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STRATEGISCHES CLAIM MANAGEMENT
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Strategisches Claim Management

Strategischer Einsatz des Verhandlungswesens zur Durchsetzung von Claims

Im Folgenden soll speziell das Thema
Kundenorientierung ins Bewusstsein
gerufen werden. Kundenorientierung
muss die Grundeinstellung im Verhalten
gegentiber dem Bauherren sein. Leider
wird der Bauherr in in der Baupraxis oft
immer noch nicht als klassischer ,,Kun-
de” sondern als ,,Gegner“ gesehen.

Obwohl Mehrkostenforderungen ver-
standlicherweise fir jeden Bauherren
einen unerwiinschten Storfaktor darstel-
len, ist es kein Widerspruch zur Grund-
einstellung ,Kundenorientierung“ vor-
handenes Claim Potential zu nutzen und
berechtigte Forderungen zu stellen. Au-
Berdem wurden Mehrkostenforderungen
heute zu einem unverzichtbaren Beitrag
fur Bauunternehmer, um Auftrage wirt-
schaftlich abschlieBen zu konnen.

Die Vorbereitung auf die Verhandlung
ist ein oft unterschatzter Schritt zum Er-
folg. Die Meinung, eine gute Strategie
wurde eine schlechte Vorbereitung aus-
gleichen, ist falsch. Die Strategie hangt
vielmehr von der Vorbereitung ab, denn
durch eine intensive Auseinanderset-
zung mit dem Verhandlungsthema und
dem Gesprachspartner im Vorhinein er-
gibt sich die Strategie von selbst.

Durch die Informationen, die man bei
der Vorbereitung gewinnt, wird es of-
fensichtlich, wo die Schwerpunkte zu
legen sind und welche Argumente das
Gegeniber vorbringen kdénnte. Es wird
klar, welche eigenen Interessen man zu
welchem Zeitpunkt vorbringen kann und

Claim Management ist ein wichtiges Element bei der Projektabwicklung, das zwi-
schen vertragsgemager Leistungserbringung unter Berlicksichtigung aller Abwei-
chungen, Optimierung des Baustellenergebnisses und Sicherung von Kundenbe-

ziehungen liegt.

Der folgende Artikel analysiert den Ablauf des Claim Management Prozesses mit
besonderem Focus auf die Verhandlungen und deren strategischer Planung. Die
Vorbereitungen dazu reichen von einer genauen Analyse des Verhandlungspart-
ners, seiner Motive und Ziele (iber die Definition der eigenen Verhandlungsziele
bis zur klassischen inhaltlichen Aufbereitung der Forderung.

welche eher bei einer anderen Verhand-
lung diskutiert werden sollten.

Beim Festlegen der Ziele fir die Claim
Verhandlung ist, um sicherzugehen, dass
diese der Strategie entsprechen, im Hin-
terkopf zu behalten, dass ein durch das
Durchsetzen von Nachtragsforderungen
optimiertes wirtschaftliches Baustellen-
ergebnis nicht tber einer guten und vor
allem dauerhaften Beziehung zum Bau-
herren, die die Basis des Geschéftser-
folges darstellt, stehen darf. So gilt es,
um den Auftraggeber als Kunden nicht
zu verlieren sowie um einen Zivilprozess
zu vermeiden, Mehrkostenforderungen
einvernehmlich abzuwickeln.

Dabei ist nicht nur wichtig, den Nachtrag
fair und auf Basis sachlicher Grundlagen
aufzubauen, sondern auch entsprechend
mit dem Vertragspartner umzugehen und
ihn mit Respekt zu behandeln. *7

Analyse des
Verhandlungspartners
- s
Definition der
Verhandlungsziele
- e
Inhaltliche Aufbereitung des Claims
und Vorbereitung der Verhandlung
el e
‘ Verhandlung ‘

~
Nachbereitung ‘
Abb. 1: Strategische Planung und Durchset-

zung von Claims im Zuge der Nachtragsver-
handlung

STUFEN DES STRATEGISCHEN
CM-PROZESSES

Der in der Folge beschriebene Prozess
zur strategischen Planung und erfolg-
reichen Durchsetzung von Claims be-
steht aus funf Stufen: (vgl. Abb. 1)

1. ANALYSE DES
VERHANDLUNGSPARTNERS

Die Analyse des Bauherren ist ein grund-
legender Teil der Vorbereitung von Nach-
tragsverhandlungen, um die eigenen
Ziele fur die Verhandlung sowie auch
die Vorgehensweise entsprechend an-
zupassen. So wird sich durch die inten-
sive Auseinandersetzung mit dem Ge-
genlber zwar nicht die grundsétzliche
Vorgehensweise andern, jedoch die Ge-
wichtung unterschiedlicher Argumente
oder die Reihenfolge des Vorbringens
bestimmter Punkte wird je nach Auftrag-
geber variieren. Auch die Zielsetzungen
hinsichtlich dessen, welche Claims un-
bedingt durchgebracht werden mussen
beziehungsweise kénnen und bei wel-
chen man eher bereit ist Kompromisse
einzugehen, hangt sehr stark von der
Analyse des Bauherren ab.

Offentliche und private Bauherren

Die wohl einfachste Unterscheidung bei
der Analyse von Auftraggebern ist die
Differenzierung zwischen o6ffentlichen
und privaten Bauherren. Diese Katego-
risierung von Bauherrenorganisationen
ist auch fir das Claim Management von
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groBer Bedeutung, weil sie hilft, unter-
schiedliche Motive und Mdéglichkeiten
abzuschatzen oder zu verstehen.

So stehen o6ffentliche Auftraggeber in
der Regel unter politischem und gesell-
schaftlichem Druck. In dieser Position ist
es wichtig, sich keine Fehler zu erlauben.
Deshalb muss man als Bauunternehmen
bei der Aufbereitung von Nachtragen fur
offentliche Bauherren besonders darauf
achten, dass diese im Hinblick auf eine
externe Prufung plausibel und gut nach-
vollziehbar sowie auch eindeutig vom
Vertrag ableitbar sind.

Bei privaten Auftraggebern hingegen
geht es weniger um die strenge Ableit-
barkeit von Forderungen aus dem Ver-
trag. Vielmehr ist es wichtig, Verstand-
nis fir den Nachtrag zu erzeugen, dem
Bauherren zu vermitteln, warum die For-
derung notwendig wurde. Es gilt, dem
Auftraggeber seinen persénlichen Nut-
zen, wie beispielsweise die zeitgerechte
Fertigstellung durch ForcierungsmaB-
nahmen, klar zu machen.

Dies macht deutlich, dass nicht nur die
Vorgehensweise, sondern auch das Po-
tential, Claims zu legen, je nach Bau-
herrenorganisation sehr variiert und An-
gebote, die an Auftraggeber gerichtet
sind, je nach deren MaBstaben und dem
Handlungszwang, dem sie ausgesetzt
sind, aufzubereiten sind. Dem Bauherren
muss trotz des grundséatzlich negativ be-
setzten Themas von Mehrkostenforde-
rungen etwas geboten werden kénnen.
Dies muss genau auf ihn zugeschnitten
sein um ihn zu Uberzeugen.

Individuelle Analyse des
Bauherren als Einzelperson

Es sollte jedoch bei der Analyse des
Auftraggebers als Verhandlungspartner
nicht nur die Bauherren-Organisation be-
trachtet werden. Besonders die Analyse
der Entscheidungstréger des Bauherren
ist in die Vorbereitung der Claim-Ver-
handlung miteinzubeziehen. So soll in
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dieser Phase die Person im Mittelpunkt
des Denkens stehen und nicht nur die
allgemeine Gruppe. Allgemeine und per-
sonliche Daten des Bauherrenvertreters
wie auch seine Kompetenzen und Zu-
standigkeiten zu kennen und sich Uber
seine eventuellen Zielsetzungen, Wert-
vorstellungen und Verhaltensnormen
Gedanken zu machen hilft, ein Verhand-
lungsklima zu erzeichen, bei dem sich
der andere wohl fihlt. Naheres dazu wird
in der Diplomarbeit beschrieben.’

Jedoch nicht nur diese relativ allgemei-
nen Informationen Uber den Auftraggeber
sind von Bedeutung. Wesentlich wichtiger
fur den Erfolg von Claim Verhandlungen
ist es, die Personlichkeit des Gegenulbers
richtig einzuschatzen. So muss man sich
in die Situation des Bauherren versetzen
und darlber nachdenken, wie man an
seiner Stelle auf den Nachtrag reagieren
wirde. Dabei ist die Personlichkeit des
Auftraggebers sehr ausschlaggebend.
Wurden schon viele Projekte gemeinsam
abgewickelt, sind seine persénlichen Re-
aktionen, die Art wie mit ihm umzugehen
ist und wie er am besten Uberzeugt wer-
den kann meist bekannt. Ist es aber der
erste Auftrag dieses Bauherren, muss
vom Verhalten in Vertragsverhandlungen
oder ahnlichen Gespréachen auf mogliche
Reaktionen geschlossen werden. Da je-
doch nicht immer dieselben Mitarbeiter
fir Vertragsverhandlungen sowie auch
Claim Management zustandig sind, ist
es empfehlenswert, ein Psychogramm
des Auftraggebers schon von Beginn an
zu erstellen und immer weiter zu verfei-
nern. Kann auf dieses zurlickgegriffen
werden, ist der Erfolg beim Durchsetzen
von Claims wahrscheinlicher, denn da
Kommunikation und Entscheidungen zu
Uber 90 Prozent aus dem Bauch heraus
gefiihrt werden, wird es mit Hilfe des Psy-
chogrammes eher gelingen, den Bauherren
von eigenen, realistischen und fairen Ar-
gumenten zu Uberzeugen als ohne vorhe-
riger Analyse seiner Persdnlichkeit.

Ebenso sind die Personlichkeiten von
Bauherrenvertretern wie z.B. OBA, PS

oder externe PL zu analysieren, wenn
diese befugt sind Uber Nachtrdge zu
entscheiden bzw. Empfehlungen auszu-
sprechen. Weiters ist in solchen Fallen
zu hinterfragen, ob die Verantwortlichen
unter Umstanden erfolgsbeteiligt sind
und somit teilweise selbst fir zu zah-
lende Forderungen einstehen missen.

Ebenso wichtig ist das Miteinbeziehen
der Personlichkeit des Bauherren und die
Beachtung der Ergebnisse der Analyse
wahrend der Verhandlung hinsichtlich der
Streitpravention. Ist nAmlich bekannt, wie
mit dem Auftraggeber umzugehen ist,
kann Streit verhindert werden oder die-
ser wird bewusst zugelassen. (Naheres
zur Konfliktpravention und -entstehung
wird in der Diplomarbeit dargestellt.") Die
Vorgehensweise, um zum erwtnschten
Verhandlungsziel zu kommen, variiert
folglich je nach den Persénlichkeiten der
Teilnehmer sehr stark.

Um erfolgreiches Claim Management
sicherzustellen, missen die Verantwort-
lichen also nicht nur bestenfalls tech-
nische, wirtschaftliche und rechtliche
Kenntnisse besitzen, um Nachtrage
durchsetzen zu kénnen, sondern auch
viele so genannte Soft Skills aufweisen.
Sie mussen Personlichkeitsbildung ha-
ben, Grundwissen im Umgang mit Mit-
menschen aufweisen kénnen, teamfa-
hig sein, Verhandlungen fuhren kénnen,
geschult in Rhetorik und Prasentation
sein sowie Problemlésungsbereitschaft
zeigen.”®

Kategorisierung
nach Sachkenntnissen

Eine wichtige Unterscheidung bei der
Analyse der Bauherren als Personen
ist, seine Sachkenntnis zu untersuchen,
denn je nachdem, wie fachkundig der
Auftraggeber ist, missen die Nachtrage
auf eine jeweils etwas andere Art ausge-
arbeitet werden.

> Fachkundiger Auftraggeber
Um diesen Bauherren von der Rich-
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tigkeit der Darstellung der Mehrkos-
ten Uberzeugen zu kénnen, muss die
Forderung sehr detailliert und sachlich
ausgearbeitet werden. Bei der Ver-
handlung ist es wichtig zu signalisie-
ren, dass man sich seiner Sachkennt-
nis bewusst ist und diese schatzt.

Unfachkundiger Auftraggeber
Bauherren dieser Art werden kaum
Verstandnis flir umfangreiche Kalku-
lationen und einen Aufbau der Claim
Préasentation auf fachlicher Basis
haben. Gehort das Gegeniber die-
ser Auftraggeber-Kategorie an, muss
der Aufbau des Nachtrags wesentlich
einfacher gestaltet werden, um fir ihn
nachvollziehbar zu bleiben. Um dies
zu erreichen, muss besonders bei der
Claim Présentation fir den unfach-
kundigen Auftraggeber nach dem
Prinzip Ursache — Wirkung — Kosten
vorgegangen werden. So kdnnen
Zusammenhénge logisch erklart und
damit Verstandnis fur die Notwendig-
keit des Nachtrags erzeugt werden.

Weiters muss bei der Aufbereitung
des Claims unbedingt darauf ge-
achtet werden, dass dem Bauherren
auch der durch die unvorhergesehene
Leistungserbringung entstehende
Nutzen bewusst gemacht wird. Es
soll gezeigt werden, dass durch den
Nachtrag nicht nur eine Forderung in
den Raum gestellt wird, sondern die-
se durch eine Leistung entsteht, die
fur den Bauherrn auch einen Zusatz-
nutzen bringt.

Hartnackiger Auftraggeber

Auftraggeber dieses Typs sind, egal
ob sie Sachkunde besitzen oder nicht,
meist nicht bereit faire Geschaftsbe-
ziehungen einzugehen. Als Antwort
auf Nachtrédge senden sie beispiels-
weise Mangellisten, zeigen keine Be-
reitschaft flr Gespréache, Probleml|6-
sungen oder zur Zusammenarbeit. In
solchen Féllen kdnnen Forderungen
meist nur auf sehr hartem Weg durch-
gesetzt werden. Oft schaukelt sich

die Beziehung zueinander so sehr
auf, dass Druckmittel wie zum Bei-
spiel die Baueinstellung notwendig
werden, um Uberhaupt zu Verhand-
lungen zu kommen.

Solche Bauherren wollen meist die
billigste Mdéglichkeit, die beauftrag-
te Bauleistung zu erhalten, ohne zu
Kompromissen bereit zu sein. Ist es
das Ziel des Bauunternehmers Ver-
trage fair abzuwickeln, wird emp-
fohlen, keinen Auftrag eines solchen
Bauherren mehr anzunehmen und
das aktuelle Projekt so gut wie még-
lich abzuwickeln, wobei man in der
Regel auf sehr harte Vorgangsweisen
zurtickgreifen muss und die Claims
auch entsprechend darzustellen
sind.

Die Wahrscheinlichkeit, dass sich
bei der Projektabwicklung ein Kon-
flikt entwickelt, ist sehr groB, wobei
bei dieser Auftraggeber-Kategorie
oft auch die Mittel der alternativen
Streitbeilegung - von Verhandlungen
bis zum Schiedsgericht — nicht die
gewlnschte Wirkung zeigen und
Zivilprozesse oft unvermeidbar wer-
den. Die Methoden der alternativen
Streitbeilegung im Vergleich zum Zi-
vilprozess werden in der Diplomarbeit
vorgestellt.

2. DEFINITION DER
VERHANDLUNGSZIELE

Bei der Definition der Verhandlungsziele
geht es darum sich Ziele zu setzen, die
der Gesamtstrategie des Claim Ma-
nagements entsprechen. Will man bei
der Umsetzung der Strategie erfolgreich
sein, muss diese immer an die jeweilige
Situation, an das jeweilige Projekt, den
Bauherren und das vorhandene Claim
Potential angepasst werden.

In Abh&ngigkeit der Ergebnisse der Ana-
lyse des Bauherren muss also vorerst
entschieden werden, welche Claims
Uberhaupt gelegt werden. Um eine gute
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Beziehung zueinander aufrecht zu erhal-
ten und das Vertrauen des Auftragge-
bers nicht zu enttduschen, ist es aber im
Regelfall zu empfehlen, nur berechtigte
Forderungen in einer angemessenen
und fairen Héhe zu stellen.

Obwohl Ziele genau definiert werden
muUssen, um sich selbst Zielvorgaben zu
setzen, ist es hilfreich, in Bandbreiten zu
denken, um sich nicht auf genaue Zahlen
oder Werte zu versteifen. So kann das
Verhandlungsergebnis in Maximal- und
Minimalziele geteilt werden. Das Maxi-
malziel steht flir den optimalen Ausgang
der Verhandlung, das Minimalziel steht
fur die ,,untere Schmerzgrenze“ flir den
Fall, bei dem die Verhandlung gerade
noch weitergeflihrt werden kann.

Ebenso ist die Zieldefiniton und das
Sich-Bewusstmachen der Ziele wichtig,
um auch in Stresssituationen gut zu ver-
handeln und zielgerichtet zu argumen-
tieren. Dadurch wird das Ziel wéhrend
der Verhandlung nicht so leicht aus den
Augen verloren, man bleibt beim Thema
und kann dementsprechend schnell In-
formationen aufnehmen und diese ent-
sprechend den Verhandlungszielen kate-
gorisieren. (Mehr zum Thema Stresssitu-
ationen findet sich in der Diplomarbeit.")

Um sich die Ziele der Verhandlung ins
Bewusstsein zu rufen, ist es hilfreich,
diese niederzuschreiben. Besonders
wichtig ist dies bei Verhandlungen in
einem Team, um sicherzugehen, dass
alle Mitglieder die Ziele kennen und
dementsprechend in eine gemeinsame
Richtung verhandeln.

Beim Formulieren der Ziele kann sich he-
rausstellen, dass diese nicht vereinbar
sind. Sie missen in eine zeitliche Rei-
henfolge gebracht und es missen Pri-
oritaten gesetzt werden. Mdgliche Ziele
bei der Nachtragsverhandlung kénnen
beispielsweise die Festigung der Kun-
denbeziehung, ein moglichst hoher Ge-
winn oder die Durchsetzung einer be-
stimmten technischen Lésung sein.
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Regeln zum Formulieren klarer
Verhandlungsziele:

Ziele sollen immer konkret sein!

Ziele sollen immer quantifizierbar sein!
Méglichkeiten realistisch einschétzen!
Ziele sollen positiv formuliert werden!
Méglicher Zielkonflikte prifen!
Interesse an der Erreichung der Ziele
bewusst machen!

V V VYV VYV

Zeitpunkt der Claim Verhandlung

Ebenso wie die Entscheidung, welche
Nachtrage Uberhaupt gestellt werden,
ist es wichtig, je nach Personlichkeit des
Bauherren die Forderungen einzeln oder
gesammelt zu legen. Dabei sind jedoch
unbedingt eventuelle vertragliche Rege-
lungen und Fristen zu berlcksichtigen.
Um alle formalen Erfordernisse zu erflil-
len, missen somit alle Claims zumindest
dem Grunde nach sofort gestellt werden,
wenn Entscheidungen in sachlicher oder
terminlicher Hinsicht vom Bauherren ge-
fordert werden.

Bei der gesammelten Behandlung meh-
rerer Nachtrége ist jedoch darauf zu ach-
ten, durch die summarische Behandlung
nicht zu schnell auf Kompromisse zu Las-
ten des Auftragnehmers einzugehen.*

3. INHALTLICHE AUFBEREITUNG
DES CLAIMS UND VORBEREITUNG
DER VERHANDLUNG

Waurde fiir den jeweiligen Fall das Verhand-
lungsziel definiert und wurde kontrolliert,
ob dies auch dem gesamtstrategischen
Ziel entspricht, kann die Verhandlung mit
dem Bauherren vorbereitet werden. Da-
bei sind mehrere Aufgaben zu erflillen wie
z.B. das Erstellen einer Agenda, die per-
sonliche Vorbereitung oder auch die Ver-
teilung der Rollen bei Verhandlungen im
Team (Detailliertere Erlauterungen dazu
und eine kurze Checkliste flir die Vorbe-
reitung finden sich in der Diplomarbeit').
Die aus baupraktischer Sicht wohl wich-
tigste Aufgabe bei der Vorbereitung der
Verhandlung stellt die korrekte Darstel-
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lung der Mehrkostenforderung auf sach-
licher Basis dar, wobei sich der Detail-
lierungsgrad der Darstellung nach dem
Sachverstand des Bauherren sowie auch
nach Schwere und Komplexitat der Ursa-
che und Auswirkung des Claims richtet.

Die verstandliche und nachvollziehbare
Aufbereitung des Nachtrages dient ei-
nerseits der Uberzeugung des Bau-
herren und andererseits um Streitig-
keiten vorzubeugen. Sind Forderungen
also nicht schliissig und basieren sie
nicht auf beweisbaren Fakten, sind die-
se viel zu leicht anfechtbar und werden
daher abgelehnt.®”

Nachweisfiihrung nach dem
Prinzip Ursache - Wirkung - Kosten

Um Mehrkosten vom Bauherren erstat-
tet zu bekommen, muss der Auftragneh-
mer als fordernder Partner die Ursache,
die zur Forderung fihrt, die Auswir-
kungen auf die Leistungserbringung so-
wie den kalkulatorischen Nachweis der
Hbéhe nach erbringen. Um jedoch den
Anspruch nicht zu verlieren, muissen
sdmtliche Formalerfordernisse in jedem
Fall erfullt werden. Diese ergeben sich
einerseits durch spezifische Vertragsre-
gelungen und sind andererseits auch in
ONORMEN definiert.

Durch die Anmeldung der Mehrkosten
dem Grunde nach und den ,Vorab“-Auf-
trag des Bauherren die Anderungen aus-
zuftihren, kann die Leistungserbringung

| (primére) Ursache

:

| vertrags-

baubetriebliche rechtlicher
Auswirkung

v

1 Mehrkosten

Anspruch

Abb. 2: Zusammenhang zw. Vertrag und
Ursache, Wirkung und Héhe der Mehrkos-
tenforderung5

nicht durch die Preisverhandlungen ver-
zbgert werden. Der Anspruch der Héhe
nach wird in der Praxis oftmals erst wah-
rend oder nach der Leistungserbringung
verhandelt.

Diesem Grundsatz, dass die notwendige
Leistung erbracht wird, sobald geklart ist,
ob dem Bauunternehmer dem Grunde
nach Mehrkosten zustehen, entspricht
auch der Nachweis nach dem Prinzip Ur-
sache — Wirkung — Kosten. So sollte, um
eine logische und nachvollziehbare Dar-
stellung des Claims zu garantieren, zu-
erst der Kausalzusammenhang zwischen
Ursache und baubetriebswirtschaftlicher
Wirkung nachgewiesen werden, um da-
von ausgehend die finanziellen Folgen
herzuleiten, die durch die Auswirkung
entstehen. Die Mehrkosten mussen aus
der dem Vertrag zugrunde liegenden Kal-
kulation abgeleitet werden.

Um dem Bauherren wirklich transparent
zu machen, wodurch die Mehrkosten
entstanden sind, ist im ersten Schritt
der Claim-Aufbereitung die Ursache
zu analysieren und darzustellen. Ohne
die Ursache als Grundvoraussetzung
anzuflihren, kann dem Auftraggeber
nicht klar gemacht werden, dass ver-
tragsrechtlicher Anspruch auf Mehrko-
sten besteht. Jedoch wird oft der Fehler
gemacht, dass sofort eine bestimmte
Summe gefordert wird, ohne Uberhaupt
die Grundlagen und das Zustandekom-
men der Forderungen aufzuzeigen.

Klassische Ursachen fir Claims sind
unter anderem Anderungen im Zusam-
menhang mit dem Baugrund, Bestell-
anderungen des Bauherrn, Planverzug,
Behinderungen, Erschwernisse oder ex-
treme Witterungsverhéltnisse. Da aber
durch das sehr komplexe Umfeld der
Vertragserfillung die Ursachen so ver-
steckt sein kénnen, dass Abweichungen
von Soll-Werten erkannt werden und
man erst aufgrund dieser die Ursache
suchen kann, ist es essentiell zur Erken-
nung von Nachtragen regelméBig Soll-
Ist-Vergleiche durchzufiihren.
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AuBerdem ist nachzuweisen, dass das
Ereignis, das der Ursprung der Mehrko-
stenist, der Risiko- beziehungsweise Ver-
antwortungssphére des Bauherren zuzu-
ordnen ist, denn nur dann besteht ein An-
spruch auf Vergitung der Mehrkosten.

Kann das Ereignis, das die Abweichung
des Bau-Solls verursacht hat und aus
der Bauherrensphédre stammt, nachge-
wiesen werden, ist zu definieren, welche
Abweichungen im Bauablauf dadurch
entstanden sind. Solche Auswirkungen
kénnen beispielsweise Anderungen in
der Zusammensetzung der Produkti-
onsmittelgruppe, Anderungen im Ver-
zehr von Produktionsmitteln oder men-
genabhéngige Kostendnderungen sein.

Die Darstellung des Zusammenhangs
zwischen der Ursache und den Auswir-
kungen auf baubetrieblicher Ebene sind
so auszuarbeiten, dass sichergestellt
werden kann, dass der Bauherr dies ver-
steht. Wichtig bei der Ausarbeitung ist
darauf zu achten, dass durch das sehr
komplexe Umfeld bei Abwicklungen
von Bauprojekten schon geringfligige
Abweichungen vom Bau-Soll starke
Auswirkungen mit sich ziehen kdnnen.
So muss man einerseits selbst alle Zu-
sammenhénge erkennen, um samtliche
Forderungen auch wirklich geltend zu
machen und andererseits diese sehr
deutlich darstellen.

Im Zuge der Verhandlung missen dem
Auftraggeber all diese Wechselwir-
kungen néher gebracht werden und erst
danach darf auf den nachsten Zusam-
menhang, ndmlich den zwischen Wir-
kung und Kosten, Ubergegangen wer-
den. Dieser Nachweis erfolgt auf Basis
der baubetrieblichen Auswirkungen
sowie auf den Preisgrundlagen des ur-
spriinglichen Vertrages.

Es muss detailliert und nachvollziehbar
beschrieben werden, wie sich die Folgen
der Abweichung bezliglich der Kosten
der Auftragsabwicklung auswirken. Es
geht dabei jedoch nicht um die Berech-

nung oder den Nachweis der tatséch-
lichen Kosten fur die jeweilige Leistung,
sondern um eine Herleitung auf Basis
der vertraglich vereinbarten Preise.

Wichtig, um eine gewisse Vertrauens-
basis zwischen Bauherren und Auftrag-
nehmer zu schaffen, ist in diesem Fall
die Offenlegung der Preisgrundlagen,
sprich der K3- bis K7-Blatter, die fir die
Berechnung der betroffenen Positionen
herangezogen wurden (wenn diese nicht
ohnehin Vertragsbestandteil sind).

Wenn aber die Leistungserbringung von
der vertraglich vorgesehenen abweicht
und somit keine direkten Kalkulations-
unterlagen existieren, muss die Detail-
kalkulation rekonstruiert werden. Dabei
muissen aber soweit moglich alle Prei-
se und Leistungsansatze von der ur-
springlichen Kalkulation abgeleitet wer-
den.4'5’7’9

Einbeziehen der Einwédnde aus Bau-
herrensicht bei der Aufbereitung des
Claims und Uberpriifung der Erreich-
barkeit der Verhandlungsziele

Ebenso wichtig wie die eigene Argu-
mentation schliissig und nachvollzieh-
bar aufzubauen, ist es sinnvoll und nitz-
lich, mégliche Einwénde des Bauherren
und seine Argumente im Zuge der Vor-
bereitung in Erfahrung zu bringen, bevor
entschieden wird, wie die Verhandlung
aufgebaut werden soll und welche Argu-
mente wann einzubringen sind.

Setzt man sich im Vorhinein mit dem
Standpunkt des Gegeniibers auseinan-
der, kann man sich auf dessen Argu-
mente einstellen und es fallt leichter, die
Verhandlung dem Persdnlichkeitsbild
des Bauherren anzupassen. So kann
man ihn einfacher von den eigenen An-
sichten und Forderungen Uberzeugen,
solange diese fair und realistisch sind.

Hilfreich bei der Suche nach moglichen
Einwanden des Bauherren ist die Tech-
nik des Rollentauschs, wobei man sich

NETZWERK BAU > Nr. 05-005

in den Partner versetzt, seine Lage nach-
zuvollziehen versucht und sich fragt, wie
in dieser Lage auf den Nachtrag zu re-
agieren ware. Ebenso kdénnen im Zuge
der Nachbereitung dokumentierte Er-
fahrungen helfen, um typische Einwén-
de bei der Vorbereitung der Verhandlung
nicht zu vergessen.

Ist man also auf typische Einwénde wie
zum Beispiel das Fehlen von beizustel-
lenden Unterlagen oder auf den Vorwurf,
diese in mangelnder Qualitdt ausgear-
beitet zu haben, ausreichend vorberei-
tet und kann Fakten vorlegen, die die-
se Aussagen widerlegen, sollten diese
Einwande kein Problem darstellen. De-
taillierte Ausfiihrungen zum Thema Um-
gang mit Einwénden sind in der Diplom-
arbeit angefiihrt.!

AuBerdem sollten auch die eigenen Ar-
gumente einer Art Risikoanalyse unter-
zogen werden, bevor man Genaueres fir
die Verhandlung festlegt. Dabei geht es
darum, starke und schwache Argumente
als solche zu definieren und auf Basis
dieser Analyse die Verhandlung planen
zu koénnen. Nur so kann man sich flr
die Verhandlung genaue Ziele setzen
beziehungsweise Uberprufen, ob die im
vorigen Schritt gesetzten Ziele auch tat-
sachlich realistisch sind.®”

Beweisfiihrung und Dokumentation
als Grundlage der Claim-Darstellung

Wichtig bei der Analyse der Claims beziig-
lich deren Durchsetzbarkeit und auch zur
allgemeinen Vorbereitung der Verhandlung
ist zu prifen, ob die Beweislage Erfolgs-
aussichten verspricht oder eher ein Risi-
ko darstellt. Um namlich Ursachen oder
Auswirkungen nachweisen zu kénnen
beziehungsweise Forderungen glaubhaft
und nachvollziehbar darzustellen, muss
der gesamte Bauablauf konsequent do-
kumentiert werden. Werden die Nachtra-
ge nicht durch dokumentierte Beweise als
Grundlage fir eine sachliche Diskussion
untermauert, sind sie leicht angreifbar und
somit kaum durchzusetzen.
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So ist es empfehlenswert bei den Vor-
bereitungen zur Verhandlung samtlichen
Schriftverkehr, der hinsichtlich des zu
diskutierenden Sachverhaltes gewech-
selt wurde, zu priifen beziehungsweise
als Beweismittel zur Verhandlung mitzu-
bringen. Werden auch die vertraglichen
Grundlagen mit entsprechender Vorbe-
reitung bei der Diskussion verwendet,
kann nicht abgestritten werden, dass
formale Erfordernisse erfillt wurden.

Die geeigneten Mittel, um Ursachen von
Anderungen und deren Auswirkungen
nachzuweisen, stellen die Dokumentati-
onsmittel Baubuch und Bautagesbericht
sowie auch sonstige Baustellendoku-
mentationen wie Pldne, Fotos, Schrift-
verkehr, Protokolle, Soll-Ist-Vergleiche,
Personaleinsatzplane, Protokolle von
Geréteeinsédtzen oder Spezialarbeiten,
Lieferscheine und ahnliche dar. Neben
der reinen Nachweisfliihrung kénnen die-
se Mittel auch der Konfliktpravention
dienen.”

Ein weiterer Ansatz hinsichtlich Doku-
mentation, der ein sehr sinnvolles Mittel
zur Streitpravention im Zuge von Claim
Management ist, ist die gemeinsame
Beweisfliihrung. Dies ist wirtschaftlich
wesentlich vernunftiger im Vergleich zur
Nachweisbringung durch den Auftrag-
nehmer, wobei die Vertreter des Bau-
herren die Dokumentationen immer wie-
der priifen miissen. 2457

4. VERHANDLUNG

Die Verhandlung ist i.a. die einzige M&dg-
lichkeit direkt auf den Aufraggeber ein-
zuwirken. Im Zuge der Verhandlung hat
man die Méglichkeit die Beziehung zu-
einander maBgeblich zu beeinflussen,
eventuelle Missverstandnisse aufzukla-
ren und dem Gegenlber trotz des hei-
klen Themas ein positives Geflihl zu ver-
mitteln. Aufgrund dieses Sachverhalts
wird deutlich, weshalb die in den vori-
gen Schritten zu setzenden MaBnahmen
notwendig, flr eine dem strategischen
Ziel der Durchsetzung der Forderungen
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bei gleichzeitigem Erhalt einer positiven
Beziehung zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer entsprechende Abwick-
lung von Nachtragen, sind.

Jedoch auch die beste fachliche Vorbe-
reitung von Nachtragen fuhrt nicht un-
bedingt zum Ziel, wei3 man sich in der
Verhandlung selbst nicht richtig zu ver-
halten. Dabei impliziert richtiges Verhal-
ten nicht nur Durchsetzen, denn es geht
schlieBlich nicht darum, den anderen zu
Uberfahren oder ihm etwas aufzuzwin-
gen. Um dem Ziel der Durchsetzung der
Mehrkosten beim Bauherren bei gleich-
zeitiger Kundenbindung néher zu kom-
men, ist es essentiell auch seine Sicht-
weise zu verstehen. Dazu sind bei der
Vorbereitung auf die Verhandlung sowie
auch wahrend der Gesprache mit dem
Bauherren immer wieder dessen Ziele
vor Augen zu fihren und seine Erwar-
tungen bewusst zu machen.

Da es jedoch bei der Verhandlung meist
darum geht, einen Kompromiss zwi-
schen zwei vollig gegensatzlichen Ein-
stellungen zu finden, sollten keine zu ho-
hen Erwartungen aufkommen. Die Nach-
tragssituation ist eine der schwierigsten
im gesamten Bauablauf, und auch die
beste Strategie wird es nicht ermdgli-
chen, dass Bauherr und Auftragnehmer
die Differenzen ihrer Absichten und Inte-
ressen vollig beseitigen kénnen. Dies ist
auch nicht das eigentliche Ziel der Ver-
handlung. Vielmehr geht es darum, trotz
unterschiedlicher Standpunkte gemein-
sam einen Kompromiss, eine mdglichst
langfristige, fur beide Seiten akzeptable
L&sung zu finden.

Ablauf einer Verhandlung

Abgesehen von der grundsatzlichen Er-
fordernis einer guten Vorbereitung und
auch einer konsequenten Nachberei-
tung der Verhandlung, kann die Ver-
handlung selbst in finf Phasen unterteilt
werden, und zwar: Eréffnung, Einstieg,
Argumentation, Ubergang zu einer kon-
kreten Vereinbarung sowie letztendlich

Abschluss und Verabschiedung (siehe
Abb. 3 ,Durchsetzung von Claims im
Zuge der Nachtragsverhandlung®).

Diese Einteilung kann auch als gedank-
liches Konzept genutzt werden, das auf
dem gemeinsamen Weg zur L6sung als
Orientierungsmittel das Gefihl vermit-
telt, die jeweils nachfolgenden Schritte
gut im Griff zu haben und zu wissen, wie
es weitergehen wird. In diesem Sinne ist
die strategische Planung der Nachtrags-
verhandlung hilfreich, um zu wissen,
wann ein Punkt abgeschlossen werden
kann, um zum n&chsten Uberzugehen.
Somit verlauft sich die Verhandlung nicht
und es kommt zu keinen unndtigen Wie-
derholungen, wodurch Zeit und Energie
aller Beteiligten gespart werden.®

Grundregeln in der
Nachtragsverhandlung

Um entsprechenden Erfolg in der Ver-
handlung verzeichnen zu kénnen, gilt
es, die in der Folge aufgelisteten Punkte
stets als Grundregeln im Hinterkopf zu
behalten:

> Aufbereitung des Nachtrags
Eine der wichtigsten Voraussetzungen
ist, die inhaltliche Aufbereitung des
Nachtrages im vorigen Schritt auch
wirklich zu nutzen und damit dem
Bauherren den Claim nachvollziehbar
und verstandlich darzustellen. Es ist

Vorbereitung

Verhandlung

Er6ffnung

‘ Einstieg ‘

‘ Argumentation ‘

‘{ Konkrete Vereinbarung P

Abschluss, Verabschiedung

Nachbearbeitung ‘

Abb. 3: Durchsetzung von Claims im Zuge
der Nachtragsverhandlung
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die wohl wichtigste Voraussetzung,
um dem gesamtstrategischen Ziel
gerecht zu werden, dass der Auftrag-
geber die Erfordernis des Nachtrags
einsieht. Vertrauen diesbezlglich zu
erlangen kann nur im persoénlichen
Gesprach erreicht werden.

> Keine Schuldzuweisungen

Ebenso ist jedenfalls vorzubeugen,
dass der Bauherr fur den Nachtrag
schuldig gemacht wird. Naturlich liegt
der nachtragswurdige Sachverhalt in
seinem Verantwortungsbereich, jedoch
ist es wenig produktiv, ihm dies vorzu-
werfen und eventuell sogar personlich
zu werden. Grundsatzlich ist der Nach-
trag neutral zu begriinden, um beim
Gegenuber nicht das Gefihl des An-
gegriffenwerdens zu erzeugen. So ist
es immer besser, duBere Umstande als
Grund fur Verdnderungen anzufiihren
als die Schuld beim Bauherren oder
seinen Erflllungsgehilfen zu suchen.

> Konzentration auf Gemeinsamkeiten

Ebenso hilfreich im Gesprach mit dem
Auftraggeber kann es sein, sich auf
Gemeinsamkeiten zu konzentrieren.
Gemeinsame Ziele beider Seiten, wie
zum Beispiel die zeitgerechte Fertig-
stellung des Projektes, sind einzuset-
zen um Entscheidungen voranzutrei-
ben oder ein positiveres Gespréachs-
klima zu schaffen. N&heres dazu und
Hilfestellungen zum Verhandlungsab-
lauf werden in der Diplomarbeit be-
schrieben.'®7®

Die Nachtragsverhandlung als
Verkaufsgespréach

Eine besonders wichtige Eigenschaft bei
Nachtragsverhandlungen ist das Ver-
kaufsgeschick. In der Regel geht es bei
der Diskussion von Claims vorerst da-
rum, sie grundséatzlich durchzusetzen,
wéahrend der Bauherr versucht, diese um
jeden Preis abzuwehren, um schlieBlich,
bei Akzeptanz durch den Auftragge-
ber dem Grunde nach, zu einem reinen
Preisgesprach Uberzugehen.

Effektiver ist es jedoch vorerst, anstatt
dem Bauherren die Notwendigkeit der
Leistung einreden zu wollen, zu versu-
chen ihm klar zu machen, dass er die-
se wirklich bendtigt. Er soll das Geflhl
haben, dass die Erfullung der Leistung
fUr ihn jedenfalls trotz der zusatzlichen
Kosten Vorteile bringt. Es geht dabei
darum, durch das Darlegen des Sach-
verhaltes einen Bedarf beim Bauherren
zu kreieren. Im nachsten Schritt bei der
Verhandlung Uber einen angemessenen
Preis anhand der Grundlagen des Ver-
trages geht es darum, das Augenmerk
des Bauherren vom Preis abzulenken.
Man muss ihm die Bereitschaft zeigen,
gemeinsam Ldsungen fir das Problem
zu finden und ihm eventuell erbrachte
Dienstleistungen bewusst machen.®

Verhalten im Konfliktfall und
Reaktionen auf Beschwerden

Stellt sich heraus, dass sich die Claim-
Situation zum Konflikt entwickelt, ist
unbedingt zu beachten, nicht dem klas-
sischen Schema der Eskalation nach-
zugeben und folglich im Verlauf des
Konflikts immer weniger Kontrolle Uber
sich selbst beziehungsweise die Situa-
tion zu haben sondern bewusst dage-
gen anzukdmpfen und den Konflikt nicht
zum Ausarten zu bringen. Details zu den
Grundlagen des Konfliktmanagements
finden sich in der Diplomarbeit.’

Ein wichtiger Punkt dabei ist der Blick
in die Zukunft. Anstatt auf das Verhal-
ten des Gegeniibers zu reagieren und
es ihm ,heimzahlen zu wollen“, muss in
die Zukunft geblickt werden. Wer sich
von seinen Geflihlen leiten lasst, ver-
liert leicht die eigentlichen Ziele aus den
Augen. Um dies auch wahrend der Ver-
handlung nicht geschehen zu lassen,
sollte man einerseits vor jeder Handlung
oder Aussage eine Denkpause einle-
gen, um darUber nachzudenken, welche
Schritte dem langfristigen Ziel, so viele
Nachtrédge wie méglich beim Bauherren
genehmigt zu bekommen und gleichzei-
tig ihn als Kunden nicht zu verlieren, die-
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nen und welche vielleicht kurzfristigen
Erfolg versprechen, aber langfristig ge-
sehen unvernlinftig sind. Das Schlimm-
ste ist also, sich zu Aussagen oder Ta-
ten hinreiBen zu lassen, die man spater
bereuen wirde beziehungsweise die die
strategischen Ziele gefahrden kdnnten.

Weitere detaillierte Verhaltensregelungen
bezlglich schwieriger Situationen in
Konfrontationen oder dem Umgang mit
Stress und Kommunikationsmethoden,
die im Konfliktfall hilfreich sind, aber
auch Moglichkeiten der Anwendung
von Konfliktpravention werden in der
Diplomarbeit beschrieben.’

Ebenso wichtig wie sachliches Verhalten
in Konfliktsituationen ist der Umgang mit
Beschwerden des Bauherren. Anstatt in
das traditionelle Verhaltensschema zu
fallen, in dem Fehler abgestritten werden
und eine Teilschuld erst zugegeben wird,
wenn der andere nicht nachlasst, sollte
aktives Beschwerdemanagement unbe-
dingt ein Teil der strategischen Ausrich-
tung sein. So kann dem Bauherren das
Geflihl gegeben werden, dass an sei-
nem Projekt wirklich partnerschaftlich
gearbeitet wird und es wird eine gewisse
Vertrauensbasis in der Verhandlung her-
gestellt, die auch beim Durchsetzen der
Nachtrége hilfreich sein kann.

Ebenso hat ein konstruktiver Umgang
mit Beschwerden fir die Kundenbind-
ung groBe Vorteile, denn Uber negative
Erfahrungen wird in der Regel dreimal so
haufig berichtet wie Uber positive. Wer-
den Beschwerden nicht ernst genom-
men, erzeugt dies also negative Mund-
propaganda, die ein schlechtes Image
zur Folge hat. AuBerdem zeigen Kunden,
die nach Beschwerden zufrieden gestellt
wurden, deutlich hdhere Loyalitdt dem
Unternehmen gegenuber, als wenn sie
enttauscht wurden.3®

5. NACHBEREITUNG

Die Nachbereitung der Claim Verhand-
lung dient einerseits der Erfullung der
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Aufgaben, die sich durch die Verhand-
lung ergeben, sowie andererseits der
Optimierung des Nachtragsmanage-
ments.

Meist kommt es beispielsweise bei
Claim Verhandlungen zu Anderungen
des Vertragsinhalts. Diese sind gemaB
ONORM B 2110 in der Regel schriftlich
festzuhalten. Selbst wenn dies nicht ge-
fordert ist, ist es aus Beweisgriinden
empfehlenswert.

So sind also noch wéahrend oder auch
nach der Verhandlung vertragliche An-
derungen niederzuschreiben und von
beiden Parteien zu bestétigen. Eventu-
ell missen auch bestimmte diskutierte
Themen nochmals ausgearbeitet oder
es muss die ndchste Nachtragsverhand-
lung vorbereitet werden.

Neben den Arbeiten, die sich durch die
Vereinbarungen wéhrend der Verhand-
lung ergeben und notwendig sind, um
die getroffenen Vereinbarungen zu erle-
digen, sollte eine persdnliche Nachbe-
arbeitung der Verhandlung erfolgen. Da-
durch kdnnen die Erfolgschancen fur die
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nachste Argumentation erhdht werden,
indem positive Punkte verstarkt werden
und man aus Fehlern lernt.

Jedoch geht es bei der Nachbearbei-
tung ebenso um die Erfolgskontrolle und
Optimierung des Claim Managements.
Der Erfolg der Claim Strategie und de-
ren Umsetzung sollte analysiert werden,
sprich es wird kontrolliert, ob das mog-
liche Claim Potential ausgeschopft wer-
den konnte.

Weiters geht es um das Erstellen von
Profilen vom Bauherren und das Fest-
halten seiner Reaktionen auf den Nach-
trag selbst sowie auf unterschiedliche
Argumente. So kann die Umsetzung der
Claim Strategie immer wieder an den je-
weiligen Bauherren angepasst werden.

AuBerdem kann die Dokumentation im
Nachhinein auch ein wichtiger Teil des
Wissensmanagements eines Unter-
nehmens sein. Im Zuge eines jahrelan-
gen Prozesses ist die jeweilige Vorge-
hensweise immer wieder anzupassen.
Kommt es zu einer kontinuierlichen Ver-
besserung, war die Umsetzung der Stra-
tegie erfolgreich.**#

o
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