 %

Abbildung 12: Erfolgsfaktoren der Partnerschaftlichkeit*?

“2y/gl.: ESCHENBRUCH, K.; RACKY, P.: Partnering in der Bau- und Immobilienwirtschaft. S. 152.

“vgl.: BERGER, R.: Partnering in der Bauwirtschaft. S. 28.
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Die wesentlichen Erfolgsfaktoren fir partnerschaftliche Modelle sind aus
obiger Abbildung von Berger die Kommunikations- und die Konfliktlo-
sungsfahigkeit.

Wie zu erkennen ist teilen die angefuhrten Autoren** die Meinung, dass
die Partnerschatftlichkeit unter anderem von der Kommunikationsfahigkeit,
der Definition des gemeinsamen Ziels und der Féhigkeit Konflikte zu 16sen
abhangt.

Daher istin dieser Arbeit die Partnerschatftlichkeit tiber die Kommunikation
und die Zusammenarbeit bestimmt. Hierbei ist die Definition des gemein-
samen Ziels sowie die Fahigkeit Konflikte zu I6sen unter dem Faktor Zu-
sammenarbeit zusammengefasst. Folgend wird auf die Erfolgsfaktoren
der Partnerschaftlichkeit, die Kommunikation und die Zusammenarbeit,
eingegangen.

2.2.1 Kommunikation

In diesem Kapitel wird auf den ersten Erfolgsfaktor der Partnerschaftlich-
keit eingegangen, die Kommunikation der Projektbeteiligten untereinan-
der.

Allgemein betrachtet wird der Austausch von Informationen in jeglicher
Form, sei es mit Planen, Berichten oder Besprechungen, als selbstver-
standlich angesehen. Allerdings kann ein schlecht durchdachter oder un-
strukturierter Informationsaustausch bei einem Bauprojekt, das eine Viel-
zahl an Informationen und Schnittstellen unter verschiedensten Beteiligten
aufweisen kann, schnell zu Komplikationen und Problemen fihren. Mit der
Grol3e eines Projektes steigt auch die Komplexitat sowie die Anzahl der
Beteiligten und somit auch die Bedeutung des Kommunikationssystems.
Ein effizientes Informationssystem beinhaltet auch eine detaillierte Vorbe-
reitung der Besprechungen und die Auswahl der entsprechenden Ge-
sprachsbeteiligten. Dieses System kann nur durch Zeit und intensives
Kostenmanagement das nétige Resultat liefern.*®

Besprechungen finden im Normalfall in regelméafigen Abstéanden statt und
binden alle Ebenen der Projektsteuerung ein. Der Inhalt der Besprechun-
gen wird in der Regel auf rein fachspezifische und projektibergreifende
Themen aufgeteilt. Unter den fachspezifischen Themen sind Planungs-
und Ausfihrungs- sowie technisch problematische Details zu verstehen.
Projektlibergreifende Besprechungen haben oft Termine, Kosten und
Standards als Gegenstand der Diskussion. Die regelmafige Berichterstat-

** BENNET, JAYES, ESCHENBRUCH, RACKY, BERGER

S vgl.: KOCHENDORFER, B.; LIEBCHEN, J.; VIERING, M.: Bau-Projekt-Management. S. 89-90.

28-Mai-2018 24

EEIW

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Grundlagen eines Bauprojektes

tung ist eine der Hauptaufgaben im Bereich der Kommunikation des Pro-
jektmanagements. Hierbei werden, speziell bei groReren Projekten, oft
Plattformen zum gegenseitigen Austausch von Informationen verwen-
det.%®

Um die Kommunikation der Beteiligten aufrecht zu erhalten und den Be-
sprechungen einen konstruktiven Charakter zu verleihen sind einige
Punkte, die folgend aufgefihrt werden, bei Besprechungen einzuhalten.

e Besprechungszyklus und Ort
e Teilnehmer

¢ Klare und verstandliche Protokollierung von Ergebnissen und Ak-
tivitaten

Der Zyklus der Besprechungen ist fir eine ganzheitliche Kommunikation
unter den Beteiligten notwendig um die stetige Kommunikation aufrecht
zu erhalten und die Informationen weiter zu geben. Die Anzahl der Teil-
nehmer sollte so gering als moglich gehalten werden und nur jene Perso-
nen eingeladen werden die von den zu besprechenden Themen betroffen
sind. Die Protokollierung ist ein essentieller Punkt jeder Besprechung, hier
werden alle wesentlichen Informationen kurz aber genau festgehalten und
mit den Projektbeteiligten Uber diverse Medien, wie zum Beispiel E-Mall
geteilt.4’

Um die Kommunikation und den Informationsaustausch tber die gesamte
Projektdauer mit allen Projektbeteiligten aufrecht zu erhalten sind zielge-
richtete Kommunikationstrukturen festzulegen. Das Ziel dieser Systeme
ist, dass alle Beteiligten tiber den selben Informationsstand zur selben Zeit
verfligen. Hierbei ist eine Differenzierung nach den Beteiligten notwendig,
da diese unterschiedliche Ziele haben und somit auch unterschiedliche
Informationen benétigen. Ein einheitlicher Informationsfluss an alle Betei-
ligten fhrt zu grof3en Informationsmengen und dies steigert die Qualitat
der zu erbringenden Ergebnisse nicht. Zum Beispiel ist ein Projektleiter an
den abgerechneten Mengen der einzelnen Gewerke nicht interessiert, hie-
bei spielt der Kostenstand als Ganzes eine Rolle.

Es stehen verschiedene Kommunikationsmodelle zur Verfiigung diese rei-
chen von der Kettenstruktur Gber Stern- bis hin zu Netzstrukturen, diese
strukturen sind in ihrere Form alleinstandig fUr grof3e Bauprojekte geeig-
net.*® Folgend sind einige Beispiele der Kommunikationsmodelle darge-
stellt.

6 vgl.: KOCHENDORFER, B.; LIEBCHEN, J.; VIERING, M.: Bau-Projekt-Management. S. 89-90.
47vgl.: KOCHENDORFER, B.; LIEBCHEN, J.; VIERING, M.: Bau-Projekt-Management. S. 89-90.

“ vgl.: GREINER, P.; MAYER, P.; STARK, K.: Baubetriebslehre - Projektmanagement. S. 282
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Kettenstruktur Sternstruktur

Auftraggeber Auftraggeber
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Abbildung 13: Mogliche Kommunikationsmodelle*®

Die folgende Kombination einer Netzstruktur mit einer Sternstruktur ist fir
den Aufbau eines Kommunikationsmodells sinnvoll, da eine reine Netz-
struktur zu einem enormen Informationsfluss fihren wiirde der speziell bei
grol3en Bauprojekten nicht mehr beherrschbar ware. Deshalb wird mittels
der Sternstruktur der Informationsfluss hierachisch eingeteilt und an die
jeweiligen Organsisationseinheiten, zum Beispiel Architekt und Projekt-
steuerer, weitergegeben und gebindelt. In folgender Abbildung wird ein
Beispiel eines kombinierten Kommunikationsmodells dargestellt.>°

Sternstruktur
Kombinierte Struktur

1

iftragneh <]  Architekt |+ Fachplanern

Fachplaner 1

l

Auftraggeber

| Architekt -

Netzstruktur

Auftraggeber

N

vvv Auftragnehmer

N/

Fachplaner 1 Fachplaner n

[ Fachplaner1 Je————[ Fachplanern

Abbildung 14: kombiniertes Kommunikationsmodell>!

In Abbildung 12 werden die Netzstruktur und die Sternstruktur zu einem
Kommunikationsmodell vereint, somit sind die Vorteile beider Systeme
vereint und die Kommunikation unter den Beteiligten wird direkt und ohne

“vgl.: GREINER, P.; MAYER, P.; STARK, K.: Baubetriebslehre - Projektmanagement. S. 282.
%0 vgl.: KOCHENDORFER, B.; LIEBCHEN, J.; VIERING, M.: Bau-Projekt-Management. S. 252.

1 vgl.: GREINER, P.; MAYER, P.; STARK, K.: Baubetriebslehre - Projektmanagement. S. 282-283.
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Umwege moglich zusatzlich werden alle Informationen gebiindet und so
fur alle Beteiligten zugéanglich.

Die Kommunikation ist flr das Zusammenwirken aller Projektbeteiligten
wichtig, da dadurch Informationen ausgetauscht und auftretende Probe-
leme besprochen werden. Je effizienter ein Kommunikationsmodell einge-
setzt wird und je kirzer die Informationswege gehalten werden umso ho-
her ist der Nutzen fur die Projektabwicklung.

Methoden zur Verbesserung der Kommunikation

Hierbei wird auf die Mechanismen eingegangen, die eine Verbesserung
der Kommunikation unter den Projektbeteiligten bewirkt. Dadurch kann die
Zielsetzung eines Projektes positiv beeinflusst werden. Durch Methoden,
wie zum Beispiel Workshops, kann die Kommunikation verbessert werden
und mdgliche Konfliktpunkte vor dessen Entstehung geldst werden. Der
Erfolg solcher Mechanismen ist stark von der Einstellung der beteiligten
Personen abhangig. Hierbei wird auf die gemeinsame Zielsetzung, die
Problemldsung, die Optimierung des Gesamtprozesses sowie auf die Ent-
wicklung von Kontrollmechanismen und den Erfahrungsaustausch einge-
gangen.>?

Folgend wird als Beispiel der Methoden zur Verbesserung der Kommuni-
kation auf das Teambuilding eingegangen.

Teambuilding

MaRnahmen des Teambuildings sind laut Bungard und Antoni® eine In-
tervetion in die gruppendynamischen Prozesse. Dies wird auch als Eingriff
in psychosoziale Geschehnisse bezeichnet. Durch aktiv gestaltete Mal3-
nahmen fuhrt das Teambuilding zu einer Verbesserung der Efektivitat des
Teams.>* Folgende Themen werden beim Teambuilding behandelt.

¢ Kommunikationsverbesserung

e Klarung der Zielsetzung

e Starkung der Beziehungen unter den Beteiligten
e Vertrauensaufbau

e Problemldsung

e Konfliktklarung

Die Grundidee des Teambuildings ist, den Prozess der Teamentwicklung
voran zu treiben und zu férdern, indem die Beteiligten als Team soziale

52vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S
32-33.

3 vgl.: Arbeitsgruppen von ANTONI, C.H. und BUNGARD, W. in Organisationspsychologie - Gruppe und Organisation. S.
444

54 vgl.: BIEMANN, T.; WECKMULLER, H.: Wie man erfolgreich Teams zusammenstellt. S. 46—-49.
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Grundlagen eines Bauprojektes

Kompetenzen erlangen.®® Hierbei wird unter anderem auf die Verbesse-
rung der Kommunikation sowie die Klarung der Zielsetzung eingegangen,
diese Themen decken sich mit jenen aus Kapitel 2.2 von den Autoren®®
als Komponenten der Partnerschaftlichkeit. Somit kann das Teambuilding
als mogliche Methode zur Steigerung der Partnerschaftlichkeit eines Bau-
projektes angesehen werden.

Folgend wird der Ablauf der Methode des Teambuildings laut Spielberger
dargestellt.

e Aktive Unterstiitzung durch die Teamleitung
H e Festlegung der Teilnehmer
Vorberertung ¢ Freiwillige Teilnahme der Beteiligten
e Klare Zielformulierung
\J Anpassung der Aktivititen an die Bediirfnisse der Beteiligten

Auswahl der Aufgabenstellungen
Steigerung der Schwierigkeit der zu I6senden Aufgaben
Einbau von Lernschleifen

Ablaufplanung

Y e Offene Aufgabenstellungen
. e Vermeidung von persodnlichem und zeitlichem Druck
Du rChfu hrung * Prozessorientierte Abhandlung der Ubungen

* Zusicherung von Vertraulichkeit

Y e Ableitung konkreter Schritte

H * Einfordern von Verantwortlichkeit
Evaluatlon e Ergebnisreflexion

e Ergebnisdokumentation

Abbildung 15: Ablauf Teambuildung®’

Wie in Abbildung 14 von Spielberger zu erkennen ist, wird der Ablauf des
Teambuildingvorgangs in vier Schritte eingeteilt, der Vorbereitung, der Ab-
laufplanung, der Durchfiihrung und der Evaluation. Um ein erfolgreiches
Ergebnis zu erhalten sind einige Kriterien wie unter anderem die Bereit-
schaft alle Beteiligten sowie eine klare Zielvorgabe notwendig.>® Das In-
strument des Teambuildungs wird in dieser Arbeit zwar unter dem Thema
Kommunikation behandelt und ist somit auch Teil der Partnerschaftlich-
keit, allerdings spielt das Teambuidling fir das Ziel der Arbeit nur eine un-
tergeortnete Rolle, daher wird nicht ndher auf das Thema eingegangen,
es soll nur ein allgemeiner Uberblick gegeben werden.

5 vgl.: Arbeitsgruppen von ANTONI, C.H. und BUNGARD, W. in Organisationspsychologie - Gruppe und Organisation. S.
129-192

%6 BENNET, JAYES, ESCHENBRUCH, RACKY, BERGER
57 vgl.: SPIELBERGER, T.: MaRnahmen zum Outdoor-Teambuilding. S. 33.

% vgl.: SPIELBERGER, T.: MaRnahmen zum Outdoor-Teambuilding. S. 33.
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In dieser Arbeit wird die Kommunikation unter den Projektbeteiligten, ne-
ben der Zusammenarbeit und der Konfliktldsungsbereitschaft, als Erfolgs-
faktor fur die Partnerschaftlichkeit definiert. Da durch die friihe Einbindung
der Beteiligten in den Abwicklungsprozess des Bauprojektes bei partner-
schaftlichen Anséatzen auch die Kommunikation untereinander friihzeitig
gefordert ist und verstarkt betrieben wird. In der spateren Umfrage ist die
Kommunikation speziell zwischen den einzelnen Sphéaren, wie zum Bei-
spiel zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer behandelt worden. Zur
Verbesserung der Kommunikation werden Methoden wie das Teambuil-
ding erlautert und unter dem Faktor Kommunikation zusammengefasst.

Nach der Kommunikation folgt nun ein weiterer Erfolgsfaktor der Partner-
schaftlichkeit, die Zusammenarbeit.

2.2.2 Zusammenarbeit

In diesem Kapitel werden die Zusammenarbeit der Projektbeteiligten so-
wie die Losung von Konflikten als Element der Zusammenarbeit behan-
delt. Die Zusammenarbeit ist flr diese Arbeit neben der Kommunikation
als Erfolgsfaktor der Partnerschaftlichkeit definiert.

Bei traditionellen Vertragsarten nehmen die einzelnen Parteien eine eher
gegnerische Haltung ein, dies fuhrt oft zu Ineffektivitat und Problemen. Bei
der Partnerschaftlichkeit wird der Fokus auf die Zusammenarbeit und das
gemeinsame Entwickeln von Lésungsansatzen sowie die bewusste Bil-
dung eines gemeinsamen Zieles gelegt.5°

Hierbei ist hervorzuheben, dass die Partnerschaftlichkeit nur durch eine
gewisse Bereitschaft fir die Zusammenarbeit und gegenseitiges Ver-
standnis, das volle Potential ausspielen kann. Dies stellt auch einen Nach-
teil dar, da sobald die Zusammenarbeit einiger beteiligter Parteien nicht
wahrgenommen wird, das Vertrauen und Verstandnis aller Parteien da-
runter leidet und die Kooperation erschwert oder sogar unmdéglich wird.
Dadurch leidet schlussendlich auch der Projekterfolg. Um dies zu verhin-
dern, werden verbindliche Regelungen vereinbart, die die Projektbeteilig-
ten dabei unterstiitzen sollen, den Ruickfall in alte Muster zu unterlassen
und die partnerschaftlichen Grundsatze anzunehmen und nicht aus der
Projektpartnerschaft auszubrechen.®°

Die Partnerschaftlichkeit steht flir enge Zusammenarbeit zwischen Unter-
nehmen und setzt ein gegenseitiges Vertrauen voraus, vor allem bei 6f-

%9vgl.: ESCHENBRUCH, K.; RACKY, P.: Partnering in der Bau- und Immobilienwirtschaft. S. 23

50 vgl.: ESCHENBRUCH, K.; RACKY, P.: Partnering in der Bau- und Immobilienwirtschaft. S. 110.
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fentlich-privaten Partnerschaften (PPP) ist eine langfristige Zusammenar-
beit notwendig. Somit werden Auftraggeber und Auftragnehmer eher fir
komplexe und grol3ere Projekte und fur langfristige Zusammenarbeit auf
ein Modell mit partnerschaftlichen Ansatzen zurtickgreifen.t!

In folgender Abbildung wird laut, Greiner, Mayer und Stark, das Prinzip
der Partnerschaftlichkeit in einem einfachen Beispiel dargestellt. Hierbei
erfolgt ein Zusammenschluss der traditionell isolierten Beteiligten zu ei-
nem Team, somit werden Konflikte minimiert und die Zusammenarbeit
verstarkt.6?

Isolierte Zusammenschluss aller
Baubeteiligte Beteiligten zu einem Team
| Auftraggeber |
\ Architekt | Auftraggeber
Architekt
| Fachplaner
Fachplaner
[ Auftragnehmer | Auftragnehmer

Abbildung 16: Beispiel Zusammenarbeit®?

Durch den Zusammenschluss der Projektbeteiligten zu einem Team wird
die Zusammenarbeit gefordert, da das kooperative Zusammenwirken von
Bauherr, Architekt und ausfiihrenden Firmen friihzeitig geférdert wird und
das Bauprojekt gemeinschaftlich Umgesetzt wird.%*

Fur den Auftraggeber ergeben sich mégliche Vorteile durch das Partner-
schaftliche-Modell, so kann zum Beispiel auf eine Reduzierung der Kon-
fliktpunkte und Mangel oder eine hohere Effektivitat gehofft werden.®

Nachdem kurz auf die Zusammenarbeit an sich eingegangen wurde wird
folgend auf die Teilfaktoren, die in dieser Arbeit unter dem Kapitel Zusam-
menarbeit vereint werden, eingegangen. Diese waren die Konfliktlésung
und das Definieren des gemeinsamen Ziels.

61 vgl.: ESCHENBRUCH, K.; RACKY, P.: Partnering in der Bau- und Immobilienwirtschaft. S. 109-110.
52vgl.: GREINER, P.; MAYER, P.; STARK, K.: Baubetriebslehre - Projektmanagement. S. 303.
8 vgl.: GREINER, P.; MAYER, P.; STARK, K.: Baubetriebslehre - Projektmanagement. S. 303.
 vgl.: GREINER, P.; MAYER, P.; STARK, K.: Baubetriebslehre - Projektmanagement. S. 303.

% vgl.: THOMAS, G.; THOMAS, M.: Construction partnering & integrated teamworking. S. 45.
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2.2.2.1 Konfliktlésung

Wie die Kommunikationsfahigkeit ist auch die Fahigkeit Konflikte zu I6sen
eines der wichtigsten Themen bei der Abwicklung von Bauprojekten und
ein Erfolgsfaktor speziell bei partnerschaftlichen Projektabwicklungen.

Da durch die Projektbeteiligten und deren unterschiedliche Ziele und An-
sichten Konflikte auftreten, ist es im Sinne der Partnerschaftlichkeit diese
Konflikte zu vermeiden, falls dies nicht moglich ist kommen Verfahren zur
Ldsung der Streitpunkte zum Einsatz. Je komplexer ein Bauvorhaben ist,
umso hoher ist das Potential eines Konfliktes. Da Konflikte zwischen Pro-
jektbeteiligten den Projekterfolg mafl3gebend beeinflussen und diese mit-
tels partnerschaftlicher MaRnahmen steuerbar sind, wird in dieser Arbeit
darauf eingegangen, welche Mdéglichkeiten zur Vermeidung bzw. Lésung
von Konflikten bestehen.

Allgemein werden Konfliktpotentiale oft erkannt aber nicht immer beseitigt
und somit entstehen oft sehr verfahrene Positionen und ein schlechtes
Klima. Hierbei sollen Mediationen und Konfliktldsungsansétze helfen, ein
integriertes Konfliktmanagementsystem kann einen Mehrwert fir alle am
Projekt beteiligten Personen darstellen. Durch Mediationen kénnen Fahig-
keiten in der Kommunikation und der Konfliktvermeidung verbessert wer-
den und somit auch als eine Art der Pravention fungieren. Zusatzlich wirkt
sich der Prozess auf die Zusammengehorigkeit der Beteiligten aus und
starkt diese.56

Mittels einer Studie®” aus dem Jahr 2004 wurde die Haufigkeit des Auftre-
tens von Konfliktursachen untersucht. In folgender Abbildung wird das Re-
sultat dieser Umfrage dargestellt.

% vgl.: AHRENS, H.; BASTIAN, K.; MUCHOWSKI, L.: Handbuch Projektsteuerung - Baumanagement. S. 79.

57vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S.
130
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Streitursachen 0 10 20 30 40 50 60

Leistungsanderung
Zusatzliche Leistungen |
Unklarheiten im Vertrag

Fehlerhaftes LV
Fehlende Planunterlagen
Mangelhafte Bauleistung

Fehlende Vorleistung
Fristenliberschreitung
Zahlungsverzug |
Fehlerhafte Kalkulation |
Fehlendes Know-How |
Insolvenz |

Schlechte Priifbarkeit der Rechnung
Wettereinfluss
Materiallieferung
Streik |
Gesetzesanderung |

Mittelwert der Haufigkeitsangabenin %

Abbildung 17: Haufigkeitsangaben der Streitursachen®®

Wie in obiger Abbildung zu erkennen ist, sind die haufigsten Grinde fir
Konflikte unter Projektbeteiligten Leitungséanderungen, zusatzliche Leis-
tungen sowie Unklarheiten im Vertrag oder fehlerhafte Leistungsverzeich-
nisse. Viele dieser Konflikte lassen sich durch verbesserte Planung und
frihzeitige Einbindung der Projektbeteiligten senken oder vermeiden.

Dennoch kénnen Streitpunkte oft nicht einfach geldst werden und so be-
darf es verschiedenster Konfliktldsungsmethoden um einen langandau-
ernden gerichtlichen Streit zu vermeiden. Diese Verfahrensarten reichen
von Schiedsgerichten Uber diverse Schlichtungsmethoden bis hin zu Me-
diationen. Sie haben natirlich unterschiedliche Herangehensweisen und
Ldsungsergebnisse. Beispielhaft wird nun auf ein Verfahren der Konflikt-
|I6sung eingegangen, der Mediation.

Mediation

Da es bei Konflikten oft um viel Geld, Zeit und auch langfristige Beziehun-
gen geht st ein professioneller Umgang mit diesem Thema wichtig. Treten
Konflikte auf sind die Positionen der einzelnen Beteiligten verfahren, die
Kommunikation beschrankt sich oft auf schriftliche Mitteilungen, ein Gang
vor Gericht scheint der letzte Ausweg zu sein. Hierbei empfehlen sich Al-
ternativen die Schiedgerichte oder Mediationen.5°

Mediation ist eine Methode um Parteien die sich in einem Konflikt befinden
durch Kommunikation zu einer Losung zu bewegen. Es ist ein freiwilliges
aulergerichtliches Verfahren, dass einen konstruktiven Umgang mit Kon-

% HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S. 130.

59 vgl.: http://www.mediatorgmbh.de/data/downloads/la%20_mediation_2006.pdf, Zugriff: 11.04.2018
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Grundlagen eines Bauprojektes

flikten ermdglicht und somit zu einer Losung dessen beitragen kann. Hier-
bei unterstitzt ein neutraler Mediator die einzelnen Parteien dabei auf
Grundlage ihrer Interessen selbst eine Losung fir den aufgetretenen Kon-
flikt zu finden, die fir alle Beteiligten akzeptabel ist. Durch die Zusammen-
arbeit bei der Konfliktldsung kénnen neue Perspektiven und Ansatze ge-
funden werden. Um die Konfliktldsung erfolgreich durchfihren zu kénnen
sind gewisse Vorrausetzungen die nun aufgezahlt werden wichtig.”

e Freiwillige Teilnahme der Parteien
e Akzeptanz des Mediators

e Vertraulichkeit

e Offenheit der Ergebnisse

Hierbei spielt die freiwillige Teilnahme aller am Konflikt beteiligten Parteien
eine groRe Rolle, des Weiteren ist die Akzeptanz des Mediators als neut-
rales Organ der Mediation nétig, um seinen Input auch aufnehmen und
umsetzen zu kénnen. Durch den Dialog der Parteien ist ein gewisses Ver-
trauen untereinander nétig um eine Losung des Problems zu finden sowie
ein offener Zugang zu dem entstandenen Ergebnis.’*

Da unter dem Kapitel 2.2 laut den Autoren’? und in den Abbildungen 10
bis 12, die Konfliktidsung als Komponente der Partnerschaftlichkeit defi-
niert wird, ist diese Bestandteil der Erfolgsfaktoren der Partnerschaftlich-
keit in dieser Arbeit und wird in der spateren Umfrage bertcksichtigt.

Neben der Konfliktldsung ist die Definition des gemeinsamen Ziels ein wei-
terer Faktor der Partnerschaftlichkeit, dieser wird durch den Uberbegriff
der Zusammenarbeit vereint. In folgendem Kapitel wird auf die Definition
des gemeinsamen Ziels als Erfolgsfaktor eingegangen.

2.2.2.2 Definition des gemeinsamen Ziels

Das gemeinsame Ziel ist unter Kapitel 2.2 bzw. in den Abbildungen 10 bis
12 als Bestandteil der Partnerschaftlichkeit beschrieben. Daher ist in die-
ser Arbeit die Definition des gemeinsamen Ziels bei einem Bauprojekt als
Erfolgsfaktor der Partnerschaftlichkeit festgelegt. Dieser Faktor ist wie die
Konfliktlésung ein Bestandteil der Zusammenarbeit und ist unter diesem
Begriff vereint.

Ein weiterer wichtiger Aspekt, neben der Konfliktlosung, ist dasselbe Ver-
standnis des Projektziels. Hierbei ist die Definition der zu erreichenden
Ziele der einzelnen Beteiligten und deren angestrebte Erfolge notig. Nur

" vgl.: http://www.mediatorgmbh.de/data/downloads/la%20_mediation_2006.pdf, Zugriff: 11.04.2018
L vgl.: http://www.mediatorgmbh.de/data/downloads/la%20_mediation_2006.pdf, Zugriff 11.04.2018
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wenn die Zielsetzung fur alle am Projekt beteiligten Personen klar ver-
standlich ist, kann eine gemeinschaftliche Umsetzung dessen erfolgen.
Um diese Ziele zu erreichen sind Grundsatze wie eine transparente und
vertrauensvolle Projektabwicklung notig.”

Die Erfolgsfaktoren der Partnerschaftlichkeit liegen in der Kommunikation
und der Zusammenarbeit der Projektbeteiligten sowie der Definition eines
gemeinsamen Ziels und der Bereitschaft zur Lésung auftretender Kon-
flikte. Die partnerschaftlichen Ansatze haben, bei richtiger Anwendung
und Einbindung aller Projektbeteiligten, ein groRes Potential den Projekt-
erfolg zu beeinflussen, hierbei waren als Beispiel die Reduzierung von
Nachtrégen, die Effizienzsteigerung durch kirzere Laufzeiten oder die
friihzeitige Lésung von Konfliktpunkten zu nennen.’

Die in diesem Kapitel beschriebene Erfolgsfaktoren werden unter den
Punkten Kommunikation und Zusammenarbeit in der Umfrage abgefragt,
da die Partnerschaftlichkeit in dieser Arbeit Uber diese Faktoren, welche
die Kommunikation und Methoden zur Verbesserung dieser, die Konfliklo-
sung und die Definition des gemeinsamen Ziels beinhalten, gemessen
wird und dies mit der Literatur, welche unter Kapitel 2.2 behandelt wurde,
Ubereinstimmungen aufweif3t.

FuUr das in Kapitel 1.2 genannte Ziel ist die Messbarmachung der Partner-
schaftlichkeit entscheidend, da nur so der Einfluss auf den Projekterfolg
ermittelt werden kann. Die einzelnen Elemente zur Umsetzung der Fakto-
ren der Partnerschaftlichkeit wie die Zusammenarbeit, die Konfliktlésung,
die Malinahmen zur Verbesserung der Kommunikation sowie eine ada-
quate Vertragsgestaltung sind aus dem Projektprofil, das in folgendem Ka-
pitel beschrieben wird, entnommen.

2.2.3 Projektprofil

Um eine ausreichend genaue Charakterisierung eines Bauprojekts durch-
zufuihren, ist es sinnvoll, ein Projektprofil zu erstellen und die Merkmale
des Projektes hervorzuheben. Das Projektprofil soll eine klare organisato-
rische Abgrenzung der einzelnen vom Bauherrn zu treffenden Entschei-
dungen darstellen.”™

"3 vgl.: ESCHENBRUCH, K.; RACKY, P.: Partnering in der Bau- und Immobilienwirtschaft. S. 236
" vgl.: ESCHENBRUCH, K.; RACKY, P.: Partnering in der Bau- und Immobilienwirtschaft. S. 110-111.

S vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S. 22.
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In der Literatur sind verschiedenste Charakterisierungen von Bauprojek-
ten anzutreffen, laut Grimscheid wird ein Bauprojekt in die Ergebnisgro-
Ben Funktionalitat, Architektur, Sicherheit, Qualitat sowie Umweltein-
flusse, Kosten und Termine eingeteilt.”® Diese Einteilung istin der Literatur
oftin leicht abgewandelten Formen anzutreffen, wie zum Beispiel ein Profil
ohne Konfliktldsungsverfahren, diese Charakterisierung lasst einige Gro-
Ren des partnerschaftlichen Ansatzes, wie die Vergabeform oder das Kon-
fliktlosungsverfahren sowie die Kooperationsformen, auf3en vor oder
schneidet diese nur leicht an. Daher wird in dieser Arbeit auf ein Projekt-
profil zuriickgegriffen, das unter anderem auch die Komponenten partner-
schaftlicher Ansétze bertcksichtigt.

Diese Arbeit baut somit auf dem Projektprofil von Hagsheno auf, dieses
teilt sich in finf Hauptkategorien, mit denen ein Bauprojekt charakterisiert
werden kann, die Projektorganisationsform, die Vergabeforn, die Ver-
tragsform, das Konfliktldsungsverfahren und die Kooperationsformen. Da
das Projektprofil fiinf Elemente aufweilt, diese aber mit der Partnerschaft-
lichkeit wie sie in dieser Arbeit definiert wurde nur teilweise Ubereinstimmt,
werden die Elemente Konflikldosungsverfahren und Kooperationsformen
des Profils als Faktoren der Partnerschaftlichkeit behandelt, Dies wird in
Abbildung 18 mit der blauen Umrandung hervorgehoben. Weitere Fakto-
ren wie die Projektorganisationsform und die Vertragsform sind fiir die Dif-
ferenzierung der mittels der Umfrage abgefragten Projekte notwendig,
diese werden in folgender Abbildung mit einem roten Rand hervorgeho-
ben. Auf das Element der Vergabeform wird in dieser Arbeit nicht einge-
gangen, da dies mit den Erfolgsfaktoren der Partnerschaftlichkeit, wie sie
in dieser Arbeit definiert wurden, nicht Gbereinstimmt.

| Fiinf Elemente zur Festlegung des Profils von Bauprojekten |

Projekt- Konflikt- .
. . Kooperations-
organisations- Vergabeform Vertragsform 16sungs- formen
form verfahren

Differenzierung

Auswahl der

Mechanismen

Mechanismen

) _ Gestaltung der . und
und Integration Projekt- . zur Ldsung von
o vertraglichen N Malnahmen zur
der Beratungs-, beteiligten zur X Konflikten
. Vereinbarungen . Verbesserung
Planungs- und Erbringung der _ , zwischen den
- mit den Projekt- . der
Ausfihrungs- nachgefragten . Projekt- .
. . beteiligten s Kommunikation
leistungen Leistungen beteiligten

und Kooperation

Abbildung 18: Elemente des Projektprofils””

Folgend werden die einzelnen Elemente des Projektprofils beschrieben.

5 vgl.: GIRMSCHEID, G.: Projektabwicklung in der Bauwirtschaft - prozessorientiert. S. 75.

7 vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S. 23.
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2.2.3.1 Projektorganisationsform

Die Projektorganisationsform beinhaltet die Organisation des Aufbaus ei-
nes Projekts in Bezug auf alle Beteiligten. Sie setzt sich aus den vom Bau-
herrn gefragten Leistungen und den vertraglich und ablauforientierten Be-
ziehungen zwischen den Projektbeteiligten zusammen.

Die geforderten Leistungen werden in drei Kategorien sowie in die ge-
mischten Leistungen aufgeteilt, die nachfolgend beschrieben werden:

e Ausfihrungsleistung
e Planungsleistung
e Beratungsleistung

e sowie den gemischten Leistungen

Ausfluhrungsleistung

Hierbei stellt sich die Frage, ob die Ausfiihrungsleistungen an einen ein-
zelnen oder an mehrere Anbieter vergeben werden soll. Es besteht die
Mdglichkeit an einen Generalunternehmer oder mehrere Einzelunterneh-
mer oder in Paketen zu vergeben. In folgender Abbildung werden die ein-
zelnen Vergabearten dargestellt.

Einzelvergaben Paketvergaben Generalunternehmer

Rohbau Rohbau
:l Fassade Fassade
e

Elekiro Elektro

HLS|

Aufzige

Steuerung | HLS

Aufziige

Steuerung

Aufzige Steuerung

‘ HLS | Elektro

Rest-
aushau

Rest-

Bogen ausbau

Wande Decken Boden Decken

Rest-
aushau

Auen- AuBen- Auflen-
anlagen anlagen anlagen

Wande ‘

Boden Wande Decken

Abbildung 19: Vergabemodelle™®

Bei der Einzelvergabe werden die einzelnen Gewerke, wie zum Beispiel
Rohbaugewerk, Ausbaugewerke, Einrichtung, eines Projektes laut Aus-
schreibung an Einzelunternehmer vergeben. Eine Bezahlung findet nach
erbrachter Leistung, meist auf Basis von Massenberechnungen, statt,
diese kann auch in Teilzahlungen unterteilt werden. Die Einzelvergabe
muss hicht unbedingt gunstiger als die Paket- oder Generalunternehmer-

8 vgl.: SOMMER, H.: Projektmanagement im Hochbau. S. 10
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Grundlagen eines Bauprojektes

vergabe sein. Da sehr viele einzelne Unternehmer an einem Projekt mit-
arbeiten, muss die Bauleitung eine gewisse Erfahrung besitzen um die
Schnittstellenproblematik in Griff zu bekommen und einen reibungslosen
Ablauf zu garantieren. 7°

Bei der Paketvergabe werden vom Auftraggeber mehrere Teilleistungen
zusammen Ausgeschrieben und Vergeben, somit lassen sich oft Zeit und
Kosten sparen. Vor allem bei komplexeren Bauvorhaben stellt die Zusam-
menfassung von einzelnen Bauleistungen eine gute Moglichkeit dar, um
Schnittstellenproblemen und hohen Koordinierungsaufwand entgegen zu
wirken. Somit werden die Gewerke an eine Arbeitsgemeinschaft verge-
ben, welche den Gesamtauftrag erhalt. Bei dieser Vergabeart sind genau
Kenntnisse der planerischen Zusammenhange des Projektmanagements
notwendig.®°

Beauftragt der Bauherr einen Generalunternehmer (GU) liegt sein Fokus
auf Kosten und garantierten Terminen, zusatzlich besteht nur ein geringer
Aufwand des Bauherrn. Der GU Ubernimmt die gesamte Errichtung des
Bauwerks auf Grundlage der Ausschreibungsunterlagen und Planen, des
Weiteren ist er berechtigt Subunternehmer zu beauftragen, jedoch tragt
der GU das gesamte Risiko, da der Subunternehmer in keinem Vertrags-
verhéltnis mit dem Bauherrn steht. Das Projektmanagement hat hier le-
diglich die Aufgabe, die im Vertrag festgelegten Leistungen zu prifen. So
kann gewahrleistet werden, dass die vom GU erbrachte Leistung tatsach-
lich den Anforderungen des Bauherrn entspricht.8!

Daim Zuge der Umfrage unter dem Punkt Allgemeines, die einzelnen ver-
tragsformen abgefragt werden, um die Projekte differenzieren zu kénnen
ist die Projektorganisationsform fir diese Arbeit wichtig. In diesem Kapitel
wird auf die einzelnen Ausfiihrungsleistungen eingegangen welche in der
Umfrage als mégliche Antworten aufscheinen.

Planungsleistung

Die Planungsleistungen werden entweder durch Einzelplaner oder Gene-
ralplaner erbracht, wie in folgender Abbildung ersichtlich ist.

¥ vgl.: SOMMER, H.: Projektmanagement im Hochbau. S. 9
8 vgl.: SOMMER, H.: Projektmanagement im Hochbau. S. 9

81 vgl.: SOMMER, H.: Projektmanagement im Hochbau. S. 10..
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Auftraggeber Auftraggeber

Vertrage Vertrag

Einzelplaner Generalplaner

Architekt

J

Architekt

koordiniert

Fachplaner A

Fachplaner A

Fachplaner B

Fachplaner B

]

Fachplaner C

Abbildung 20: Einzelplaner/Generalplaners?

Beim Modell des Einzelplaners koordiniert der Architekt die vom Auftrag-
geber beauftragten Fachplaner und ist fir die Blindelung der Planungsin-
halte und den Informationsaustausch unter den Fachplanern sowie des
Bauherrn verantwortlich. Der Generalplaner tbernimmt die gesamte Pla-
nung entweder mittels eigener Mitarbeiter oder mit von ihm beauftragten
Subplanern. Dieses Planungsmodell kommt bei grof3en, komplexen Bau-
projekten mit hohem Koordinationsbedarf zum Einsatz.®3

Die Leistungen der Planung kann in &hnlicher Weise wie die Ausfihrungs-
leistung differenziert werden. Es stehen Einzel- oder Generalplaner zur
Auswahl, wobei der Generalplaner ein Komplettpaket der Planungsleis-
tungen anbietet und die Einzelplaner eine vertragliche Beziehung mit dem
Bauherrn fir ihre Teilleistung eingehen. Fir Einzelplaner ist die Kommu-
nikation vor allem im Bereich der Schnittstellen sehr entscheidend, um
eine reibungsfreie Planung zu gewahrleisten. Von Generalplanern wird ein
Komplettpaket aller Planungsleistungen angeboten und somit liegt auch
die Schnittstellenproblematik in der Hand des Generalplaners. Bei diesem
Modell fallt die Tatigkeit des Bauherrn als Bindeglied der einzelnen Planer
weg. &

Die Planungsleistungen werden als solches in der Umfrage nicht behan-
delt, sie sind im Zuge der Projektorganisationsform allerdings flr die ge-
mischten Leistungen notwendig, da sich diese aus der Kombination zweier
hier aufgefuihrten Leistungen ergeben.

82 vgl.: KOCHENDORFER, B.; LIEBCHEN, J.; VIERING, M.: Bau-Projekt-Management. S. 59.
8 vgl.: KOCHENDORFER, B.; LIEBCHEN, J.; VIERING, M.: Bau-Projekt-Management. S. 59.

84vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S. 25.
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Grundlagen eines Bauprojektes

Beratungsleistung

Die Beratungsleistung hangt in erster Linie mit der fachlichen Kompetenz
des Bauherrn zusammen. Je nach Wissensstand des Bauherrn &ndert
sich der Aufwand der Beratungsleistung. Diese Leistungen erstrecken
sich Uber verschiedenste Aufgabenbereiche wie zum Beispiel Projektsteu-
erung, Rechtsberatung und Beratungen beziiglich der Fachplanungen. &

Wie die Planungsleistungen werden auch die Beratungsleistungen nicht
in der Umfrage behandelt, sie sind unter anderem in den gemischten Leis-
tungen die nun beschrieben werden enthalten.

Gemischte Leistungen

In der Praxis kommen oft Mischformen der drei Unterteilungen der Projek-
torganisationsform vor. Hierbei werden einzelne Planungsleistungen und
Ausfihrungsleistungen miteinander verbunden wie zum Beispiel bei To-
talunternehmern (TU) die neben der Ausfiihrung auch die gesamten Pla-
nungsleistungen tbernehmen. Eine Kombination aus Ausfiihrungs- und
Beratungsleistungen wére eine weitere Einsatzform, zum Beispiel Gutach-
ter waren hier zu nennen.® Folgend werden einige Mischformen der Leis-
tungen beschrieben.

Ausfithrungsleistung Planungsleistung

Einzelunternehmer

Einzelplaner

Generalunternehmer Generalplaner

Generalibernehmer
Teil- GU
mit CM-Leistungen
Planer

mit Beratungs-
leistungen

Construction
Manager
at risk

Construction Manager at agency

Projektsteuerer
Rechtsberatung

Sonstige

Beratungsleistung

Abbildung 21: gemischte Leistungen?®’

In obiger Abbildung sind die einzelnen Leistungen und ihre Schnittmengen
dargestellt. Je nach Uberlagerung ergeben sich spezielle Leistungsbilder

8 vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S. 25.
% vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S. 25.

87 vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S. 26.
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wie zum Beispiel im Falle der Uberschneidung von Planungs- und Bera-
tungsleistungen, hierbei fungiert der beauftragte Planer auch als Berater
und Ubernimmt diese zuséatzlichen Leistungen fur den Bauherrn. Die
Schnittmenge zwischen Ausfihrungs- und Planungsleistungen werden
zum Beispiel durch einen TotaliUbernehmer ausgefihrt, dieser ibernimmt
alle Planungs- und Ausfiihrungsleistungen. Die Uberschneidung aller drei
Leistungen werden unter anderem von einem Generalunternehmer mit zu-
satzlichen Beratungsleistungen inklusive Projektmanagement tibernom-
men. Der Construction Manager at Risk ist mit dem im deutschen Sprach-
gebrauch verwendeten Baumanagement mit Bauvertrag vergleichbar. Der
Gedanke hinter dieser Vertragsform ist die Entlastung des Bauherrn durch
Bauvertrage zwischen dem Construction Manager und dem Bauherrn. Da-
bei Ubernimmt der Manager im Auftrag des Bauherrn die Bauausfiihrung,
leistet dabei aber selbst keine eigene Bauleistung.88

Die Projektorganisationsform eines Bauprojektes gibt Einblick auf die ein-
zelnen Vergabemodelle der Ausfihrung, Planung und Beratung. Dies
wurde beschrieben, da die Vergabemodelle in der spateren Umfrage be-
handelt werden und sich somit eine Differenzierung der einzelnen Projekte
ermdglicht. Folglich wird die Vertragsform als weiteres Element des Pro-
jektprofils beschrieben.

2.2.3.2 Vertragsform

Folgend wird auf das Thema der Vertragsformen eingegangen, grundsatz-
lich sind konventionelle Vertragsformen wie zum Beispiel die Einzel-
vergabe, Generalunternehmer oder auch Totalunternehmer méglich, je-
doch wird folgend nur auf die Formen mit partnerschaftlichen Ansatzen
eingegangen, da diese Vertragsformen in der Umfrage behandelt werden.

Folgende Vertragsarten sind in der Umfrage unter dem Begriff Kooperati-
ves Vertragsmodell zusammengefasst, sie werden nicht separat behan-
delt, da fiir die Umfrage die Differenzierung zwischen den konventionellen
Vertragsmodellen und den partnerschaftlichen Modellen als ausreichend
angesehen wird.

e Garantierter Maximalpreis (GMP)
e Privat Public Partnership (PPP)

e Arbeitsgemeinschaft (ARGE)

e Alliancing

Es wird folglich als Beispiel eines dieser partnerschaftlichen Vertragsmo-
delle das Modell des Garantierten Maximalpreises (GMP) genauer be-
schrieben.

8 vgl.: KULICK, R.: Auslandsbau. S. 63
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GMP Vertrag

Der Garantierte Maximalpreis Vertrag basiert auf der Ubereinkunft des
Maximalpreises eines Projektes. Der AN schliel3t mit dem Bauherrn einen
Vertrag Uber ein Projekt mit einer bestimmten Maximalsumme.

Da GMP-Modelle in der Regel nur bei Gro3projekten ihre Anwendung fin-
den und bei diesen der Subunternehmeranteil hoch ist, beansprucht die-
ser Teil auch den gro3ten Kostenblock. Somit ergeben sich zwei Moglich-
keiten, entweder das Projekt tber- oder unterschreitet die im Vorhinein
festgelegte Summe. Im Fall der Uberschreitung halt sich der Bauherr
schadlos und der Generalunternehmer (GU) tragt die zusatzlich entstan-
denen Kosten. Im Fall der Unterschreitung teilen sich der AN und der AG
die Uibrige Marge zu gleichen Teilen.8

Marge
Garantierter
Maximalpreis

Gemein- und
Managementkosten

Gemein- und
Managementkosten

Marge

Gemein- und
Managementkosten

Abbildung 22: Modell des Garantierten Maximal Preises (GMP) %

Die Vertragsformen, die auf die Partnerschaftlichkeit abzielen, werden in
der Umfrage behandelt und sind somit fir das in 1.2 ermittelte Ziel not-
wendig. Nach der Vertragsform wird folgend auf einen weiteren Punkt des
Projektprofils eingegangen, die Verfahren zur Konfliktldsung, da diese
Einfluss auf die Partnerschaftlichkeit eines Projektes haben.

2.2.3.3 Konfliktldsungsverfahren

Die Anwendung von Konfliktlsungsmethoden ist bereits unter Kapitel
2.2.2.1 genauer beschrieben worden, hier wird lediglich darauf eingegan-
gen, dass das Element der Konfliktiésungsverfahren des Projektprofils als

8 vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S.
36-39.

% vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S. 30.
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Grundlage fir den Erfolgsfaktor der Zusammenarbeit der Partnerschaft-
lichkeit in dieser Arbeit ist. Hierbei sollen unter anderem Methoden wie
Mediationen helfen die auftretenden Konflikte zu I6sen. Somit werden die
Konfliktiésungsmethoden in der Umfrage dieser Arbeit behandelt und sind
dadurch ein wesentliches Element fir die Partnerschaftlichkeit und somit
auch fir das unter 1.2 defnierte Ziel.

Folgend wird auf das letzte Element des von Hagsheno stammenden Pro-
jektprofils eingegangen, der Kooperationsformen.

2.2.3.4 Kooperationsformen

Folgend wird auf das letzte Element des Projektprofils, die Kooperations-
formen eingegangen, diese sind bereits unter dem Begriff Zusammenar-
beit in Kapitel 2.2.2 behandelt worden, wie bei dem Konfliklésungsverfah-
ren soll in diesem Kapitel nur darauf hingewiesen werden, dass die Grund-
lage der Kooperationsformen das Projektprofil ist.

Da nun das Projektprofil und dessen einzelne Elemente beschrieben wur-
den ist eine Charakterisierung der Bauprojekte durch das Projektprofil und
eine Ableitung dessen auf die Partnerschaftlichkeit méglich.

Durch Kooperationsformen kénnen unter anderem Konflikte vermieden
und der Fokus auf das gemeinsame Ziel gelegt werden. Nachdem die
Partnerschaftlichkeit und das zugehorige Projektprofil behandelt wurde
wird im folgenden Kapitel auf die Projektbeteiligten eingegangen. Dies ist
fur die spatere Umfrage nétig, da sich die Befragung auf die Projektbetei-
ligten aus verschiedenen Sphéren bezieht.

Das Projektprofil ist fUr diese Arbeit als Grundlage fiir die definierten Fak-
toren der Partnerschaftlichkeit und fir die Differenzierung der einzelnen
Bauprojekte die abgefragt wurden notig. Das Profil gliedert sich in funf
Elemente, wobei in dieser Arbeit lediglich vier davon verwendet werden,
da sich die Vergabeform weder in der Umfrage noch in den Faktoren des
Projekterfolges oder der Partnerschaftlichkeit berlicksichtigt werden. Die
Elemente Konfliktldsungsverfahren und Kooperationsformen fliel3en in die
Faktoren der Partnerschaftlichhkeit ein. Die Elemente Projektorgansisati-
onsform und die Vertragsform sind in die Fragestellungen der Umfrage
eingeflossen um eine die einzelnen Projekte

2.3 Projektbeteiligte

Da fur die Datenerhebung mittels Umfrage, unter Kapitel 3 bzw. im An-
hang zu finden, die Projektbeteiligten befragt werden und diese in unter-

28-Mai-2018 42

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Grundlagen eines Bauprojektes

schiedlichen Spharen tatig sind und somit auch unterschiedliche Sichtwei-
sen bezlglich des Projekterfolgs und der Partnerschaftlichkeit haben, ist
eine Unterscheidung der beteiligten Personen, welche langjahrige Erfah-
rung nachweisen kénnen und in dieser Arbeit somit als Experten definiert
werden, notwendig. Die Kriterien fur die Definition sind langjéhrige Erfah-
rung®® im Bereich des Bauwesens, wie zum Beispiel in der Planung, Aus-
fihrung oder als Projektsteuerer. Die Beteiligten sind durch ihre subjektive
Wahrnehmung der Gegebenheiten wéhrend der Realisierung eines Bau-
projektes in die Sphéaren Auftraggeber, Planung und Ausfiihrung zu unter-
teilen um eine Differenzierung zu erlangen, dies wird auch unter dem
Punkt Allgemeines im der spateren Umfrage behandelt. Somit lassen sich
einzelne Sichtweisen der Spharen darstellen.

Um ein Bauprojekt zu planen und umzusetzen sind in der Regel viele ver-
schiedene Personen beteiligt. Die Aufgaben erstrecken sich von der Bau-
herrentatigkeit Uber die Objektplanung und Umsetzung bis hin zur reiner
Beratung. Folgend werden die Beteiligten in die Sphéaren Bauherr, Pla-
nung, Ausfihrung und weitere Beteiligte eingeteilt und beschrieben.

Die anschlieBende Abbildung zeigt die Einteilung der einzelnen Beteiligten
in die Spharen. Die Steuerungs- und Managementebene wird nicht als ei-
genstehende Sphare behandelt, sondern zur Sphéare der Auftraggeber zu-
geordnet, da der Projektsteuerer die Vertretung des Bauherrn Inne hat und
somit dessen Interessen vertritt.

Auftraggeber-Sphare

I hof Auftraggeber

(Bauherr)
Begleitende Kontrolle

Projek rolling Projektlei ji ung
Auftr h
(bauausfiihrende
Statik/ = - " :
TSR e ErS Ortliche Bauaufsicht
Baustalenkoordinatin
Konsulenten
(Bauphysik, Brandschutz)
Planungs-Sphare Auftragnehmer-Sphare

Abbildung 23: Projektbeteiligte®?

9! Unter langjahriger Erfahrung wird eine mindestens fiinf jahrige Erfahrung in einer verantwortungsvollen Position wie zum
Beispiel als Bauleiter verstanden

2 MATHOI, T.: Durchgéngiges Baukostenmanagement. S. 11
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2.3.1 Auftraggeber

Unter dem Begriff Auftraggeber werden neben dem Bauherrn auch Inves-
toren oder Behodrden verstanden. Investoren stellen die finanziellen Mittel
fur die Umsetzung des Bauvorhandens zur Verfiigung sie mussen jedoch
weder Bauherr noch spéaterer Nutzer sein. Im Sinne der Arbeit wird daher
auf den Begriff des Bauherrn und dessen Ziele in Bezug auf ein Bauprojekt
eingegangen.

Pfarr definiert den Begriff des Bauherrn wie folgt.

Bauherr ist derjenige, der selbst oder durch Dritte ein Bauvorhaben im ei-
genen Namen und auf eigene Verantwortung fir eigene oder fremde
Rechnung erstellen lasst, meist - aber nicht immer - Eigentimer des
Grundstiicks ist. Zur Erfullung des Regeltatbestands gehort jedoch weder
das Bauen auf eigenem Grundstlick noch das Bauen auf eigene Rech-
nung, somit ist auch Bauherr, wer auf fremden Grundstiick und fur fremde
Rechnung baut. Die Bauherren-Eigenschaft erhalt man als nicht durch das
Eigentum am Grund und Boden, sondern durch die Herrschaft iilber Ursa-
che und Vollzug des Bauens, woran sich rechtsverbindliche Tatbestande
und Rechtsfolgen kniipfen.®3

Der Bauherr hat wesentliche Aufgaben zu erflllen, wie zum Beispiel die
Bereitstellung von Grund und Boden und die Planungs- und Ausfiihrungs-
unterlagen. Des Weiteren hat er wichtige Entscheidungen wahrend der
Abwicklung des Bauvorhabens zu treffen und ihm obliegt die Uberwa-
chung der Projektbeteiligten in Bezug auf die vertraglichen Vorgaben so-
wie die Abnahme der Bauleitung und die Vergutung der Vertragspartner.

Die Ziele des Bauherrn sind mit den Erfolgskriterien unter Punkt 2.1 Er-
folgsfaktoren des Projekterfolges anndhernd ident, daher kann davon aus-
gegenagen werden, dass die Erfolgskriterien, flr die Sphare der Auftrag-
geber, als Aussagekréftig angesehen werden kénnen. In folgendem Bild
werden die Haupt-, Neben- und Unterziele des Bauherrn aufgezeigt. Hier-
bei ist zu erkennen, dass sich der Bauherr unter anderem auf die drei Ziele
Kosten, Termine und Qualitat bezieht. Die Unterziele des Bauherrn unter-
scheiden sich von denen der Ausfiihrung und der Planung, wie unter Ka-
pitel 2.1 bereits beschrieben wurde. Da jede Sphéare unter den Begriffen
Kosten, Qualitat und Termine unterschiedliche Ansichten und Vorstellun-
gen vertritt.

% PFARR, K.: Grundlagen der Bauwirtschaft. S. 99
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Extremierungskriterien Satisifizierungskriterien
(mbglichst niedrige Kosten/ méglichst niedrige (mindestens auf Hohe des
Projektdauer Anspruchniveaus)
Hauptziel Kosten Termin Qualitat Nebenziele
- Grundstiickskosten . -
R K - gestalterische Qualitat
- Finanzierungskosten - Planungsdauer i () . .
. i - funktionale Qualitét - Kostensicherheit
Unterziele |- Palnungskosten - Genehmigungsdauer ) . o L
5 - technische Qualitat - Terminsicherheit
- Baukosten - Bauzeit . D
X - Ausflihrungsqualitat
- Betriebskosten

Abbildung 24: Ziele des Bauherrn®

Die wichtigsten Faktoren sind die Kosten, Termine und die Qualitat, die
Termin- und Kostensicherheit werden als Nebenziele definiert, wobei hier-
bei mehrere mdgliche Ziele definiert werden kdnnen. Jedes Hauptziel be-
inhaltet eine Anzahl an Unterzielen, diese waren zum Beispiel beim Faktor
Kosten die Grundstiickskosten sowie die Bau- und Betriebskosten. Es ist
zu erwahnen, dass sich je nach individuellen Préaferenzen und Rahmen-
bedingungen die Auspragung der Ziele verschieben kann. Wie zu erken-
nen ist, zéahlen die Hauptziele Kosten und Termine zu den so genannten
Extremierungskriterien®, wobei die Qualitat ein Satisfizierungskriterium®
ist.

Die Abhangigkeiten der Hauptziele sind unter Leistungserbringung des
Kapitels 2.1 Erfolgsfaktoren des Projekterfolgs nachzulesen. Die Befra-
gung mittels Fragebogen beinhaltet eine Differenzierung der Befragten,
wie in Abbildung 24 dargestellt, da somit eine Einteilung in die Spharen im
Zuge der spateren Interpretation der Ergebnisse mdglich ist.

Nach der Beschreibung der Sphéare der Auftraggeber wird in folgendem
Kapitel auf die Sphéare der Planung eingegangen.

2.3.2 Planungsbeteiligte

Die Planung wird vom Bauherrn beauftragt, je nach Grél3e und Komplexi-
tat des Bauprojektes werden neben dem Architekten und dem Tragwerks-
planer noch zuséatzliche Planungsleistungen benétigt, diese sind zum Bei-
spiel ein TGA Planer oder ein Bauphysiker fiir den Brandschutz oder die
Akustik. Folgend wird auf die Beeinflussbarkeit der Kosten durch die Pla-
nung eingegangen, dies ist flr die Arbeit wichtig da eine friihzeitige Ein-
bindung der Beteiligten und somit verstarkte Zusammenarbeit im Pla-
nungsprozess als partnerschaftlicher Faktor definiert wurde.

% vgl.: HAGHSHENO, S.: Analyse der Chancen und Risiken des GMP-Vertrags bei der Abwicklung von Bauprojekten. S. 10.
% Extremierungskriterien sind Kriterien, die als Zielvorgabe einen méglichst groRen oder kleinen Wert annehmen

% satisfizierungskriterien sind Kriterien, die als Zielvorgabe einen Wert nicht oberhalb oder unterhalb eines gewissen An-
spruchsniveaus annehmen.
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Bauprojekte kdnnen in Leistungsphasen eingeteilt werden, diese sind zum
Beispiel laut HOAI in 9 Phasen unterteilt.

Leistungsphasen laut HOAI

1.

9.

© N o o &> 0w D

Grundlagenanalyse

Vorentwurf

Entwurfsplanung

Einreichplanung

Ausfuhrungsplanung

Vorbereitung der Vergabe, Mitwirkung bei der Vergabe
Begleitung der Bauausfiihrung

Fachbauaufsicht und Dokumentation

Objektbetreuung®’

In Abbildung 25 wird auf die Beeinflussbarkeit der Kosten tber die einzel-
nen Leistungsphasen eingegangen. Hierbei spielt die Planung eine ent-
scheidende Rolle da in den anfanglichen Leistungsphasen der Grad der
Beeinflussung der Kosten am hdchsten ist.

9 vgl.: LECHNER, H.: LM.VM. 2014.
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Abbildung 25: Beeinflussbarkeit der Kosten Uber die Projektdauer®

Wie in der obigen Abbildung zu erkennen ist, ist die Beeinflussbarkeit der
Kosten in den ersten Leistungsphasen am gré3ten und nimmt im Laufe
der Projektdauer ab. Ab LPH 6, der Phase der Vorbereitung und Vergabe,
ist der Einfluss auf die Kosten des Bauprojektes sehr stark eingeschrankt
und nur mehr minimal veranderlich. Allerdings ist unter LPH 7, der Bau-
ausfiihrung, ein leichter Anstieg erkennbar, dies lasst sich auf mogliche
Regieauftrage und zusatzliche Leistungen zurtickfiihren.®® Dies bestatigt
die Annahme, dass die Planung wesentlichen Einfluss auf die Kosten ei-
nes Bauprojektes hat, auf die Kosten ist bereit in Kapitel 2.1.3 eingegan-
gen worden.

Bereits in friihen Projektphasen ist die Erstellung von Varianten sowie de-
ren Untersuchung auf ihre Folgen wie den Nutzen, die Kosten und die Zeit
sinnvoll. Dies kann zu einer Reduzierung von Stoérungen in der Ausfih-
rungsplanung beitragen. Dadurch kann die Planung auf ihre Ziele abge-
stimmt und optimiert werden, wie in obiger Abbildung unter der Optimie-

% vgl.: VOLKMANN, W.: Projektabwicklung. S. 115.

% vgl.: LECHNER, H.; HECK, D.: Kostenplanung, Normen, Regelwerke. S. 11.
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rungsphase eins und zwei zu erkennen ist. Hierbei werden zunachst Kun-
denwinsche bewertet und anschlieRend die erarbeiteten Lésungsansétze
angepasst. Anschliel3end folgt die Optimierungsphase drei die die Auss-
schreibung und die Verhandlungen mit den auszufiihrenden Unterneh-
mungen beeinhaltet.1®

Wie in Abbildung 25 zu erkennen ist, steigen die Investitionskosten mit der
Phase der Bauausfihrung stark an, somit nehmen die frihen Leistungs-
phasen einen geringen Teil der Baukosten ein, sind aber flr den weiteren
Verlauf des Bauprojektes entscheidend, da sie die Projektkosten stark be-
einflussen und mdagliche Problemstellen frihzeitig erkennen und l6sen
konnen.

Nachdem die Sphare der Auftraggeber und der Planung beschrieben
wurde folgt nun die Sphére der Ausfuhrung, diese drei Sphéaren sind auch
in der Umfrage beinhaltet um die Moglichkeit der Differenzierung der Be-
teiligten sicherzustellen.

2.3.3 Auftragnehmer

Die Ausfuhrung der Leistungen wird durch Bauunternehmungen durchge-
fuhrt, die Erzielung und Maximierung des Gewinns ist das klare Hauptziel
der Bauunternehmen. Meist sind mehrere Bauunternehmen an einem
Projekt tatig, diese kbnnen auch als Subfirmen von Bauunternehmungen
beschaftigt werden. Durch den Wettbewerb unter den Auftragnehmern
und dem Billigstbieterprinzip, bei dem der giinstigste Angebotsleger den
Zuschlag erhalt, zwingt die Bauunternehmungen in einen Preiskampf.
Durch die Rationalisierung der Prozesse und die Anwendung optimaler
Planungs- und Bauverfahren sowie einer angepassten Organisations-
struktur ist die Umsetzung der Bauprojekte im Normalfall umsetzbar. Die
Umsetzung der vom Auftraggeber geforderten Qualitat darf hierbei nicht
vernachlassigt werden, dies kann zu kostspieligen Anderungen zu lasten
des Auftragnehmers ausfallen. Der Auftragnehmer ist daran interessiert
die gewtlinschte Qualitat mit den vorgegebenen Terminen mit dem mdogli-
chen hochsten Gewinn umzusetzen.'°! Dies wird genauer in Abbildung 8
unter Kapitel 2.1 dargestellt.

2.3.4 Weitere Beteiligte

Neben den bereits beschriebenen Ausfiihrungs- und Planungsbeteiligten
und der Auftraggeber sind weitere Projektbeteiligte wie zum Beispiel Lie-
feranten, Berater und Projektsteuerer tatig, hierzu kommen noch Behor-
den, Umweltorganisationen und Nachbarn.

100 vgl.: HOFSTADLER, C.; KUMMER, M.: Chancen- und Risikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 161-162

101 vgl.: BAUER, H.: Baubetrieb. S. 4
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Um einen besseren Uberblick zu erhalten kénnen die Betroffenen wie in
Abbildung 23 eingeteilt werden. In der ersten Ebene befindet sich der Auf-
traggeber wie auch Investoren und spatere Nutzer, natirlich ist es méglich
alle drei Parteien in einer Person zu vereinen, zuséatzlich sind noch die
Behorden, Rechtsanwélte und sonstige Beteiligte vertreten.

Die zweite Ebene steht im Zeichen der Steuerungs- und Managementauf-
gaben der Auftraggeberseite, diese Aufgaben kdnnen vom Auftraggeber
an eine Projektsteuerung vergeben werden oder selbst ibernommen wer-
den.

Die dritte Ebene teilt sich in zwei Saulen auf, welche zum einen die Pla-
nungsleistungen und zum anderen die Ausfihrungsleistungen beinhalten.
Als Bindeglied zwischen Planungs- und ausfuhrender Saule fungiert die
ortliche Bauaufsicht (OBA) sowie die Planungs- und Baustellenkoordina-
tion. Je nach Ausfiihrungs- bzw. Planungsleistungen kénnen unterschied-
liche Stellen in den Saulen durch Generalplaner oder -unternehmer tber-
nommen werden. Die Steuerung- und Managementebene féllt in der unter
Kapitel 3 enthaltenen Umfrage in die Spare der Auftraggeber.

In der Regel sind bei einem Bauprojekt verschiedenste Personen und Un-
ternehmen aus unterschiedlichen Spharen beschaftigt. All diese Personen
arbeiten zwar an einem gemeinsamen Ziel, der Umsetzung eines Baupro-
jektes, jedoch haben sie auch eigene Ziele, wie zum Beispiel die Gewinn-
maximierung, eine fundierte Planung oder die maximale Qualitat mit den
vorgegebenen Terminen zu den geringsten Kosten. Die Beschreibung der
Projektbeteiligten ist fir die Masterarbeit nétig, da im Zuge der Umfrage,
welche im Anhang ersichtlich ist, eine Expertenbefragung durchgefiihrt
wird und eine Verteilung der Befragten auf die einzelnen Spharen fur das
Ergebnis wiinschenswert ist.

2.4 Honorare

Da unter Kapitel 1.2 das zweite genannte Ziel dieser Arbeit die Untersu-
chung ist, in wie fern die Hohe der Honorare der Planung Einfluss auf den
Projekterfolg hat, wird in diesem Kapitel auf die Honorare eingegangen.
Der Projekterfolg ist bereits in Kapitel 2.1 durch die Erfolgsfaktoren Quali-
taten, Termine und Kosten definiert worden.

Als Honorar wird das Entgelt fir die in Auftrag gegebenen Leistungen be-
trachtet.1%? Hierbei stehen einige Ansatze zur Vergitungsgestaltung zur

102 vgl.: Honorarordnung fiir Architekten (HOA). S. 1
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Auswahl. Unter anderem die Honorarordnung (HO) oder das Leistungs-
modell und Vergutungsmodell (LM.VM). Folgend wird auf diese Modelle
eingegangen.

Die Honorarordnungen sind in den allgemeinen Teil und den besonderen
Teil unterteilt, unter dem allgemeinen Teil werden fir alle Bereiche giiltige
Bestimmungen festgehalten, der besondere Teil, gekennzeichnet durch
einen angehangten Buchstaben, zum Beispiel HO-B steht fir die Honora-
rordnung Bauwesen, unterscheidet sich je nach Anwender.1%3

Das Leistungsmodell und Vergutungsmodell (LM.VM) setzt sich &hnlich
wie die Honorarordnung aus zwei Teilen zusammen, zum einen das Leis-
tungsmodell welches die Leistungsbilder in den jeweiligen Leistungspha-
sen beschreibt und zum anderen das Vergiitungsmodell mit Hilfe dessen,
auf Basis eines Punktesystems, die Vergutung ermittelt wird.

Da die Berechnung der Hohe der Verglitung in dieser Arbeit nicht relevant
ist, da in der Umfrage jediglich die Fragestellung auf ein ausreichendes
Honorar enthalten ist, wird nicht genauer darauf eingegangen. Es soll nur
ein Einblick in die mdglichen Honoraransatze gegeben werden.

Um den Begriff eines ,ausreichenden Honorars® zu beschreiben ist zu-
nachst auf die Thematik des Leistungs- und Preiswettbewerbs einzuge-
hen.

2.4.1 Leistungs- und Preiswettbewerb

Der Auftraggeber ist an einer fundierten Beschreibung der Planungsleis-
tungen vor der Vergabe interessiert, um durch den Preiswettbewerb die
kostensparenste Beschaffung der Planungsleistungen zu erreichen.%

Jedoch kann die Planungsleistung erst nach dem Vertragsabschluss, also
der Beauftragung erbracht werden, daher ist dem Auftraggeber bis zur er-
bringung der Leistungen deren Qualitat unbekannt. Durch diese Tatsache
und jener, dass der AG meist nicht Uber die nétige Kompetenz verflgt ei-
nen Planer auszuwéahlen, wird die Entscheidung der Beauftragung tber
den Preis als Kriterium ermittelt. Durch diesen Umstand ist der Druck des
Preiswettbewerbs bei der Vergabe von Planungsleistungen hoch und fihrt
oft zu Preisreduktionen von 20 bis 30 Prozent.105

Durch die nétigen Einsparungen am Planerhonorar aufgrund des Preis-
drucks folgt eine Einschrankung der Ressourcen der Planer. Da bei der
Erstellung der zu liefernden Unterlagen, wie zum Beispiel Plane oder des

103 vgl.: LECHNER, H.: LM.VM. 2014
104 vgl.: LECHNER, H.; STIFTER, D.: Uber den Zusammenhang von Qualitat, Vergabeart und Vergiitung. S. 11

105 vgl.: LECHNER, H.; STIFTER, D.: Uber den Zusammenhang von Qualitét, Vergabeart und Vergiitung. S. 17f.
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Leistungsverzeichnisses nicht gespart werden kann, wird an der Optimie-
rung dieser Unterlagen und an der Erarbeitung von Systemlésungen ge-
spart. Somit werden die intellektuellen Ressourcen geschmalert die fir
den Erfolg eines Projektes von zentraler Bedeutung sind, da hiermit die
technische Qualitat bzw. die Bauqualitat gesichert ist.106

Der Preiswettbewerb zwingt den Planer somit nicht die, fur das Projekt
best mogliche Planung durchzufiihren, sondern unter dem Gesichtspunkt
der monateren Mdglichkeiten ein Resultat zu liefern. Somit missen die
Planungstatigkeiten soweit eingeschrankt werden bis der Planer mit den
zur Verfigung stehenden monateren Mitteln ausreichend wirtschaftlich
Handeln kann. Ist dies nicht mdglich bedingt dies eine Verdrangung vom
Markt. Durch die fehlende Zahlungsbereitschaft fiir Qualitat im Planungs-
prozess fuhrt am Markt zu dem Ergebnis, dass nur mehr schlechte Quali-
tat zu niedrigen Preisen angeboten wird.107

In der Literatur wird zum Thema Vergltungshéhe meist auf Prozent-satze
verwiesen. Laut Welter'® ist der Anteil des Honorars fir Planungsleitun-
gen eines Ingenieurbauwerks mit 6 bis 18 Prozent der Herstellungskosten
anzunehmen, wobei dies in Abhangigkeit der Bauwerksgrofe steht. Lech-
nerl® wiederum beschreibt den Anteil vom Planer erbrachten Leistungen
mit 15 bis 20 Prozent der Gesamtkosten.

Um diese variablen Prozentsatze je nach Bauwerksgrof3e und Komplexitat
zu vermeiden, da diese keine Aussagekraft Giber die ausreichende Vergu-
tung haben, wird in dieser Arbeit das Honorar der Planung eines Projektes
durch eine Skala von ,ausreichend® bis ,nicht ausreichend“ gemessen.
Somit ist eine Einteilung der Hohe in Prozentangaben der Gesamtkosten
nicht notig und die Honorare kénnen projekttibergreifend ohne Einfluss
der Gesamtkosten verglichen werden.

Der Einfluss der Honorare auf den Projekterfolg soll in dieser Arbeit mittels
der Auswertung der spateren Umfrage gemessen werden.

In Kapitel 2 wurden die Grundlagen eines Bauprojektes beschrieben. Fur
das unter 1.2 definierte Ziel der Arbeit, den Einfluss der Partnerschaftlich-
keit auf den Projekteinfluss zu Uberprifen ist zunéchst die Definition des
Projekterfolges und der Partnerschaftlichkeit notig.

Der Projekterfolg ist durch die Erfolgsfaktoren Qualitdten, Termine und
Kosten definiert worden, wobei der Faktor Kosten nur die Mehrkostenfor-
derungen umfasst. Da eine Uberschreitung der Kosten den Projekterfolg

1 vgl.: LECHNER, H.; STIFTER, D.: Uber den Zusammenhang von Qualitat, Vergabeart und Vergiitung. S. 23ff.
107 ygl.: LECHNER, H.; STIFTER, D.: Uber den Zusammenhang von Qualitat, Vergabeart und Vergiitung. S. 18

108 vgl.: WELTER, U.: Preiswettbewerb um Ingenieurleistungen; Auftraggeber wéhlen (zu) haufig das billigste Angebot - trotz
HOAI. In: Vergabenavigtor 5/2008. S. 9.

19 vgl.: LECHNER, H.; STIFTER, D.: Uber den Zusammenhang von Qualitét, Vergabeart und Vergiitung. S. 29
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minimiert wurde der Faktor der Kosten ausschlief3lich ber die Hohe der
Mehrkostenforderungen bestimmt. Da die einzelnen Beteiligten unter-
schiedliche Sichtweisen in Bezug auf die Erfolgsfaktoren haben wurde auf
die Spharen, wie die Auftraggeber-, Planungs- und Auftragnehmersphére
eingegangen.

Die Partnerschaftlichkeit ist, wie der Projekterfolg Gber Faktoren definiert,
diese sind die Kommunikation und die Zusammenarbeit. Diese Faktoren
beinhalten weitere Unterteilungen wie die Konflikiosung und die Definition
des gemeinsamen Ziels. Hierbei wurde auch auf Methoden zur Verbesse-
rung der Kommunikation oder zur Losung von Konflikten wie zum Beispiel
Mediationen oder Teambuildingseminare, eingegangen.

Die Faktoren der Partnerschaftlichkeit leiten sich von einem Projektprofil
ab, das neben den Konfliktiosungsverfahren auch die Kooperationsformen
als Charakteristiker eines Bauprojektes festlegt. Neben diesen beiden Ele-
menten des Profils wurde auch auf die Projektorganisationsform und die
Vertragsform eingegangen, diese beiden Elemente sind fir die spatere
Umfrage noétig da sie eine Differenzierung der Bauprojekte zulassen.

AnschlieBend wurde auf die Projektbeteiligten eingegangen, da die be-
fragten Personen in unterschiedlichen Sphéaren beheimatet sind und somit
unterschiedliche Auffassungen von den Faktoren des Projekterfolgs und
der Partnerschaftlichkeit haben. Hierbei wurde speziell auf die Sphéaren
der Auftraggeber, der Planung und der Auftragnehmer eingegangen. Da
diese Spharen auch in der spateren Umfrage vorkommen.

Folgend ist das Thema der Honorare behandelt worden, es wurden die
Vergutungsmodelle als Instrument zur Bestimmung der Héhe der Hono-
rare kurz angefiihrt. Weiters ist der Preiswettbewerb und die Preisreduk-
tion in der Planung beschrieben worden und dessen Auswirkungen auf ein
ausreichendes Honorar. Die Hohe der Vergitung ist in dieser Arbeit nicht
von Prozentsatzen der Projektkosten abhangig, sondern wird tber eine
Abstufung von ausreichend bis nicht ausreichend ermittelt. Somit sind die
Honorare unabhéngig von der Hohe der Projektsumme vergleichbar.

Nachdem die Grundlagen eines Bauprojektes beschrieben wurde, folgt
unter Kapitel 3 die Datenerhebung/ Empirische Umfrage. Hierbei wird auf
die Vorgehensweise der Umfrage und den Fragebogen eingegangen.
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3 Datenerhebung/Empirische Umfrage

In diesem Kapitel werden die verwendete Methodik bzw. das methodische
Vorgehen der Umfrage beschrieben, des Weiteren werden die in der Ziel-
setzung festgelegten Thesen betrachtet, welche dann unter Kapitel vier
Uberprift werden.

3.1 Vorgehensweise

Folgend wird die Vorgehensweise der Datenerhebung beschrieben.

Auswahlkriterien

Y

Stichprobe

Operationalisierung

A 4

Fragebogen

\ 4

A\ 4

Post Hoc Thesen

Auswertung

Abbildung 26: Vorgehensweise der Datenerhebung?®

Wie in obiger Abbildung ersichtlich ist, wird zunachst eine Stichprobe mit-
tels Auswahlkriterien der zu befragenden Personen durchgefihrt, die Aus-
wahlkriterien werden unter Kapitel 3.1.1.1 angefiihrt. Danach werden die
Thesen erarbeitet und mittels der Operationalisierung auf einen Fragebo-
gen ubergefiihrt und somit messbar gemacht. Folglich wird der Fragebo-
gen erarbeitet und entsendet, daraufhin werden die gesammelten Daten
ausgewertet, interpretiert und mégliche Post hoc Thesen aufgestellt. Die
Vorgehensweise und ihre einzelnen Stadien werden nun beschrieben.

H0vgl.: MAYER, H.: Interview und schriftliche Befragung. S. 42.
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3.1.1 Zusammenhang Grundgesamtheit und Stichprobe

Im weiteren Verlauf wird der Zusammenhang zwischen Grundgesamtheit
und Stichprobe beschrieben, da eine RiickschlieRung auf die Grundge-
samtheit aus den Aussagen der Stichprobe erfolgt. Wie in Abbildung 27
dargestellt wird.

Grundgesamtheit Stichprobe

— @ —>  Aussagen

; Riickschluss auf die Grundgesamtheit

Abbildung 27: Zusammenhang Grundgesamtheit und Stichprobe!?

Die Grundgesamtheit stellt die Menge aller Projekte dar, auf die sich die
Aussagen der Umfrage beziehen. Die genaue Grundgesamtheit der fir
die Umfrage moglichen Projekte ist nicht feststellbar, da kein allgemeines
Verzeichnis vorliegt in dem die Anzahl der umgesetzten Projekte doku-
mentiert wird. Somit beruht die Gro3e der Grundgesamtheit auf geschatz-
ten Werten, die Schatzung wird nun genauer erlautert.

Laut Statistik Austriat!? sind in Osterreich im Jahr 2016 21.140 Gebaude
fertiggestellt worden. Die Statistik erfasst alle fertiggestellten Gebéude zu-
riick bis in das Jahr 2005. Hierbei sind auch Garagen und Ein- bzw. Zwei-
familiengebéaude inbegriffen, jedoch fehlen unter anderem Bauprojekte im
Bereich der Infrastruktur wie zum Beispiel Stralen- oder Eisenbahnpr-
jekte. Folgend werden einige Berechnungsbeispiele zur Schatzung der
Grundgesamtheit angefiihrt.

Da in der Statistik auch Geb&ude und Garagen fir Ein- und Zweifamilien-
wohnh&user beriicksichtigt sind und diese meist durch ihre einfache Um-
setzung und geringen Aufwand weder partnerschaftliche Einfliisse noch
grol3e planerische Aufwendungen beinhalten, sind diese Gebaude zu ver-
nachlassigen. Die kleinste in der Umfrage enthaltene Projektsumme ist mit
<5 Millionen Euro angegeben, da beinahe alle Wohngebaude mit ein bzw.
zwei Wohneinheiten weit unter der Grenze liegen sind diese Gebaude fur
die Umfrage und dieser Arbeit nicht zu beriicksichtigen.

1. Bildung des Mittelwertes aller Geb&ude zwischen 2005 und
2016

11 ygl.: MAYER, H.: Interview und schriftliche Befragung. S. 60

M2 https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/wohnen/wohnungs_und_gebaeudeerrichtung/fer-
tigstellungen/index.html Zugriff: 05.05.2018
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2. Verwendung der Werte aus dem Jahr 2016 um mogliche Ein-
flisse aus friheren Jahren zu vermeiden

3. Erh6hung der Werte von Punkt 1. um 25 Prozent um nicht er-
fasste Bauprojekte einzubeziehen

Schatzung Geb&dudeanzahl
1|Werte 2005-2016 ohne Garagen und Gebauden mit ein und zwei Wohnungen 4325

2 [Werte 2016 ohne Garagen und Gebduden mit ein und zwei Wohnungen 5225

3 |Erhéhung der Werte von Punkt 1 um 25% fiir nicht beruicksichtigte Bauprojekte 5406
Mittelwert der drei Schatzungen 4985

Abbildung 28: Schatzung der Grundgesamtheit

Aus diesen Berechnungsbeispielen lasst sich eine Grundgesamtheit von
etwa 5000 Projekten pro Jahr ableiten. Durch die Annahme, dass die be-
fragten Personen nur qualifizierte Aussagen Uber abgeschlossene Pro-
jekte treffen kdnnen die maximal zwei Jahre zurtick liegen, wird die Grund-
gesamtheit in dieser Arbeit auf 10.000 Bauprojekte geschéatzt.

Die Stichprobe

Die Stichprobe stellt einen kleinen Teil der méglichen Projekte dar, daher
ist es sehr wichtig darauf zu achten, dass die Stichprobe sehr wenige Un-
terscheidungen von der Grundgesamtheit aufweist. Somit kann von den
Aussagen der Stichprobe auf die Grundgesamtheit geschlossen wer-
den.tt3

Hierbei ist das sogenannte Konfidenzniveau nétig, dies gibt an wie wahr-
scheinlich ein Wert der Stichprobe mit der Grundgesamtheit Uberein-
stimmt. Da eine Stichprobenuntersuchung mit Unsicherheiten behaftet ist,
wird die Wahrscheinlichkeit mit welcher die Unsicherheiten abgeschatzt
werden durch das Konfidenzniveau ausgedriickt. Die in dieser Arbeit er-
hobene Stichprobe ist durch die Verteilung der Projekte, auf zum Beispiel
die Projektart mit Unsicherheiten behaftet, da durch die geschatzte Grol3e
der Grundgesamtheit und deren Verteilung keine exakte Schnittmenge
getroffen werden kann. Daher ist in dieser Arbeit das Konfidenzniveau auf
80 Prozent gesetzt. Somit ist die Wahrscheinlichkeit das die Daten der
Stichprobe im Konfidenzintervall*!# liegen bei 80 Prozentpunkten.

Folgend wird auf den Fehlerbereich der im Zuge der StichprobengréiRe
und der geschéatzten Grundgesamtheit entsteht eingegangen.

1

3vgl.: KROMREY, H.; ROOSE, J.; STRUBING, J.: Empirische Sozialforschung. S. 190

114

Das Konfidenzintervall gibt den Wertebereich an, in dem der wahre Wert eines Parameters (z.B. des Mittelwertes) mit
einer bestimmten Wahrscheinlichkeit liegt. Wie hoch diese Wahrscheinlichkeit sein soll, das legt man mit dem sogenann-
ten Konfidenzniveau fest. Vgl.: BORTZ, DORING, Forschungsmethoden und Evaluation, S. 410
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Da wie bereits erwahnt die Grundgesamtheit auf 10.000 Projekte ge-
schatzt wird und das Konfidenzintervall bei 80 Prozentpunkten angenom-
men wird, kann nun mit Hilfe der Stichprobenanzahl der Fehlerwert be-
rechnet werden.

Dies ist mit Hilfe folgender Formel mdglich.

, ) =2x p(1-p)
StichprobengroBe = o2
L (22X p(-p)
k ( e2N )

PopulationsgréBe = N | Fehlermarge = e | Z-Wert = z
Abbildung 29: StichprobengroRe!!s116

Da die Stichprobengrof3e durch die durchgefuihrte Umfrage bereits be-
kannt ist, ist durch die Verwendung der Grundgesamtheit, des Konfidenz-
niveaus und der Stichprobengrol3e die Fehlermarge berechenbar.

Bei einer Stichprobengrof3e von 31 Projekten, welche im Zuge der Um-
frage beantwortet wurden ist die Fehlermarge bei 11,5 Prozentpunkten.
Dies bedeutet, dass die Stichprobe um 11,5 Prozentpunkte von der
Grundgesamtheit abweicht und die Aussagen der Ergebnisse um diesen
Fehlerwert ungenau sind.

Weiters wird auf die Auswahlkriterien der Befragten Personen und die Ver-
teilung der Projekte die im Zuge der Umfrage erhoben werden eingegan-
gen. Dies ist fur die Bildung des Konfidenzniveaus nétig um mégliche Un-
sicherheiten in den Prozess der Auswertung einfliel3en zu lassen.

3.1.1.1 Auswahlkriterien der Befragten

Die fiur die Befragung und somit auch fir die Stichprobe benétigten Per-
sonen werden mittels bestimmter Kriterien ausgewahlt. Diese Kriterien
sind eine mehrjahrige Berufserfahrung im Bereich der Baubranche sowie
eine verantwortungsvolle Position, zum Beispiel als Bauleiter oder Projekt-
steuerer. Flr die Stichprobe wurde eine Personengruppe von 65 Perso-
nen zur Befragung eingeladen, die Ricklaufquote belauft sich auf 47,69
Prozentpunkten, dies entspricht einem Absolutwert von 31 Befragten. Die
Befragten teilen sich, wie in Abbildung 30 ersichtlich, in die unter Kapitel
2.3 beschriebenen Spharen der Projektbeteiligten auf. Jeder Befragte fillt
den zugesendeten Fragebogen fir ein Bauprojekt aus, somit hat die Stich-
probe eine Grol3e von 31 Projekten.

15 https://de.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/, Zugriff: 05.05.2018
16 Der z-Wert gibt den Wert des Konfidenzniveaus (Annahme 80%) an und ist somit mit 1,28 anzunehmen

Die Populationsgrée ist mit der Grundgesamtheit gleichzusetzen, diese wurde auf 10.000 geschatzt.
Die Fehlermarge (e) wird mit Hilfe der Umformung der in Abbildung 29 dargestellten Formel errechnet
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Aufteilung der Expertenbefragung beziglich der Spharen

m Auftragnehmer
® Auftraggeber

= Planung

Abbildung 30: Aufteilung der Expertenbefragung bezuiglich der Spharen

Wie in obiger Abbildung zu erkennen ist, teilen sich die befragten Experten
in ihrer Tatigkeit auf die Spharen Auftragnehmer, Auftraggeber und in die
Planung auf. Wie schon in Kapitel 2.3 erwahnt, sind unter der Sphare Auf-
traggeber auch die befragten Projektsteuerer enthalten. Der grofite Anteil
der Befragten kommt aus der Sphéare der Auftragnehmer, gefolgt von den
Auftraggebern und der Planung. Durch den geringeren Anteil der Planung
kann darauf geschlossen werden, dass Planer generell mehrere Projekte
zeitgleich bearbeiten. Da wiederum viele Projektbeteiligte im Zuge des
gleichen Projektes als Auftragnehmer tétig sein kénnen, lasst sich der
grofdte Anteil der Sphare der Auftragnehmer erklaren. Somit ist die Vertei-
lung der Beteiligten plausibel und kann als repréasentative Stichprobe auf
die Grundgesamtheit angesehen werden.

Neben der Verteilung der Befragten ist auch die Verteilung der Projektart
ein wichtiger Bestandteil der Stichprobe um die représentative Schnitt-
menge zu erhalten, diese weist eine Abweichung von 11,5 Prozentpunk-
ten, wie bereits in Kapitel 3.1.1 erwéahnt, auf.

Folgend wird die Verteilung der Projekte auf die Projektart dargestellt.
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Aufteilung der Projekte nach Projektart

m Gewerbebauten
= Sonderbauten
® Wohnbauten

Infrastrukturbauten

Abbildung 31: Aufteilung der Projekte nach der Projektart

Um eine Differenzierung der einzelnen Projekte, die im Zuge der Umfrage
erhoben werden, zu erhalten, ist eine Gliederung dieser nach der Projek-
tart notig. Wie in Abbildung 31 dargestellt gliedern sich die einzelnen Pro-
jekte in die vier Projektarten, Gewerbe-, Sonder-, Wohn- und Infrastruk-
turbauten. Da anzunehmen ist, dass der Teil der Infrastruktur- und Son-
derbauten einen sehr groRen Prozentsatz darstellen und dies wahrschein-
lich nicht mit der tatsachlichen realen Verteilung tUberienstimmt wurde im
Zuge der Schatzung des Konfidenzniveaus ein Wert von 80 Prozentpunk-
ten angenommen, da die Verteilung der einzelnen Prozentpunkte nicht der
der realen Zusammenstellung gleicht. In folgender Abbildung ist die Ver-
teilung der im Jahr 2016 fertiggestellten Gebaude nach Projektart laut Sta-
tistik Austria dargestellt. In dieser Statistik werden einige Bauprojekte wie
zum Beispiel Stral3en- und Eisenbahnprojekte nicht berlicksichtigt.
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Aufteilung nach Projektart laut Statistik Austria im Jahr 2016

1%

m Gewerbebauten
m Sonderbauten
= Wohnbauten

® Infrastrukturbauten

Abbildung 32: Aufteilung nach Projektart laut Statistik Austria aus dem Jahr
20167

Da, wie in Abbildung 32 dargestellt ist, die Infrastrukturprojekte nicht in der
Erhebung der Statistik Austria erfasst sind, wird angenommen das etwa
25 Prozent alle Projekte auf Infrastrukturprojekte zurtickzufihren sind.
Dies ergibt die folgende Verteilung.

Aufteilung nach Projektart laut Statistik Austria Jahr 2016, mit der Annahme
das etwa 25 Prozent der Projekte in den Bereich der Infrastruktur fallen.

®m Gewerbebauten
m Sonderbauten
® Wohnbauten

® Infrastrukturbauten

Abbildung 33: Verteilung nach Projektart und einer Annahme der Infrastruktur-
projekte von 25 Prozent!8

M7 vgl.:  https://lwww.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/wohnen/wohnungs_und_gebaeudeerrich-
tung/fertigstellungen/index.html Zugriff: 05.05.2018

18 Die Annahme der GroRe des Prozentwertes der Infrastrukturbauten ist geschatzt und unterliegt keiner wissenschafltichen
Grundlage.
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Wie zu erkennen ist unterscheidet sich die Abbildungen 31 und 33 in den
Prozentbereichen je nach Projektart, daher ist, wie schon erwahnt, das
Konfidenzniveau mit 80 Prozentpunkten gewahlt.

Nach der Beschreibung des Zusammenhangs zwischen Stichprobe und
Grundgesamtheit und in weiterer Folge auf die Auswahlkriterien der Be-
fragten sowie der Verteilung der Projekte und der Wahl des Konfidenzni-
veaus wird nun auf die in Kapitel 1.2 aufgestellten Thesen und weitere
Vorgehensweise der Datenerhebung eingegangen.

3.1.2 Thesen

Nach der Stichprobe folgen nun die unter Kapitel 1.2 aufgestellten Thesen
welche nochmalig erwahnt werden.

,Mit der steigenden Partnerschaftlichkeit steigt auch der Projekterfolg*
»~Je ausreichender das Honorar ausfallt, desto héher ist der Projekterfolg*

Die aufgestellten Thesen sind einer Verifizierung zu unterziehen, hierbei
ist das Messbarmachen der einzelnen Begriffe, wie zum Beispiel die Part-
nerschaftlichkeit oder die MKF, nétig. Dies wird im nachsten Kapitel be-
schrieben.

3.1.3 Operationalisierung

Nun wird die Messbarmachung der Ziele und Thesen dieser Arbeit be-
schrieben, dies ist fUr die Erstellung des Fragebogens wichtig. Hierbei sind
zunachst die Begriffe der Thesen, wie zum Beispiel der Projekterfolg,
durch mogliche messhare Parameter zu beschreiben. In folgender Abbil-
dung wird das erste Ziel der Arbeit, der Einfluss der Partnerschaftlichkeit
auf den Projekterfolg, mit Achsen dargestellt. Die Messbarmachung dieser
Achsen ist flr die spatere Umfrage essentiell.

Projekterfolg

(Qualitaten, Termine)

Partnerschaftlichkeit (Kommunikation, Zusammenarbeit, Zufriedenheit)

Abbildung 34: Beispiel Operationalisierung
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Wie in Abbildung 34 zu erkennen ist, wird die Partnerschaftlichkeit, hier
auf der Abszisse dargestellt, durch die Elemente Kommunikation und Zu-
sammenarbeit beschrieben. Diese Elemente sind aus dem unter Kapitel
2.2.1 beschriebenen Projektprofil abgeleitet.

Der Projekterfolg setzt sich aus den, unter Kapitel 2.1 beschriebenen, Er-
folgsfaktoren zusammen, diese sind die Qualitaten, Termine und Kosten
und werden auf der Ordinate aufgetragen. Die Kosten sind durch die
Mehrkostenforderungen unter dem Begriff Qualitaten in der Umfrage be-
ricksichtigt. Um die Faktoren messbar zu machen, werden gezielt Fragen
zu den jeweiligen Themen gestellt und mittels Punktevergabe aufge-
schlusselt. Nach der Messbarmachung dieser Faktoren folgt die Erstel-
lung des Fragebogens, welcher im nachsten Kapitel beschrieben wird und
im Anhang angeflhrt ist.

3.1.4 Fragebogen

Im Folgenden werden die Grundlagen eines Fragebogens sowie die Dif-
ferenzierung der moglichen Ansétze einer Befragung beschrieben, dies ist
fur die Erstellung und somit auch fur die Auswertung der Expertenumfrage
von Bedeutung.

3.1.4.1 Grundlagen des Fragebogens

Nun werden die Grundlagen zur Erstellung eines Fragebogens erlautert.
Diese fiulhren unter anderem Uber das Verstandnis und die Auswahl an
Befragten bis hin zur Bildung der einzelnen Fragestellungen.
Da im Zuge dieser Arbeit eine Expertenbefragung mittels Umfrage durch-
gefuihrt wird, sind diese Grundlagen fiir die Erstellung des Fragebogens
notig.

Motivation

Die Motivation fir das Ausflllen eines Fragebogens ist ein entscheidender
Faktor fur die gesamte Befragung. Die Motivationsstarke lasst sich
dadurch messen, welche Bedeutung die befragte Person dem Ausfiillen
und der mdglichen Ergebnisse der Umfrage zukommen lasst sowie wel-
chen Aufwand diese dafur aufbringen muss und ob die Ergebnisse fiir die
Person eine bestimmte Erwartungshaltung erflllen. Sollte einer dieser
Faktoren nicht erreicht werden, wird die befragte Person falsch oder gar
nicht antworten. 9

Daher wird vor der Aussendung der Umfrage Kontakt mit den Experten,
die befragt werden sollen, aufgenommen. Der Fragebogen wird per Email
an die einzelnen Befragten ausgesendet, die Beantwortung erfolgt direkt

119 vgl.: HOLLENBERG, S.: Fragebégen. S. 1
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durch das Auswahlen der Antwortmdglichkeiten in dem ausgesendeten
PDF-Dokument. Somit ist es nicht notig die Umfrage auszudrucken,
dadurch wurde der zeitliche und burokratische Aufwand so gering als
moglich gehalten, um die Ricklaufquote positiv zu beeinflussen.2°

Verstandnis

Die befragten Personen missen jede einzelne Fragestellung verstehen
und die Inhalte der Frage entschlisseln konnen. Des Weiteren muss der
Sinn der einzelnen Frage erfasst werden kénnen und der gro3ere Zusam-
menhang erkannt werden. Hierbei sollen so viele Informationen wie nétig,
aber nicht mehr als erforderlich, bekannt gegeben werden.
Eine prazise und unmissverstandliche Fragestellung ist essentiell um
Fehlinterpretationen zu vermeiden. Eine ungenaue Formulierung einer
Fragestellung kann zu Fehlinterpretationen fiihren, da Personen generell
dazu neigen, fehlende Informationen zu ergénzen und zu interpretieren.
Dies wurde daher zu einer Verfalschung des Ergebnisses flihren.'2

Urteilsbildung, Entscheidung und Mitteilung

Die befragte Person urteilt iber Sachverhalte, erinnert sich an vergange-
nes oder mutmaliliches Verhalten wahrend des Prozesses des Ausfll-
lens.

Bei vorgegebenen Antwortmdoglichkeiten wird zwischen den zur Auswabhl
stehenden Beantwortungsmdglichkeiten entschieden.

Im Zuge der Beantwortung entscheidet die Person erneut, ob sie die ab-
gefragten Informationen mitteilen will oder nicht und gibt je nach getroffe-
ner Wahl ihre Antwort durch ankreuzen oder mittels Freitext bekannt.

Bei der Erstellung eines Fragebogens sollten folgende Fragen positiv be-
antwortet werden kdnnen.

e Istder Aufwand fir die Befragten akzeptabel?

e Sind die einzelnen Fragen fur die Personen verstandlich aufge-
baut?

e Werden im Fragebogen Themenbereiche behandelt in denen die
Befragten eine gewisse Erfahrung nachweisen kénnen?

e Ist es einfach fir die Personen eindeutige Antworten zu geben?

e Wird durch die Befragung eine offene und unverfélschte Beant-
wortung gefordert?12?

Nicht nur die Fragestellungen, sondern auch die Motivation, das Verstand-
nis und die Entscheidungen der befragten Personen sind fiir das Ergebnis
der Umfrage maf3gebend.

120 vgl.: HOLLENBERG, S.: Fragebégen. S. 1-2
121 vgl.: HOLLENBERG, S.: Fragebégen. S. 2

122 yvgl.: HOLLENBERG, S.: Fragebégen. S. 3
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Nach den psychologischen Grundlagen folgen nun die gestalterischen As-
pekte des Fragebogens.

Ziele des Fragebogens

Mittels eines Fragebogens soll im Normalfall etwas gemessen und aus
den Ergebnissen Schlossfolgerungen gezogen werden. Hierbei spielt die
Entwicklung des Fragebogens eine bedeutende Rolle.

Zunachst muss der Zweck der Befragung geklart werden und die daftr
bendtigte Zielgruppe ausgewahlt werden, nédheres zur Zielgruppe wird un-
ter Kapitel 3.1.1.1 ,Auswahlkriterien der Befragten® beschrieben. Weiters
sind die Erwartungen an die Ergebnisse zu klaren und eine grobe Ein-
schatzung an den Umfang des Fragebogens festzulegen.t?3

Inhalt

Der Inhalt des Fragebogens ergibt sich aus den vorher definierten Zielen
und den Fragestellungen. Somit sollen die Fragen auf die Zielgruppe ge-
richtet, aber dennoch generalisierbar sein.

Folgende Fragen sollen im Zuge der Erstellung des Fragebogens positiv
beantwortet werden kénnen:

e Wird mit dem Fragebogen wirklich das erfasst, was er zu messen
vorgibt?

e Beantworten die Befragten den Fragebogen weitegehend unab-
hangig von der Person, die ihn erstellte?

e Lassen sich die Ergebnisse des Fragebogens generalisieren?
e |st der Fragebogen allen befragten Personen zumutbar?

e Wird durch eine Wiederholung der Befragung unter gleichen Be-
dingungen ein ahnliches Ergebnis erwartet?'?*

Fragebdgen bauen sich aus systematisch zusammengesetzten Frage-
und Antworteinheiten auf. Es werden ausschlieR3lich geschlossene Fragen
gestellt, um die spatere Auswertung zu erleichtern und eine Vergleichbar-
keit der einzelnen Projekte zu gewahrleisten.

Hierbei wird prinzipiell ein Antwortmodus flir mehrere Fragen vorgegeben.
Durch verschiedene Antwortmodi derselben Frage kdnnen unterschiedli-
che Aussagen getroffen werden. Die Antwortmdglichkeiten sind entschei-
dend fir eine genaue und zielgerichtete Fragestellung.'?®

Es stehen bei jeder Fragestellung eine gerade Anzahl an Antwortmaoglich-
keiten zur Verfligung, zum Beispiel sechs Abstufungen, die von ,sehr gut"
bis hin zu ,sehr schlecht” reichen, um eine mittlere Auswahlmdglichkeit zu

128 ygl.: HOLLENBERG, S.: Fragebégen. S. 5
124 vgl.: HOLLENBERG, S.: Fragebégen. S. 6-7

125 vgl.: KALLUS, K.: Erstellung von Fragebogen. S. 19
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verhindern und somit zumindest eine kleine Tendenz des Befragten zu
erhalten, wie in Abbildung 35 zu erkennen ist. Die Fragestellungen der
Umfrage beziehen sich nicht nur auf die in Kapitel 1.2 genannten Ziele und
Thesen, sondern fragen zusétzlich noch allgemeine Fakten Uber die Pro-
jekte ab, wie zum Beispiel die Projektart, um eine Differenzierung der Pro-
jekte zu erleichtern. Der Fragebogen und somit auch die einzelnen Frage-
stellungen sind im Anhang angefihrt.

Kommend wird auf die empirische Sozialforschung eingegangen. Hierbei
sind zwei wesentliche Methoden zur Dateneinholung zu nennen, die quan-
titative und die qualitative Methode, diese werden folglich beschrieben.

3.1.4.2 Differenzierung qualitative und quantitative Methode

In diesem Unterkapitel wird auf die Differenzierung zwischen den qualita-
tiven und quantitativen Methoden eingegangen. In der empirischen Sozi-
alforschung werden unter der Expertenbefragung drei Arten der Datenfor-
men unterschieden, den Daten aus Beobachtungen, aus Befragungen
und aus Dokumenten. Befragungen stellen hierbei die am haufigsten ver-
wendetet Methode dar. Hierbei steht das Einholen von Daten, das Wissen
oder Meinungen von unterschiedlichen Personen im Mittelpunkt. Diese
Methoden beruhen auf zwei mdglichen Ansatzen, dem qualitativen und
dem quantitativen Ansatz. Diese beiden Anséatze werden nun genauer be-
trachtet.?6

Qualitativer Ansatz

Bei diesem Ansatz wird auf nichtnumerisches Material gesetzt, wie zum
Beispiel auf Texte, Interviews und diverse Artikel.

Die Erhebung der qualitativen Daten benétigt keine Standardisierung des
Untersuchungsvorganges, da es sich um eine subjektive Sichtweisen han-
delt und die Beantwortung je nach Befragten anders ausfallt. Hierbei ist im
Gegensatz zu dem quantitativen Ansatz eine recht kleine Menge an Be-
fragten ausreichend, allerdings lassen die Antworten Spielraum fir Inter-
pretationen.?’

Quantitativer Ansatz

Der quantitative Ansatz der empirischen Umfrage beruht auf messbaren
Werten. Dies ist durch die Befragung mit standardisierten Antwortmdaglich-
keiten, wie zum Beispiel einer Bewertungsskala von ,nicht zufrieden® bis
»sehr zufrieden® reichend, moglich. Die Messung der unter Kapitel 2.1 und

126 vgl.: BRUSEMEISTER, T.: Qualitative Forschung. S. 14.

127 vgl.: BRUSEMEISTER, T.: Qualitative Forschung. S. 19-22.
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2.2 festgelegten Faktoren, zum Beispiel die Termine und die Zufrieden-
heit, werden mittels zugewiesenen Zahlenwerten ermittelt. Jeder Antwort-
moglichkeit wird eine Zahl, je nachdem wie bedeutend diese fir das Ziel
der Arbeit ist, zugeordnet, was die Auswertung anschlielend erleichtert.
Die Analyse der einzelnen Zahlenwerte ist wie bereits gesagt simpel und
es lassen sich dadurch zahlreiche Vergleiche aufstellen.1?®

Fur die Umfrage mittels Fragebogen wird die Methodik mit quantitativem
Ansatz gewahlt, um eine gréf3ere Anzahl an Personen befragen zu kon-
nen. Somit kénnen alle Ergebnisse der Umfrage miteinander verglichen
werden. Es werden keine offenen Fragen gestellt und alle Antwortmaog-
lichkeiten sind schon im Vorhinein vorgegeben.

Es stehen bei jeder Fragestellung eine gerade Anzahl an Antwortmaéglich-
keiten zur Verfligung, zum Beispiel sechs Abstufungen von ,sehr gut bis
»sehr schlecht®, um eine mittlere Auswahlmaéglichkeit zu verhindern und
somit zumindest eine kleine Tendenz des Befragten zu erhalten, wie auch
in Abbildung 35 zu erkennen ist.

Die Fragestellungen der Umfrage beziehen sich nicht nur auf die in Kapitel
1.2 genannten Ziele und Thesen, sondern fragen zusatzlich noch allge-
meine Fakten Uber die Projekte ab, wie zum Beispiel die Projektart, um
eine Differenzierung der Projekte zu erleichtern. Der Fragebogen und so-
mit auch die einzelnen Fragestellungen sind im Anhang angefihrt.

3.1.5 Auswertung

Die durch die Befragung erhaltenen und ausgefilliten Fragebégen werden
mittels Zahlenschlissel ausgewertet. Folgende Abbildung zeigt eine
Frage des Bogens mit hinterlegten Zahlenwerten.

Fragestellung | Wie zufrieden sind Sie mit der Kommunikation allgemein? |

Antwortmaglichkeiten I Sehr Gut I Gut I eher Gut ] eher Schlecht ] Schlecht I Sehr Schlecht l

hinterlegter Zahlenwert ‘ 5 ‘ 4 ‘ 3 [ 2 | 1 ‘ 0 ‘

Abbildung 35: Beispielfrage mit Zahlenschliussel

Hierzu werden den vorgegebenen Antwortmdglichkeiten Punkte zugewie-
sen, je positiver die Antwort ausfallt desto hoher ist die zugehdrige Punk-
teanzahl. Die Punkte der einzelnen Elemente werden anschlieRend auf-
summiert und ergeben somit einen numerischen Wert, fir zum Beispiel
die Partnerschaftlichkeit und den Projekterfolg, diese Werte kdnnen nun
direkt verglichen werden. Somit kann der Einfluss der Partnerschaftlichkeit
auf den Projekterfolg gemessen werden. Anschlielend werden die Daten
mittels Diagramm grafisch dargestellt und interpretiert, dies wird in Kapitel
vier behandelt.

128 ygl.: BORTZ, J.; DORING, N.: Forschungsmethoden und Evaluation. S. 297.
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Da in der unter Kapitel vier angefihrten Interpretation einige Auswertun-
gen mittels Boxplot Diagrammen veranschaulicht werden, wird in dem fol-
genden Kapitel auf diese Art der grafischen Darstellung néher eingegan-
gen.

3.1.5.1 Auswertungsmethodik

Da unter Kapitel vier, Interpretation der Ergebnisse, unter anderem
Boxplot Diagramme zur Anwendung kommen, folgt nun eine Einfiihrung
und Erklarung dieser Diagramme sowie dem nétigen Hintergrundwissen
dazu. Dieser Diagrammtyp wird gewahlt, da die Streuung der Projekte,
durch zum Beispiel Balkendiagramme, nicht dargestellt werden kann und
maogliche AusreilRer nicht erkannt werden koénnen.

Boxplot Diagramm

Dieser Diagrammtyp stellt die Verteilung, die Lage sowie mogliche Aus-
reif3er der Werte einer Variable grafisch dar und bietet sich somit an, meh-
rere Variablen miteinander zu vergleichen.

Die folgende Abbildung stellt die einzelnen Elemente eines solchen Dia-
gramms dar.
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. Extremwert

Ausreiller

obere
Antenne

oberes
Quartil
75%

25%

Median

25%

unteres
Quartil
25%

untere
Antenne

@ Ausreiller

Abbildung 36: Elemente des Boxplot!?®

AnschlieBend werden nun die einzelnen Elemente des Boxplots, die im
obigen Bild dargestellt sind, erklart.

Die Box, in Abbildung 36 blau dargestellt, bildet 50% aller Werte und stellt
den Bereich zwischen dem 25% - und dem 75% - Quartil dar. 13°

Die Linie in der Box stellt den Median dar, zwischen dem Median und dem
oberen bzw. unteren Ende der Box liegen immer 25% aller Werte. Der
Median liegt immer zwischen den unteren und den oberen 50% aller
Werte. Somit muss der Median nicht zwangsweise genau mittig in der Box
liegen.t3?

Die Quartile 25% und 75% berechnen sich &hnlich wie der Median, alle
Werte werden der Gr63e nach sortiert und jene Werte die bei 25% bzw.

129 ygl.: BROSIUS, F.: SPSS 21. S. 402.
130 vgl.: BROSIUS, F.: SPSS 21. S. 401.

31 Der, im obigen Bild dargestellte, Median liegt genau mittig in der Box, dies ist nicht immer der Fall allerdings wurde diese
Darstellung fur die einfachere Erklarung des Boxplot verwendet.
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75% der Werte dartber bzw. darunter liegen markieren somit diese Quar-
tile.132

Die Antennen, die an die Box anschlie3en, beschreiben jeweils den grof3-
ten und den kleinsten Wert der Wertemenge, welche noch nicht als Aus-
reilRer oder Extremwerte gelten.132

Werte, die Uber oder unter den Grenzen der Antennen liegen, werden als
Ausreil3er bezeichnet, in obiger Grafik als Kreise dargestellt. Liegen
Werte weiter als das Dreifache der Hohe der Box entfernt, werden sie als
Extremwerte, als blauer Kreis in obiger Grafik dargestellt, definiert. In der
Literatur sind verschiedenste Werte als Schwelle fir Extremwerte ange-
geben, die hier verwendete Schwelle bezieht sich allerdings auf den drei-
fachen Wert. Ob es sich wirklich um einen Ausreifl3er handelt ist jedenfalls
nach inhaltlichen Kriterien zu priufen. Die Prifung der Ausreil3er ist ein
wichtiger Bestandteil der Plausibilisierung des Boxplots, da Extremwerte
das Gesamtbild der Verteilung der Werte stark beeinflussen und somit
eine verzerrte Darstellung liefern. Der Einfluss auf die Darstellung, zum
Beispiel auf den Mittelwert, ist bei geringen Stichprobengrof3en ausge-
pragter und nimmt mit der Menge der Stichproben ab. Um die Ausreil3er
zu identifizieren besteht die Mdéglichkeit mit bestimmten Faustregeln zu
arbeiten oder statistische Tests durchzufiihren. Weiters besteht die Mog-
lichkeit, mittels Boxplot, Ausreiler Uber Diagramme sichtbar zu ma-
chen.34

Fur die weitere Vorgehensweise in Bezug auf die Mdglichkeiten mit Aus-
reilern umzugehen, ist eine Differenzierung nétig. AusreiRer, die durch
falsche Beantwortung der Befragten fehlerhafte Eingaben oder durch
Missverstandnisse der Fragestellung auftreten, sind zu streichen oder
eine Korrektur ist durchzufiihren. Bei anderen Griinden ist durch statisti-
sche Tests und inhaltliche Uberpriifungen festzustellen, wie die weitere
Vorgehensweise auszusehen hat. Hierbei ist zu verifizieren, welchen Sta-
tus die befragte Person aufweist, zum Beispiel ein Experte, und wie grof3
die Stichprobe und die Verteilung ist. Nun ergeben sich zwei Mdglichkei-
ten, die Entfernung der AusreiRer oder die Beibehaltung in der Werte-
menge.3®

Die genaue Funktionsweise der Faustregeln und der statistischen Tests
wird in dieser Arbeit nicht behandelt da ausschlief3lich die Darstellung und
Auswertung mittels Boxplot durchgefiihrt wurde.

132 ygl.: BROSIUS, F.: SPSS 21. S. 401
133 ygl.: BROSIUS, F.: SPSS 21. S. 401
134 vgl.: SCHENDERA, C.: Datenqualitat mit SPSS. S. 170

135 vgl.: SCHENDERA, C.: Datenqualitat mit SPSS. S. 170
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Die strichlierte Linie stellt das arithmetische Mittel oder den Mittelwert
dar, dieser ergibt sich aus der Summe aller Werte durch die Anzahl der
Werte gerechnet. Wie zu erkennen ist unterscheidet sich dieser vom Me-
dian, da der Mittelwert durch einige Ausreil3er im oberen Bereich leicht
aus der Mitte der Box nach oben gezogen wird.'3¢ Nach der Auswertungs-
methodik mittels Boxplot-Diagrammen wird auf das Thema mdglicher
post-hoc Thesen eingegangen. Dies wird folgend beschrieben.

3.1.5.2 Post Hoc Thesen

Durch die Auswertung und Interpretation der Ergebnisse ist die Wahr-
scheinlichkeit fiir post-hoc Thesen gegeben. Diese sind aus den Ergeb-
nissen der Interpretation ableitbar und wurde nicht unter Kapitel 1.2 als
Ziel definiert, da zum Zeitpunkt der Zieldefinition der Arbeit die Ergebnisse
des Fragebogens nicht abschatzbar waren. Die aufgestellten Thesen sind
unter Kapitel vier bei der jeweiligen Interpretation zu finden.

Die Vorgehensweise der Datenerhebung und der empirischen Umfrage ist
fur die Erreichung des in Kapitel 1.2 definierten Ziels notwendig, um eine
klare Strukturierung des Ablaufs zu erhalten. Die befragten Experten wer-
den mittels Auswahlkriterien bestimmt und bilden somit die Stichprobe,
welche Aussagen getroffen werden kdnnen, die auf die Grundgesamtheit
zuriickschlieRen lasst. Die getroffenen Thesen und Aussagen werden mit-
tels der Operationalisierung messbar gemacht und ein Fragebogen er-
stellt. Durch die Auswertung der Fragebdgen ist eine grafische Darstellung
der Ergebnisse moglich und lasst eine Interpretation sowie mdgliche post-
hoc Thesen zu. Die Ergebnisse und deren Interpretation sowie magliche
Thesen werden im folgenden Kapitel beschrieben.

136 vgl.: HOFSTADLER, C.: Produktivitat im Baubetrieb. S. 103
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4 Interpretation der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden nicht nur die Ergebnisse der, unter Kapitel 1.2
beschriebenen Ziele, sondern auch weitere Zusammenhéange die sich bei
der Auswertung des Fragenbogens aufgetan haben, wie zum Beispiel die
Projektkosten im Vergleich zu den Mehr- oder Minderkostenforderungen,
dargestellt und analysiert.

4.1 Projektkosten verglichen mit der Partnerschaftlichkeit

Hierbei wird untersucht ob ein mdglicher Zusammenhang zwischen der
Partnerschaftlichkeit und den Projektkosten besteht. Durch den Vergleich
soll Gberprift werden, in wie weit partnerschaftliche Anséatze bei Projekten
verschiedenster Grol3e einen Einfluss haben.

Die Partnerschaftlichkeit wurde Uber die Indikatoren Zusammenarbeit und
Vertrauen bewertet, wobei der maximal zu erreichende Wert bei 55 Punk-
ten liegt und durch die waagrechte rote Linie erkennbar ist. Die auf der
Abszisse dargestellten Werte stellen die Bandbreite der Kosten (von <5
Mio. bis >100 Mio.) der einzelnen Projekte dar.

Projektkosten im Vergleich zur Partnerschaftlichkeit

60
Maximalwert 55

50

S
o

Partnerschaftlichkeit [ ]
w
o

l—

10

m<5 Mio ®5-10 Mio ®10-20 Mio &20-50 Mio ®50-100 Mio ®>100 Mio

Abbildung 37: Projektkosten im Vergleich mit der Partnerschaftlichkeit

In obiger Abbildung wird veranschaulicht, dass bei Projekten mit geringer
Auftragssumme, <5 Mio., die Partnerschaftlichkeit einen htéheren Wert im
Vergleich zu den Projekten zwischen 5 Mio. und 100 Mio. erzielt. Die Dif-
ferenz betragt 6 Punkte oder 10%. Dies lasst die Annahme zu, dass bei
kleinen Projekten die partnerschaftlichen Ansatze besser umgesetzt wer-
den kénnen als bei Projekten tber 5 Mio. Vermutlich ist dies die Folge der

28-Mai-2018 70

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Interpretation der Ergebnisse

steigenden Komplexitéat und der Beteiligten bei Projekten mit hohen Pro-
jektkosten. Dies wird unter anderem in den Kapiteln 2.1, 2.2 sowie 2.3
erwahnt und ist mit der Literatur kongruent.

Bei der Betrachtung der Mediane ist ein Abfall der Partnerschaftlichkeit
zwischen einigen Boxplots erkennbar. Daher wurde eine Linie durch die
jeweiligen Mediane aller Boxplotkasten gelegt, hier schwarz dargestellt.
Hierbei ist zu erkennen, dass die Partnerschaftlichkeit im Bereich der Pro-
jektkosten von 5 bis 100 Mio. anndhernd konstant bleibt, gekennzeichnet
durch das blaue Viereck. Dies lasst die Annahme zu, dass bei Projekten
dieser Grolle vermehrt auf gute Zusammenarbeit und Vertrauensfoérde-
rung gelegt wird, um die Partnerschaftlichkeit zu férdern.

Weiters fallt die Kurve der Mediane, bei Projekten die ein Volumen von
mehr als 100 Mio. aufweisen kénnen, um etwas 20 Punkte oder etwa ein
Drittel rapide ab, dies kann durch die grol3e Anzahl an Beteiligten und
maogliche Konflikte derer zuriickzufiihren sein. Konfliktlésungsverfahren
wie Workshops und Seminare, wie in Kapitel 2.2.2.1 sowie 2.2.3.3 be-
schrieben, kénnten zur Steigerung der Partnerschaftlichkeit beitragen.

4.2 Projektkosten verglichen mit Mehr- oder Minderkosten-
forderungen

Um einen mdglichen Zusammenhang zwischen den MKF und den Pro-
jektkosten aufzuzeigen wurden diese beiden Werte, im nachstehenden
Diagramm, miteinander verglichen.

Um eine Vergleichbarkeit der einzelnen MKF zu gewahrleisten wurden
diese Werte in Prozentpunkten abgefragt. Hierbei bilden sich finf Aus-
wahlmdglichkeiten, die jeweils einen gewissen Prozentbereich, von <0%
also einer Kostenunterschreitung bis hin zu > 15%, der Mehr- oder Min-
derkostenforderungen in Bezug auf die Projektkosten abdecken.
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Projektkosten im Vergleich zu den Mehrkostenforderungen
120

100 —_—
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60

Projektkosten [€ Mio ]
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8<0% ®21-5% 85-10% 810-15% ®>15%

Abbildung 38: Projektkosten im Vergleich mit den Mehr- oder Minderkostenfor-
derungen

Bei obiger Abbildung lasst sich erkennen, dass die jeweiligen maximalen
und minimalen Prozentsatze der Mehr- oder Minderkosten, mit Hilfe der
roten Rechtecke markiert, selten auftreten und die Anzahl der Werte in
diesem Bereich zu gering ist um eine reprasentative Aussage treffen zu
kénnen, somit sind diese Werte als Ausreil3er anzusehen. Daher werden
sie nicht weiter beriicksichtigt.

Betrachtet man die schwarze Linie durch die Mediane der Ubrigen drei
Boxplots, ist ein nahezu linearer Anstieg der Projektkosten, von 5-7 Mio.,
zu erkennen. Dies lasst die Aussage zu, dass bei steigenden Projektkos-
ten auch die Mehrkostenforderungen ansteigen. Dies ist wahrscheinlich
auf die steigende Komplexitat der Projekte, welche unter den Kapiteln 2.1,
2.2 erwahnt wird, zurtickzufiihren.
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4.3 Grunde fur Mehr- oder Minderkostenforderungen

In folgender Abbildung wird dargestellt aus welchen Griinden es zu Mehr-
kostenforderungen bei den Projekten gekommen ist.

Unter der Antwortmaoglichkeit ,nicht vorhersehbare Komplikationen* wur-
den mdgliche Behinderungen, die als Folge eine Forderung von Mehrkos-
ten haben kodnnen, abgefragt. Diese Griinde kdnnen, zum Beispiel
schlechtere Bodenverhéltnisse als zunéchst angenommen, sein oder ext-
reme Wetterbedingungen die eine Verzégerung des Baufortschrittes be-
deuten.

Da nicht alle aufgetretenen Griinde in der Umfrage abgefragt werden
konnten, sind Ursachen die mit keiner der vorgegebenen Antwortméglich-
keiten Ubereinstimmen unter dem Begriff ,Sonstiges® zusammengefasst.

Griinde fuir Mehr- oder Minderkostenforderungen

m Anderungen durch AG

® nicht vorhersehbare
Komplikationen

= Sonstiges

Abbildung 39: Grunde fur Mehr- oder Minderkostenforderungen

Die unter der Antwortmoglichkeit ,Sonstiges® zusammengefassten
Grinde werden nicht genauer betrachtet, da durch die fehlende Kenntnis
der Ursachen der MKF, keine Aussage getroffen werden kann.

Wie in obiger Abbildung zu sehen ist, wurden als Grund fur eine Mehr-
oder Minderkostenforderung die Anderungen durch den Auftraggeber ge-
nannt, dieser Grund ist mit circa der Halfte der Prozentpunkte am haufigs-
ten vertreten. Dies lasst die Annahme zu, dass eine bessere Absprache
und friihzeitige Einbindung des Auftraggebers in den Planungs- und Um-
setzungsprozess die Anzahl der MKF senken kann.

Etwa ein Drittel der angegebenen Griinde beziehen sich auf nicht vorher-
sehbare Komplikationen, diese kbnnen wie oben bereits erwéhnt unter-
schiedliche Ursachen haben. Um die Griinde zu reduzieren ist eine fun-
diertere Planung eine mogliche Losung, dies wiirde wahrscheinlich eine
Erh6éhung des Honorars verursachen. Das Thema der Honorare wird in
den Kapiteln 2.4, 4.4 und 4.5 erlautert.

28-Mai-2018 73

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Interpretation der Ergebnisse

4.4 Honorare

In nachstehender Abbildung wird die Auswertung der Fragestellung der
Honorarhthe abgebildet.

Die Antwortmdglichkeiten sind in vier Abstufungen von ,nicht ausreichend®
bis ,Ausreichend” eingeteilt, wobei immer die H6he des Honorars gemeint
ist. Die Ergebnisse werden in Prozentwerten dargestellt, diese ergeben
sich aus der Anzahl der genannten Auswahlmadglichkeiten.

Honorarhéhe

m Ausreichend
= Wenig ausreichend
= gerade noch

ausreichend

Nicht ausreichend

Abbildung 40: Ausreichende Honorarh6he

In Abbildung 40 ist zu erkennen, dass mehr als die Halfte aller Honorare
durch die Kategorien wenig ausreichend bis nicht ausreichend beschrie-
ben wurden, dies lasst die Aussage zu, dass die Vergitung von Bau- und
Planungsleistungen generell zu niedrig ausfallt. Dies kann sich auch auf
den Projekterfolg auswirken, da zum Beispiel die Planung sowie die Aus-
fuhrung unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten handeln muss und somit
bei nicht ausreichender Honorarsumme die Qualitat leiden kann. Diese
Thematik wird unter Kapitel 2.4 sowie 4.5 genauer beschrieben.
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4.5 Grinde fir ein zu niedriges Honorar

Nach der Darstellung der Honorarhéhe unter Kapitel 4.4 werden nun die
Griinde fiir ein zu niedriges Honorar untersucht.

Hierbei ist zu erwahnen, dass die Befragten im Falle eines ausreichenden
Honorars die Fragestellung des Grundes fiir ein zu niedriges Honorar nicht
beantworteten, daher wird dieser Teil in folgender Abbildung, in grau und
unter ,keine Angabe®, gefihrt.

Griinde fiir ein zu niedriges Honorar

m generell zu niedriges Honorar
® nicht vorhersehbare Komplikationen

® Keine Angabe

Abbildung 41: Grunde fir ein zu niedriges Honorar

Es ist zu erkennen, dass etwa die Hélfte der Befragten angaben, dass das
Honorar zu niedrig ausfallt oder auf nicht vorhersehbare Komplikationen
zurlckzufuhren ist. Grinde die in die Kategorie der Komplikationen fallen
sind zum Beispiel Mehraufwande sein , die in der Planung oder Ausfih-
rung anfallen aber nicht zuséatzlich vergltet werden, wie unter anderem
zusatzliche Planungsleistungen. Die generell zu niedrige Verglitung kann
sich auf den Projekterfolg auswirken und zu Konsequenzen, wie zum Bei-
spiel einer Kosteniiberschreitung oder nicht fundierten Planung sowie zu
schlechter Qualitat der erbrachten Bauleistungen, fiihren. Die Faktoren
wie die Qualitat und Kosten werden unter Kapitel 2.1 beschrieben.

Die in Abbildung 41 dargestellten Daten lassen die Aussage zu, dass die
Vergutung der Planungssphére zu gering ausfallt und SparmaflRnahmen in
diesem Bereich getroffen werden, obwohl sich dies fur den Projekterfolg
und die Projektkosten negativ auswirkt, wie in folgendem Kapitel darge-
stellt wird.

28-Mai-2018 75

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Interpretation der Ergebnisse

4.6 Partnerschaftlichkeit im Vergleich mit der Hohe der
MKF

Hierbei wird die Partnerschaftlichkeit mit der Hohe der Mehr- oder Minder-
kostenforderungen verglichen, um einen moglichen Zusammenhang die-
ser beiden GroRRen aufzuzeigen. Die Partnerschaftlichkeit wurde tber die
Indikatoren Zusammenarbeit und Vertrauen der Projektbeteiligten bewer-
tet, dessen Maximalwert liegt bei 55 Punkten und istin Abbildung 42 durch
die rote waagrechte Linie gekennzeichnet. Die MKF teilen sich in finf Un-
terkategorien auf, die jeweils eine gewisse Bandbreite an Prozentpunkten,
von >0 bis 15%, im Vergleich mit den Projektkosten aufweisen.

Partnerschaftlichkeit im Vergleich zu den Mehrkostenforderungen
60

Maximalwert 55

50

:
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\

|
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Partnerschaftlichkeit [ ]
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m<0% 81-5% 85-10% 810-15% ®>15%

Abbildung 42: Partnerschaftlichkeit im Vergleich mit der Hohe der Mehrkosten-
forderungen

Durch die geringe Anzahl an Projekten, die in einen Bereich der MKF fal-
len die unter 0% darstellen, also eine Kostenunterschreitung mit sich fiih-
ren, wird dieser Wert, in obigem Diagramm durch ein rotes Viereck her-
vorgehoben, als nicht repréasentativ angesehen und nicht weiter beriick-
sichtigt.

Durch die Betrachtung der Mediane der mittleren drei Boxplots, hier mit
einem blauen Viereck umrandet, ist eine Schwankungsbreite der Partner-
schaftlichkeit von etwa 5 Punkten oder 10% zu erkennen. Da jedes Projekt
unterschiedliche Beteiligte aufweist und mogliche Faktoren die die Part-
nerschaftlichkeit negativ beeinflussen, wie zum Beispiel Konfliktpunkte,
stark von den Personlichkeiten der Beteiligten abhangen, genaueres
wurde unter Kapitel 2.2.2.1 bzw. 2.2.3.3 beschrieben, lasst sich die
Schwankungsbreite darauf zuriickfiihren.

Die durch die Mediane der einzelnen Boxpolts gelegte Kurve, in obiger
Abbildung in schwarz gehalten, fallt zwischen den beiden Werten, 10-15%
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und >15% der MKF stark ab, der Unterschied bezuglich der Partnerschaft-
lichkeit dieser beiden Mediane betragt 30 Punkte oder mehr als 50%. Dies
lasst darauf schliel3en, dass bei Projekten die eine geringe Partnerschaft-
lichkeit aufweisen, unter 25 Punkte, die Mehrkostenforderungen in Bezug
auf das Projektvolumen, mehr als 15%, ausmachen. Daher ist ein positiver
Effekt der Partnerschaftlichkeit auf die Hohe der Mehrkostenforderungen
ersichtlich.

4.7 Projekterfolg verglichen mit dem Honorar

In diesem Kapitel wird der Projekterfolg mit dem Honorar gegeniberge-
stellt. Hierbei soll ein Zusammenhang der Honorare mit dem Erfolg eines
Bauprojektes erlautert werden. Der Maximalwert des Projekterfolges liegt
bei 45 Punkten und wird durch die Indikatoren Qualitdten und Termine
beschrieben, dies wurde in Kapitel 2.1 erlautert. Die auf der Abszisse dar-
gestellte Legende zeigt die vier Auswahlmdoglichkeiten einer Fragestellung
des Fragebogens in Bezug auf die Honorare. Diese stellen die Abstufung
der Vergitung dar und reichen von einem ausreichenden bis zu einem
nicht ausreichenden Honorar.

Projekterfolg im Vergleich zum Honorar

N
o

Maximalwert 35

w
w

-

w
o

N
w

©
% T
2 20
o
o
8 i
a 45
10
5
0
® Honorar nicht ausreichend B Honorar gerade noch ausreichend
B Honorar wenig ausreichend O Honorar ausreichend

Abbildung 43: Projektkosten im Vergleich mit dem Honorar

Generell ist zu sagen, dass sich die Auswahimdglichkeiten der Honorare
bis auf die Option des ausreichenden Honorars, im Bereich der zu gerin-
gen Vergutung bewegen.

Der in Abbildung 43 dargestellte grof3te Teil der moglichen Auswahloptio-
nen, das in blau gehaltene Boxplot, ist auf ein nicht ausreichendes Hono-
rar zurlickzufihren. Dies lasst den Rickschluss zu, dass die Vergltung
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der Projektbeteiligten generell gering ausfallt, dies wurde bereit unter Ka-
pitel 4.4 festgestellt.

Des Weiteren ist zu erkennen, dass der Projekterfolg mit der Zunahme der
Honorare in Richtung ausreichendes Honorar, hier in Gelb gehalten, an-
steigt und mit Erreichen des wenig ausreichenden bis ausreichenden Ho-
norars leicht abflacht. Somit lasst sich ein eindeutiger Zusammenhang
zwischen der Héhe der Honorare und dem Projekterfolg erkennen. Daher
kann ein ausreichendes Honorar die Grundlage fur einen hohen Projekt-
erfolg sein. Durch die ausreichende Vergitung ist es den Beteiligten mog-
lich, zum Beispiel mehr Zeit in die Planung und Ausfiihrung eines Projek-
tes zu investieren. Dies schlégt sich auf den Projekterfolg und dessen Er-
folgskriterien wie die Qualitdt, Termin und Kosten nieder. Die Kriterien
werden unter Kapitel 2.1 beschrieben.

Somit lasst sich ein klarer Zusammenhang zwischen der Héhe der Hono-
rare und dem Projekterfolg nachweisen und daher ist der Projekterfolg von
der Hohe der Planungshonorare abhangig. Durch die Steigerung der Ho-
norare der Planung steigt auch der Erfolg eines Bauprojektes.

4.8 Projekterfolg verglichen mit den Mehr- oder Minderkos-
tenforderungen

Da die Mehr- oder Minderkostenforderungen Einfluss auf die Kosten ha-
ben und diese wiederum als Kriterium fur den Projekterfolg definiert wur-
den, wird in folgender Abbildung der Einfluss der MKF auf den Projekter-
folg beschrieben. Der Projekterfolg wird durch die Erfolgsfaktoren, wie un-
ter anderem die Qualitat oder die Termine, die unter Kapitel 2.1 beschrie-
ben wurden, festgelegt. Der maximal zu erreichende Wert des Projekter-
folgs liegt bei 35 Punkten und wird in folgender Abbildung durch eine
waagrechte Linie dargestellt.
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Projekterfolg verglichen mit den Mehr- oder Minderkostenforderungen
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Abbildung 44: Projektkosten verglichen mit den Mehr- oder Minderkostenforde-
rungen

Die Werte der Kostenunterschreitung, also Minderkostenforderungen sind
in obiger Abbildung durch ein rotes Viereck hervorgehoben, da keine aus-
reichende Menge an Werten zustande gekommen ist, werden diese nicht
weiter beriicksichtigt.

Die in Abbildung 44 dargestellte schwarze Kurve der Mediane fallt zwi-
schen den Mehrkostenforderungen 1-5% und 5-10% leicht um etwa flnf
Punkte oder 15% ab, weiters ist ein starker Abfall um 15 Punkte zwischen
den MKF, 10-15% und >15% zu erkennen. Dies bedeutet, dass mit stei-
genden Mehrkostenforderungen der Projekterfolg abnimmt. Somit ist
diese Aussage mit der Literatur unter Kapitel 2.1 kongruent.

Die beiden Boxplots im Bereich von 5-15% weisen eine leichte Steigung
des Projekterfolges von zwei Punkten auf, dies wird in Abbildung 44 mit
einem griinen Viereck hervorgehoben. Da der Wert von zwei Punkten o-
der 5% relativ gering ausfallt, ist davon auszugehen, dass dies auf
Schwankungen, der unter Kapitel 2.1 beschriebenen Faktoren, wie zum
Beispiel auf leichte Termin- oder Kostentberschreitungen zuriickzufiihren
ist.

4.9 Anreizsysteme

Im Umfang der durchgefiihrten Umfrage wurde, unter anderem abgefragt
ob, im Zuge der Projektumsetzung, ein Anreizsystem eingesetzt wurde.
Dies kann sich auf die Partnerschaftlichkeit auswirken, da einige An-
reizsysteme eine Zusammenarbeit der Beteiligten und den gemeinsamen
Fokus auf das Ziel voraussetzen, zum Beispiel beim GMP-Modell.
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Anreizsysteme

m Cost+Fee
u GMP

m Keines
m Sonstiges
= Terminunterschreitungsbonus

Abbildung 45: Anreizsysteme

Die Anreizsysteme, die nicht durch die Antwortmdglichkeiten genau Ein-
geteilt werden konnten, sind durch den Begriff Sonstiges zusammenge-
fasst und in Abbildung 45 mit Gelb hinterlegt.

Wie in obiger Abbildung dargestellt, wurde bei circa dreiviertel der Projekte
auf ein Anreizsystem verzichtet. Dies bedeutet, dass Anreizsysteme we-
nig bis keinen Anklang bei den Projektbeteiligten finden.
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4.10 Malnahmen zur Vertrauensfdrderung

Im Zuge der Umfrage wurde auf die mégliche Forderung von Vertrauen
und dessen Mechanismen eingegangen, da das Vertrauen neben der Zu-
sammenarbeit einen wichtigen Faktor der Partnerschaftlichkeit darstellt.
Die Indikatoren der Partnerschaftlichkeit werden unter Kapitel 2.2 be-
schrieben. Hierzu wurden speziell Workshops und Teambuilding Semi-
nare ins Auge gefasst. In folgender Abbildung wird die Auswertung dieser
Fragestellung durch ein Diagramm dargestellt.

MaRnahmen zur Vertrauensférderung

r

Abbildung 46: MalRnahmen zur Vertrauensforderung

m Keine

m Sonstiges

= Teambuilding Seminare

Workshops

m Workshops und
Teambuilding

m Workshops und
Sonstiges

Bei etwa zwei Drittel der Projekte wurden Workshops oder Seminare zur
Vertrauensforderung verwendet. Dadurch kann ein hoher Bedarf an Ver-
trauen der Beteiligten nachgewiesen werden. Somit ist das gegenseitige
Vertrauen als Faktor der Partnerschaftlichkeit fir die Befragten ein wichti-
ges Thema und wird gezielt geférdert. Dies bestétigt die Annahme, dass
der Wunsch nach partnerschaftlichen Anséatzen wie Vertrauen unter den
Projektbeteiligten gewiinscht ist.

Workshops zahlen zu den beliebtesten Mdglichkeiten, um eine Verbesse-
rung des Vertrauens zwischen den Projektbeteiligten zu erzielen.
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4.11 Vertragsmodell verglichen mit dem Projekterfolg ]

Um einen mdoglichen Zusammenhang des gewahlten Vertragsmodells,
hier in die drei Kategorien, ,keine®, ,partnerschaftliche Projektabwicklung®
und ,strategische Partnerschaft* eingeteilt, der durchgeflihrten Projekte
mit dem spateren Projekterfolg zu analysieren wurde diese Fragestellung
in der Umfrage behandelt. Die unter Eintragsname ,keine“ dargestellten
Werte beziehen sich auf Projekte bei denen kein gesondertes Vertrags-
modell eingesetzt wurde.

Der auf der Ordinate abgebildete Projekterfolg wird durch die Indikatoren
Qualitaten und Termine, welche unter Kapitel 2.1 beschrieben werden,
bestimmt und hat einen Maximalwert von 35 Punkten. Dieser Wert wird in
der folgenden Abbildung mit einer waagrechten roten Markierung darge-
stellt.

Vertragsmodell verglichen mit dem Projekterfolg
40

Maximalwert 35

35

w
o

=

N
w

Projekterfolg
N
o

15

10

B Keine ® Partnerschaftliche Projekabwicklung B Strategische Partnerschaft

Abbildung 47: Vertragsmodell im Vergleich mit dem Projekterfolg

Die in obiger Abbildung dargestellten Modelle werden unter Kapitel 2.2.3
beschrieben, hierbei wird nur auf die Modelle mit partnerschaftlichen An-
satzen eingegangen. Unter dem Begriff ,Keine“ werden alle Vertragsmo-
delle zusammengefasst die keine partnerschaftlichen Ansatze beinhalten
wie zum Beispiel die Einzelvergabe.

Durch die Betrachtung der Kurve durch die Mediane der Boxplot's, in Ab-
bildung 47 in schwarz gehalten, ist ein Anstieg des Projekterfolges von
.keinem Modell* bis hin zu der ,strategischen Partnerschaft* erkennbar.
Der Unterschied des Projekterfolgs betragt zwischen keinem Modell und
der strategischen Partnerschaft 10 Punkte oder 30 %. Dadurch ist die Aus-
sage zu treffen, dass der Projekterfolg mit der Partnerschaftlichkeit des
Vertragsmodells zusammenhangt.
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Die unter partnerschaftliche Projektabwicklung dargestellten Punkte, wel-
che durch ein rotes Viereck gekennzeichnet sind, wurden als Ausreil3er
erkannt und somit werden sie fiir die Darstellung der Box und es Medians
nicht berticksichtigt, genaueres dazu ist unter Kapitel 3.1.5.1 Auswer-
tungsmethodik enthalten.

4.12 Honorare verglichen mit den Mehr- oder Minderkostenfor-
derungen

Um die in Kapitel 1.2 aufgestellte These, ,Je ausreichender das Honorar
der Planung ausfallt, desto weniger Mehrkostenforderungen treten auf* zu
verifizieren, werden die Honorare mit den MKF gegentibergestellt.

Auf der Abszisse der folgenden Abbildung werden die Mehrkostenforde-
rungen in Prozentpunkten aufgetragen. Um diese Darstellung zu ermégli-
chen wurden die einzelnen MKF-Bereiche der Antwortmdéglichkeiten der
Umfrage gemittelt, zum Beispiel folgt aus der Bandbreite von 5-10% der
MKF das Mittel 7,5%, so wurde der Vergleich der Honorare mit den MKF
in der Abbildung 30 ermdglicht.

Mehrkostenforderungen verglichen mit den Honoraren
16
14
12

10

Mehrkostenforderungen [%]
[o0]

N

o |

m Nicht ausreichend B gerade noch ausreichend B Wenig ausreichend 8 Ausreichend

AN

N

Abbildung 48: Honorare verglichen mit den Mehrkostenforderungen

Durch die Betrachtung der durch die Mediane der Boxplots gelegten roten
Kurve in Abbildung 48, ist ein deutlicher Abfall der MKF in Richtung des
ausreichenden Honorars erkennbar. Dies bestétigt die, als Ziel der Arbeit
definierte These, dass je ausreichender das Honorar ausfallt, desto gerin-
ger sind die Mehrkostenforderungen. Dies und die Auswertungen unter
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den Kapiteln 4.3, 4.4 sowie 4.5, bestatigen, dass durch eine ausreichen-
dere Vergiitung die Mehrkostenforderungen reduziert werden und der
Projekterfolg gesteigert wird, aber auch das die Honorare generell zu nied-
rig angesetzt werden.

4.13 Projekterfolg verglichen mit der Partnerschaftlichkeit

Das unter Kapitel 1.2 definierte Ziel, den Einfluss der Partnerschaftlichkeit
auf den Projekterfolg zu untersuchen wird in folgender Abbildung grafisch
dargestellt.

Auf der Abszisse ist die Partnerschaftlichkeit aufgetragen, welche Uber die
Indikatoren Kommunikation und Zusammenarbeit bewertet wird, auf der
Ordinate der Projekterfolg welcher aus den Elemente Qualitaten und Ter-
mine zusammengesetzt wird. Die jeweiligen Indikatoren der Partner-
schaftlichkeit und des Projekterfolgs sind unter den Kapiteln 2.1 und 2.2
beschrieben.

Bei der Partnerschaftlichkeit ist der Zahlenwert 55 und beim Projekterfolg
der Zahlenwert 35 als zu erreichendes Maximum anzusehen.

Partnerschaftlichkeit im Vergleich mit dem Projekterfolg

o Maximalwert 35

35

30

25 s ss

20 L

Projekterfolg [ ]

15

Maximalwert 55

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60
Partnerschaftlichkeit [ ]

® Gewerbebauten  ® Infrastrukturbauten Sonderbauten @ Wohnbauten

Abbildung 49: Projekterfolg im Vergleich mit der Partnerschaftlichkeit

Die einzelnen Werte im obigen Diagramm sind farblich nach der Projektart
gekennzeichnet, dies soll eine Differenzierung der Daten ermdglichen.
Durch die Verteilung der Punkte ist keine Aussage betreffend die Projek-
tart moglich, da die Streuung zu grof3 ist.
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Partnerschaftlichkeit im Vergleich mit dem Projekterfolg

Maximalwert 35

25 s as

Projekterfolg [ ]

Maximalwert 55

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60
Partnerschaftlichkeit [ ]

® Gewerbebauten  ® Infrastrukturbauten Sonderbauten  ® Wohnbauten

Abbildung 50: Projekterfolg/Partnerschaftlichkeit Punktewolke

Durch die Betrachtung der Punkteverteilung in obiger Abbildung ist zu er-
kennen, dass der Grofiteil der Projekte eine Partnerschaftlichkeit von
mehr als 35 Punkten aufweist, dies wurde durch die grtine Ellipse hervor-
gehoben. Somit ist eine gewisse Grundlage der Partnerschaftlichkeit bei
vielen Projekten gegeben. Da bei einem Bauprojekt viele verschiedene
Beteiligte zusammenarbeiten, um das Bauprojekt abzuschlieen und die
Partnerschatftlichkeit Uber die Elemente Vertrauen und Zusammenarbeit
definiert wurde, ist von einem gewissen Grundwert auszugehen.

Die in Abbildung 50 dargestellte rote Ellipse, hebt die Projekte hervor bei
denen, weder die Partnerschaftlichkeit noch der Projekterfolg hohe Werte
erreicht haben. Diese Werte blieben bei der Partnerschaftlichkeit unter
dem Wert 30 und erreichten somit etwa die Halfte der moglichen Punk-
teanzabhl, die hierbei maximal erreichten Punkte des Projekterfolges liegen
bei 23 Punkte, was etwa 2/3 der Hochstpunkteanzahl entspricht. Da die
Werte speziell im unteren Punktebereich beinahe linear ansteigen, dies
wird durch die orange Linie dargestellt, ist davon auszugehen, dass auch
bei Projekten mit niedrigem Erfolg und schwierigen partnerschaftlichen
Verhéltnissen, der Einfluss der Partnerschaftlichkeit auf den Projekterfolg
gegeben ist.
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Partnerschaftlichkeit im Vergleich mit dem Projekterfolg
40

Maximalwert 35
35

Projekterfolg [ ]

Maximalwert 55

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60
Partnerschaftlichkeit [ ]

Abbildung 51: Projekterfolg/Partnerschaftlichkeit Trendlinie

Die in Abbildung 51, durch die Punkteverteilung gelegte rote Gerade stellt
einen klaren Zusammenhang zwischen der Partnerschaftlichkeit und dem
Projekterfolg dar. Somit lasst sich die Aussage treffen, dass die Partner-
schaftlichkeit einen direkten Einfluss auf den Erfolg eines Bauprojektes
hat und entspricht deshalb der unter Kapitel 1.2 ,Ziel der Arbeit* aufge-
stellten These ,Die Partnerschaftlichkeit hat direkten Einfluss auf den Pro-
jekterfolg*.

414 Zusammenfassung

Durch die Auswertung der Umfrage und deren Interpretation sollen die un-
ter Kapitel 1.2 festgelegten Ziele dieser Arbeit Uberprift werden. Hierbei
wurden die aufgestellten Thesen verifiziert, und mégliche Post-Hoc The-
sen die im Zuge der Auswertung erkannt wurden aufgestellt. Die Zusam-
menfassung der Interpretation und die aufgestellten Post Hoc Thesen wer-
den nun nochmalig aufgelistet.

e Die Projektkosten verglichen mit der Partnerschaftlichkeit

Durch die Auswertung ist zu erkennen, dass bei kleinen Projekten
unter 5 Mio. die partnerschafltichen Ansatze besser umsetzbar
sind als bei groReren Projekten, speziell bei Grof3projekten mit
mehr als 100 Mio. Projektvolumen ist die Partnerschaftlichkeit auf-
grund der Komplexitat der Projekte und der daraus resultierenden
Beteiligtenanzahl schwerer umzusetzen.

e Projektkosten verglichen mit den Mehr- oder Minderkosten-
forderungen
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Hierbei ist ein klarer Zusammenhang zu erkennen, da die Projekt-
kosten mit zunehmenden Mehrkostenforderungen mit ansteigen.

Griunde fur Mehr- oder Minderkostenforderungen

Die Auswertung der Umfrage zeigt, dass circa die Halfte aller
Grinde fur Mehrkostenforderungen durch den Auftraggeber ge-
schuldet sind und etwa ein Drittel durch unvorhersehbare Kompli-
kationen. Die frihzeitige Einbindung des Auftraggebers konnte die
MKF durch den AG reduzieren.

Die H6he der Honorare

Mehr als die Halfte der Befragten gibt an, dass die Honorarhéhe
wenig bis nicht ausreichend ist. Dies lasst darauf schlie3en, dass
die Vergutung generell zu niedrig ist.

Grunde fur ein zu niedriges Honorar

Fur 42 Prozent der Befragten ist das Honorar generell zu niedrig,
weitere 10 Prozent fuhren als Ursache unvorhersehbare Kompli-
kationen an. Dies unterstitzt die These, dass die Vergltung ge-
nerell zu niedrig ausfallt.

Partnerschaftlichkeit verglichen mit der Hohe der Mehrkos-
tenforderungen

Hierbei ist zu erkennen, dass bei Projekten die eine geringe Part-
nerschaftlichkeit aufweisen die Mehrkostenforderungen in Bezug
auf das Projektvolumen, mehr als 15% ausmachen. Bei Projekten
mit hdherer Partnerschaftlichkeit fallen die MKF's niedriger aus.
Daher scheint ein positiver Effekt der Partnerschaftlichkeit auf die
Hohe der Mehrkostenforderungen zu existieren.

Projekterfolg verglichen mit dem Honorar

Es ist ein klarer Zusammenhang zu erkennen, der Projekterfolg
steigt mit der Erhéhung der Honorare an.

Projekterfolg verglichen mit den Mehr- oder Minderkostenfor-
derungen

Mit der Erhéhung der MKF’s sinkt der Projekterfolg, daher ist ein
Zusammenhang dieser beiden Grofl3en gegeben.

Anreizsysteme

Generellist zu sagen, dass Anreizsysteme keinen Anklang bei den
Befragten finden, da nur etwa ein Viertel der Befragten angibt ein
solches System zu verwenden.

Maflnahmen zur Vertrauensforderung

Hierbei zahlen Workshops und Seminare zu den beliebtesten Me-
thoden der Vertrauensforderung, bei knapp zwei Drittel der Pro-
jekte wurde eine Form dieser Vertrauensférderung angewandt.
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Dies lasst den Riickschluss zu, dass Vertrauen unter den Projekt-
beteiligten eine essentielle GréRe darstellt.

e Vertragsmodell im Vergleich zum Projekterfolg

Bei der partnerschaftlichen Projektabwicklung und der strategi-
schen Partnerschatft ist ein Anstieg des Projekterfolgs im Gegen-
satz zu keinem partnerschaftlichen Vertragsmodell zu erkennen.

e Honorare verglichen mit den Mehr- oder Mindestkostenforde-
rungen

Hierbei ist ein eindeutiger Zusammenhang zwischen den MKF’s
und den Honoraren zu erkennen, je ausreichender das Honorar ist
desto geringer sind die Mehrkostenforderungen.

e Projekterfolg verglichen mit der Partnerschaftlichkeit

Die Auswertung der Ergebnisse zeigt eindeutig, dass die Partner-
schaftlichkeit direkten Einfluss auf den Projekterfolg hat, bei einer
Steigerung der Partnerschaftlichkeit erhéht sich auch der Projekt-
erfolg.

Nach der Interpretation der Ergebnisse folgt nun abschlieRend das Resu-
mee dieser Arbeit sowie der Ausblick.
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5 Restiimee und Ausblick

Folgend wird die Masterarbeit nochmalig zusammengefasst und ein Re-
sumee Uber die gewonnenen Erkenntnisse sowie ein Ausblick gegeben.

51 Resiimee

Die Bauindustrie unterscheidet sich im Wesentlichen von anderen Indust-
riezweigen durch den Absatz eines Produkts, im Fall der Bauindustrie stel-
len die Bauobjekte das Produkt dar.

Der Produktionsprozess ist speziell bei Bauprojekten sehr vielseitig und
komplex, der Prozess wird durch die Interessen der einzelnen Projektbe-
teiligten gepragt. Die Seite der Auftraggeber ist an einer Minimierung der
Projektkosten und das Erreichen der optimalen Qualitat sowie der Einhal-
tung aller Termine interessiert. Das Maximieren des Gewinns steht im
Zentrum der Auftragnehmer. Dieser Interessenkonflikt zieht Folgen wie
Budget- und Termintberschreitungen, Konflikte und Nachtrage mit sich,
dadurch wird der gesamte Projektfortschritt behindert und das mégliche
Potential der Beteiligten nicht ausgeschopft.3”

Das speziell Bauprojekte eine Vielzahl von Beteiligten aufweisen und die
Zusammenarbeit oft Reibungsstellen und Konflikte mit sich bringt ist bei-
nahe Alltag. Hierbei kommen partnerschaftliche Methoden zum Einsatz,
welche die Reibungsstellen reduzieren und den Zusammenhalt starken
sollen. Diese Methoden sollen vor allem den Blick auf das gemeinsame
Ziel und die stetige Verbesserung und Kommunikation in den Vordergrund
stellen.

Folgend werden alle durch die Masterarbeit erlangten Kenntnisse zusam-
menfassend dargestellt:

Der Einfluss der Partnerschaftlichkeit auf die erfolgreiche Abwicklung von
Bauprojekten und des Projekterfolgs ist durch die Interpretation der aus-
gewerteten Umfrage eindeutig feststellbar. Die Zusammenarbeit und das
gegenseitige Vertrauen der einzelnen Projektbeteiligten ist von grolRer Be-
deutung fiir den Projekterfolg und kann ausschlaggebend fiir eine Redu-
zierung von Kosten und Zeit sein.

Des Weiteren ist die These ,Je ausreichender das Honorar des Planers
ausfallt, desto weniger Mehrkostenforderungen treten auf* als zutreffend
einstufen. Der Zusammenhang der steigenden Mehrkostenforderungen
mit steigendem Projektvolumen ist mittels der Interpretation bewiesen.
Dies bedeutet, dass bei Projekten mit hohem Projektvolumen mit einem
grolReren Mehrkostenforderungsvolumen zu rechnen ist.

37 vgl.: GRALLA, M.: Garantierter Maximalpreis. S. 18
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Da bei Bauprojekten viele verschiedene Beteiligte tatig sind, werden
Punkte wie die Zusammenarbeit, Kommunikation und Konfliktbeseitigung
auch in Zukunft eine entscheidende Rolle fir den erfolgreichen Projektab-
schluss spielen. Der partnerschaftliche Ansatz wird sich auch in Zukunft
weiter entwickeln und in diversen Vertragsformen wiederfinden, er erleich-
tert oft die Zusammenarbeit, reduziert zwischenmenschliche Problemstel-
len und fokussiert die Beteiligte wieder auf das eigentliche Ziel.

5.2 Ausblick

Durch die Anwendung von partnerschaftlichen Ansatzen kdnnen die Zu-
sammenarbeit und das Vertrauen der Projektbeteiligten untereinander ge-
steigert werden, vor allem durch zuséatzliche MaRnahmen wie Workshops
kann dies forciert werden, dies zieht positive Auswirkungen auf den Pro-
jekterfolg nach sich. Der Projekterfolg kann auch durch eine verbesserte
Vergutung der Planung und Ausfihrungsleistungen positiv beeinflusst
werden, da Mehrkostenforderungen seltener auftreten und eine fundier-
tere Planung mdoglich ist. Die Hohe der Vergutung der Planungsleitungen
wird generell als zu niedrig angesehen, hierbei ist ein generelles Umden-
ken in Bezug auf die Vergitung der Planung und deren Leistungen ge-
fragt.

Da sich die Befragung ausschlieRlich auf Experten aus Osterreich bezieht,
ware es Sinnvoll diese auszubauen und den deutschen oder gar européi-
schen Raum abzufragen. Hierbei kénnen durch eine groRere Menge an
Befragten neue Erkenntnisse einflieRen und mit denen dieser Arbeit ver-
glichen werden.

Durch die absichtlich simpel gehaltene Umfrage mit vorgegebenen Ant-
wortmdglichkeiten sind einige Eingangsdaten nur grob erfasst worden,
hierbei empfielt sich eine Schéarfung des Fragebogens um gezieltere und
genauere Eingangsdaten zu erhalten.

Im Allgemeinen soll der Blick auf partnerschaftliche Ansatze, wie Ver-
trauen und Zusammenarbeit sowie der Fokus auf das gemeinsame Ziel,
die Umsetzung eines Bauprojektes, gelegt werden.
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A.1 Anhang

A.1.1 Anschreiben

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Zuge meiner Diplomarbeit an der Technischen Universitat Graz am Institut fir Baubetrieb und
Bauwirtschaft, sollen Bauprojekte mittels empirischer Umfrage durch einen Fragebogen, miteinander
Verglichen und ein Zusammenhang zwischen Projekterfolg und Partnerschaftlichkeit im Bauwesen
erortert werden.

Hierzu sollen Projektbeteiligte, die direkt an Bauprojekten mitgearbeitet haben, befragt werden.

Dieser Fragebogen soll ein breites Spektrum an Projektdaten abfragen und speziell auf die
Partnerschaftlichkeit und den Projekterfolg eingehen. Hierbei werden allgemeine Daten zum Projekt
sowie der Kommunikation, Termine, Qualitaten und die Zusammenarbeit der Projektbeteiligten
abgefragt. Somit lassen sich die einzelnen Projekte je nach gewiinschten Parametern filtern und
Aussagen treffen.

Die Fragen werden in geschlossener Form gestellt und sind einfach mittels Ankreuzsystem
auszufullen. Das Beantworten der Fragen sollte pro Projekt in wenigen Minuten ausfillbar sein, da
die Fragen bewusst so gestellt werden, damit eine schnelle Beantwortung moglich ist.

Die Antworten der gestellten Fragen werden mittels hinterlegtem Zahlenschlissel ausgewertet und
durch Diagramme sichtbar gemacht. Somit ist eine Auswertung der vorhandenen Daten moglich und
es sollen mogliche Zusammenhange aufgezeigt werden.

Ich bitte Sie daher den im Angang mitgesendeten Fragenbogen auszufillen, gerne auch Mehrfach fur
verschiedene Projekte.

Ich danke lhnen vielmals fur Ihre Unterstitzung.

Mit freundlichen GriRen

Ralph Kranner
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A.1.2 Fragebogen

Projektname: institun f0r baubetrieh |, Bouwirischaft U

razn

All 3 (dtent nur zur Unterscheldung
emeines der Projekte, kann selbst
gewihlt werden)

Um welche Projektart handelt es sich?

O Infrastrukturb O Gewerbeb O Industriebauten Sonderbauten O Wohnbauten

(Schulen,
Krankenhauser)
Welches Vertragsmodell ist bei dem Projekt zur Anwendung gekommen?
O Etnzelvergabe O Generalunternehmer Kooperatives Vertragmodell O Totalunternehmer

{ARGE,Alliancing,PPP, GMP)

‘Wie hoch sind die Projektkosten?

O <5 Mio. O 510 Mio. O 10-20 Mo, O 20-50 Mio. O 50-100 Mio. O > 100 Mio.

In welcher Sphire sind Sie bei diesem Projekt tatig?

O Auftraggeber O Auftragnehmer O Planung

War das Honorar aus Threr Sicht auskémmlich?

O Ausreichend O wenig Ausreichend O gerade noch Ausreichend O Nicht Ausreichend

Wenn unzureichend, welche Griinde waren dafiir ausschlaggebend?

O Anderungen durch O generell zu niedriges nicht vorhergesehene O nicht vorhersehbare
den AG Honorar verdeckte Leistungen Komplikationen
Qualititen

Wie beurteilen Sie die Qualitat, in Bezug auf die aufgetretenen Mangel, des Projektes?(zB. es wurde haufig wegen
Mingelbehebung nachgefragt)

O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schiecht
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s i ek T,
Wie hoch schitzen Sie das Volumen der Mehr- oder Minderkostenforderungen in Prozentpunkten gegeniiber dem
Projektvolumen ein?

O 0% O 1-5% O 5.10% O 10-15% O >15%

{Budgetunterschrettung)

Welche Griinde sind fiir die MKF ausschlaggebend gewesen?

O Anderungen durch AG O nicht vorhersehbare Komplikationen O Sonstiges

Termine

Wie beurteilen Sie die Einhaltung der Termine des Projektes? (Sind Verzogerungen aufgetreten, wurde der Abschlusstermin
eingehalten)

O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schlecht

Wie beurteilen Sie die Menge und Aufteilung der Pufferzeiten des Projektes? (Sind ausreichend Pufferzeiten an den richtigen
Stellen eingeplant gewesen)

O Sehr Viel O Viel O ausreichend O eher wenlg O Wenlg O viel zu Wenlg

Wie beurteilen Sie die Einhaltung der Zwischentermine/Meilensteine des Projektes?

O sehr Gut O Gut O cher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schiecht

‘Wie zufrieden sind Sie mit dem generellen terminlichen Ablauf des Projektes?

O sercut O cu O eeca () cherschiect () schlecht (O sebrschlecht

Wie beurteilen Sie die Menge der aufgetretenen Verzogerungen? (Wobel mit zunehmender Menge der Verzogerungen elne
schlechtere Bewertung erfolgen soll)

O Sehr Viele O Viele o Elnige O eher wenig O Wenig O Sehr Wenig

Verzbgerungen Verzogerungen
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projertentwickhong © projektmanagement raze

Kommunikation

Wie zufrieden sind Sie mit der Kommunikation allgemein?

O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schlecht

Wie zufrieden sind Sie mit der Kommunikation zwischen AG und AN?

O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schlecht
Wie zufrieden sind Sie mit der Kommunikation zwischen AG und Planung?

O sehr Gut Q Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schlecht

Wie zufrieden sind Sie mit der Kommunikation zwischen AN und Planung?

O sehr Gut O Gut O cher Gut O eher Schlecht O Schlecht O sehr Schlecht

Wurden digitale Hilfsmittel zur Verbesserung der Kommunikation eingesetzt?

O Dok 2 plattform O BIM O Digitale O ketne O Sonstige

Mingelanalyse

Zufriedenheit

Wie beurteilen Sie die allgemeine Zufriedenheit des AG? (beziiglich Fortschritt, Termine, Kosten, Abwicklung, Erfolg)
O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schiecht

Wie beurteilen Sie die allgemeine Zufriedenheit des AN? (beziiglich Fortschritt, Termine, Kosten, Abwicklung, Erfolg)

O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schlecht
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Wie beurteilen Sie die allgemeine Zufriedenheit des Planers? (bezaglich Fortschritt, Termine, Kosten, Abwicklung, Erfolg)

O serou O cu O adacat () chasdiecht () schlecht (O sehrschlecht

Zusammenarbeit

Wurden Mafinahmen fiir eine friihzeitige Einbindung der Projektbeteiligten getroffen?

O Kelne O Strategische Partnerschaft O Partnerschaftliche Projektabwicklung
(z.B. langfristige Kooperationen) der P

(@B.
Anrelzsysteme)

‘Wie beurteilen Sie die friithzeitige Einbindung der Projektbeteiligten als Auswirkung auf den Projekterfolg?

O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schlecht

Wie beurteilen Sie das gegenseitige Vertrauen der Projektbeteiligten?

O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schlecht

Wie beurteilen Sie die Konfliktlosungsbereitschaft der Projektbeteiligten?

O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schlecht

‘Wurden Mafinahmen zur Vertrauensférderung/ -bildung vorgenommen?

O Ketne D Workshops I:l Teambutlding-Seminare |:| Sonstiges

Wie beurteilen Sie die Zusammenarbeit der Projektbeteiligten in Bezug auf das gemeinsame Ziel?

O Sehr Gut O Gut O eher Gut O eher Schlecht O Schlecht O Sehr Schlecht

Ist ein Anreizsystem bei dem Projekt eingesetzt worden?

O Kelnes O GMP O Cost+Fee O Terminunterschrettungsbonus O Sonstige
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