PARTNERSCHAFTLICHKEIT BEIM BAUEN

Kradischnig Wolfgang

Mit Werten zu Bau-Werten

Paradigmenwechsel zu mehr Partnerschaftlichkeit beim Bauen

Im medizinischen Fachjargon wdr-
de man die Bauwirtschaft nicht nur als
~pflegebediirftig® bezeichnen, sondern
als ,ernsthaft krank“. Sie ist damit in
guter Gesellschaft mit unserer Politik,
unserem Gesundheitssystem, unserem
Finanzsystem und vielen anderen Be-
reichen. Wir konnten uns zurticklehnen,
Uber die Schuldfrage diskutieren, andere
beschuldigen, uns damit beruhigen oder
herausreden, dass etwas zu dndern nicht
in unserem Einflussbereich liegt. Aber all
das wiurde nichts verbessern.

Charakteristika der Baubranche
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Es ist an der Zeit, in der Baubranche etwas zu dndern. Leider haben wir es haufig
mit einem Gegeneinander, egozentrischem Verhalten, Profitstreben und viel Biro-
kratie zu tun. Das ist schade, weil dadurch viel Energie verloren geht, mit der wir
WERTVvoll arbeiten kénnten, um etwas WERTVvolles zu schaffen. Der Artikel gibt
einen Uberblick tiber die Griinde, warum die Baubranche so ist wie sie ist, und

zeigt Lésungsansatze auf.

DIE LEIDTRAGENDEN SIND
DIE MENSCHEN

Die Symptome der kranken Bauwirtschaft
sind z.B. Projekte, die trotz schulbuch-
maBiger Aufbauorganisation ins Fiasko
geschlittert sind. Aber auch Projekte, die
trotz des extrem hohen menschlichen
Einsatzes — um nicht zu sagen mensch-
licher Ausbeutung — groBe Schwierigkei-
ten in der Abwicklung hatten. Das End-
ergebnis: Unzufriedene Projektbeteilig-
te, unzufriedene Bauherren und prak-
tisch nur Verlierer unter allen Akteuren.

> Abb. 1

Abb. 1: In der Baubranche herrscht haufig das Streben nach der Erfiillung von Einzel-

interessen vor.

KOMPLEXITAT: DER KNACK-
PUNKT IN JEDEM BAUPROJEKT

Verschiedene Entwicklungen der letzten
Jahrzehnte haben die Akteure der Bau-
branche vor Herausforderungen gestellt,
mit denen bis heute nur wenige adaquat
umzugehen wissen. Die an der Leis-
tungserstellung beteiligten Professionen
haben sich vor allem aufgrund des tech-
nologischen Fortschritts immer mehr
spezialisiert. Diese Verdnderung an sich
ist zwar noch nicht schlecht, allerdings
hat sich dadurch eine enorme Vielzahl
an Beteiligten ergeben. Um die vielen
Menschen zu koordinieren und der damit
verbundenen Komplexitat gerecht wer-
den zu kdnnen, wurden diese einfach in
organisatorische, hierarchische Systeme
gezwéngt. Eine gesunde Entwicklung
der Baubranche war in derart zentralis-
tischen Systemen nicht mehr méglich.

BEHERRSCHEN VON
KOMPLEXITAT?

In komplexen Systemen kann das Ver-
halten der einzelnen Elemente im Zeitab-
lauf nicht aus den Ausgangsbedingun-
gen abgeleitet werden. Man muss daher
aufgrund der vorhandenen Vielfalt an
Ablaufméglichkeiten eine ebenso groBe
L&sungsvielfalt zulassen, um diese ziel-
genau steuern zu kdnnen. Das ist durch
herkdmmliche hierarchische, zentralisti-
sche Systeme nicht zu bewéltigen.

> Abb. 2 (auf der ndchsten Seite)
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Komplexe Systeme

Abb. 2: In komplexen Systemen gibt es eine
Vielfalt an Ablaufméglichkeiten. Man muss
daher eine ebenso groBe L&sungsvielfalt
zulassen, um diese zielgenau steuern zu
kénnen.

Abb. 3: Eine Kerze kann zwei mdgliche Zu-
stinde einnehmen, sie kann brennen oder
erloschen sein. Zwei Kerzen kénnen bereits
vier mégliche Zustdnde einnehmen: Bei-
de kénnen brennen, beide erloschen sein,
die eine kann brennen und die andere er-
loschen sein und umgekehrt. Zehn Kerzen
koénnen bereits tiber 1000 mégliche Zustan-
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DAS ZUSAMMENWIRKEN

VON MENSCHEN IST NICHT
VORHERSEHBAR

Menschen haben eine Vielzahl von
Handlungsmdglichkeiten. Diese wird

umso gréBer, je mehr Menschen an ei-
nem Prozess beteiligt sind. Der Vergleich
von Bauprojekten mit den méglichen Zu-
stédnden von nicht lebenden Systemen
macht deutlich, dass man bei einem
durchschnittlichen Bauprojekt mit mehr
als 25 Unternehmen und noch viel mehr
Beteiligten, das Ergebnis auch mit dem
gréBten Aufwand nicht aus den Anfangs-
bedingungen ableiten kann.

> Abb. 3

DIE UNBERECHENBARKEIT DES
ABLAUFS VON BAUPROJEKTEN

Genauso wie das Endergebnis ist auch
der Ablauf eines Bauprojektes nicht be-
rechenbar. Der Grund dafir ist simpel:
Das Zusammenwirken von Menschen ist
schlicht und einfach nicht vorhersehbar.
Das Funktionieren von Zusammenar-
beit kann nicht vorgeschrieben werden.
Zusétzlich ergeben die vielen Entschei-
dungsméglichkeiten der Beteiligten un-
zahlige Ablaufvarianten eines Projektes.
Die daraus resultierende Unberechen-
barkeit von Bauprojekten l&sst sich auch
nicht durch vertragliche Regelungen be-
herrschen und vorherbestimmen.

Das Zusammenspiel von Menschen ist nicht vorhersehbar

de einnehmen. Dieses Beispiel lasst sich in
der Mathematik mit folgender Formel be-
schreiben: 2 mégliche Zustédnde hoch der
Anzahl der Kerzen (10), somit 210. Die Zu-
stande von nicht lebenden Systemen sind
eindeutig definierbar.

Stellt man sich anstatt der Kerze einen Men-
schen in einem Bauprojekt vor, dann wird

deutlich, dass dieser unzéhlige Handlungs-
moglichkeiten hat. Geht man von z.B. 10
Optionen aus und erweitert das Beispiel auf
10 Menschen, dann gibt es mathematisch
gesehen bei nur 10 Handlungsméglichkei-
ten pro Person bereits 1010 (also 10 Milliar-
den) Alternativen.
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»Das Ziel ist: gréBtmdgliche
Partnerschaftlichkeit bei
der Abwicklung von
Bauprozessen.

STEUERBARKEIT OHNE
UBERBORDENDE REGELWERKE

Die mangelnde Bereitschaft zur Zusam-
menarbeit zwischen den Beteiligten,
aber auch das spéate Erkennen von Ab-
weichungen lasst jedes Bauprojekt vom
Traum zum Albtraum werden. Denn nicht
einmal mit modernsten Informations-
und Kommunikationstechnologien ist in
zentralistischen Systemen eine schnel-
le und qualifizierte Reaktion auf Abwei-
chungen gewébhrleistet.

Die Komplexitdt von Bauprojekten lasst
sich nicht luckenlos in Vertrédgen er-
fassen. Die enorme Burokratie zur Do-
kumentation und gegenseitigen Absi-

Bauen ist Teamarbeit

cherung ist ineffizient und daher keine
adaquate Losung. Die einzige zeit- und
kostensparende L&sungsmdglichkeit ist
daher, kompetent und konstruktiv mit
unklaren und ungeregelten Details des
Bauvertrags umzugehen.

»Mit zwischenmenschlichen
Werten einen Mehrwert
fur die Menschen in
Bauprojekten schaffen.”

DIE LOSUNG: DAS TEAM

In Bauprojekten ist eine Struktur notwen-
dig, die Teamwork in den Mittelpunkt
stellt. Sie muss auBerdem durch optima-
le Rahmenbedingungen die Bereitschaft
jedes Einzelnen férdern, selbst aktiv zu
werden. Wir mussen das Erfahrungs-
und Wissenspotenzial der Menschen
fir ein gemeinsames Ergebnis nutzbar

Abb. 4: Stellen Sie sich vor, ein FuBballtrainer wiirde vier Wochen vor einem wichtigen Spiel
beginnen, ein Team zusammenzustellen und wiirde dann die elf billigsten Spieler verpflich-
ten. Glauben Sie, dass er damit ein wichtiges Match gewinnen kann?
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machen. Das ist eines der wichtigsten
Kriterien, um mit der Komplexitdt von
Bauprojekten erfolgreich umgehen zu
koénnen.

»,Die Realisierung eines
Bauvorhabens ist eine
Teamleistung.

Leider reagieren viele Bauherren und
Auftraggeber der Baubranche auf die
zunehmenden Herausforderungen von
Projekten rein wirtschaftlich — aber was
ist die Konsequenz daraus? Stellen Sie
sich vor, ein FuBballtrainer wirde vier
Wochen vor einem wichtigen Spiel be-
ginnen, ein Team zusammenzustellen
und wirde dann die elf billigsten Spieler
verpflichten. Glauben Sie, dass er damit
ein wichtiges Match gewinnen kann?

Die Umsetzung eines Bauprojektes ist
— genau wie im FuBball — eine Team-
leistung. Dementsprechend muss auch
die Kultur in Bauprojekten sein. Um der
Vielzahl von Handlungsméglichkeiten
mit einer ebenso groBen Lésungsvielfalt
begegnen zu kdnnen, missen wir von
Macht- und Kontrollsystemen Abstand
nehmen. Die einzige Alternative ist Ver-
trauen. Systeme, die auf Vertrauen ba-
sieren, sind schneller, beweglicher und
stabiler als ein Machtsystem. Dass eine
vertrauensvolle Atmosphére nicht mit di-
cken ,Knebelvertragen® hergestellt wer-
den kann, ist selbstverstandlich.

> Abb. 4

INEFFIZIENZ IN BAUPROJEKTEN

Ein weiteres Symptom der ,kranken®
Bauwirtschaft, das in Angriff genommen
werden sollte, ist die Unwirtschaftlich-
keit. Naturlich gibt es viele Tatigkeiten,
die unerlasslich sind. Allerdings besteht
hier viel Potenzial, um diese effizienter
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zu gestalten. Viel Energie, die fir den
Bau aufgewendet wird, flieBt nicht in
die Wertschépfung des Gebdudes: Ei-
ne Analyse des Beratungsunternehmens
Porsche Consulting hat ergeben, dass
nur 44 Prozent der Arbeitszeit in Bau-
prozessen wertschopfend sind. Der Rest
ist einerseits in wichtigen vorbereitenden
und logistischen Tatigkeiten gebunden.
Andererseits verpufft er u.a. in stérungs-
bedingten Unterbrechungen, Ineffizi-
enz in der Logistik, Problemen an den
Schnittstellen, Wartezeiten sowie Man-
gelbeseitigungen.

> Abb. 5

Spitzenleistungen sind nur mdglich,
wenn sich Konzentration und Speziali-
sierung auf der einen Seite und die Ko-
operationsfahigkeit der Disziplinen auf
der anderen Seite die Waage halten.
Daher sind das Zusammenspiel und die
Koordination der einzelnen Gewerke ent-
scheidend. Dazu brauchen wir effiziente
Prozesse und eine neue Kultur der Pro-
jektabwicklung.

Die gemeinsame Vision:
Wenn einer alleine traumt
ist es ein Traum.
Wenn viele gemeinsam
trdumen, ist es der Anfang
einer neuen Wirklichkeit.“

Dom Hélder Pessoa Camara

EINE NEUE KULTUR DER
PROJEKTABWICKLUNG

Die dringend notwendige, neue Men-
talitdt in der Baubranche zeichnet sich
durch Vertrauen, gemeinsame Werte,
eine gemeinsame und bewusst realis-
tische Einschatzung der Lage, aktives
Risiko- und Chancenmanagement, eine
neue Projektorganisation und regelmasi-
ge Rickkopplungsschleifen aus.
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> Kasten, WERTvolle Zusammenarbeit*

,Entscheidend ist der
wertschétzende Umgang mit
der wichtigsten Ressource:
dem Menschen.“

EIN INNOVATIVES
ORGANISATIONSMODELL

Der Kundennutzen steht von Beginn an
im Mittelpunkt, ist dem gesamten Team
bekannt und wird durch ein zentrales
Baumanagement - das dem gesamten
Team dient - gesteuert. Die klassischen
Projektphasen werden verandert und die
zeitliche Einbindung der Baubeteiligten
umgestellt. Denn in der ersten und zwei-
ten Projektphase sind die Mdglichkeiten
zur Beeinflussung des Projektes und der
Kosten am groBten. Um das Know-how
der Partner noch besser nutzen zu kdn-
nen, sind als zusétzlicher Anreiz Erfolgs-
beteiligungen oder der Design-to-cost —
Ansatz denkbar. All das hat positive Aus-
wirkungen auf den Kundennutzen.

> Abb. 6 und Abb. 7
(auf der nachsten Seite)

MEHR VERANTWORTUNG FUR
BAUHERREN UND BAUMANAGER

Um die Anderung von Prozessen und
Werten in Gang zu bringen, ist die tiefe
Uberzeugung der Menschen hinsichtlich
der aufgezeigten Problematik notwen-
dig. Der Bauherr sollte sich seiner gro-
Ben Verantwortung bewusst sein. Er ist
zusténdig flr die Zieldefinition hinsicht-
lich Funktionalitat, Quantitat und Quali-
tat. Er muss den Prozess definieren, ins-
besondere auch durch die Festlegung
von Strukturen, Vertragen und Projekt-
kultur. Innerhalb der vereinbarten Fristen
muss er Entscheidungen bei Anderun-
gen treffen. Diese Rollenverédnderung

WERTVvolle Zusammenarbeit

Gemeinsame Werte sind die Basis fur
die erfolgreiche Abwicklung von Bau-
projekten, dazu z&hlen:

> die besten Partner

> engagierte und professionelle
Mitarbeiter

> Bauen als Teamleistung:
Das Scheitern des Teams ist ein
Scheitern jedes Einzelnen

> Partnerschaftlichkeit und
Vertrauen als Ethikstandard

> Verldsslichkeit = Handschlag-
qualitat

> langfristiges, partnerschaftliches
und ganzheitliches Denken und
Handeln

> Vorbild sein (wollen)

> \erantwortung fir sich und fur das
Ganze Ubernehmen

> Freude an der Arbeit

> Kundennutzen statt Gewinn-
maximierung

> offen und ehrlich kommunizieren

> Konflikte sofort und konstruktiv
I6sen

> Proaktiv Informationen weiter-
geben ()

Abb. 5: Nur 44 Prozent wertschépfende
Tatigkeiten in Bauprozessen.
Quelle: Porsche Consulting 2008
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Integrale Planung

Abb. 6: Alle Projektbeteiligten (Planer, Ausflihrende, usw.) miissen friihzeitig eingebunden werden.

Bauprozess mit Werten

Abb. 7: Der Mehrwert fiir den Auftraggeber, der sich aus einem neuen Bauprozess basierend auf gemeinsamen Werten ergibt, ist ganz klar:
Kosten- und Qualitatssicherheit — im besten Fall garantiert.
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Paradigmenwechsel im Rollenbild des Baumanagers

ALT:

Projektsteuerer

Biirokrat und Kontrollinstanz

NEU:

Prozessmanager, um die optimalen
Rahmenbedingungen fiir die Projektar-
beit zu schaffen und die Steine aus dem
Weg zu rdumen.

Koordinator eines integralen Teams,
zur Erfassung und Steuerung der In-
formationsfliisse, Forderer der Team-
Motivation sowie Kultur-Beauftragter
und Coach.

des Bauherrn geht mit einer Rollenver-
anderung es Baumanagers einher, der
auch ihn in diesen Verantwortungsbe-
reichen zunehmend unterstiitzen muss.

> Kasten ,Paradigmenwechsel im
Rollenbild des Baumanagers*

,Flhren heiBt dienen —
dem Prozess, dem Team,
dem Bauherrn.”

ZUSAMMENFASSUNG

> Das Zusammenwirken von Menschen
ist nicht vorhersehbar.

> In komplexen Systemen kann das
Verhalten der einzelnen Elemente im
Zeitablauf nicht aus den Ausgangsbe-
dingungen abgeleitet werden.

> Bauablaufe sind wesentlich von Men-
schen beeinflusst und daher als kom-
plexe Prozesse nicht berechenbar.

Je mehr Beteiligte an einem Projekt
mitwirken, umso mehr Handlungs-
und Ablaufvarianten gibt es.

Wir brauchen einen kompetenten und
konstruktiven Umgang mit unvorher-
sehbaren und ungeregelten Details -
ohne Uberbordende (und doch zu kurz
greifende) Regelwerke.

Die L&sung ist das Team.

Wir missen das Erfahrungs- und Wis-
senspotenzial jedes Einzelnen nutz-
bar machen.

Wir brauchen eine neue Kultur der
Projektabwicklung und im Fihren von
Teams: Partnerschaftlichkeit, Vertrau-
en, Werte, Offenheit, Verantwortung,
ganzheitliches Denken und Handeln.

Wir brauchen eine gemeinsame und
bewusst realistische Einschétzung
der Lage, aktives Risiko- und Chan-
cenmanagement, eine neue Projekt-
organisation und regelmaBige Rlck-
kopplungsschleifen.

> Wir missen nicht nur Prozessphasen
umestellen, sondern auch die Rollen-
bilder anpassen.

> Der Baumanager ist der Prozess-
manager des Teams.
£
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