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Projektmanagement
Im Bauwesen

Grundlagen

Krisen meistert man am besten, indem man ihnen zuvorkommt.
Walt Whitman Rostow (1916 bis 2003), amerik. Wirtschaftswissenschatftler

Projektmanagement im Sinne eines kybernetischen Regelsystems ist:

¢ Die Vorgabe von Solldaten
Planen/Ermitteln/Festlegen/Vorgaben

e Die Kontrolle
Uberprifen und Soll-/Ist-Vergleich

o Die Steuerung
Abweichungsanalyse/Anpassen/Aktualisieren

Als Ergebnisse eines erfolgreichen Projektmanagements kénnen erwartet
werden:

o Einhaltung der definierten Projektziele
¢ Reibungslose, zumindest bessere Zusammenarbeit (Ol im Getriebe)

o Komplizierte Ablaufe und Zusammenhange durchsichtig und auch Laien be-
greifbar zu machen

e Bessere Entscheidungen durch Transparenz und Uberblick
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Vorwort

Wenn man im Wettbewerb bestehen will, muss die Unternehmensphilosophie
mittels interdisziplindrer Kooperation der Projektbeteiligten auf Kundennutzen,
frihe Festlegung der Projektkosten und schnelle Projektdurchlaufzeiten. zielen

Voraussetzung fur die Ubernahme von Projektsteuerungsleistungen im Auf-
traggeberauftrag (extern) ist ein reibungslos funktionierendes (internes) Pro-
jektmanagement in der eigenen Organisation.

Die nachfolgenden Ausfihrungen zeigen die Entwicklung von der Einfiihrung ei-
nes internen Projektmanagements hin zum externen Projektmanagement auf.

In den ersten beiden Kapiteln wird auf die phasenorientierte Abwicklung von
Bauvorhaben eingegangen, wobei ein besonderes Schwergewicht auf den Pro-
jektstart gelegt wird.

Ein Sprichwort sagt: ,Das dicke Ende kommt immer zuletzt.“ Leider werden Pro-
jektstarts nicht immer mit der nétigen Energie angegangen. Genau das darf nicht
sein. Ein richtig gestartetes Projekt nimmt das ,dicke Ende* vorweg. Es passieren
auch so noch genug Uberraschungen.

Nach, oder sogar schon wahrend der Anlaufphase, kommt es oft zu Stérungen
im Projekt. Diese Stérungen werden im dritten Kapitel analysiert, um aus dieser
Kenntnis Strategien zu entwickeln, diese Stérungen erst gar nicht entstehen zu
lassen.

Im vierten Kapitel wird beschrieben, wie man mit Hilfe von internem Projektma-
nagement Projekte effizienter bearbeiten kann.

Im Kapitel 5 wird zum einen das Hierarchiemodell des Bauteams als Aufbauor-
ganisation beschrieben, zum anderen der hierarchische Ablauf in Projekten, des-
sen Nichteinhalten falsche Ergebnisse hervorbringt, ohne dass das gleich offen
Zu Tage tritt.

Die Essentials der Steuerung von Projekten werden dann im Kapiteln 6: Organi-
sation, Koordination, Information und Dokumentation, beschrieben. Es stellt da-
mit eine Vertiefung der vorhergehenden Kapitel dar.

Die Elemente Qualitat, Kosten und Termine, die in den vorhergehenden Kapi-
teln mitbehandelt wurden, werden als Kapitel 7, 8 + 9 hier noch einmal in ihren
Zusammenh&ngen zusammengefasst dargestellt.

In Kapitel 10 wird die Abgrenzung zwischen den objektorientierten Planerleistun-
gen und den projektorientierten Projektsteuerungsleistungen beschrieben.

Die Berufsverbdnde mit dem Schwerpunkt Projektimanagement werden dann in
Kapitel 11 vorgestellt.

Das Kapitel 12 widmet sich der Projektsteuerung nach den Vorstellungen der
AHO-Fachkommission Projektsteuerung/Projektmanagement.
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Einleitung

Einleitung

Das weitverbreitete Negativimage von Projektmanagern wie Planern griindet auf
dem Uberziehen von Kosten und Terminen sowie auf nachwirkende Konflikte im
Projekt!

Architekten und Ingenieure gehen treuh&nderisch mit Milliardenwerten um, oft
ohne betriebswirtschaftliche Grundkenntnisse, mit den oft beklagten negativen
Ergebnissen! Erkenntnis der Projektwissenschatft ist, dass ungeachtet aller entwi-
ckelten Werkzeuge des Projektmanagements die meisten Projekte ihre Ziele
nicht erreichen. Bei EDV-Projekten wird die Quote des Scheiterns mit mehr als
70 % angegeben. Bei reinen Bauprojekten verfehlen anndhernd 50 % ihre
Projektziele. Auch der Einsatz samtlicher entwickelter Werkzeuge des Projekt-
managements kann einen Projekterfolg nicht sicherstellen. Prozessorientiertes
Denken ist erforderlich. Vom Planungs- und Bauprozess wird zwar haufig viel ge-
sprochen, aber ebenso haufig wird nicht klar zwischen Objekt und Projekt diffe-
renziert.

Leider ist die bsw. Architektenausbildung, durch die einseitige Betonung des
kiinstlerischen Aspektes, nicht gerade geeignet, hier Abhilfe zu schaffen. Archi-
tekturstudenten verstehen sich als Kinstler, und dieses Selbstverstandnis wird
durch ihre Professoren geférdert. In der Praxis missen sie dann schmerzlich er-
fahren, dass die Arbeit des Architekten zu einem Grof3teil aus nichtkiinstlerischer
Tatigkeit besteht. Baukultur kann nicht hoch genug angesiedelt sein, aber Bauen
besteht nicht nur aus Asthetik, sondern auch aus Ablaufen (Prozessen) und den
sich daraus ergebenden Terminen, Informationen, Vertragen, Behdrdenabklarun-
gen etc. Nicht der kiinstlerische Anspruch an sich, sondern der einseitige kiinst-
lerische Anspruch bringt unseren Berufsstand oft in Misskredit. Die Art der Pro-
jektbearbeitung bei Bauprojekten kann, im Gegensatz zur stationaren Industrie
oft nur als archaisch bezeichnet werden.

Aber auch die Realisierung auf der Baustelle leidet oft unter einem Mangel an Ar-
beitsvorbereitung, Logistik sowie Verstandnis fur die Note und Sorgen des Bau-
herrn (Kunden). Dabei scheint das Zusammenspiel ,Planung - Ausflihrung“ unter
einer ganz besonderen Spannung zu stehen.

Eine Baustelle ist ein Produktionsbetrieb, der am Ort des Bauwerkes aufgebaut,
wahrend der Bauzeit unterhalten, danach demontiert und zur nachsten Baustelle
transportiert wird. Ziel dieses Produktionsbetriebes ist, ohne Unterbrechung oder
Hemmung der Produktion das Werk zu vollenden. Ein Unternehmer, der seinen
Betrieb so begreift, kann kein Interesse an Behinderungsanzeigen, Nachtragen
oder dgl. haben; er hat aber sehr wohl Interesse an verstandlichen, fehlerfreien
und gut koordinierten Zeichnungen, Berechnungen, Beschreibungen und Planen,
die obendrein termingerecht geliefert werden.
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Einleitung

Ein anderer Aspekt sind die gewachsenen, und weiterwachsenden Anspriiche
und Empfindlichkeiten auf Bauherren-, Fachingenieur- und Baufirmenseite. Ver-
gleicht man die Erwartungshaltung unserer Auftraggeber mit den beauftragten
Leistungen, was in aller Regel nur die Grundleistungen sind, so tut sich hier eine
Lucke auf, fur die jeder am Bau Beteiligte glaubt, nicht zustéandig zu sein. Hinzu
kommt, dass die Rechtsprechung und ihre Kommentatoren ein hohes Niveau bei
der Kosten- und Terminsteuerung fordern.

Effiziente Projektabwicklung beim Bauen kann durch Kenntnis der Methoden,
vorausschauendes Prozessdenken und immer wieder Konzentration auf das,
was Pareto?! verlangt: ,vorrangig die wirklich wichtigen Dinge zu tun®, erreicht
werden.

Projektmanagement setzt sich aus den beiden Begriffen Projekt und Manage-
ment zusammen. Der Begriff Projekt steht fiir ein risikobehaftetes, zeitlich, leis-
tungs- und kostenméaRig abgegrenztes Vorhaben mit einer klaren Zielsetzung.
Der Begriff Management setzt sich aus dem dispositiven Faktor, also fachbezo-
genem Leiten und Entscheiden sowie personenbezogenem Fiihren und Verant-
worten, dem sachbezogenen Faktor, dem systematischen Planen, Kontrollieren
und Steuern zusammen.

Projektmanagement ist nach DIN 69901: die Gesamtheit von Fiihrungsaufga-
ben, -organisation, -techniken und -mitteln fur die Abwicklung eines Projektes.

Projektsteuerungsleistungen sind Leistungen von Auftragnehmern, die Funkti-
onen des Auftraggebers bei der Steuerung von Projekten mit mehreren Fachbe-
reichen Ubernehmen. Nach der Berufsordnung des Deutscher Verband fiir Pro-
jektmanagement in der Bau- und Immobilienwirtschaft e. V. (DVP) ist Projektsteu-
erung die neutrale und unabhangige Wahrnehmung von Auftraggeberfunktionen
in technischer, wirtschaftlicher und rechtlicher Hinsicht.

Wahrend man in den 70er Jahren Projektsteuerung mit Netzplantechnik gleich-
setzte, in den 80er Jahren die Kosten die entscheidende Rolle spielten, betrach-
tet man seit dem letzten Dezennium des vergangenen Jahrhunderts Projektsteu-
erung unter einem umfassenden Qualitatsgedanken. Qualitét von Prozessen bei
der Herstellung von Produkten, aber auch die Qualitat von Dienstleistungen. Er-
zeugen von Qualitat wird dabei nicht als Auslese am Endpunkt des Produktions-
bzw. des Dienstleistungsprozesses verstanden, sondern als beherrschter, ge-
planter Prozess. Dafiir wird der gesamte Prozess in Uberschaubare Einzelpro-
zesse gegliedert und im Sinne eines kybernetischen Regelsystems tiberwacht in
der Reihenfolge:

1. Vorgabe von Solldaten
Planen/Ermitteln/Festlegen/Vorgaben

2. Kontrolle
Uberpriifen mit SOLL/IST - Vergleich

3. Steuerung
Abweichungsanalyse/Anpassen/Aktualisieren

Bild 1 stellt bildlich den Gesamtprozess des Projektes vom Start zum Ziel dar.

Durch die Teilung des Prozesses in Uberschaubare Einheiten und deren laufende
Uberwachung werden Abweichungen von der geplanten Qualitat an den Kontroll-
punkten so friihzeitig sichtbar, dass bei Mangeln rechtzeitig gegengesteuert (kor-
rigiert) werden kann.

1 Vilfredo Pareto, ital. Wirtschaftstheoretiker und Soziologe (1848 - 1923)
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Abb. 1: Zielmanagement

Sowohl in der stationdren wie auch in der Bauindustrie und dem Baugewerbe ist
die Planung von Produktqualitat stets ein Thema. Allerdings stand in der Ver-
gangenheit bei der Umsetzung dieser Zielsetzung die Qualitat der Prozesse, im
Besonderen die Prozesse der Produktionsablaufe der Abwicklung von Architek-
ten- und Ingenieurleistungen, nicht im Vordergrund.

Fur alle weiteren Betrachtungen ist deshalb die Unterscheidung von Produkt (Ob-
jekt) und Prozess (Projekt) — und deren Qualitat — von entscheidender Bedeu-
tung [Abb. 2].

Das Werk (Produkt)

|
v v

Objekt Projekt
Zeichnungen / Berechnungen /| | Organisation / Koordination /
Beschreibungen Information / Dokumentation
v Y v v y v
Form | Funktion | Struktur Kosten | Termine | Qualitat

Abb. 2: Elemente des Objektes und des Projektes

Die Unterscheidungsmerkmale zwischen Objekt- und Projektqualitat werden im
Folgenden erlautert.

Objektqualitat

Unter dem Begriff Objekt versteht man die sichtbare, physisch realisierte Losung
der im Programm gestellten Anforderungen hinsichtlich der Nutzung eines Bau-

werkes. Dabei beinhaltet der Objektbegriff nicht nur das gebaute Haus, also das
"Produkt” des architektonischen Entwurfes und seiner Bauleitung, sondern auch
den Weg dorthin in Form von Entwurfs-, Vertrags- und Realisierungsunterlagen.

Objektqualitat aulRert sich in der asthetischen Gestaltung, in der Funktionserful-
lung, in Sicherheit, Ausstattung, Umweltfreundlichkeit, sowie den erforderlichen
Voraussetzungen fir gunstige Betriebs- und Nutzungskosten.
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Einleitung

Projektqualitat

Ein Projekt ist ein risikobehaftetes Vorhaben mit definierten Zielen, definiertem
Anfang und (durch Zielerreichung) definiertem Ende, mit den Merkmalen der Ein-
maligkeit, Komplexitat und (mitunter auch) der Neuartigkeit. Es wird durch die
Elemente Kosten, Termine und Qualitat bestimmt. Ergdnzend kommen hinzu:
Vertrage, Leistung und Verantwortung, Systemfunktionen und Lokalstruktur.

Projektqualitat ist die Qualitat der geistigen Leistung und des personlichen Ein-
satzes (,Human factor®), die zur Erreichung des Projektziels beitragen. Sie beruht
ganz wesentlich auf klaren, ausgewogenen Zielvorgaben und auf einer geeigne-
ten Zusammensetzung des Planungs- und Realisierungsteams und auf einer en-
gen Kooperation zwischen diesen Projektbeteiligten.

Der Kreis schlief3t sich, wenn Objekt und Projekt im Zusammenhang gesehen
werden und das Werk vom Kunden abgenommen wird.

Die Qualitat der Leistungen in Hinsicht auf die Elemente des Projektes lasst oft
zu winschen Ubrig. Projektsteuerung im Bauwesen, vor allen Dingen aber die
Steuerung der Planung und die Koordination aller am Bau Beteiligten, ist eine
Disziplin, deren Methoden, Werkzeuge und Erkenntnisse oft zu wenig bekannt
sind.

Bauprojektabwicklung als Managementaufgabe

Durch Arbeitsteilung, Wertewandel und zunehmende Dynamik allgemein, und bei
GroRinvestitionen besonders, ist die Komplexitat bei Bauwerken gerade in den
letzten Jahren so gewachsen, dass ihre Handhabung zur Managementaufgabe
geworden ist.

A Bendtigte
Reaktionszeit bei
wachsender
Komplexitat

Anpassungszeit

Verfugbare
Reaktionszeit
bei zunehmender
Dynamik

1900 Wachsende Komplexitat und Dynamik 2000

Abb. 3: Wachsende Komplexitat und Dynamik?/Die Zeitschere im Management

Die Graphik zeigt: Komplexitat, d.h. vielfach miteinander vernetzte Strukturen;
Dynamik, d.h. vergréRerte Kréafte durch eine sich beschleunigende Masse, ver-
langt, um sich darauf einzustellen, Denkarbeit. Je komplexer und dynamischer
die Prozesse sind, umso mehr Zeit ist erforderlich. Aber genau diese Zeit wird
durch 6konomische und andere Zwange immer kirzer! Damit versagen alte
Denkweisen und Arbeitstechniken.

2 Quelle: K. Bleicher ,Das Konzept integriertes Management®, St. Gallener Management Konzept,
Band 1, 1991, S. 20
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Einleitung

Effiziente Zusammenarbeit der Zukunft wird darin bestehen, Teams so zusam-
menzustellen, dass ihre Leistungen den gestellten Aufgaben vollkommen an-
gepasst sind und nicht etwa umgekehrt. Fir die Abwicklung miissen Teams von
Spezialisten, unter der Flhrung eines erfahrenen Moderators mit — wenn die Auf-
gabe es verlangt — wechselnden Partnern zusammengestellt werden, die sowonhl
die geforderten Spezialaufgaben bearbeiten kbnnen, als auch wechselnden Ma-
nagementanforderungen schnell folgen.

Effiziente Bearbeitung der Zukunft besteht in der Anwendung von Methoden,
die auch grol3e Projekte Giberschaubar und durchsichtig machen, und die nach
den Richtlinien von Qualitats-Management-Systemen abgewickelt werden.

In allen Phasen der Planung und Realisierung von Bauvorhaben mussen Ablaufe
geplant, kontrolliert und wenn notwendig korrigiert werden. Neben rein fachlichen
Kenntnissen in Entwurf und Konstruktion sind deshalb die Kenntnisse von Or-
ganisation und Ablaufen gefragt.
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Einleitung

Unabhéangig davon in welchem Bereich des Bauens man tatig ist, ob als Projekt-
leiter eines Teams im Architekturbiiro, als Generalplaner, als Projektsteuerer, als
Bauleiter in der Objektiiberwachung, als Baufuihrer in einer Bauunternehmung o-
der eines Handwerksbetriebes, oder als Projektleiter in einer Bauherrenorganisa-
tion, das Kernwissen muss beherrscht werden. Zusatzwissen, wie bsw. Kennt-
nisse der Kalkulation beim Bauflhrer in einer Bauunternehmung, ist erganzend
erforderlich.

Baufihrer in einer
Baufirma

Bauleitung Architekt
(Objektiiberwachung)

Qualitat

Organisation
Koordination

Projekt- Inf ti
eittng nformation
Bauherren- Dokumentation

organisation Kosten Termine

\/

Projektsteuerung

Projektleitung im
Architekturburo
(Generalplaner)

Abb. 4: Kernwissen der Projektabwicklung und Zusatzwissen in Einzelbereichen

Baufirmen, andere an der Planung Beteiligte, unsere Bauherren erwarten:
e gut koordinierte, fehlerfreie und bis ins Detail durchgearbeitete Zeichnungen,

e gut strukturierte, fehlerfreie Ausschreibungen mit den richtig berechneten
Mengen,

e Berechnungen, die fur die spatere Bewirtschaftung tatsachlich zu gebrauchen
sind,

o zielorientierte Bauleitung, die Planungsvorgaben den Baufirmen vermittelt
und diese nicht auf der Baustelle durch Nacharbeit in Zeichnungen, Berech-
nungen und Beschreibungen erst schaffen muss.

Notwendig in unserer globalisierten Welt ist die Steigerung der Effektivitat, vor
allen Dingen aber der Effizienz und damit der Produktivitat unserer Arbeit, um im
Wettbewerb bestehen zu kénnen.
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

1 Phasenorientiertes Projektmanagement der Planungsarbeit

Im Folgenden wird auf den phasenorientierten Leistungskatalog der seit Anfang
Juli 2019 auler Kraft gesetzten HOAI eingegangen, den man fiur die Arbeitsvor-
bereitung in Form von Checklisten vielfaltig nutzen kann. Besonderes Gewicht
wird auf die ersten Leistungsphasen gelegt, weil die Beeinflussungsmaoglichkei-
ten — besonders der Kosten und Termine — in dieser Phase am gréf3ten sind. Be-
darfsplanung, in den meisten Projekten bisher vernachlassigt, nimmt dabei einen
besonderen Rang ein. Die HOAI ist als Preisvorschrift au3er Kraft gesetzt, die lo-
gische Abfolge der Planungsarbeit aber, wie sie in den Leistungsphasen der
alten HOAI dargestellt sind, wird nach wie vor gelten.

1.1 Bedarfsplanung

Der Bedeutung von Vorabklarungen und dem Erarbeiten von Grundlagen im Hin-
blick auf die Nutzung am Beginn eines Investitionsvorhabens kann tiberhaupt
nicht genug Aufmerksamkeit beigemessen werden. Forderungen der Nutzung
(Bedarf) schlagen sich nieder in Zielen (Nutzerbedarfsprogramm). Sie missen
eindeutig und erschopfend beschrieben werden und sind im gesamten Projekt-
verlauf mit den Arbeitsergebnissen der einzelnen Phasen zu vergleichen [Abb. 9].
Festgestellte Abweichungen bedingen entweder Verdnderungen der Arbeitser-
gebnisse durch Variantenstudium, oder, wenn dies nicht méglich ist, eine Anpas-
sung der Ziele an die Arbeitsergebnisse. Letzteres diirfte i.d.R. unerwiinscht sein.

Bedarfsplanung ist ein Teil der Projektentwicklung. Die wichtigsten 14 Felder der
Projektentwicklung im engeren Sinne sind:

1. Standortanalyse und Standortprognose
Marktrecherche (Nachfrager/Kunden und Konkurrenzangebote)

Grundstticksakquisition und Grundstiickssicherung

P wDn

Nutzungskonzeption (Nutzerbedarfsprogramm [DIN 18205] Funktions-,
Raum- und Ausstattungsprogramm

Vorplanungskonzept

Vermarktung (Vermietung, Verkauf)

Projektfinanzierung

Immobilien-, Unternehmens- und Gesellschaftersteuern

Kostenrahmen fur Investitionen (DIN 276) und Nutzungskosten (DIN 18980)

© 0 N o v

10. Terminrahmen
11. Ertragsrahmen
12. Rentabilitatsanalyse und Rentabilitdtsbewertung

13. Risikoanalyse und Risikobewertung

14. Entscheidungsvorbereitung

Abb. 5: Tatigkeitsfelder der Projektentwicklung
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Das Nutzerbedarfsprogramm ist eine von mehreren Komponenten [Ziff. 4] der
Projektentwicklung. Nicht jedes Projekt bedarf jedoch einer so umfangreichen
Projektentwicklung. Immer und in jedem Projekt jedoch sind die Leistungen der
Ziffern 4 Nutzungskonzeption, 5 Vorplanungskonzept, 7 Projektfinanzierung,
9 Kostenrahmen und 10 Terminrahmen mindestens zu erbringen.

Die grof3en Chancen bei der Entwicklung eines Nutzerbedarfsprogramms liegen
in den am Beginn eines Projektes uneingeschrankten Freiheitsgraden im Hinblick
auf Planungsentscheidungen. Ein Nutzerbedarfsprogramm hoher Qualitat ist die
beste Grundlage fir Planungsentscheidungen.

Seit 1996 gibt es fur Bedarfsplanung die Deutsche Norm DIN 18205 (Bedarfspla-
nung im Bauwesen). Danach bedeutet Bedarfsplanung im Bauwesen: die metho-
dische Ermittlung der Bedurfnisse von Bauherren und Nutzern; deren zielge-
richtete Aufbereitung als ,Bedarf und dessen Umsetzung in bauliche Anfor-
derungen.

Bedarfsplanung ist Problemsuche - Entwerfen ist Problemlésung.

Kickoff- &

Meetin & &
Bedarfs- 9 & &

planung

/
N

/
N

-4+———  Projektphasen 4‘
of% %
O/) %

N

Abb. 5.1: Projektstart mit und ohne Bedarfsplanung

Der Charakter dieser Norm basiert auf dem ,Performance Concept®, d.h. sie be-
schreibt die Eigenschaften des zukiinftigen Gebaudes als dessen ,Leistungen®,
welche auf zuvor formulierten Anforderungen antworten. Die Norm ist mit den an-
gehéngten Priflisten A, B und C nicht auf ein bestimmtes Verfahren der Bedarfs-
planung festgelegt, sondern versteht sich als tibergeordnete Klammer von Ver-
fahren und Methoden der Bedarfsplanung.

Die Inhalte eines Nutzerbedarfsprogramms kdénnen z.B. sein:

1.1 Bedarfsableitung nach Zweck und Ziel
(nach dem Ist-Stand, nach der kiinftigen Entwicklung, nach terminlichen
Zwangen
1.2 Voraussetzungen fir die Bedarfsdeckung
(Nutzeinheiten, Flachen- und Raumbedarf, Ausstattung, Organisation)
1.3 Grundstiicks-Voraussetzungen
(Standort, privatrechtliche Bedingungen, 6ffentlich-rechtliche Bedingungen)
1.4 Investitionsrahmen
1.5 Finanzierung
(Eigenkapital, Zuschisse, Fremdmittel)

Anlagen: A - Raum- und Funktionsprogramm, B - Ausstattungsprogramm, C -
Terminrahmen, D - Mittelbedarfsplan, E - Folgekosten
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Auf zwei Verfahren zur Zielfindung vor Planungsbeginn sei kurz hingewiesen: Auf
das in der Industrie bekannte Quality Function Deployment und das fur die
Bauplanung besonders geeignete Verfahren, das in dem englischsprachigen
Buch ,Problem Seeking“ von William Pena (ISBN Nr. 0-913962-87-2) vorgestellt
wird, das von Henn in Deutschland ibernommen und weiterentwickelt wurde un-
ter dem Markennamen ,Programming®. Die in den neunziger Jahren von Henn
abgehaltenen Seminare sind eingestellt worden.

1.2 Leistungskatalog der aul3er Kraft gesetzten HOAI (objektorientiert)

Die HOAI regelt die Honorierung der von Architekten und Ingenieuren erbrach-
ten Leistungen. Sie enthalt zugleich phasenorientiert und strukturiert einen Kata-
log von Leistungen, die im Regelfalle vom Planer erbracht werden, um in Zusam-
menarbeit mit den anderen an der Planung Beteiligten sowie den Handwerkern
und Baufirmen das Werk zu vollenden.

Aus dem HOAI-Leistungskatalog [Anlage 11] lassen sich im Zusammenhang mit
dem Vertrag (der weitere Leistungen regeln kann - oder herausnimmt) Checklis-
ten entwickeln, die fur die Projektvorbereitung, Projektdurchfiihrung und Projekt-
dokumentation sehr hilfreich sind.

Eine Checkliste (oder Pflichtenheft) im Bereich ,Objektplanung“ kénnte fir die
Leistungsphase 2 z.B. wie die folgende Abbildung aussehen:

Leistungsphase 2: Vorplanung (Projekt- und Planungsvorbereitung)

Nr. [ HOAI-Leistung 2013 Bauvorhabenspezifisch erl.
am:
a) Analysieren der Grundlagen, 1 Katasterplan mit eingetragenem Grundstiickseigenti-
Abstimmen der Leistungen mit mer sowie der Nachbarn
den fachlich an der Planung Be- | 2 Klaren evtl. Rechte und Lasten des Grundstiicks
teiligten 2.1 Bebaubarkeitseinschrankungen seitens Dritter

2.2 Grundbucheintragungen

2.3 Eintrage im Baulastenverzeichnis bei der Baubehorde

2.4  Wegerechte/Begehungsrechte

2.5 Leitungen/Kabel 6ffentlicher und privater Versorgungs-
trager

2.6 Initialisierung zur Feststellung von Altlasten

3 Planung der Planung

3.1 Organisation der fachlichen Abdeckung der Zielerrei-
chung durch Objektplaner

3.2 Organisation der Verteilung von Vollmachten und Auf-
gaben

3.3 Organisation der Zeichnungsinhalte (Objektstruktur,
Verteilung der Zeichnungslayer etc.

3.4 Organisation der Ablaufplanung

3.5 Organisation der Ablaufe der AVA

3.6 Zeichnungsmanagement

3.7 Organisation der Bemusterungen

b) Abstimmen der Zielvorstellungen, | 4 Kenntnisnahme der Wiinsche und Zielvorstellungen

Hinweisen auf Zielkonflikte des Bauherrn und deren Dokumentation

5 Programmziele formulieren, strukturieren und geordnet
listen

6 Zielkonflikte erlautern und diskutieren, dokumentieren

c) Erarbeiten der Vorplanung, Un- 7 Vorentwurf mit alternativen Losungsmaglichkeiten
tersuchen, Darstellen und Bewer- | 8 Diskussion mit Bauherr

ten von Varianten nach gleichen |9 Vorentwurfsoptimierung

Anforderungen, Zeichnungenim |10 Ubergabe der Ergebnisse (Konzepte) an Sonderfach-

MaRstab nach Art und Grof3e des leute
Objekts ]

d (... ]

e ... ...

H (... ..

D e L

h ... ..

Abb. 6.1: Checkliste fur Objektplanung Leistungsphase 2
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Diese Checkliste ist ein Beispiel, das keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt.
Sie muss dem speziellen Projekt immer angepasst werden. Checklisten haben
bei der Ubergabe an einen Mitarbeiter, der das Projekt weiterbearbeiten soll, den
Charakter einer Arbeitsvorbereitung. Gerade diese Ubergaben (Schnittstellen)
sind es, die immer wieder Fehler entstehen lassen, weil der nachfolgende Bear-

beiter dachte

Diese Checklisten kbnnen erweitert werden, indem man fiir die Delegation an ei-
gene Mitarbeiter oder an Dienstleister sowie fiir Auftraggeberaufgaben weitere
Spalten anfiigt wie im folgenden Beispiel.

Leistungsphase 2: Vorplanung (Projekt- und Planungsvorbereitung)

Nr. | HOAIl-Leis- pvorhabenspezifisch ftraggeberaufgaben delegiert | zu erledi-
tung an ... gen bis ..
a) | Analyse der 1 Tabelle der Hauptwindrich- | 1 Bedarfsplanung 25.03.
Grundlagen tungen + Windstarken Nutzerbedarfsprogramm
2 Jahrestemperaturverteilung
3 Temperaturtagesgang
4  Geologisches Gutachten
5 Stadthistorie/Bodendenk-
male
6 Planung der Planung
b) | Abstimmen 2 Katasterplan mit eingetra- 25.03.
der Zielvor- genem Grundstickseigen-
stellungen timer sowie der Nachbarn
(Randbedin-
gungen, Ziel-
konflikte)
7 Klaren evtl. Rechte und 25.03.
Lasten
8 Bebaubarkeitseinschran- 25.03.
kungen seitens Dritter
3 Grundbucheintragungen 25.03.
(Vollstandiger Grundbuch-
auszug)
9 Eintrdge im Baulastenverz. 25.03.
bei der Baubehdrde
4  Wegerechte/ 25.03.
Begehungsrechte
10 Leitungen/Kabel &ffentl. 25.03.
und priv. Versorgungstra-
ger
5 Feststellen von Altlasten 15.04.
durch ein mit AG verbun-
denes Unternehmen
11 Freizuhaltende Grenzab- 25.03.
stande
12 Bebauungsplan mit textli- 25.03.
chen Ergénzungen
6 Klaren von Nachbar- 25.03.
schaftsinteressen
c) |...
Abb. 6.2: Checkliste fur Objektplanung Leistungsphase 2 (Variante)

Die phasenorientierten Leistungsbilder der HOAI sind insofern unvollstandig, als
sie nur das Objekt, den physisch begreifbaren Teil, betreffen und nicht das Pro-
jekt, den Abwicklungsteil. Auf die Verteilung von Verantwortlichkeiten und Voll-
machten fur z.B. Durchfiihrung von Besprechungen, Informationsverteilung, Ab-
laufplanung usw. wird nicht eingegangen. Eine Matrix, in der Leistungen und Ver-
antwortlichkeiten tbersichtlich dargestellt sind, ist hier hilfreich. Im Projektablauf
ist diese Matrix ein Teil der Projektstrukturierung.

1.3 Leistung und Verantwortung (projektorientiert)

Zum Projektstart mussen die Verantwortlichkeiten sowie die zugehdrigen Voll-
machten eindeutig geklart werden. Dabei ist eine "Leistungsmatrix” nitzlich, wie
sie nachfolgend als Beispiel beschrieben wird.
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Verantwortlichkeiten/Leistungsibersicht

Zeichenerklarung: | = Initiative
E = Entscheidung/Freigabe und Genehmigung
M = Mitarbeit
P = Protokollfiihrung
F = Finanz- und Mittelfreigabe
Phasenubergreifende Leistungen AG Proj- Archi- | Freian | Trag- | TGA Bau- Ba_u
steuer | tekt -lagen | werk phys. | Leit.
Vorbereitung der Sitzungen 1P
Abgrenzung von Aufgaben, Verantwortungen und E P
Kompetenzen
Formulierung der Entscheidungsantrage an AG F 1P
Vertretung des AG gegenuber Planern, Spezialis- E P P P
ten, Lieferanten und Dritten
Einhaltung von Gesetzen, Verordnungen, Auflagen [ M M M M M M M M
Vorgaben bzgl. Termine, Kosten, Qualitat E P M M M M M M
Informations-/Dokumentations-System E IPM | M M M M M M

Projektadministration
Koordination aller Planungsarbeiten zwecks Durch- IPE IPM [MP [IPM [|IPM [IPM
setzung der Projektziele hinsichtlich:

- Wirtschatftlichkeit

- Erbringen der vertraglichen Leistung

- Terminfortschritte

- Kostenentwicklung

- VertragsgemaRe Ausfilhrung des Projektes
Teilnahme an Sitzungen gemal Sitzungskalender | M P M M M M M M

Sicherstellung der Protokollfiihrung und -verteilung P
Information aller Beteiligten P
Offentlichkeitsarbeit IE

Finanzierung/Sicherstellung des Zahlungsverkehrs | IE

Leistungen in der Planungsphase 1+2 AG Proj- Archi- | Freian | Trag- | TGA Bau- Ba_u
steuer | tekt -lagen | werk phys. | Leit.

Endgiiltige Projektentscheidung E P

Planung, Organisation und Ingangsetzung der Pro- IP

jektgruppenarbeit

MaRnahmen bei Planungsénderungen (Anderungs- | E P M M M M M M

management)

Terminplanung P M M M M M

Kostenplanung 1P M M M M M

Qualitatsplanung P M M M M

Objektkennwerte aufstellen | M M

Abb. 7: Verantwortlichkeiten/Leistungsiibersicht (projektorientiert)

In der Matrix werden Leistungen und Vorgange den beteiligten Leistungstragern
zugeordnet. Dartiber hinaus wird der Grad der Verantwortlichkeit differenziert und
abgestuft festgelegt.

Die Leistungen werden, méglichst in ihrer zeitlichen Abfolge, nacheinander in
der Abszisse (linke Spalte von oben nach unten) aufgetragen. Dabei werden gro-
Rere Arbeitspakete meist noch mehrmals unterteilt, um eine bessere Ubersicht
zu erreichen (z.B. einzelne Phasen mit wechselnder Beteiligung und Verantwort-
lichkeit). Bei gro3eren Projekten kann es sinnvoll sein, fur das eigene Unterneh-
men eine zusatzliche Unterteilung fur interne und externe Aktivitaten vorzuneh-
men.

Die Leistungen sind gegliedert in:
1. phasenibergreifende Aktivitdten und
2. Aktivitaten, die den Projektphasen zuzuordnen sind.

Die verantwortlich Beteiligten werden dann nacheinander in der Ordinate auf-
getragen (oberer Bildrand, von links nach rechts).
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Diese Informationen werden Teil eines Projekthandbuches. Dadurch ist sicherge-
stellt, dass jeder Beteiligte stets tUber vollsténdige, gleiche Informationen verfiigt.
Durch die Verankerung im Projekthandbuch ist sichergestellt, dass nur eindeutig
geklarte Arbeiten erledigt werden. Damit wird Leerlauf vermieden und eine zi-
gige Abwicklung sichergestellt

Die Leistungsubersicht [7] ist nicht nur eine Hilfe auf der Ebene der Projektstruk-
turierung, sondern geht bis in Einzelaufgaben hinein. Die einzelnen Leistungspa-
kete sind den Verantwortlichen (meist mehreren) zugeordnet und der Ablauf ist
phasenorientiert. Flusspl&ne dagegen sind produktionsorientiert und zeigen eine
Arbeitsrichtung. Sie sind deshalb auf der Ebene Arbeitsfolgen/Produktionspla-
nung zu sehen.

1.4 Kontrolle der Zielerreichung im Projektdurchlauf

In der Graphik wird die phasenweise Verdichtung (Projektentwicklung) als Ziel
(Vision) fur die nachfolgende Planungsphase, die dann folgende Auflésung in
Einzelaufgaben in hierarchischer Abfolge bis zur Arbeitsebene (Planung), sowie
die dann folgende Zusammenfihrung und Verdichtung zum fertigen Werk (Reali-
sierung) gezeigt.

Erkannter Mangel / Nutzungsidee / Grundstiick

Bedarfsplanung

Zielplanung

Projektentwicklung

Das Ziel (ist formuliert)

Zielerlauterung

Projektstfuktur / Objektstruktur - Batnassen

Planung
Projektphasen

Feistungsiibersicht / Verantwortlichkeitef:
(Flu3plane / Produktionsplane)

Einzelaufgaben

i I I I I

Einzelaufgaben

Ablaufkoordinierung
Fortschrittskontrolle

Abnahmen

Realisierung

Das Werk (realisiert)

Betrieb / Erhalt

Abb. 8: Projektphasen und Leistungstrager (objektorientiert)

Der phasenorientierte Ablauf der Planungsarbeit z.B. eines Architekten I&sst sich
unter Zugrundelegung der Abb. 8, den Leistungsphasen der HOAI entsprechend
zu der folgenden Struktur [Abb. 9] erweitern. Sie zeigt die praktische Anwendung
des in Abb. 1 dargestellten kybernetischen Regelsystems:
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

1 Vorgabe von Solldaten (Planen/Ermitteln/Festlegen/Vorgaben),
2 Kontrolle (Uberprufen mit SOLL/IST - Vergleich),

3 Steuerung (Abweichungsanalyse/Anpassen/Aktualisieren)

Texte Berechnungen Zeichnungen Kosten Termine
o
£ [ 001 [ 002 [ 003 [ 004 [ 005
o Lo
o9 Nutzerbedarfsprogramm Nutzerbedarfsprogramm in B-Plan/VE-Plan Kostenrahmen (als Ziele klaren,
c - ®© nach Zweck und Ziel Hinsicht Flachenbedarf Lageplan, Katasterplan etc. Grundlage fiir Finan- Meilensteine/Quality Gates
Qo < Zierung und Rendite)
—1 = O]
o
>
| Planungsentscheid/Planungsauftrage erteilen |
1
c
-l 2 101 [ 102 [ 103 [ 104 [ 105
- Dokumentation Zielkatalog, Fortschreibung des B-Plan/VE-Plan Kosten nach Grobterminplan fiir
< S = Fortschreibung des Flachenbedarfs Lageplan Vergleichsobjekten Planung der Objekt-
3— c é Nutzerbedarfsprogramms Bodengutachten planungsleistungen
E - etc.
()
)
? 201 202 203 204 205
N g Entscheidung GU- oder Berechnung umbauter Probeweise zeichnerische Kostenschatzung Terminplan fir Planungs-
c© Einheitspreis- Raum nach m? Losung/Vorentwurf 1:200 nach DIN 276 und Bauablauf
[SHrey ausschreibungen
. e
o
>
(;) ol 301 302 303 304 305
™ c Bau-/Betriebsbeschreibung Nutz-/Wohnfléchen- Entwurf 1:100 Kostenberechnung nach Terminplan fortschreiben,
c 2 > berechnung nach m? DIN 276 und Vergleich mit Nutzungsgliederung als
o = % Kostenschatzung Vorbereitung fiir die
=
— = -l Ablaufplanung
L
| Soll-Ist-Vergleich der Stufen Vorproj./Grundlagenerm./Vorentw. + Entwurf |
[ [ 1 [ 1 [ 1
| Evtl. Anpassung mit Anderungs-/Entscheidungsvorlage |
[ 1 [ 1 [ 1 [ 1
o | Freigabe Genehmigungsplanung |
(@]
S o
< 3 2 [ 401 [ 402 [ 403 [ 204 [ 405
c 2 -] Interieur-/Exterieurkatalog Fortschreibung Fortschreibung Kostenberechnung Terminplan fortschreiben,
o IS % Berechnung der m? Entwurf 1:100 fortschreiben Ablaufplanung der
—1 % ey Berechnung der m? Leitdetails Objektplanung
c
)
)
| Soll-Ist-Vergleich der Stufen Entwurfs- + Genehmigungsplanung |
[ [ 1 [ 1 [ 1
| Evtl. Anpassung mit Anderungs-/Entscheidungsvorlage |
[ 1 [ 1 [ 1 [ 1
| Freigabe Werkplanung und Ausschreibung |
2
0 €2 [ s01 [ 502 [ 503 [ 504 | 505
= E > Entscheidung Funktional- Fortschreibung Ausfiihrungsplanung 1:50, Kostenberechnung Terminplan fortschreiben,
o < % ausschreibung oder m2 Berechnung Details 1:20 bis 1:1 fortschreiben Ablaufplanung der
1 E = Einzelausschreibungen m3 Berechnung Ausschreibungen
[2]
>
<

Abb. 9.1: Vergleich der Arbeitsergebnisse verschiedener Projektphasen

Der phasenweise Vergleich des Bausolls mit dem Ist gestattet friihzeitige Steue-
rung zur Zielerreichung. Unterbleibt die laufende Uberwachung, kann nur noch
am Ende des Prozesses festgestellt werden, ob die Leistung den Anforderungen
entspricht.
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Texte Berechnungen Zeichnungen Kosten Termine
SoII Ist- Vergleich
[ 1 [ 1
Evtl. Anpassung m|t Anderungs- /Entscheldungsvorlage
[ 1 [ 1
- Freigabe
[
o
020 [ 601 [ 602 [ 603 [ 604 [ 605
> % Funktionalausschreibung Fortschreibung Ausfiihrungsplanung 1:50, Bepreiste Terminplan fortschreiben
£ = o oder Einzelausschrei- Berechnung der m? Details 1:20 bis 1:1 Leistungsverzeichnisse,
3' et ) bungen Berechnung der m?® Kostenkontrolle LVs vs.
Q> Kostenberechnung
2
S
SoII Ist- Verglelch
[ [ 1
Evtl. Anpassung m|t Anderungs- /Entscheldungsvorlage
[ 1
Freigabe
)
- o [ 701 [ 702 [ 703 [ 704 [ 705
c E’ Angebotswertung, Fortschreibung Fortschreibung Ausschreibungsergebnisse Terminplan fortschreiben,
< §’ () Technische Klarungen, Berechnung der m? Ausfiihrungsplanung und vs. LVs oder Ablaufplanung fiir die
3— = > Verhandlung + Vergabe Berechnung der m? Details Kostenberechnung Ausfiihrung
25
= O
=
SoII Ist- Vergle|ch
[ [ 1
Evtl. Anpassung m|t Anderungs- /Entscheldungsvorlage
[ 1 [ 1
Freigabe
)
c
o & 2 [ 801 [ 802 [ 803 [ 804 [ 805
. X % Nachtragsmanagement Fortschreibung Dokumentation der Kostenkontrolle Leis- Terminplan fiir Ausfiihrung
< q_)‘ © Berechnung der m? Ausfiihrungsplanung tungsabrechnung vs. aufstellen, Uiberwachen und
3— o =2 Berechnung der m? Vertragspreise, fortschreiben
o ‘qj Dokumentation Kostenfeststellung DIN
o)
pn}
| Soll-Ist- Vergleich |
[ 1 [ 1 [ 1
| Evtl. Anpassung m|t Anderungs- /Entscheldungsvorlage |
[ 1 [ 1
(=]
c | Freigabe |
>
o
© = [ 901 [ 902 [ 903 [ 904 [ 905
g_ 8 Dokumentation aller Dokumentation sémtlicher Dokumentation der Dokumentation der Dokumentation der
= Textunterlagen fiir FM, Berechnungen fiir FM, gesamten zeichnerischen Gesamtkosten, Terminabléufe,
% Betreuung Betreuung Unterlagen fir FM, Betreuung Betreuung
5 Betreuung
O

Abb. 9.1: Vergleich der Arbeitsergebnisse verschiedener Projektphasen

1.5 Planungsschritte/Vorplanung, der alles entscheidende Faktor

Ist auf der Bauherrenseite die Bedarfsplanung die wichtigste Projektphase Uber-
haupt, so trifft das beim Architekten und Ingenieuren mit &hnlich grof3en Auswir-
kungen auf die erste Leistungsphase, ,Grundlagenermittlung“ zu. Dieser ersten
Leistungsphase wird im Planungsalltag oft viel zu wenig Beachtung geschenkt.
Allzu schnell wird gleich mit den nachsten Leistungsphasen ,Vorentwurf oder gar
LEntwurf‘ begonnen. Versdumnisse in der ersten Leistungsphase sind spater
aber kaum wieder gut zu machen. Die entscheidenden Weichen, und damit die
Beeinflussbarkeit sowohl in positiver als auch in negativer Hinsicht auf die Ziele
des Investitionsvorhabens, werden in den ersten Leistungsphasen gestellt, wie in
der folgenden Grafik zu sehen ist. Das gilt sowohl fir Form, Funktion und Struk-
tur (objektorientiert) als auch fur Kosten, Termine und Qualitat (projektorientiert).
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

In der Graphik erkennt man die steil abfallende Linie ,Beeinflussbarkeit eines In-
vestitionsvorhabens in den einzelnen Leistungsphasen®. Die Projektentwicklung
wird hier als Leistungsphase Projektvorbereitung bezeichnet. Wegen der Kom-
plexitat von groReren Bauvorhaben ist der erste Entwurf selten optimal und wird
deshalb in einem Prozess laufender Verbesserung auf die Ziele hin optimiert. Die
Moglichkeiten der Beeinflussbarkeit und der Optimierung korrelieren miteinander.
Optimierung ist nicht nur wiinschenswert, sondern zwingend notwendig, wenn
der Entwerfer die Bauherrenwtinsche wirklich ernst nimmt.

Kundenwiinsche bewerten

l Losungsansatze bewerten (planungsbegleitende Optimierung)

i Umsetzung der Ideen in die Realitat

Optimie- Optimie- Optimierungsphase 3
rungs- rungs- Ausschreibung/Préqualifikation der ausfiihrenden
phase 1 phase 2 Firmen/Verhandlungen/Vertrage etc.
[ ] 1

100

90 /
%0 \ Linie abnehmender /
\k Projektbeeinflussbarkeit /
70

N

Verlauf der
60 -
\ Investitionskosten /

50

40
30 /
20 \ f
10 \ /
0
11l eh.2 1 Lph.3 4 Lph. 5 6 | Lph.7 Lph. 8 9} Lph. Objektmanagement
1 1
Kosten- |Kosten-| Kosten- 1 .
rahme:ﬂ iber- | berech- Kosten- Kosten- 1 Art der Kostenermittlung
anschlag feststellung 1
1 |schlag nung ]
- ! Inbetrieb- Nutzungs-
De:::;z:s' Konzeptphase Planungsphase Realisierungsphase : nahmephase phaseg
1 1
1 1
DIN 18205: DIN 276 :DIN 18960
Bedarfs-g Kosten im Bauwesen 1 Nutzungskosten im Hochbau
planung

Abb. 10: Projektbeeinflussungsmadglichkeiten in Abhangigkeit vom Projektfort-
schritt

In der Graphik sind Leistungsphasen zu drei Optimierungsbereichen zusammen-
gefasst:

¢ In der ersten Phase werden Bauherrenziele ermittelt, der Bedarf geplant und
mit variierenden Mdoglichkeiten der Zielerreichung auf dem Grundstick (viel-
leicht verschiedenen Grundstticken) verglichen. Am Ende dieser Phase sind
ca. 35% der Beeinflussbarkeit vergeben.

o In der zweiten Phase, die noch einmal eine Beeinflussungsmaglichkeit von ca.
38% zulasst und die HOAI-Leistungsphasen 2 und 3 umfasst, werden L6-
sungsansétze bewertet, mit den Zielvorstellungen verglichen und entweder
ausgeschieden, oder als jeweils beste Variante weiterverfolgt.

¢ Die dritte Phase der Projektoptimierung schrumpft im Vergleich mit den beiden
vorhergehenden fast zur Bedeutungsmaglichkeit, sind doch hier die Méglich-
keiten der Projektbeeinflussung mit nur ca. 22% in den HOAI-Leistungspha-
sen 4,5, 6 und 7 relativ gering
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Um die herausragende Bedeutung der ersten Leistungsphasen zu erkennen,
werden im Folgenden alle neun Leistungsphasen der HOAI im Hinblick daraufhin
untersucht.

Leistungsphase 1: Grundlagenermittlung

Die erste Planungsunterlage sollte eine sog. ,,Briefmarke‘ [Abb. 11] sein. Mit
Briefmarke sind wenige DIN A4/A3 Blatter mit den grundlegenden Grundstiicks-
daten, Baumassen und Kennzahlen gemeint. Grundlage der Briefmarke ist ein
Lageplan im Malf3stab 1:500 oder 1:1.000 mit den drei wichtigsten Grundstiicks-
kriterien:

1. Lage des Grundstiicks im Umfeld (Nachbarschaft, Zuwegung etc.)
2. Lage des Grundstiicks zur Himmelsrichtung (Aussicht, Besonnung etc.)
3. Lage des Grundstiicks hinsichtlich Immissionen

Die Lageverhaltnisse sind nattrlich immer im Hinblick auf die Aufgabe zu se-
hen und kénnen nicht generalisiert werden.

Weiterhin:

4 Die Baugrundverhaltnisse, d.h. Grundwasserhthe und Grundwasserfluss
sowie Tragfahigkeit des Baugrundes und evtl. Kontaminierungen haben ent-
scheidenden Einfluss auf Grindungsart, Grindungstiefe und Grundwasserhal-
tung. Die Kenntnisse des Baugrundes muissen deshalb von gro3tem Interesse
sein. In diesem Stadium kein Boden- und Umweltgutachten zu fordern ist
straflicher Leichtsinn.

5 Raumliche Lage der Baukdrper auf dem Grundstiick als Volumen und Fla-
chen, die sich aus den Grundstiicksauflagen ergeben. Schon in diesem Sta-
dium ergeben sich meist zwangsweise Gliederungen der Baukodrper, Hohen-
und Breitenentwicklungen, Freiraume, An- und Einbindung in die Umgebung.

6 Gebaudekonfiguration, aus denen sich in erster Linie Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtungen fur Bau, spéateren Betrieb und Unterhalt ableiten lassen.

Die Briefmarke ist eine gute Grundlage fir eine Bauvoranfrage. Varianten und
Optimierungen, die in spateren Phasen einen ganz erheblichen Aufwand erfor-
dern, sind jetzt noch leicht moglich. Scheinbar kleine Anderungen kénnen oft
Uberraschende Ergebnisse zu Tage férdern. Der Planer sollte der Versuchung
widerstehen, schnell in die Phasen ,Vorentwurf oder gar ,Entwurf zu springen.
Spatere Zeitverluste durch Planungséanderungen sind oft durch Fehlentscheidun-
gen entstanden, weil die Grundlagen nicht ausreichend geklart worden sind.

7~ PM_Grundlagen_2020_WV.docx WV / 1.3.2020 19/86






1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

FES—— =
I m][l[lﬂ [ UUE,LI:::
t 80 |oooolHioo nooofH{oo oo oo oo og)AR A0
0oa 0o00pH o0 0000+ 0000 00 (0000 E]ﬁu
D 0B |0000HH|00 0000+ |000000 _ji—; oooo AO00| Norp -
0O Jfp (000D UUUUDD:%; DUUUUUii fooo ANSICHT
o on|FARINEAAIRAARRALE]
18.0 S . t 180 { RESLBELNSTR .
—4 ¥ WOHNEN i i 7\
. ¥ Mo [ ¥ =1~
= : 24 - &g "ir:‘ /
3 3 | DACH~ fl‘ . ‘
¥ - ‘IGARTEN b s
: o=t § ‘ g :3
° \Ta i M 5 I :
9 - 5 2 a 9 o E
- GRUN- = gm E [ 9
T DACH . R80T 213
o . . : -
5 l’?/-‘ 2 s ; , R
g . VKUPPEL . ' ¥
BURO VORH. .BDRO [ GEWERBE
5 3
b il ¥ 5® ¥I *® '@ i :

SR SR LRI MR el SR SR MR S IRt T ek

240 1l, e -} BReaRrING
8.0 N g
: LAGEPLAN
£ J = Il ,2-| nl | T | ;; IR
L 1] [ P ] | v
WK TAHHoonoHHooootHl coo0 -
T THAFH jooonHoooofH{H§ o oor |
T AR oaoolTHHoooof i o or 0
s R o 00
1ojz== === BREMER.
s i SrE.

SODANSICHT mrNﬁ. @

SCHNNIT - SCHEMA

SUD - NORD

MD We

205 Wo

Lo
J.06 Wo
08

.

BES

M 1: 500
500.00 1201
WAL

MAMNBARING /MAYBACHSTR.

BEBAUUNGS PLANUNG

UR

24.10. 90

GRUNDSTOCKSGROSSE.
- KERNGEBIET )

Y8 x>
38 >

e n L
%9.5n =

1344+
361+
1705+

BB TR = WA ( ALLG. WOKNGES.,

Y7 x 22 h

- 1034

GEEAMT 2 739

BEBAUBARE FLACHE
m~ 3

GEPLANT :
MK GRZ 1,0
WA GRr2 0.8

GFL
GFZ

ca. 3,3
ca. 3,0

(N
BGE NF

Mk

EG = EINZELHANDEL [GEWERRE

1705 M*
1.-6.0G + &D
4x 720 M*
670 M

Goo M

x 0,85 = 1450 M
- Biro

X 085 a 2448 M
> 0,856 = 569 M
X 0,85 = 425 +

Z BaF 5765 M*

ZNF Lkgzm

WA

EG = EINZELH.

* 520 M*
4.-%. 06 + MD

Yx 570 M>
353 Mt

/ GEWERBE
x 0,85 = Y42 M
- WOHNEN
(27 we)
¥ o5 = 17%7om
¥ 075 = 265 M
2 WoHNEL, 2 o35M

Z par 3233 Mt

ZNF 24377TH

GESAMT

Bar 8988 M™

NF  F375H

STELLPLATZE

EINZELN. / GEWERBE /BORO

5334 x0% [ 4 = Aeo EF
WOHNEN < 2% wWE - 30 EP
ERFORDERL . 130 EP

GEPLANT IN TIBFOARAGE

130 EP
-_—

m PLANUNGS AG
NEUFERT MITTMANN GRAF
PARTNER & CIE XG

WEYERSTR. 40-52 - S000KOLN 1 - TEL 0221 - 207030

Lage — Lage — Lage: 1. Lage im Umfeld, 2. Lage zur Himmelsrichtung, Lage zu Immissionen

Abb. 11: Die erste Planungsunterlage (sogen. Briefmarke), Quelle: P. Mittmann, Weimar

~ PM_Grundlagen_2020_WV.docx

WV /1.3.2020

21/86

(NF x0,35

suesemneg sap usseydsbunue|d usp ul Bunisnaispielold

uuewpiy Jejed Buj-idig

u|oy Jeuled JvHO NNVINLLLIN 1¥34NIN usssmneg Inj oy sbunueld



1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Leistungsphase 2: Vorentwurf

Die Kennzahlen und Untersuchungen der Phase 1 mussen jetzt Uberprift, ggf.
geandert oder angepasst und fortgeschrieben werden. Mit Abschluss der Phase
Lvorentwurf sind bereits ca. 60% der Einflussmdglichkeiten auf das Bauvorha-
ben vergeben. Alles, was jetzt kommt, ist Feinschliff.

Leistungsphase 3: Entwurf

Ist der Vorentwurf mit Sorgfalt durchgearbeitet und optimiert worden, so ist der
Entwurf nur noch die logische Umsetzung der bereits vorher erarbeiteten Ergeb-
nisse, erganzt um, soweit wie moglich, genaue Berechnungen und Beschreibun-
gen. Steuerungsreserven und Optimierungsmoglichkeiten hinsichtlich der Kosten
sind jetzt nur noch im Bereich der technischen Geb&udeausrustung und des Aus-
baus moglich.

Angemerkt sei, dass die nach Beendigung dieser Leistungsphase erarbeiteten
Unterlagen, ergéanzt um Leitdetails und eine funktionale Ausschreibung, Grund-
lage sind fir die Einholung von Generalunternehmerangeboten.

Leistungsphase 4: Genehmigungsplanung

Die ,Entwurfsplanung“ wird nur noch erganzt um die fur das 6ffentlich-rechtliche
Verfahren notwendigen Unterlagen, die von Kommune zu Kommune und je nach
Art des Bauvorhabens verschieden sein kénnen.

Leistungsphase 5: Ausfihrungsplanung

Die ,Ausfihrungsplanung® soll und darf nichts anderes sein als die Realisierungs-
angaben fur die ,Entwurfsplanung®. Die sehr haufig praktizierte Methode, die
,Genehmigungsplanung® als schnell hingezeichnete Entwurfsplanung zu miss-
brauchen und alle wesentlichen Entscheidungen in die Phase Ausfiihrungspla-
nung zu verschieben, sind die Basis fiir Zeit- und Kostenverschwendung und un-
endliche Anderungsorgien.

Besondere Aufmerksamkeit hat am Anfang der Ausfuihrungsplanung der Koordi-
nation und Integration der Ergebnisse der anderen an der Planung beteiligten
Sonderfachleute zu gelten. Wenn die o0.g. Arbeiten wirklich erledigt sind, kdnnen
die Ausfuhrungszeichnungen schnell bearbeitet werden, weil es keinen Aufent-
halt mehr gibt, durch nicht getroffene Entscheidungen.

Leistungsphase 6: Vorbereitung der Vergabe

Grundlagen fur die Ausfihrung auf der Baustelle sind Zeichnungen, Berechnun-
gen und Beschreibungen. In dieser Phase sollte nicht mehr gezeichnet werden.
Berechnungen missen — wenn notwendig — korrigiert werden. Auf der Basis der
Arbeitsergebnisse der vorhergehenden Leistungsphasen auszuschreiben, ertib-
rigt standige Nachfragen mit den dann Ublichen Zeit- und Kostenverlusten.

Die Ausschreibungstexte sollten zweifelsfrei und im Hinblick auf die spatere Ab-
rechnung gut strukturiert sein. Texte, die diese Qualitatsmerkmale nicht haben,
produzieren Nachtrage.

Leistungsphase 7: Mitwirkung bei der Vergabe

Die ublichen Vergabeprozeduren, Kenntnis der Vorschriften der VOB und des
Burgerlichen Gesetzbuches werden als bekannt vorausgesetzt. Vor Auftrags-
vergabe ist die letzte Moglichkeit, Anderungen anzubringen. Nach der Vertrags-
unterschrift werden Anderungen sehr viel teurer. Bei Auftragsverhandlungen wird
heutzutage Uber Angebotspreise wie auf einem orientalischen Basar gefeilscht.
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Wenn dem Unternehmer dann Preisnachldsse von mehreren Prozentpunkten ab-
gehandelt sind, wird das anschlieRend auf Auftraggeberseite als grofRer Sieg ge-
feiert. Mit diesem Erfolg wird oft die Daseinsberechtigung ganzer Einkaufsabtei-
lungen begriindet. Wenn man jedoch die enormen Mdglichkeiten der Einfluss-
nahme auf die Kosten in den ersten Leistungsphasen zu erzielten Nachlassen
bei Auftragsvergaben ins Verhaltnis setzt, merkt man erst wie lacherlich gering
diese sind.

Leistungsphase 8: Objektiberwachung (Bauliberwachung) und Dokumentation

Wenn in dieser Phase immer noch gezeichnet wird, dann sind das nichts anderes
als Versdumnisse aus den vorhergehenden Leistungsphasen.

Die Arbeit des Bauleiters ist, Planungsunterlagen an Handwerker und Bauunter-
nehmungen rechtzeitig zu tbergeben, Rickfragen zu beantworten, den Bauab-
lauf der Baufirmen und Handwerker zu koordinieren, die Qualitat von Leistungen
sicherzustellen und abzunehmen, die Ordnung auf der Baustelle zu Gberwachen,
Leistungen festzustellen und abzurechnen. Die Praxis in dieser Phase sieht
meistens anders aus.

Dokumentation ist die meist ungeliebte Arbeit eines daflr bestimmten Mitarbei-
ters am Ende des Projektes. Das Ergebnis ist fur diejenigen, die die Dokumenta-
tion als Grundlage fur ihre Arbeit brauchen, oft unbefriedigend, im schlimmsten
Fall unbrauchbar. Im Kapitel 5.4 wird darauf noch einmal naher eingegangen.

Die Baustelle ist ein Produktionsbetrieb auf Zeit, der fir ein Bauvorhaben ge-
plant, vorbereitet, wahrend der Produktionszeit vorgehalten und logistisch be-
treut, wahrend der Bauzeit oft mehrere Male verandert und danach planmafiig
wieder abgebaut wird. Stockungen im Produktionsablauf durch fehlerhafte oder
gar Uberhaupt fehlende Zeichnungen bedeuten Zeit- und damit Geldverlust. Die
starkere Ausrichtung und Orientierung von Architekten und Ingenieuren auf Pro-
duktionsablaufe konnte die Baukosten um zweistellige Prozentsétze reduzieren.

Leistungsphase 9: Projektbetreuung

Objektbetreuung heil3t mindestens laufender Kontakt zum Auftraggeber und zum
fertigen Objekt. Wahrend der Kontakt zum Bauherrn schon aus Akquisitionsgrin-
den gerne gepflegt wird, wird an das Objekt meist keine Zeit verschwendet. Am
liebsten wird von Planern diese Leistungsphase gar nicht erst in Auftrag genom-
men.

1.6 Kapazitatsplanung im Planungsbiro

Die Phasenstruktur der HOAI ist mit den zugeordneten Leistungspaketen sehr
gut geeignet, darauf eine Kapazitatsplanung aufzubauen. Diese Kapazitatspla-
nung ist ein brauchbares Instrument sowohl fur das eigene Biro zum Zweck der
Leistungskontrolle, als auch fur die Ressourcen-Kontrolle der in das Projekt mit
eingebundenen Ingenieurbiros, bei z.B. Generalplanerleistungen. Das gleiche
gilt nattrlich auch fur die Projektsteuerung, bzw. Projektleitung.

Den Honorartabellen der HOAI wurden bei ihrer Entwicklung betriebswirtschaftli-
che Daten einer grof3en Anzahl von unterschiedlichen Architektur- und Ingenieur-
biros zugrunde gelegt, wobei die ersten Leistungsphasen leicht Gibergewichtet
wurden.

Im Umkehrschluss kann man bei festgelegtem Honorar und bekanntem Selbst-
kostensatz fur die Arbeitsstunde auf den voraussichtlich bendétigten Arbeitstage-
aufwand fur jede Leistungsphase schlie3en. Dazu braucht man nur den Honorar-
anteil jeder Leistungsphase ermitteln, durch den mittleren Stundensatz des be-
treffenden Bulros sowie durch 8 (Stunden pro Tag) zu dividieren, um die voraus-
sichtlich erforderlichen Arbeitstage zu erhalten.
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1 Phasenorientierte Abwicklung der Planungsarbeit

Beispiel:

100% Honorar einschl. Zuschlagen fur Umbau/Modernisierung und anrechenbare
Bausubstanz sei 300.000 €, 3% fur Grundlagenermittlung = 9.000 € fur diese
Phase dividiert durch einen mittleren Stundensatz von 60 €/Std. = 150 Std. divi-
diert durch 8 Std./Tag = 19 Tagewerke; das entspricht in etwa einem Monat.

Soll die Arbeit in 2 Wochen erledigt sein, so missen zwei Mitarbeiter eingesetzt
werden.

Das sind natiirlich nur Uberschlagsrechnungen. Wenn aber fiir eine Leistungs-
phase z.B. nur funf Mitarbeiter eingesetzt werden, fir die vorher zwolIf Mitarbeiter
errechnet wurden, dann kann man die negativen Folgen schon im Vorhinein ab-
schatzen.

Kapazitatsplanung auf der Grundlage der Phasenhonorare und der geplanten
Mitarbeiterzahl lassen eine recht genaue Terminplanung der Planungsphase zu.
Naturlich muss die geplante mit der dann tatséachlich eingesetzten Mitarbeiterzahl
Ubereinstimmen.
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2 Phasenorientierte Abwicklung der Realisierung

Der schwachste Punkt der Ausfuhrung ist die Planung.

Planung hier im doppelten Sinne verstanden: Zum einen die Ausfihrungsplanung
der Architekten und Ingenieure, zum andern die Planung der Ausfihrung als Ar-
beitsvorbereitung von Handwerkern und Bauindustrie.

Kann man auf die eigenen Planungen noch Einfluss nhehmen, so sind die Einwir-
kungsmaoglichkeiten auf die Planungen Fremder meist gering oder Gberhaupt
nicht moglich. Dieses Dilemma ist von alters her bekannt, wird aber aus ver-
standlichen Griinden - Handwerk und Bauindustrie sind vom Wohlwollen der Pla-
ner bei der Auftragsvergabe abhéngig - immer wieder totgeschwiegen, obwohl an
dieser Schnittstelle grof3e Vermdgensverluste entstehen. Derjenige, der diese
Schnittstelle in den Griff bekommt, hat die Ausfiihrung schon halb gewonnen,
umsomehr wenn das ohne grof3es Aufheben geschieht. Diejenige Bauunterneh-
mung, die glaubt den Knippel der ,Behinderungsanzeige® schwingen zu kénnen,
ist auch nicht gerade gut beraten, weil der Arger natirlich vorprogrammiert ist
und dieser Schuss auch leicht ,nach hinten® losgehen kann.

Ein anderer Schwachpunkt der Ausfilhrung sind zunehmende Qualitatsprobleme
im Ausbau, bedingt durch zunehmend schlechter ausgebildete Handwerker.
Schlicht gesagt: Handwerkskompetenz geht zunehmend verloren.

Der Trend der Vergabe von Bauleistungen an Generalunternehmer scheint unge-
brochen. Zum einen sehen sich Planer von lastiger Koordinationsarbeit in der
Leistungsphase ,Objektiberwachung® entlastet, zum anderen drangen immer
mehr Bauunternehmungen in diesen Markt nach dem Grundsatz: ,Beton in Scha-
lung gieRen kdnnen Bauunternehmer aus Billiglohnlandern viel billiger. Wir kén-
nen nur Uberleben, wenn wir intelligente Leistungen anbieten - unser Know-
how verkaufen®.

2.1 Der Projektstart der Realisierungsphase

Ein erfolgreicher Projektstart verlangt Ubersicht, Denken in vernetzten Strukturen
und Organisationsarbeit. Das gilt besonders dann, wenn das Projekt zu einem
Zeitpunkt ibernommen wird, zu dem andere Beteiligte schon langere Zeit tatig
waren. Also z.B. bei Ubernahme der Objektiiberwachungsaufgaben durch ein an-
deres Buro, bei Einsatz eines neuen Projektleiters, bei Auftragstbernahme durch
eine Bauunternehmung oder einen Generalunternehmer. Viele Projektinformatio-
nen sind schon vorhanden, aber weit verstreut und meistens ungeordnet.

Die vorhandenen Informationen missen zusammengetragen und dokumentiert
werden, um das Projekt durchsichtig zu gestalten. Wer hat was zu liefern? Sind
Zeichnungen, Berechnungen und Beschriebe der Entwerfer vollstandig? Viele
Aufgabenpakete sind zu formulieren und maoglichst gleichzeitig zu bearbeiten.

Sich an dieser Stelle mit detaillierter Tagesarbeit zu befassen wére schlichtweg
falsch. Das Gebot der Stunde ist: Die Ubersicht behalten und Aufgabenpakete
definieren, die einen selbst zeitlich nur gering belasten, fir die andere Projektbe-
teiligten aber Zeit brauchen (z.B. Lageplan beschaffen etc.), oder fir deren Bear-
beitung viele Beteiligte gehdrt werden missen. Zukinftige Aufgaben, fir deren
Bearbeitung andere zu sorgen haben, dirfen nicht auf die lange Bank geschoben
werden.

Schon, wenn ein komplettes Projekthandbuch mit allen projektrelevant wichtigen
Daten vorhanden ware. Da das leider meist nicht der Fall ist, wird man dann
selbst eines anlegen miissen.
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2 Phasenorientierte Abwicklung der Realisierung

Ein guter Projektleiter sollte innerhalb kurzer Zeit (2 Tage bis 1 Woche) sein Pro-
jekt nicht nur im Griff haben, sondern sollte auch weit in die Zukunft gedacht ha-
ben. Das ist nur moglich, wenn in groben Rastern gedacht wird, ohne sich in De-
tails zu verlieren. Hilfreich konnen auch hier wieder Checklisten sein, fur die fol-

gende Gliederung vorgeschlagen wird:

Die Projektbeteiligten

Die Baustelle

Die Aufgabe
Ausfuhrungszeichnungen/-pléne/-beschreibungen/-berechnungen
Vertrage und sonstige Vereinbarungen

Projektdaten

N g bk w NP

Die Anlaufphase

Diese Checklisten sind Beispiele und missen speziellen Projekten natirlich an-
gepasst werden.

Weiterhin sind die Kenntnis von Methoden und Werkzeugen der Projektabwick-
lung notwendig, um das Projekt dann erfolgreich weiterzufuhren. Qualitatsge-
danke und Kundenorientierung sind Leitlinien, die wahrend der gesamten Pro-
jektabwicklung eingehalten werden muissen.

Ein erfolgreicher Projektleiter muss in moglichst kurzer Zeit, eine hohe Informati-
onsdichte erzeugen. Wird dieses Projektwissen nicht systematisch dokumentiert,
so fulhrt das bei Projektleiterwechsel, Krankheit etc. oft zum Beinahe-Crash; zu-
mindest aber zu Geldverlusten und Arger, weil dieses Wissen dann immer wieder
neu erarbeitet werden muss. Die Kenntnis der Essentials eines erfolgreichen Pro-
jektstarts sind deshalb eines der wichtigsten Qualifikationsmerkmale eines guten
Projektleiters zu Beginn der Realisierungsphase.

Fehler, die in der Startphase gemacht werden, kénnen meist nicht mehr korrigiert
werden und fihren spater zu erheblichen Problemen. Zeit- und Kosteniiber-
schreitungen von Projekten lassen sich oft auf Probleme und Verzégerungen
beim Projektstart zuriickzufiihren. Hier geht es in erster Linie um die Planung, mit
der das Projekt effizient abgewickelt werden kann.

2.2 Klarung der Projektorganisation fur die Realisierung
Bei der Organisation unterscheiden wir nach Aufbau- und Ablauforganisation.

Fur den Projektstart sind aufbauorganisatorische MaRnahmen notwendig, die die
Rahmenbedingungen des Projektstarts fur die Realisierung festlegen. Zunachst
muss ein Team benannt werden, das die notwendigen Planungsarbeiten schnell
und effizient durchfihren kann, ohne allzu tief in die Details der technischen Lo-
sung einzusteigen. Schlusselpersonen des Projekts und Mitarbeiter mit Erfahrung
sollten in dieses Planungsteam berufen werden. Die wesentlichen Entscheidun-
gen fur die Projektorganisation sollten zu diesem Zeitpunkt bereits erfolgt sein.

Die Aufbauorganisation mit ihren hierarchischen Unter- und Uberstellungen wird
durch das Organigramm abgebildet.

Die Ablauforganisation wird durch Flussplé&ne dargestellt.

Sachfragen sollten an Fachteams delegiert werden. Andernfalls wird die Zu-
sammenarbeit im Planungsteam durch Detailprobleme beeintrachtigt und die Pla-
nungszeit wesentlich verlangert.

7~ PM_Grundlagen_2020_WV.docx WV / 1.3.2020 26 /86



3 Stérungen im Projekt - Vier Saulen der Qualitat

3 Storungen im Projekt - Vier Saulen der Qualitat

Stdrungen im Projekt - gleich wo immer sie auftreten und wodurch sie hervorge-
rufen wurden - haben stets Verluste von Vermdgenswerten zur Folge.

Die vier Saulen in Projekten, auf die es in qualitativer Hinsicht ankommt, sind im
Wesentlichen die Qualitat des Auftraggebers, die Qualitat des Projektleiters
und der Mitarbeiter des Teams, die Qualitat des Designs (Entwurf) sowie die
Qualitat der Abwicklung (Prozesse).

Vergleichbar sind diese vier Saulen mit den FuRen einer Olplattform. Ist auch nur
eine der Saulen nicht standfest, ist das Projekt in Gefahr. Deshalb ist das bloRRe
Vorhandensein eines Qualitats-Management-Systems (QMS), was der Saule der
Abwicklung zuzuordnen ist, noch lange keine Garantie fur die Gesamtqualitat.

1 2
Qualitat des Qualitat des
Auftraggebers Projektleiters
- Zweck- / Zieledefinition | | ... und der im Projekt
- Entscheidungs- mitarbeitenden Menschen

freudigkeit nighP +
g
-+
-+
A

{ }

3 4
Qualitat des Objektes und Qualitat der Abwicklung
des Designs / Objektplan. Prozesse / QM-System
Architekt / Ingenieure Projektsteuerung
- Techn. Anweisungen _ |- Organisation
- Leitdetails ~ |- Kosten
-+ - Termine
-+ - Qualitat

-+

Abb. 12: Vier Saulen der Qualitat

Die im Projekt mitarbeitenden Akteure haben sich dabei nicht nur mit den Quali-
tatskriterien der ihnen ursdchlich zugewiesenen Saule zu beschéftigen, sondern
Ubergreifend auch mit den drei anderen. Dabei kommt es immer wieder zu Kon-
flikten.

Die weitaus meisten Konflikte im Baugeschehen entstehen weniger durch man-
gelhafte technische Lésungen (Design), sondern in den meisten Fallen wegen
mangelhaft geplanter und durchgefuhrter Ablaufe (Prozesse).

Wahrend sich mangelhafte technische Losungen in Bausch&den manifestieren,
aul3ern sich Prozessfehler in nicht sichtbaren hohen finanziellen Einbul3en
auf Auftraggeber-, Planer- und Ausfiihrungsseite und in Arger. Man denke nur an
Zu spat zur Baustelle gelieferte Zeichnungen, zu spate Entscheidungen, Koordi-
nationsfehler mit anderen an der Planung und Ausfihrung Beteiligten, etc.
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3 Stérungen im Projekt - Vier Saulen der Qualitat

Betrachtet man eine umfassende Leistung - gleich ob Herstellung eines Produk-
tes oder einer Dienstleistung - so besteht sie sowohl aus Design (Entwurf bei
den Architekten, Konstruktion bei Maschinenbauern) und dessen Realisierung
(Objekt) als auch aus Prozessablaufen (Projekt).

~7 PM_Grundlagen_2020_WV.docx

Objekt Projekt
Produktorientiert Prozeforientiert
Designer / Architekt Planer / Projektsteuerer
Bedarf -
Problem Darstellung in der \nﬂlz:ﬁma
Offentlichkeit 9
Losung Funktionen Was? Termine Wann?
Struktur Womit? Kosten Wie teuer?
Form Wie? Qualitaten Welche?
Verantwortung Wer?
I I
Zeichnungen Plane
Texte Texte
Berechnungen Berechnungen
Vertrage Angebotsunterlagen Ablaufe
Auftrage Koordination
iai Aufmalie Fortschrittskontrolle
Realisierun
9 Abrechnung Steuerung
. Dokumentation Auswertung
Dokumentation Bestandszeichnungen Analysen
Beschreibungen Kenndaten
Betrieb Bauwerkserhaltung Reparaturintervalle
Bauwerksbetrieb Trading
) Zeichnungen Ablaufplanung
Auferdienstst. Texte Koordination
Ausfiihrung Steuerung

Abb. 13: Objekt und Projekt im Baumanagement, beide zusammen ergeben das
Produkt

Zum Objekt zahlen z.B.: Bauunternehmer- und Handwerksleistungen sowie die
dafur nétigen Zeichnungen, Berechnungen, Beschreibungen, Kostenplane, Ter-
minplane etc.

Zum Prozess zahlen z.B.: der Ablauf der Koordination der Zeichnungen mit an-

deren an der Planung Beteiligten, Produktionsplanung auf der Baustelle, d.h. wo
fangen wir an? Wo rdumen wir die Baustelle zuerst? Welche Ablaufe sind einzu-
halten bei Entscheidungen oder Anderungen? In welchen Phasen lauft die Preis-
findung ab?

Objekt (Design) und Projekt (Prozess) ergeben das Produkt, oder besser die
Problemldsung [siehe Abb. 2]. Wenn es gelingt, Methoden und Prozesse lo-
gisch und fur jeden Beteiligten offen und klar koordiniert darzustellen, so
entfallen viele Reibungspunkte im Projekt.
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3 Stérungen im Projekt - Vier Saulen der Qualitat

3.1 Qualitat des Auftraggebers

Bei jedem Bauvorhaben gibt es origindre Bauherrenaufgaben, die sich grund-
satzlich von den Aufgaben anderer Projektbeteiligter unterscheiden.

Der Bauherr ist letztlich dafuir verantwortlich, dass alle Projektbeteiligten zielge-
richtet, effektiv und optimal zusammenarbeiten.

Die wichtigsten Leitungsfunktionen des Auftraggebers sind:

1. Entscheidung
Setzen der obersten Projektziele,
d.h. Nutzungsziele, wirtschaftliche Ziele, Qualitats-, Zeit- und Kostenziele.

2. Anordnung
Treffen von Anordnungen und Abschluss von Vertragen zur Verwirklichung
der Projektziele.

3. Kontrolle
Oberste Kontrolle der Verwirklichung der o.g. Projektziele.

4. Finanzierung des Projektes
Der Bauherr tragt die letzte Verantwortung fur Finanzmittelbereitstellung und
deren verlustfreien Einsatz im Planungs- und Bauprozess, wie auch wahrend
der spateren Nutzung.

Drei der 0.g. Punkte haben mit Zielen zu tun, die oft ungenau, unvollstandig und
instabil sind, die gegeniiber dem Planungsstand unmerklich verandert werden,
die durch nicht genehmigte Anderungen verlassen werden, Planungsziele und
Ausfiihrungsziele, die nicht abschliel3end geklart und fixiert sind. Das ist der
Grund, warum Bedarfsplanung so wichtig ist.

AuRerungen auf Bauherrenseite: ,Das haben wir uns ganz anders gedacht!“, o-
der ,Wir haben selbstverstandlich angenommen, das (die aufwendige Ausstat-
tung z.B.) sei in den Kosten enthalten.” usw., sind Indizien fur ungenaue Zielfor-
mulierung oder unausgesprochenes Verlassen von Zielen.

Ahnlich fatale Folgen haben Verzdgerungen von notwendigen Entscheidungen
und haufige Anderungen wahrend der Planung oder noch schlimmer, in der Rea-
lisierungsphase. Das wird oft lautstark beklagt; man kann aber auch Mittel einset-
zen, diese Unzulanglichkeiten bei der Steuerung des Projektes - zumindest zu
einem grof3en Teil - auszugleichen durch Zielfindungsmanagement (Program-
ming, QFD Quality-Function-Deployment), Anderungs- und Entscheidungsma-
nagement.

Immer wiederkehrende Schwachstellen des Bauherrn und deren Auswirkungen
werden eindrucksvoll in der folgenden Tabelle [Abb. 14] dargestellt.

Fur diese Untersuchung wurden 144 Projekte ausgewertet und die in der dritten
Spalte am haufigsten vorgekommenen Fehler gelistet. Die ersten beiden Spalten
zeigen die Abwicklungsphasen der Objektplanung sowie der Projektsteuerung.
Die Fehlerhaufigkeit in den Projektkomponenten: Organisation/Vertragswesen,
Leistungen/Qualitat — Quantitaten, Kosten/Haushaltswesen, Termine/Kapazita-
ten, zeigen die oberen vier Zeilen. Die letzten vier Spalten ordnen die Fehler der
einzelnen Projektkomponenten den festgestellten Fehlern in den Planungspha-
sen zu. Besonders schwerwiegende Fehler sind am rechten Rand der Tabelle
durch Pfeile (€) gekennzeichnet.
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3 Stérungen im Projekt - Vier Saulen der Qualitat

Projekt-

komponenten

Projektphasen

29
10 39 =

Organisation

Vertragswesen 27% von 144

29
18 47 =

Leistungen

Qualitat - Quantitaten 33% von 144

22
12 34 =

Kosten

Haushaltswesen 23% von 144

11
13 24 =

Termine
Kapazitaten

[OX J[oN J[oN JION /

17% von 144

HOAI-Phase
(Objektpla-
nung)

Phasen der
Projektsteu-
erung

Fehler

Projektent-
wicklung

ungenaue, unvollsténdige, instabile Projektziele

mangelhafte Bedarfsgrundlagen/Bemessungsgrundlagen

nicht/nicht abschlieRend geklérte organisatorische Voraussetzungen

o[o|e

nicht/nicht abschlieRend geklarte planungs-/baurechtliche Grundlagen

unzureichende Methoden-/Verfahrenskenntnisse

e|O|e®

mangelhafte/fehlende Programmoptimierung

Projekt-
organisation

nicht/nicht abschlieRend geklarte Projektorganisation

fehlende/mangelhafte Org.-/Ablauf-/Terminpléane

fehlende/mangelhafte Projektadministration

ungenaue, unvollstandige, unklare Vertragsgrundlagen

o[of|e

®|0|0

fehlende/mangelhafte Planungs-/Steuerungshilfen

Bindung einzelner Projektanten an Leistungs-/Lieferinteressen

Planungs-
vorbereitung

nicht genehmigte Projektzieldnderungen

nicht genehmigte Anderungen der organisatorischen Konzeption

ol|e

ole]O

nicht genehmigte Anderungen der administrativen Konzeption

Ole|e|O|e|[O|e|e|e®

1 Grundlag.-
ermittlung

ungenaue, unvollstandige, instabile Haushaltsdaten

fehlende Abstimmung der planungsvorbereiteten Mal3nahmen

unklare, unprazise, fehlende Angaben in Vertragen

2 Vorplanung

Planungs-
steuerung

3 Entwurfs-
planung

4 Genehmig.-
planung

fehlende/mangelhafte Detaillierung der SteuerungsmafRnahmen

nicht abschlieBend geklarte/fixierte Planungsziele

o(O|e®

fehlende Optimierung der Planungskomponenten

unzureichende Kontrolle der Vertragsleistungen

Oo|e|(e|O|e

zu wenig/wenig qualifiziertes Personal bei Projektanten

fehlende/mangelhafte Abstimmungs-/Koordinationsverf.

nachtrégliche baurechtliche Auflagen

5 Ausfiih
rungsplanung

Ausfiihrungs
vorbereitung

6 Vorbereit.
d. Vergabe

7 Mitwirkung
Vergabe

nicht genehmigte Projektzieldnderungen

A

nicht genehmigte Anderungen der organisatorischen Konzeption

nicht genehmigte Anderungen der administrativen Konzeption

ungenaue, unvollsténdige, instabile Leistungsbeschreibung

fehlende Abstimmung der ausfilhrungsvorbereitenden MaBhahmen

ojojo|j0(0|O0|0(O]0®

unzureichende Preis-Leistungs-Angebote

8 Objekt-
Uberwach.

Ausflihrungs
steuerung

fehlende/mangelhafte Detaillierung der Steuerungsmaf3nahmen

nicht abschlieRend gekléarteffixierte Ausfuhrungsziele

®|0

unzureichende Kontrolle der Vertragsleistungen

o|e|o|e

zu wenig/wenig qualifiziertes Personal bei Unternehmen

fehlende/mangelhafte Abstimmungs-/Koordinationsverfahren

Veranderung der Projektziele gegeniiber Planungsstand

Vergleiche, Konkurse, Pfandungen, Abtretungen

o|e[O|O

ole|e|e|e|e|o|e|o|e|olo|e|e|o|e|e|e|e|e|e|o|ofolo]|e]e|o|e|o|olo|e|o]|e|o|e|e

Vorbereiten
der Inbetrieb-
nahme

und Nutzung

nicht abschlieRend geklarteffixierte Ubergabemodalititen

Fehlende/mangelhafte Leistungsabnahmen/-kontrollen

fehlende/mangelhafte Einweisung des Wartungs-/Betriebspersonals

nicht abschlieBend geklarte/fixierte Abrechnungsmodalitaten

[ JIe]L)

fehlende Ablauf-/Terminplanung zur Inbetriebnahme

Abschluss suboptimaler Wartungsvertrage

®|0| |0|0JO

9 Objektbe-
treuung und
-dokument.

Inbetrieb-
nahme und
Nutzung

mangelhafte Prifung der Leistungen aus Planungsvertrégen

mangelhafte Prifung der Unternehmer-/Lieferantenleistungen

fehlende/mangelhafte Kontrolle der Méngelbeseitigung

fehlende/mangelhafte Kontrolle der Gewéhrleistung

O|O|e|e|@®

unsystematische Projektdaten-Dokumentation

mangelhaftes/fehlendes Organisationskonzept fur Gebaudebetrieb

NI
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Abb. 14: Ziele, Aufgaben und Aktivitaten des Bauherrn: Schwachstellen

Quelle: Dr. W.-H. Mller, Dusseldorf
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3 Stérungen im Projekt - Vier Saulen der Qualitat

Verantwortlich fiir die Gibergeordnete Koordination und damit Projektleiter ist zu-
nachst der Bauherr selber oder sein Vertreter. Diese Aufgabe kann aber auch
(wenn vorhanden) an einen Projektsteuerer delegiert werden.

Delegation von Auftraggeberaufgaben

Hinsichtlich der Delegation von Bauherrenaufgaben allgemein kdnnen drei Typen
unterschieden werden:

Typ 1 Freie Delegation

an Planer und Bauausfuhrende. Die Hauptfunktion dieser Beteiligten ist die
fachgerechte Erbringung ihres Leistungsbeitrages.

Typ 2 Beschrankte Delegation

an Leistungstrager, die nicht schon in anderer Funktion am Bauprojekt beteiligt
sind. Das sind Projektsteuerungsaufgaben. Teile der Leitungsfunktionen des
Bauherrn werden dabei auf ein externes Projektsteuerungsbiiro tUbertragen. Der
Projektsteuerer darf selbstverstandlich nur in dem Rahmen fir den Bauherren
rechtlich verbindliche Erklarungen abgeben, wie er durch dessen Vollmacht dazu
legitimiert ist.

Typ 3 Nicht delegierbare Aufgaben

verzichtet ein Bauherr darauf, verlére er den bestimmenden Einfluss auf sein
Bauvorhaben und damit seine Bauherreneigenschaft. Die ,Organvertretung“ bei
juristischen Personen (GmbH, AG etc.) ist von der Delegation von Projektsteue-
rungsleistungen streng zu unterscheiden.

3.2 Qualitat des Projektleiters

Projektflihrung/Projektleitung kdnnen je nach theoretischem Ansatz durchaus
verschieden sein. Entscheidend ist letztlich die Zielerreichung.

Fachkompetenz und Erfahrung, Kreativitat, Flihrungsstarke, Organisationsfahig-
keiten und vernetztes Denken sind wesentliche Voraussetzungen fur einen Pro-
jektleiter. Dazu kommen Charakterstarke und gute Allgemeinbildung, vor allen
Dingen aber Teamfahigkeit und Flihrungseigenschaften.

Unvermdgen hinsichtlich fachlichen Kénnens kdnnen sich ebenso katastrophal
auswirken wie mangelnde Fihrungs- und Moderationseigenschaften. Leider wer-
den aber auch in vielen Biros aus Mangel an Projektleitern oft viel zu junge und
unerfahrene Mitarbeiter zu Projektleitern bestellt (und verheizt), die mit der Auf-
gabe Uberfordert sind und scheitern.

3.3 Qualitat der Objektplanung (Entwurf/Konstruktion)

Entwurf besteht aus den Komponenten: Form, Funktion und Konstruktion. Die
Qualitat des Entwurfs aulRert sich in: Gestaltung und Entwurfsidee, Funktion und
Nutzung, Flexibilitdt und Sicherheit, Konstruktion und Konstruktionsdetail, Aus-
bau und Ausstattung, Lebensdauer und Okologie, Bauunterhalts- und Betriebs-
kosten, Umweltfreundlichkeit. Selbstverstandlichkeiten - zumindest sollten sie es
sein.

Die Fachplaner sind eingebunden in die Projektgruppe. Sie geben ihre Planungs-
ergebnisse an alle Betroffenen weiter. Durch die stéandige Information und Koor-
dination optimieren sie das Ergebnis und tragen damit zu einem erfolgreichen
Projektabschluss bei.
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3 Stérungen im Projekt - Vier Saulen der Qualitat

3.4 Qualitat der Ablaufe (Prozesse)

Prozesse sind logisch miteinander verknulpfte Ereignisse, die zu einem definier-
ten Termin gestartet werden und mit der Zielerreichung enden. Bauplanung und
Realisierung bestehen aus vielen Ereignissen, deren logische Anordnung und
Abfolge wegen ihrer Komplexitat nur schwer zu durchschauen ist.

Prozesse kann man in Flussplanen darstellen und so fiir alle Beteiligten begreif-
barer machen. Hier kann die graphische Darstellung in Form von Fluss-/Ablaufdi-
agrammen helfen.

AG PM Fachplaner

LPhs. 0O

Legende f

Saule der

Projektentwicklung: Verantwortung
1. Grundstck,

2. Finanzen, Verantwortlicher | Nummgr des Vorgangs
3. Idee (Verwertung)

‘ Arbeitsinhalt

AG / Org.Abt. 02 Soll-Termin | Ist-Termin

AG / Org.Abt. 01

Kl&rung: Grundlagen,
Standorterkundung, Arbeitsrichtung
Standortplanung,

Vertragssituation *

Y

PM 03
Projektinitiierung:
Zieldefinition,
Projektorganisation
PM 05 Bedarfsplaner 04
Bedarfsplanung auf ¢ Bedarfsplanung:
Plausibilitat priifen Aufstellen der Funktions-
Unterlagen zusammenst. und Bedarfsplanung
AG / Controll. 06
Planungsbeschluss +
Auftrage an: PM und
Generalplaner flir die
LPhs. 1+2
>

Abb. 15: Prozessablauf am Beispiel Bewehrungszeichnungen
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4 Projektmanagement - intern / extern

4 Projektmanagement — intern/extern

Ein Projekt besteht aus den Leistungen vieler Beteiligter. Diese Leistungen mus-
sen koordiniert und zu einem sinnvollen Ganzen - eben dem Projekt - zusam-
mengefuhrt werden. Die Leistungen einzelner wiederum sind Teilprojekte mit ei-
ner oft eigenen Komplexitat. In jedem Projekt muss also sowohl intern als auch
extern gemanagt werden. Diese Unterscheidung ist deshalb wichtig, weil die
Zielstellungen und teilweise auch die Methoden grundsatzlich voneinander ab-
weichen [Abb. 16].

Interne
Projektsteuerung

Eigene Firma / Ertrag /
Arbeitsvorbereitung

Externe
Projektsteuerung

Gesamtaufgabe /
objektorientiert

Auftraggeberebene
Bauherr / PM

Abstimmung aller
Abteilungen

Vorgabe von Zielen
Zuteilung von Aufgaben

untereinander im Hause

I 4

I I
Anweisungen Berichte

Steuerung der Planung
Zeichnungsfreigabe

Planerebene

A

Organisation der
Zeichnungsproduktion
und Ausschreibungen

Koordination der
entwerfenden Firmen

I 4

I I
Anweisungen Berichte

A
Steuerung der Bauleitung

Fachbauleiterebene

A

Organisation der internen
Ablaufe

Zeichnungsweiterleitung
an die Firmen
I 4

I I
Anweisungen Berichte

A

Steuerung des
Bauablaufs

Firmenebene

A

Arbeitsvorbereitung und
Nachkalkulation

~ Koordination der
ausfiihrenden Firmen

Abb. 16: Internes und externes Projektmanagement

Interne Projekte sind Plane und MalRnahmen, die Ziele innerhalb eines Biros,
einer Unternehmung oder Organisation erreichen sollen, z.B. die Umstellung der
Zeichenarbeit auf CAD oder die Arbeitsvorbereitung fir eine Baustelle im techni-
schen Blro einer Bauunternehmung oder eines Handwerksbetriebes.

Externe Projekte sind Plane und Mal3nahmen, die Ziele in einer Organisation
aullerhalb des Betroffenen erreichen sollen, z.B. die Zusammenarbeit vieler Pla-
ner beim Bau eines Gebaudes durch einen Projektsteuerer oder den Generalun-
ternehmer, wenn die Planung in seinem Auftrag enthalten ist.

Wahrend intern das Interesse einer moglichst gleichmé&Rigen Ressourcenaus-
lastung gilt, wird extern Leistungserfillung - ohne Ricksicht auf Ressourcen -
gefordert.
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4 Projektmanagement - intern / extern

4.1 Einsatzmdglichkeiten von Projektmanagement

Projektmanagement kann auf verschiedenen Hierarchieebenen eingesetzt wer-
den. Wir kennen:

1. Projektmanagement in Linie auf der Hierarchieebene des Auftragge-
bers

Das ist die Form mit der weitestgehenden Delegation von Auftraggeberaufga-
ben und -rechten an den (hoffentlich professionellen) Projektsteuerer. Der
Projektsteuerer ist gleichzeitig als Projektleiter mit grof3er Machtfille ausge-
stattet und beauftragt. Diese Form war in der Vergangenheit eher selten, ge-
winnt aber zunehmend an Bedeutung.

| Bauherr | Hierarchieebene
| Auftraggeber
| Projektmanagement | in Linie
| | | | Hierarchieebene
Architekten und Ingenieure Fachplaner

Abb. 17: Verantwortliche Linienfunktion auf der Seite des Auftraggebers

2. Projektmanagement als Stabsstelle des Auftraggebers

Das ist die haufigste Form flir den Einsatz eines Projektsteuerers auf der Hie-
rarchieebene des Auftraggebers. Wegen einer mdglichen Interessenkollision
(Vermischung der Hierarchieebenen: Auftraggeber - Fachplaner) sollte er
i.d.R. keine weiteren Planungsleistungen im selben Projekt erbringen.

Hierarchieebene

| Bauherr |—| Projektmanagement |Beratung Auftraggeber

4| Projektmanagement |Stabsste|le

! ! ! ! Hierarchieebene
Architekten und Ingenieure Fachplaner

Abb. 18: Berater oder Stabsstelle (evtl. Koordinator aller Planertatigkeiten)

3. Projektmanagement in Linie auf der Hierarchieebene der Fachplaner
Das ist die typische Form des Einsatzes eines Generalplaners. Er betreibt in
erster Linie internes Projektmanagement im Hinblick auf die Integration der
Fachplaner. Die Generalplanergesamtleistung muss nattrlich im Rahmen des
Gesamtprojektes auch unter externen Gesichtspunkten gesehen werden. Die
Vorstellung, der Generalplaner bringe dieselben Leistungen wie ein Projekt-
steuerer, ist irrig. Beide sind auf ganz verschiedenen Hierarchieebenen tatig.
Der Leistungsumfang eines Generalplaners ist wesentlich geringer.

| Bauherr |
_____ J —_————— Hierarchieebene
I Projektmanagement ! Auftraggeber
e e —— ——— |
.
| Generalplaner | » Gesamtverantwortung fur alle Planer
I (Generalplaner)
| | | | Hierarchieebene
Architekten und Ingenieure Fachplaner

Abb. 19: Verantwortliche Linienfunktion als Gesamtprojektleiter
auf der Seite des Planungsteams

7~ PM_Grundlagen_2020_WV.docx WV / 1.3.2020 34/86



4 Projektmanagement - intern / extern

4. Projektmanagement auf Fachplaner- und der Ausfihrungsebene

Das ist die Form, bei der die Planungsauftrage insgesamt an einen General-
planer und die Ausfiihrungsauftréage insgesamt (oder auch in mehreren Pake-
ten) an einen Generalunternehmer vergeben werden, um die vielfaltigen Koor-
dinations- und Organisationsleistungen in Grol3projekten zu delegieren.

| Hierarchieebene

| Bauherr Auftraggeber

I
I
I

I Generalplaner | Hierarchieebene
Fachplaner

I Generalunternehmer | Hierarchieebene

! Ausfuhrung
Baufirmen

Abb. 20: Projektmanagement als Generalplaner/Generalunternehmer

5. Projektmanagement als Totalibernehmer

Wenn Planungsleistungen, Baunternehmens- und Handwerkerleistungen un-
ter dem Dach eines einzigen Auftrags vereinigt und an einen Unternehmer
vergeben werden, spricht man von einem Totaliibernehmer.

| Bauherr | Hierarchieebene
Auftraggeber
I Totalunternehmer | Hierarchieebene
Planung und
Ausfihrung
I |
Planungs- PM | I Ausfihrungs- PM
T T
Architekten und Ingenieure Baufirmen

Abb. 21: Projektmanagement als Totalunternehmer

Die einwandfreie Klarung des Organisationstyps ist wichtig fir die Stellung der
eigenen Organisation und seiner Mitarbeiter im Projekt, weil sich erst daraus Auf-
gaben und Verantwortung ergeben.

I~ PM_Grundlagen_2020_WV.docx WV /1.3.2020 35/86
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5 Hierarchien in der Projektabwicklung

Bei der Strukturierung eines Projektes unterscheiden wir u.a. nach Aufbau- und
Ablauforganisation. Wahrend die Aufbauorganisation statischen Charakter hat, ist
die Ablauforganisation durch Dynamik gepréagt.

Im ersten Unterkapitel werden die Hierarchien in der Aufbauorganisation, im
zweiten Unterkapitel die Hierarchie des Ablaufs von Planungsentscheidungen
behandelt.

5.1 Das Hierarchiemodell des Bauteams

In komplexen Projekten, wie sie Bauprojekte darstellen, geht es nicht ohne Unter-
oder Uberstellungen, weil ohne klare Zuweisung von Leistung und Verantwortung
das Chaos ausbrechen wirde. Das sollte sichtbar gemacht werden am besten in

einem Organigramm.

In dem folgenden Hierarchiemodell des Bauteams - &hnlich aufgebaut wie ein Or-
ganigramm - geht es um die Interessenlagen der Akteure in den einzelnen Hie-
rarchieebenen und das Zusammenwirken hinsichtlich allgemeiner und fachlicher
Koordination.

Das Hierarchiemodell [Abb. 22] ist in vier Ebenen gegliedert.
Jede der Ebenen hat ihre eigene Interessenslage:

o Der Auftraggeber will zum glinstigsten Preis, in kiirzester Zeit und in héchster
Qualitat sein Bauvorhaben verwirklicht sehen.

¢ Die Planer missen Gewinne erwirtschaften, um ihr Biro zu erhalten. Darlber
hinaus streben sie gute asthetische und technische Lésungen an.

¢ Die Fachbauleiterebene hat ein Interesse an gut koordinierten, fehlerfreien
Zeichnungen, Beschreibungen und Berechnungen, die geeignet sind, die
Baustellenproduktion zligig abzuwickeln.

e Die Ausfihrungsebene muss Gewinne erwirtschaften, um das Weiterbeste-
hen des Handwerksbetriebes oder der Bauunternehmung zu sichern.

Diese sehr unterschiedlichen Interessenslagen muss man verstehen, akzeptieren
und versuchen, mit den eigenen Interessen wenn schon nicht in Einklang zu brin-
gen, so doch wenigstens zu harmonisieren.

Gemeinsames Interesse aller durften kurze Projektdurchlaufzeiten sein.

Das Modell zeigt auch die Verkniipfungen der Fachbereiche der einzelnen Hie-
rarchieebenen. Die meisten Aufbaustrukturen des Bauteams haben eine Hierar-
chie, die auf den oberen Ebenen wenige, auf den unteren dagegen viele Betei-
ligte hat (dreiecksférmig). Das hier gezeigte Modell basiert auf der Erfahrung,
dass eine zigige Planung nur bei Berticksichtigung aller Sparten auf jeder
Ebene mdglich ist.

Fir jede der vier Ebenen: Bauherr, Architekt und Fachplaner, Bauleitung, ausfiih-
rende Firmen muss ein Koordinator bestimmt werden, der die fachlichen Belange
der Objektplanung wahrzunehmen und zu koordinieren hat. Es muss sicherge-
stellt sein, dass auf jeder Ebene des jeweiligen Fachgebietes ein Ansprechpart-
ner bekannt sein muss, der Fragen beantworten kann, oder sofort an die nachst
hohere Ebene weitergibt. Projektsteuerung kann hier in einem doppelten Sinne
verstanden werden. Einmal ist sie eine Fachaufgabe, zum andern aber bedeutet
Projektsteuerung auch die horizontale Leitung und Steuerung derart, dass be-
stimmte Koordinationsprozeduren innerhalb bestimmter Fristen abgeschlossen
werden missen.
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5 Hierarchien in der Projektabwicklung

Projektleiter (AG)
Auftraggeberebene Projektmanager
(831 HOAI)
I I I I I
HKLS E-Technik Rohbau Ausbau Freianlagen c
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T T T c
@ : : : : : >
< A A A A A 2
b5 v v A4 v A4 E
m : : : : : <
Fachplanerebene Entwurfskoordination :
: : Architekt (815 HOAI) :
T : F F [ [
HKLS E-Technik Rohbau Ausbau Freianlagen -
§ : : : : : 3
5 A A A A A °
@ v v v v v g
: : : : : <
Fachbauleiterebene Ausf. Koordinator :
: : Fach- Oberbauleiter ;
L Hl il [ |
HKLS E-Technik Rohbau Ausbau Freianlagen
c
T T T T T [}
@ : : : : : g
= A A A A A S
Q %}
5] h 4 \ 4 v \ 4 A 4 o
m - - - : s =
' ' ' c
. ) . : <
Firmenebene Firmenkoordinator :
. . Oberbauleiter :
: «—> : [ T —>
' Al Al [ [
HKLS E-Technik Rohbau Ausbau Freianlagen
<+—>
Technische Detailprobleme klaren Fachleute aller Alle Fachsparten werden in jeder Ebene vom
Ebenen untereinander. Koordinator auf eine gemeinsame Losung
Das Ergebnis wird an den Koordinator gemeldet. gebracht.

Vertikale Koordination (fachlich)

Horizontale Koordination (Ubergeordnet)

Abb. 22: Hierarchiemodell des Bauteams (Quelle: W. Rdsch, Ratingen)

Als Berater des Bauherrn sind Projektmanager auf der obersten Ebene tatig. Ihr
Hauptinteresse gilt der klaren Zielsetzung und der Uberwachung der ziigigen Zie-
lerreichung. Die fachliche Koordination im Entwurfsteam ist Aufgabe des Archi-
tekten. Die Terminierung der einzelnen Koordinationsschritte wird allerdings vom
Projektmanager vorgenommen, wenn der Architekt keine geeigneten Mitarbeiter

benennen kann.

In der Diskussion um die Projektsteuerung und das Bauprojektmanagement ist
heute fast nur von Bauherrenaufgaben die Rede. Dabei zeigt die Hierarchie im
vorhergehenden Bild, dass nur durch die Zusammenarbeit aller Ebenen ein Ge-
samterfolg moglich ist. Erst durch das Zusammenwirken aller Ebenen wird das
Bauteam zu einer integrierten, effizienten Organisation.
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5 Hierarchien in der Projektabwicklung

5.2 Hierarchie der Planungsentscheidungen

Planungsentscheidungen laufen in einer hierarchischen Reihenfolge ab. Ablaufe,
einmal identifiziert und dokumentiert, folgen einer Hierarchie, die nur diese se-
guentielle Bearbeitung zul&asst, weil das Ergebnis des vorhergehenden Elemen-
tes der Input fur das folgende Element ist. Wird diese Reihenfolge verlassen, o-

der werden Elemente ausgespart, kommt es zu Fehlentscheidungen.

‘.--------.----------.--.~

'
[
Intern / extern
. Meilensteine
Ziele Kostenrahmen
etc.

Strukturierung

Projektgliederung
Objetgliederung / Ebenen
Kostenstruktur (DIN 276)
etc.

Arbeitsrichtung
. Einsatzmittel
Produktion Arbeitsgeschwindigkeit
etc.
Netzplan / Balkenplan /
: Geschwindigkeitsdiagramm
Methodik Kostenmanagement

etc.

L]

[ ]

L}

)
S

~------------------------’

Abb. 23 Hierarchische Abfolge jeder Projektplanung

~.----------------.------------------.'

Auf der obersten Ebene sind die Projektziele zu finden, um dann tGber Fragen der
Strukturierung und der Produktionsplanung auf die unterste Ebene zu kommen,
auf der Methodik und Werkzeuge gefragt sind. In der Praxis erlebt man immer

wieder den Einsatz von EDV-, Zeit- oder Kostenplanungsprogrammen, ohne

dass der hierarchische Ablauf auch nur im Mindesten beachtet wird. Dieser hie-
rarchische Ablauf [Abb. 23] muss bei Anderung auch nur eines Parameters im-
mer wieder durchlaufen werden muss, um die Plane der Realitat anzupassen.

5.2.1 Ziele definieren

Projektziele beschreiben Ereignisse, die im Projekt erreicht werden sollen. Ohne
klare Zieldefinition kbnnen Ziele nicht erreicht werden. Anzustreben ist immer
eine Bedarfsplanung nach Zweck und Ziel.
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5 Hierarchien in der Projektabwicklung

Anzustrebende Ziele konnen sein:

Ubergeordnete Ziele

Inhaltliche Ziele (Bedarf, Organisation etc.)
Technische Ziele

Kommerzielle Ziele

Terminziele

Vertragsziele

Umweltziele

Ziele mussen rangmafig geordnet werden, um bei Konflikten das Ziel mit der
niedrigeren Rangfolge einem mit einer hoheren Rangfolge unterzuordnen. Ziele
sind deshalb in mehreren Ebenen pyramidenférmig gegliedert. Nur ein Hauptziel
kann vor allen anderen Nebenzielen verfolgt werden. Die Forderung mancher
Auftraggeber alle genannten Ziele seien gleich wichtig ist Unsinn.

Beispiel: Umbau eines Flughafens

Sicherheit Ziel 1. Ordnung

des
Luftverkehrs

Kosten|Termine Ziele 2. Ordnung

11 Einzel- | Prioritat 1
budgets | = Landebahn

Prioritat 2

=10 Einzelvorh.

Ziele 3. Ordnung

Abb. 24: Hierarchische Ordnung der Ziele

Ziele bestimmen das gesamte Projekt. Sie sind am Anfang eines Projektes oft
noch unklar, und sie kdnnen im Projektverlauf eine andere Gewichtung erfah-

ren.
Rangfolge Planungsphase Realisierungsphase |Betriebsphase
1. Prioritat Preis Termin
2. Prioritat Termin Preis
3. Prioritat Preis Termin

Abb. 25: Wechsel der Zielprioritat in den Projektphasen

Ziele mussen deshalb im Hinblick auf Nutzung, Funktion, Flachen und Raumbe-
darf, Gestaltung und Ausstattung, Budget, Nutzung und Zeitrahmen, eindeutig
festgelegt und in jeder Projektphase Uberprift und ggf. fortgeschrieben werden.
Oft werden Ziele nicht klar ausgesprochen, werden nicht beharrlich verfolgt, wer-
den verlassen oder werden als selbstverstandlich vorausgesetzt.

Mangelnde Zielformulierung, -verfolgung und -fortschreibung ist ein Kardi-
nalfehler in Projekten.
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5 Hierarchien in der Projektabwicklung

5.2.2 Strukturierung

Ziel des Auftraggebers ist das fertige Werk. Es zu planen und zu realisieren,
kann wegen seiner Komplexitat nur gelingen, wenn es in sinnvolle Aufgabenpa-
kete (Tatigkeiten) zerlegt, bearbeitet und zu einem Ganzen (dem Werk) zusam-
mengefugt wird. Dabei geht man baumstrukturartig vom Groben (Stamm - starke
Aste) zum Feinen in immer feinere Verastelungen (Zweige - Blatter) mit dem Ziel,
die Gesamtstruktur zu erfassen, d.h. die Ubersicht nicht zu verlieren. Die Einzel-
tatigkeiten missen tberschaubar sein, wo nétig hintereinander oder wegen des
allgegenwartigen Termindruckes, wenn mdoglich parallel bearbeitet werden.

Projektieren heif3t deshalb: Immer wieder strukturieren!

Im Anschluss an den iterativen Prozess des Entwerfens, aber auch als Voraus-
setzung fur eine weitere Optimierung der Prozesse muissen die Strukturen aller
betroffenen Bereiche sorgfaltig analysiert und unterteilt werden [Abb. 26].

Das Gesamtprojekt
Projektstrukturpléane, nach inhaltlichen Sichtweisen gegliedert

Leistung und
Funktionen Phasen Zustandigkeit Ort Kosten Mittel

1 (40 400 447

Fur jede dieser Gruppen muss eine eigene Hierarchie formuliert werden, wenn
man ein Projekt lickenlos und optimal planen und erfolgreich durchfihren will.

Abb. 26: Vielfaltige Moéglichkeiten der Strukturierung

Fur die drei ZielgroRen Qualitat, Zeit und Kosten ist dies im Bild detailliert darge-
stellt, und zwar in der zeitlichen und logischen Folge [Abb. 27].
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Dokumentation Balkenplan Dokumentation
Nachweise Netzplan Kosten-
Fortschritts- feststellung
———p» kontrolle ——P
Dokumentation
Nachtrage / | Terminplane pro |__| Fortschreibung
Anderungen Bereich und
Kostensteuerung
A —»
Leistungs- Wie? | Mittelabfluf? -
verzeichnis Planung und pro Zeiteinheit
Hohenschnitte Produktion
——p| Geschwindig- —p
L keiten
Raumtypen | Ablauf- || Gesamtmodell
Raumbuch gesamtmodell Kosten
Kataloge Investition
P ———JP» Betrieb
Nutzung
Mengengerist | | Reihenfolge? | Elementkosten? | |
Elemente Sequence of Grobelemente
Ebenen P work fiir jede Feinelemente
Abschnitte —— Nutzung —P
Gewerke
Wie gegliedert? Wo? | Kosten pro ]
Nutzungen (Morphologie) Teilobjekt?
Ebenen Lokalstruktur
Abteilungen ————» Ebenen —_p
Abschnitte
Anforderungen Wann? || Wie teuer? -
Nutzung Phasen Invest.-Kosten
Ausstattung Meilensteine Betriebskosten
Konstruktion ————p»| Grobstruktur ——p Life-cycle-Kosten
Qualitat Termine Kosten

Was soll gebaut werden? Allgemeine Beschreibung

Abb. 27: Zielbereiche: Qualitat, Termine, Kosten (Quelle: W. Résch, Ratingen)

Noch einen Schritt weiter geht die Objektgliederung, fur die finf unterschiedliche
Gliederungsweisen vorgeschlagen werden [Abb. 28]:

I~ PM_Grundlagen_:

systemisch

nach Raumtypen (Nutzungen)

nach Auftragen (juristisch)

nach Ortlichkeit (topologisch)

nach Kosten-Elementen.

2020_WV.docx

WV /1.3.2020 41/ 86



5 Hierarchien in der Projektabwicklung

Objekt (Arten der Strukturierung)
1 2 3 4 5
Techn. Systeme Nutzungen Gewerke Topologie Elemente
Teilsystem 1 I I Klassenraume I Freimachen I Gebaude A | Konstruktion I
Untersysteml Sonderklassen I I Abbruch I Hauptbauteil | Fundament
Kompo- Chemie | Sprengen I Ebene 1 Stitzen
nente
I Physik I Rohbau I Zone Nord Unterziige
Teilsystem 2 I
Zeichnen l Erdarbeiten I Raum 21 Decken
Untersystem I
Sport I Stahlbeton I Gebaude B | Hille I
Kompo-
nente I Verwaltung I I Zimmerer I Anbaubauteil | Dach
Teilsystem 3 I Feuchtrdume I I Stahlbau I Ebene 2 Wand
Untersystem wcC Zone Ost | Gefluige I
Kompo- Umkleide Ausbau I Raum 22 Leichtwand
nente
Duschen I Putz I Nebengebaude | Turen
Hausmeister I I Estrich I Nebengebéude | Bodenbelag
Wohnung l Fliesen I Ebenen | Einrichtungen I
Lager | I Zone Mabel
Raum Gerat
Raumprogramm Leistgngs—
Endzweck bereiche
Systemisch Gebrauch Vertraglich Topologisch Korperlich

Abb. 28: Strukturierung des Objektes je hach Anwendungsbereich
(Quelle: W. Résch, Ratingen)

Andere Gliederungsweisen sind vorstellbar, sie missen jedoch immer auf das
spezielle Projekt eingehen. Jede Gliederung hat ihren spezifischen Zweck und
wird im Laufe der Projektdurchfiihrung und der Objektbearbeitung bendtigt, wenn
auch bei jeder Aufgabe in unterschiedlichem Umfang.

Die unter ,4“ genannte topologische Gliederung, kann in die Sprache der Techni-
ker als 3-D-Darstellung umgesetzt, wie Abb. 29 aussehen. Sie kann weiter struk-
turiert werden bis zum Einzelbauteil und dessen Komponenten.
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Das Objekt

Block 2

Auf3enanlagen

J 1/2 1/3

(&)
c
(]
8 | 7 — | — ~
1V 12

Block 1 Block 1 Block 1
l Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3
T : 1/1/1 1/1/2

%% Block 1 'u/‘+ Block 1
@ Ebene 1 Ebene 1
Q — —~ Zone 1 Zone 2
GF'HJ_ AT

—

1/1/1/4

Block 1
Ebene 1
Zone 1
Raum 4

Raum

(Quelle: RIBA - Ci/ SfB Handbook)

—

Abb. 29: Topologische (Objekt-) Strukturierung
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5 Hierarchien in der Projektabwicklung

5.2.3 Produktionsplanung, Arbeitsrichtung und Arbeitsfolgen

Systematische Prozessorganisation flr die gesamte Planungs- und Ausfiihrungs-
dauer ist die Grundlage jeder Qualitats-, Kosten- und Terminplanung.

Einfamilienh&user oder dhnlich bescheidene Objekte haben mit dieser Frage
kaum Probleme, wegen der meist geringen Komplexitat. Aber wenn ein Gebaude
sich Uber Hunderte von Metern ausdehnt, aus vielen Ebenen und Einzelbauteilen
besteht und das vielleicht auch noch im engen innerstadtischen Bereich, ist die
Produktionsfolge und -richtung von erheblicher Bedeutung [Abb. 30]. Die Be-
schreibung dieser Folge ist die Grundlage fir den dann folgenden Einsatz von
EDV-Planungswerkzeugen.

/A
/i /1
7 &

Arbeitsfolge: Arbeitsfolge:

linkes Langsschiff zuerst, unteres Querschiff zuerst,

dann Mittelschiff, dann mittleres Querschiff,

dann rechtes Langsschiff dann oberes Querschiff

1 Kolonne zu 5 Arbeitern 1 Kolonne zu 5 Arbeitern

Dauer = 12 Wochen Dauer = 12 Wochen
Arbeitsfolge: Arbeitsfolge:

Parallelarbeit in Langsrichtung mit Gegenlaufige Parallelarbeit mit
gestaffelten Beginnterminen gleichzeitigem Beginntermin
3 Kolonnen zu 15 Mitarbeitern 6 Kolonnen zu 30 Mitarbeitern
Dauer = 4 Wochen Dauer =2 Wochen

Abb. 30: Die Bedeutung der Arbeitsrichtung — Produktionsrichtung
(Quelle: W. Rdsch, Ratingen)

7~ PM_Grundlagen_2020_WV.docx WV / 1.3.2020 44186
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Proj.-Management

Projektsteuerung m

Endgiiltige Freigabe

Soll-Term.

Abb. 31: Standardablauf Ausfiihrungsplanung

Architekt
TR

Konzept der Werkpléne

Tragwerkspl.

Tragkonstruktion

Werkpléne

< >

Architekt Tragwerkspl.

Tragwerkspl.

Vordimensionierung der

HKLSE Ing.

Vordimensionierung
Aussparungen und
Rohrleitungstrassen

Soll-Term.

HKLSE

Endgiiltige Werkplane Endgiiltige Werkplane

Endgiiltige Werkplane

Ist-Termin

Architekt [ 04 |
Koordination fiir endgiltige

Architekt [ o8 |

Koordination mit Statik und
HKLSE

<0 >

o[ ]

Freigabe durch Archi-tekt,
Freianlagenpl., HKLSE,
Kiichen etc.

Bauuntern.

Bauunternehmer

Ausfiihrung

Produktionsrichtung und -folge auf der Baustelle sind auch bestimmend fir die
davor liegende Ausschreibungs- und (Ausfiihrungszeichnungs-) Planungsphase.
Die Folge der Nichtbeachtung sind zu spéat oder in falscher Reihenfolge gelieferte
Ausfuhrungszeichnungen, verzdgerter Einsatz von Nachfolgegewerken oder gar
verzogerter Bezug schon fertig gestellter Bauabschnitte, weil z.B. der Kanal noch
nicht angeschlossen werden konnte.
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5 Hierarchien in der Projektabwicklung

In Abbildung 31 ist (als Beispiel) ein Ablauf vereinfacht dargestellt. Man erkennt
nebeneinander die Beteiligten (Verantwortlichen) am Bau, wobei links das Pro-
jektmanagement, daneben Architekt, Sonderfachleute und ausfiihrende Firmen
jeweils eine eigene senkrechte Spalte erhalten. Dort werden nacheinander samt-
liche Leistungen (Leistungspakete) notiert, die gemaf Vertrag erbracht werden
missen. Dies geschieht von oben nach unten, so dass in jeder Spalte die Leis-
tungen eines jeden Beteiligten abzulesen sind. Pfeile zeigen die Reihenfolge und
damit die gesamte Ablauflogik an. Sie verweisen auf Schnittstellen, so dass der
gesamte Ablauf in jeder Phase zweifelsfrei und anschaulich nachzuvollziehen ist.
Der Vorteil dieser Darstellungsart ist die Mdglichkeit des Einbaus von Entschei-
dungsrauten, die je nach Entscheidung Verzweigungen zulassen.

Derartige Flussbilder kdnnen bei Bedarf noch verfeinert werden. Sie entsprechen
den Verfahrensanweisungen der DIN EN ISO 9001 und sichern eine Ubersichtli-
che systematische Erledigung samtlicher Planungs- und Realisierungsablaufe.

5.2.4 Darstellungsarten und Werkzeuge

Erst wenn die oberen drei Ebenen der Hierarchie der Planung (Zielformulierung,
Strukturierung, Produktionsplanung) abgearbeitet sind, kann man sich den Dar-
stellungsarten (Werkzeugen) zuwenden.

Es ist geradezu lacherlich zu glauben, dass man durch den Kauf und die Anwen-
dung einer Organisations-, Kosten- oder Terminplanungssoftware (die oft grof3-
spurig als Projektmanagementsoftware verkauft werden) schnell und ohne sich
um die o0.g. drei vorhergehenden Schritte zu kimmern, zu realistischen Ergeb-
nissen kommt.

Wahrend Kostenplanungsmethoden und Werkzeuge seit langem bekannt sind,
hat sich auf dem Terminplanungssektor erst in den letzten Jahren - mit fortschrei-
tender DV-Technik - Entscheidendes getan.
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6 Organisation, Koordination, Information, Dokumentation

Der Umfang der in einem Projekt einzusetzenden Organisationsmittel und Steue-
rungsinstrumente wird durch dessen Komplexitatsgrad und weniger durch die
Hohe der Investitionskosten bestimmt. Nach der Zieldefinition und der Projekt-
strukturierung (die sich aus dem Projektstrukturkatalog ergibt) ist zu klaren, wie
die am Projekt Beteiligten zusammenwirken sollen. Die logische Folge ist die sich
daraus ergebende Planung der Planung; daraus ergeben sich wiederum die Or-
ganisation der Information und der Dokumentation.

6.1 Organisation/Planung der Planung
Ziel der ,,Planung der Planung* ist ,,Integrierte Planung®.

Der blof3e Einbezug (Integration) der einzelnen (Spezial-)Leistungen des Planer-
pools in die Leistungen des fiihrenden Planers trifft den Begriff ,,Integrierte Pla-
nung® nur unvollkommen. In die Betrachtung mit einbezogen werden muss die
Zeit.

Von integrierter Planung spricht man dann, wenn verschiedene Fachdisziplinen
(nahezu) zeitgleich dasselbe Problem bearbeiten bei (nahezu) gleichem Informa-
tionsstand. Die (vertikalen) Pfeile in der folgenden Graphik stellen - auf einer (ho-
rizontalen) Zeitachse - den Informationsaustausch so dar, dass auf allen Ebenen
gleicher Informationsstand herrscht.

Die Herstellung des gewtinschten Informationsgleichstandes ist immer wieder
Wunsch der Planer. Er stellt sich jedoch nicht von selber ein, sondern muss ge-
plant werden. Strukturierung ist der erste Schritt.

Informationsaustausch
A
Auftraggeber i

<49

Architekt X aTa “I 1A vy
Tragwerksplaner ¢ 3

HKLS I l

E-Technik A AN A 4 I I

A 4

Zeit
Abb. 32: Integrierte Planung ist (nahezu) stéandiger Informationsgleichstand

Hohe Komplexitat kann durch geplante Strukturierung soweit aufgeldst werden,
dass die Einzelelemente dann mit herkémmlichen Werkzeugen und Methoden
bearbeitet werden kénnen. Im Folgenden werden die Einzelelemente der Pla-
nung der Planung beschrieben. Zu planen ist die:

1. Organisation der fachlichen Abdeckung der Zielerreichung
durch Objektplaner
2. Organisation der Verteilung von Vollimachten und Aufgaben
3. Zeichnungsmanagement - Objektstruktur/- ZeichnungsgroéfRen und In-
halte/- Darstellungstechniken/- Ordnungssystem/- Maf3stabe/- Zeich-
nungsspiegel/- CAD-Layer
4. Organisation der Zusammenarbeit durch Ablaufplanung
(Planungs- und Realisierungsphase)
5. Organisation der Ablaufe der Ausschreibungen und der Berechnungen
(Ausschreibungsmanagement )
Organisation der Zeichnungslaufe (Zeichnungsmanagement)
Organisation der Bemusterungen

~No
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6.1.1 Organisation der fachlichen Abdeckung der Zielerreichung

Das folgende Beispiel zeigt eine sehr Ubersichtliche Planungsstruktur:

e die Projektleitung (P1),

e die Bausteuerung und Bauplanung (P2)

e sowie die Ausristung (P3) ist in drei grof3e Blocke gegliedert.

Die weitere Untergliederung der Bausteuerung und Bauplanung (P2) wird dann
durch die notwendigen Planer, hier z.B. Projektsteuerer, Architekt, Tragwerkspla-
ner und Technischer Gebaudeausruster bestimmt, mit der dann folgenden Unter-
gliederung in einzelne Leistungsphasen.

Diese Struktur hort nicht etwa mit den Leistungsphasen Planung und Realisie-
rung auf, sondern kann tber die gesamte Lebenszeit der Immobilie (life cycle)
ausgedehnt werden.

Projekt-Planungs-Strukturplan

P1 P2 P3
P = Planungsbereich Proj.- Bausteuerung und Bauplanung Ausristung

leitung
TP = Teilplanungsbereich TP 11 |TP21 |TP22 |[TP23 |TP24 |TP31 |TP 32
Leistungsphasen Projekt- | Projekt- | Archi- | Tragw. | Techn. | Masch. | Steue-
(entspr. Terminstruktur) leitung | Steuer. | tekt Planer | Geb. A. rung
1 Grundlagenermittlung 11-1 J21-1 |(22-1 |23-1 (23-1 |31-1 (321
2 Vorplanung 11-2 21-2 22-2 |23-2 23-2 31-2 32-2
3 Entwurfplanung 11-3 21-3 22-3 |23-3 23-3 31-3 32-3
4 Genehmigungsplanung 11-4 21-4 22-4 |23-4 23-4 31-4 32-4
5 Ausfiihrungsplanung 11-5 21-5 22-5 |23-5 23-5 31-5 32-5
6 Vorbereitung der Vergabe 11-6 21-6 22-6 |236 236 31-6 32-6
7 Mitwirkung bei der Vergabe |11-7 21-7 22-7 |23-7 23-7 31-7 32-7
8 Objektuberwachung 11-8 21-8 22-8 |23-8 23-8 31-8 32-8
9 Objektbetreuung/Garantie 11-9 21-9 22-9 |23-9 23-9 31-9 32-9
10 Facilitymanagement 11-10 22 -10 23-10 32-10

Abb. 33: Projekt-Planungs-Strukturplan

Jeder Punkt der Struktur (z.B. 22-1/Grundlagenermittlung Architekt) kann nun mit
den Arbeitsinhalten (sogen. Pflichtenhefte) hinterlegt werden. Weitere Leistungs-
phasen kdnnen vorgeschaltet, bzw. angehangt (Facilitymanagement) werden;
auch eine weitere Untergliederung einer Leistungsphase ist durch Spreizung der
Matrix (z.B. P 21, LPhs2 in 21 — 21, 21 — 22, 21 — 23) mdglich.

Bei Grof3bauvorhaben (z.B. Flughafen, etc.) muss diese Struktur fur jedes Teil-
projekt angelegt werden.

Planungspflichtenhefte

Laut DIN 69901-5 umfasst das Pflichtenheft die ,vom Auftragnehmer erarbeiteten
Realisierungsvorgaben aufgrund der Umsetzung des vom Auftraggeber vorgege-
benen Lastenhefts®.

Nach VDI-Richtlinie 2519 Blatt 1 ist das Pflichtenheft die Beschreibung der Reali-
sierung aller Kundenanforderungen, die im Lastenheft gefordert werden.

Das Pflichtenheft wird vom Auftragnehmer formuliert und auf dessen Wunsch
vom Auftraggeber bestétigt. Idealerweise sollten erst nach dieser Bestatigung die
eigentlichen Entwicklungs-/ Implementierungsarbeiten beginnen. Der Auftragneh-
mer hat einen durch den Vertrag bestimmten Anspruch auf solche Bestatigung
(Mitwirkungspflicht nach §643 BGB).
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Das folgende Beispiel ist ein Ausschnitt aus Pflichtenheften fir die Projektsteue-
rung eines grolReren Industriebauprojektes. Pflichtenhefte kdnnen sowohl beim
internen als auch beim externen Projektmanagement mit Erfolg eingesetzt wer-

den.

Pflichtenhefte werden nach folgender Vorgehensweise aufgestellt: Vertragspflich-
ten analysieren und als Arbeitspakete listen. Sich daraus ergebende projektspe-

zifische Tatigkeiten dokumentieren.
21 - 1 Grundlagenermittlung

Leistung Auftragnehmer

Leistung Auftraggeber

Bemerkungen

1.1 Aufgabenstellung

Steuern + Erarbeiten der Pflichtenhefte (PfH.)
Erarbeiten PfH., Bausteuerung,

Erarbeiten u. Koordination der Termine

Information tuber Stand
der Bauplanung/Diskus-
sion mit Hauptabteilung
Bau

1.2 Ergebnis

Gesamtprojekt PfH. P2 Bau Planungsphase
Terminplanung PfH. P2 Bau
Leistungsbeschrieb/Bausteuerung Pfl.-H. 21
Angebot an Auftraggeber

Gesamtordner
Bauplanungsunterlagen

Einfluss der Vari-
ante A/B auf P2
muss untersucht
werden in Hinsicht
Bau und Teilprojekt

1.3 Prasentation vor dem Unternehmensvorstand

21 - 2 Planungsgrundlage

Leistung Auftragnehmer

Leistung Auftrageber

Bemerkungen

2.1.1 Aufgabenstellung

Vertragsgestaltung | Erarbeiten der Detailpla-
nung entsprechend Vorgabe Projektbeschrei-
bung | Gesamtmanagement P1/P2/P3

Management P2 Bau | Termine

Zielvorgabe Qualitat | Strukturierung Dokumen-
tation | Planung u. Vorgabe der Hilfsmittel |

Behoérdenkontakte

in Absprache mit AG Pro-
jektleitung

generelle Absprachen mit
AG

zusammen mit AG

2.2.2 Ergebnis

genehmigte Leistungsverzeichnisse

Vertrége Uber Planungsarbeiten

standige Koordination | Teambildung Schulung

Erarbeiten Terminplan auf EDV | Pflichtenheft
Qualitat | Kostenrahmen Planungskosten

Dokumentationssystem
Kommentar zum Bebauungsplan

von AG akzeptiert

2.1.3 Genehmigung durch Lenkungsausschuss/Vorstand.

21 - 5 Ausfuhrungsplanung

Leistung Auftragnehmer

Leistung Auftraggeber

Bemerkungen

5.1 Aufgabenstellung

permanente Projektsteuerung und Bautberwa-
chung

Abkléarung der Ausfiihrungsvarianten mit/ohne
GK

Abklarung der Realisierungsmdglichkeit

mit AG Projektleitung

5.2 Ergebnis

Koordinierte Planung in allen TP-Bau abge-
stimmt mit dem Engineering | Ausfuihrungsrei-
fes Projekt

Terminvorgaben | Verdichtung der Baukosten
in Teilbereichen | Pflichtenheft der Baurealisie-
rung

5.3 Genehmigung der Ausfuhrungspléane durch den Lenkungsausschuss
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TP 21 - 6 Vorbereitung der Vergabe

Leistung Auftragnehmer Leistung Auftraggeber Bemerkungen

6.1 Aufgabenstellung
permanente Koordination der TP-Bau
Uberpriifung der Gesamtterminvorgabe Mitwirkung AG

6.2 Ergebnis

Fertige Ausschreibung Pflichtenheft | Bestim-
men von mdglichen Unternehmen | Terminvor- | Genehmigung durch AG
gabe

21 - 7 Mitwirkung bei der Vergabe

Leistung Auftragnehmer Leistung Auftraggeber Bemerkungen

7.1 Aufgabenstellung

standige Koordination der TP-Bau | gesamtein-
heitliche Zusammenstellung und Prufung | Kor- | Mitwirkung von AG je
rekturen und Ergénzungen | Koordination der nach Vertrag
Vergabeverhandlungen | Erarbeiten von Vertra-
gen | Uberpriifen des Gesamtbudgets

7.2 Ergebnis

Angebotsvergleichzusammenstellung mit Entscheid durch AG je
Vergabevorschlag usw. | Berticksichtigung des | nach Vertrag

Budgets

7.3 Genehmigung und Vergabe durch den Lenkungsausschuss

21 - 8 Objektiiberwachung/TP 21 - 81 Auftragstiberwachung/Ausfihrung

Leistung Auftragnehmer Leistung Auftraggeber Bemerkungen

8.1.1 Aufgabenstellung

permanente Gesamtkoordination | Supervisor-
funktion in TP — Bau, Phasen Objektiiberwa-
chung | Koordination mit Behdrden

8.1.2 Ergebnis

Gesamtterminkoordination | Detailterminkoordi-
nation | Qualitat | Vertrage, Versicherung | Ge-

samtkosten
21 - 82 Montage, Umzug, Inbetriebnahme
Leistung Auftragnehmer Leistung Auftraggeber Bemerkungen

8.2.1 Aufgabenstellung

Gesamtkoordination und Engineering | Umzug-
sterminierung | Inbetriebnahme Terminierung

Abnahme durch Behoérde | Dokumentation

8.2.2 Ergebnis
Bezugbereites Gebaude | Kostenkoordination
Abschlussberichte

8.2.3 Bestétigung der Abnahmebereitschaft durch AG

21 - 83 Abnahme

Leistung Auftragnehmer Leistung Auftraggeber Bemerkungen

8.3.1 Aufgabenstellung

permanente Koordination der TP-Bau | Koordi-
nation der behdrdlichen Auflagen | Koordination
der Gewerkeabnahmen | Koordination Doku-
mentation

8.3.2 Ergebnis

Gesamtkostenfeststellung | Terminliche Vorga-
ben

Dokumentation

8.3.3. Entlastung durch den Lenkungsausschuss
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21 - 9 Objektbetreuung/Garantie

Leistung Auftragnehmer Leistung Auftraggeber Bemerkungen

9.1 Aufgabenstellung

Koordination der Mangelbehebung in allen TP -
Bau

9.2 Ergebnis
Abschlussbericht Bau | Fertige Dokumentation

9.3 Entlastung durch Lenkungsausschuss

Abb. 34: Pflichtenhefte fiir die Projektsteuerung (HOAI-Phasen 1 bis 9)

6.1.2 Organisation der Vollmachten und Aufgabenverteilung

Die Leistungskataloge der HOAI betreffen das Objekt - den physisch begreifba-
ren Teil und dessen Planungsvorbereitung - nicht jedoch das Projekt, den Ab-
wicklungsteil. Die Projektseite ist von der Projektsteuerung zu initiieren, oft auch
Zu organisieren. Zu organisieren sind: Die Verteilung von Verantwortlichkeiten
und Vollmachten, Durchfuihrung von Besprechungen, die Informationsverteilung,
die Ablaufplanung usw. Die Struktur der Verschrankung zwischen dem Planer-
pool und der Projektsteuerung/Projektleitung lasst sich am anschaulichsten in
Form einer Matrix darstellen.

In dem folgenden Beispiel werden Leistungen und Vorgange den beteiligten Leis-
tungstragern zugeordnet. Dartiber hinaus wird der Grad der Verantwortlichkeit
differenziert und abgestuft festgelegt. Die Leistungen werden, mdglichst in ihrer
zeitlichen Abfolge, nacheinander in der Abszisse (linke Spalte von oben nach un-
ten) aufgetragen. Dabei werden komplexere Aufgaben meist noch mehrmals un-
terteilt, um eine bessere Ubersicht zu erreichen (z.B. einzelne Phasen mit wech-
selnder Beteiligung und Verantwortlichkeit). Bei grof3eren Projekten kann es sinn-
voll sein, fur das eigene Unternehmen eine zusatzliche Unterteilung fur interne
und externe Aktivitdten vorzunehmen.

e Die verantwortlich Beteiligten werden dann, moglichst gemaf ihrer Hierar-
chie, nacheinander in der Ordinate aufgetragen (oberer Bildrand, von links
nach rechts).

e Zum Projektstart mussen die Verantwortlichkeiten sowie die zugehdrigen
Vollmachten eindeutig geklart werden.

Eine ,Leistungsmatrix” (fir eine externe Projektsteuerung (ohne Objektplanungs-
leistungen)) kann wie in dem nachfolgenden Beispiel beschrieben aussehen.

Beispiel:
Verantwortlichkeiten/Leistungsubersicht

Zeichenerklarung:

Leistungstrager
Entscheidung/Freigabe
Mitarbeit

Protokollfihrung

Initiative

Finanz- und Mittelfreigabe

m— o mr

(In der folgenden Tabelle sind die Leistungen und Verantwortlichkeiten nur fir den AHO-Hand-
lungsbereich A in der Projektvorbereitungsphase Management der Organisation, Informationen,
Koordination und Dokumentation beispielhaft ausgefillt. Da kein Projekt dem anderen gleicht, mis-
sen die Leistungen und Verantwortlichkeiten jedem neuen Projekt immer wieder angeglichen wer-
den.)
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1. Projektvorbereitung

Beteiligte .| 8| o
g 21 B 5| 8| =
g n| sl 5| 2|33
Lei o AEAEIE: S 3| 2|5
S S| 2
eistung 2| |l 2| E|F|3|T|8| 8|0
Management der Organisation, Informationen, Koor-
dination und Dokumentation
01 Entwicklung eines Projektstrukturkatalogs als Vor- E IL
gabe fir alle Projektbeteiligte
02 Einrichten einer Informationsplattform E |
03 Einrichten und bearbeiten der Liste der Beteiligten M |ILITMIM|M|M|M|M|M
04 Informationsebenen aus dem Organigramm ableiten | E IL
05 Informationsfliisse (Flusspléane) E IL
06 Einrichten eines Berichtswesens (wer berichtet wem IL
und in welcher Form?)
07 Organisation der Schriftverkehre IL
08 Organisation von Besprechungen IL| M
09 Einrichten eines Besprechungskalenders IL
10 Einrichten der Protokollfiihrung E IL
11 Mit dem Grundstiick verbundenen Rechte und | M
Pflichten erkunden sowie der Infrastruktur P
Management der Qualitaten und Quantitaten
01 Gesamtrahmen, Standards (Anspriiche), Nutzerbe-
darfsplanung
02 Dokumentation im gesamten Projektablauf
03 Planung der Planung
04 Entscheidungsmanagement
05 Qualitatschecks der Objektunterlagen
Management der Kosten und der Finanzierung
01 Gesamtrahmen, Dokument. der Kostenziele des AG
02 Verhandlung der Honorare mit Planern auf der
Grundlage der Pflichtenhefte
02 Erarbeiten der Kostenstrukturen im Hinblick auf be-
sondere Projektbedingungen
03 Bestimmung der Methoden und Verfahrensweisen
zur Bau-Kostenoptimierung
04 Kostenrahmen (DIN 276)
05 Beschreibung und Einfiihrung der Verfahren zur
Kostenoptimierung der Betriebs-, Erhaltungs- und
Unterhaltungskosten
06 Einrichten einer zentralen Projektbuchhaltung
07 Kostenschéatzung
08 Finanzplanungen
09 Beschreibung der Malinahmen zur Verhinderung
von Vorteilsnahmen
Management der Ablaufe, Termine, Logistik
01 Gesamtrahmen, Dokumentation der Terminziele des
AG als Meilensteinplan
02 Analyse und Entwurf des Ablaufs der Projektentwick-
lung als Flussplan
03 Verantwortlichkeiten regeln/Leistungsubersicht
04 Phasenorientierte Pflichtenhefte der Fachplaner
Management der Vertrédge
01 Beteiligte fUr das Vertragsmanagement vorschlagen
02 Identifizierung der abzuschlieBenden Vertrage
03 Ablaufplan fur juristisches Projektmanagement
04 Aufstellen von Leistungskatalogen fur Planer als
Vertragsvorbereitung
Management der Versicherungen
01 Vorbereitung der Inhalte und Ablaufe eines Risiko-
managements (Pravention)
02 Identifizierung von Risiken und deren Behandlung
03 Prifung von vorhandenen Versicherungsvertragen
der Dienstleister
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Abb. 35: Verantwortlichkeiten und Leistungsibersicht (AHO-Phase 1)

Fur die Phasen Planung, Ausfuhrungsvorbereitung, Ausfuhrung und Projektab-
schluss ist in gleicher Weise zu verfahren.

Diese Informationen werden Teil des Projekthandbuches. Dadurch ist sicherge-
stellt, dass jeder Beteiligte stets tUber vollsténdige, gleiche Informationen verflgt.
In regelmaRigen Abstanden missen auftretende Anderungen (Wechsel, Strei-
chungen, Ergdnzungen) im Team diskutiert und vom Verantwortlichen freigege-
ben werden. Jeder Beteiligte ist gehalten, beim Auftreten von Unklarheiten auf
diese hinzuweisen und erst nach befriedigender Antwort mit der Durchfiihrung zu
beginnen. Durch die Verankerung im Projekthandbuch ist sichergestellt, dass nur
eindeutig geklarte Aufgaben erledigt werden. Damit wird Leerlauf vermieden und
eine zugige Abwicklung sichergestellt.

6.1.3 Zeichnungsmanagement

6.1.3.1 Objektstruktur als durchgehendes Ordnungsprinzip
Ziel des Auftraggebers ist das fertige Werk.

Es zu planen, zu realisieren und zu betreiben, kann wegen seiner Komplexitét
nur gelingen, wenn es von Anfang an sinnvoll strukturiert wird, und die einmal an-
gelegten Strukturen tber den gesamten Lebenszyklus durchgehalten werden
konnen.

Wahrend der Entwurf und die Realisierung dynamische Prozesse sind, ist das
fertige Werk (Produkt) statischer Natur. Deshalb ist fir den dynamischen Prozess
der Planung und der Realisierung eine Projektstruktur notwendig, wahrend fur
das fertige (statische) Werk eine Objektstruktur entworfen werden muss.

Allgemein geht man bei Strukturierungen baumstrukturartig vom Groben (Stamm
- starke Aste) zum Feinen in immer feinere Verastelungen (Zweige - Blatter) mit
dem Ziel, die Gesamtstruktur zu erfassen. Die Einzelkomponenten miissen dabei
jederzeit Gberschaubar sein.

Die von Anfang an konsequente Befolgung der vorgeschlagenen Struktur lasst
im nachsten Schritt — auf der entsprechenden Ebene - durch einen max. 12-stelli-
gen Zahlencode die Entwicklung und Pflege der folgenden Plane und Beschrei-
bungen zu. Jede Einzelkomponente im Objekt ist jetzt zweifelsfrei zu identifizie-
ren, bzw. zu beschreiben.

Eine Sortierfunktion sollte die Méglichkeit eréffnen, Kataloge wie in Abb. 37 dar-
gestellt zusammen zu stellen.

Die Elemente sind den einzelnen Strukturebenen dann richtig zuzuordnen. Z.B.:

Gebéaudeelemente der Ebene: Raum;

Verzeichnis mdglicher Erweiterungen, bzw. Realteilungen: Objekt/Block;
Exterieurkatalog: Objekt;

Raumbuch (Raumkonditionierung; passiv und aktiv): Raum;

Bezeichnung der Treppenhauser und der Aufziige sowie vertikaler Schachte:
Block,

¢ Wartungskatalog je nach Zuordnung bei Zentral- oder Einzelanlagen:
Block/Ebene/Zone/Raum; etc.
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Beispiel Topologische Strukturierung

4711 Das Objekt

—»

02 09

—>4—  Projekt

Block

AuRenanlagen

————

T 01.01 + 01.02 —§ 01.03
o VA TR
. | R =< =F
8 lﬂl l N ] N O
NIRY
Block 1 Block 1 Block 1
Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3

—

v 01.01.01 01.01.02
Block 1 UA R Block 1
2 1 Ebene 1 N Ebene 1
N L D Zonel Zone 2
N N

—pl—

'-( 01.01.01.04

Block 1
Ebene 1
Zone 1
Raum 4

Raum
<l
<

|

01.01.01.04.01

Block 1

Ebene 1

Zone 1

Raum 4

Bauteil 1 (AuRenwand)

Bauteil

01.01.01.04.01.01

v Block 1

Ebene 1

Zone 1

Raum 4

Bauteil 1 (AuBenwand)
Komponente 1 (Fenster)

[ ¢— Komponente —pe¢——-

Quelle: Objektstrukturierung in Anlehnung an RIBA-Ci Handbook

Abb. 36: Beispiel einer topologischen Strukturierung
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—>

05
06

01.
02.

03.
04.

Verzeichnis der mit dem Grundstiick verbundenen Rechte und Pflichten
Verzeichnis der Entwicklung der Grundstlickspreise und Baurechte

der ndheren und weiteren Umgebung

Verkehrsanbindungen

Verzeichnis der mit dem Grundstiick und/oder den Aufbauten

(oder Teilen davon) verbundenen aktiven Vertrage

. Ubergeordnetes Wartungskonzept
. Ubergeordnete Infrastrukturpléne / an Grundstiick angrenzend

01

. Generalbebauungsplan fir max. Erweiterung sowie evtl. Abverkaufe
02.
03.

Exterieurkatalog / AuRenanlagen
Infrastrukturpl&ne des Grundsticks

01.

Verzeichnis der Treppenhauser und Aufzliige sowie Schachte und Kanale
(einfache und eindeutige Bezeichnungen)

01.
02.

Verzeichnis der technischen Infrastruktur
Wartungskonzepte

01.
02.

Raumbuch (Interieur)
Raumbuch (Raumkonditionierungen)

01.

Verzeichnis der Gebaudeelemente als Einzelpakete

(wande, Decken, Boden, Treppen, Dachkonstruktion, etc.) fir
Kostenberechnungen, Bauteiloptimierung, Bauablaufoptimierung,
Bauphysik, Bewirtschaftung, etc..

<« Komponente —»<4— Bauteil —»<4— Raum —»<4— Zone —p¢— Ebene —»<€¢— Block —»<4—— Projekt

01.
02.

Verzeichnis der Gruppen von Einzelkomponenten
Ersatzteilekatalog

Abb 37: Den einzelnen Ebenen der Objektstruktur zugeordnete Elemente
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6.1.3.2 Zeichnungsinhalte
Zeichnungen sind die Grundlage der anschlieRenden Realisierung.

Ziel der Zeichnungsproduktion muss deshalb sein, fehlerfreie und mit allen betei-
ligten Sonderfachleuten koordinierte Zeichnungen den ausfiihrenden Unterneh-
men und Handwerkern zur Verfigung zu stellen. Fehlerhafte Zeichnungen (und
deren Erganzung um Beschreibungen und Berechnungen) haben Ausfihrungs-
fehler zur Folge.

Bei Grof3bauvorhaben sind oft mehr als 10.000 Zeichnungen notwendig, um da-
nach zu bauen. Auch bei kleineren Bauvorhaben mit wenigen hundert Zeichnun-
gen kann die Ubersicht schnell verloren gehen, bedenkt man die oft unvermeidli-
chen Anderungen, denn die vorhergehende Zeichnung ist ja nun falsch.

Aufgaben
1. Organisation der Kennzeichnung von Zeichnungen
2. Organisation der Prufkriterien von Zeichnungen

3. Organisation der Verteilung der Zeichnungslayer innerhalb des Planerpools,
um Doppelbelegungen zu vermeiden

Zu 1 Kennzeichnung von Zeichnungen

Die Kennzeichnung schon der ersten Vorentwurfszeichnungen — sowohl die des
Architekten als auch die der Fachingenieure und sonstiger Berater — nach einem
allgemein eingefiihrten und umfassenden System hilft Chaos vermeiden, erspart
kostenintensive Schleifen und verhindert die Ausfiihrung nach falschen Unterla-
gen.

Vorschlage dafir findet man in der ISO 13567-2 oder in dem folgenden Beispiel.
Beispiel

— Ebene — Raum Nr. — Leistungs- — Index — Datum
phase

AlA AlA AlA N{N[N|[N A[AIN[N|N|N N|N T(T{M|M]|JI|J

Block / L |/
~ Bauteil L Zone Planer™ Zeichnungsnummer
A = alphanumerisch
N = numerisch
TT MM JJ = Datumsformat

Abb. 38: Kennzeichnung von Zeichnungen

Zu 2. Organisation der Prufkriterien von Zeichnungsinhalten

Qualitatskontrollen hinsichtlich der Zeichnungsinhalte werden am einfachsten an
Hand von Checklisten durchgefiihrt. Bei der Aufstellung solcher Checklisten
sollte man sich von der Frage leiten lassen: Wo passieren die meisten Fehler und
wie kdnnen wir sie wirksam abstellen? So entstehen Checklisten, die immer wei-
ter erganzt werden kdnnen.

Der Gebrauch von Checklisten mag trivial erscheinen, ist aber hochwirksam.
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Zu 3. Organisation der Verteilung der Zeichnungslayer innerhalb des
Planerpools

Ein Rationalisierungseffekt beim CAD wird nur dann eintreten, wenn alle Pla-
nungsbeteiligten einen einzigen Grundriss, Schnitt usw. nutzen und man die
Sichten fur den jeweiligen Verwendungszweck durch Filter ein- und ausblenden
kann. Daraus folgt, dass die Zeichnungslayer sorgféltig geplant und von den be-
teiligten Planern nicht doppelt belegt werden dirfen, um die so wichtigen Kollisi-
onsprufungen fur Durchdringungen von Kandlen, Rohrleitungen, etc. durchzufih-
ren. Das gilt auch fiir das spater einsetzende Facilitiesmanagement.

Das bedenkend verlangen heute zwingend grofl3e Immobilienbesitzer von allen
Planern ein CAD-System zu nutzen, was dann sehr effizient fir das Facilitiesma-
nagement eingesetzt werden kann.

6.1.4 Organisation der Zusammenarbeit durch Ablaufplanung der Pla-
nungs- und Realisierungsphase

Die Struktur ,Leistung und Verantwortung®“ ist die Grundlage der dann folgenden
Ablaufplanung in Form von Flussdiagrammen. In diese Struktur zuséatzlich einbe-
zogen werden missen alle an den Koordinationsprozeduren Beteiligten wie:
Bauherrenorganisation und Projektsteuerung, Architekten und Ingenieure, Ge-
nehmigungsbehdrden und Institutionen sowie Gutachter, vielleicht auch Hand-
werker und Bauunternehmungen. Damit kann man dann einen groben Gesamt-
ablauf erarbeiten, der die verantwortlichen Bearbeiter phasenweise gliedert.

Grundlage der Flussplane sind immer die
Strukturen der Verantwortlichkeiten und Leistungsibersichten.

1. Identifizierung der an der Herstellung und Koordination von Zeichnungen Be-
teiligten

2. Organisation des Masterterminplans als Grundlage der Zeichnungsproduktion
3. Organisation und Koordination der Ablaufe des Gesamtprojektes

4. Organisation und Koordination der Prif- und Freigabeprozeduren innerhalb
des Planerpools sowie sonstiger Beteiligter

Zu 1 Identifizierung der an Herstellung und Koordination von Zeichnungen
Beteiligten

Die an der Herstellung und Koordination von Zeichnungen Beteiligten ergeben
sich aus der Organisation der fachlichen Abdeckung der Zielerreichung.
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Zu 2. Organisation des Masterterminplans als Grundlage der Zeichnungs-
produktion

Wahrend der Leistungsphase 2 kann ein sehr zuverlassiger Masterterminplan
entstehen, wenn ausgehend von der Phase Vorentwurf zum Ziel, dem gewiinsch-

ten Fertigstellungstermin gesprungen wird, und dann die sequentielle Folge der
Arbeitspakete rickwarts aufgebaut wird.

Klarung der Ziele

Vorentwurf

‘Bauvorlagen

Entwurf = Baumassen-si.na aut agnr Srundstiick verteilt, erste Arbeitsergebnisse TWP + TGA sind im Entwurf integriert

e
-
~.~~
-
-
-

‘Ausf[]hrungsplanung

‘Ausschreibung der Bau- und Ausbauarbeiten

Priifung und Abgleich der LV untereinander

Versandt der LV

‘Q
S
\\
Kalkulation und Riicksendung R
S
<
Prifung auf sachliche und rechnerische Richtigkeit \‘
A
Mechnische Klérungen \‘
L Y
‘Verhandlung mit Bietern *
A Y
Nachverhandlungen ‘\‘
)
Auftragserteilung %

1)

Firmenarbeitsvorbereitung 1

.

Realisierung \

L}
Inbetriebnahme !'

Abb. 39: Masterterminplanung bestimmt die Zeichnungsproduktion

Uber mehrere Entwicklungsstufen kann ein detaillierter Flussplan entwickelt wer-
den, der dann die Grundlage fir die Terminplanung ist.
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Zu 3. Organisation und Koordination der Ablaufe des Gesamtprojekts

Beispiel fiir ,Bauen im Bestand” (Leistungsphasen: Vorprojekt 1 + 2)

Eigentimer Geschaftsleiter o Lz o f\nanz\erer/ Technischer Fachplaner
. Objektbetreuer AG (Techn. Juristischer Berater Kaufmannische Abteilung Objektplaner Bau- und Handwerksfrmen
Projekfeiter 5 Projekimanager Gutachter
Vermietung) AG
AG 001
Projektentwicklung:
fick |
;:g;?:ﬁ;‘ =) Due Diligence = gebrderte (gebotene) Sorgfalt
Finanzen fiir: Due Diligence im il = dltige Prifung aller Unteriagen und
Due Diligence
Auftrag an PM
[
PM [ oo
Auftragsentgegennahme Dauer einer Due Diligence ca. 3 - 4 Wochen bei mittelkomplexen Immobilien
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Abb. 40: HOAI Leistungsphase 0 + 1 + 2

Dieser grobe Ablaufplan kann bei Bedarf weiter verfeinert und ergénzt werden
z.B. durch den Eintrag von SOLL und IST-Terminen usw.
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Zu 4. Organisation und Koordination der Zeichnungsflisse sowie der Pruf-
und Freigabeprozeduren innerhalb des Planerpools sowie sonstiger Betei-
ligter

Das folgende Beispiel zeigt die Entwicklung des ersten Architektenentwurfs mit
der zeitlichen Entwicklung uber mehrere Reifestufen bis zu den Rohbauplénen
fur die Bauunternehmung.

Priifstatiker Statiker

Architekt Faching. Projektsteuerung -

Projektleitung

Belegungsplanung

Legende Verantwortlicher

Tatigkeitsnummer
Tragw. Planer [ 005 Fach-Ing.
Pos. Plfm% . Leistung Beratung Haustechnik

Hochbaurelevante
Angaben

Fortlaufendes Datum

25 \I
\

Dauer

15

Arch. / Entwurf

Reinzeichnung Entwurf

Projektsteuerung

Freigabe Entwurf

Arbeitsrichtung

Tragw. Planer 006 Fach.-Ing.

Pos. Plane Ausfiihrungsplan 1 Entwurf Haustechnik
Statische Berechnung (Konzept) (Reinzeichnung)

25

Tragw. Planer ach.-Ing.

Schalplan (Konzept) Schlitz- und
Statische Berechnung Durchbruchsangaben

73

Architekt

Koordination durch
Architekt

Priifstatiker Arch./Ausfiihr.Pl. Projektsteuerung 13

Priifung der statischen Ausfiihrungsplan 2 Freigabe Ausfiihrungsplan
Berechnung Rohbau 2 zur Durchfiihrung Rohbau

o ]

5

Tragwerkspl.

Fertigstellung Schalplan

Fach-Ing.

Leerohrplanung

Tragwerkspl. Architekt

Zeichnen der Priifung und Freigabe
Bewehrungsplane Schalplan

Prifstatiker Arch/Ausfiitr Pl [ 20 |

Priifung der Ausfiihrungsplan 3 Technik
Bewehrungsplane und Ausbau

Projektsteuerung

Freigabe

Fach-Ing. Bauunternehm.

Ausfiihrungsplanung Baudurchfiihrung Rohbau
Haustechnik

15

Abb. 41: Entwicklung der Rohbauplane fur einen Massivbau
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6.1.5 Organisation der Ablaufe/Ausschreibungsmanagement

Kern des Kostenmanagements ist die Steuerung des AVA-Prozesses, der nicht
erst mit der HOAI-Leistungsphase 6 (Vorbereitung der Vergabe - Ausschreibung
der Leistungen) beginnt, sondern schon in den ersten Leistungsphasen des Pro-
jektes.

Ziel des Auftraggebers ist, sein Investitionsvorhaben in kurzer Zeit, in hochster
Qualitat und zu moglichst geringen Kosten verwirklicht zu sehen. Die Phase der
Vergabe ist das Bindeglied zwischen Planung und Realisierung. Diese Phase ist
die letzte Mdéglichkeit Korrekturen hinsichtlich Ausfiihrung anzubringen, um die
definierten Ziele des Auftraggebers zu erreichen. Anderungen des Baupro-
gramms nach Vertragsunterschrift werden in aller Regel teuer. Vor der Vergabe
ist deshalb zuverlassig die Zielerreichung an Hand der vorliegenden Planungen
Zu prufen.

AVA kann nicht losgeltst vom Ubrigen Planungsprozess gesehen werden, wenn
die bei Projektbeginn definierten Ziele am Projektende auch wirklich erreicht wer-
den sollen. Der Planungsprozess muss deshalb in seiner Gesamtheit - fiir das
spezielle Projekt jeweils neu - Ubersichtlich und fur jeden durchschaubar (als
Flussplan) dargestellt werden. AVA ist im Prozesszusammenhang zu sehen.

Die ersten Leistungsphasen sind als AVA-Vorbereitung von herausragender Be-
deutung. Die Einflussnahme auf die Kosten bei Nachlassen bei Auftragsverga-
ben ins Verhaltnis gesetzt zu den groRen Mdglichkeiten der ersten Leistungs-
phasen ist marginal.

Bauauftrage sind durch die Wettbewerbssituation heil3 umkampft. Die Mdglichkei
ten der Vorteilsannahme sind bei der Vergabe vielfaltig. Um auch bei korrektem
Vorgehen nicht in falschen Verdacht zu geraten, muss der AVA-Prozess deshalb
S0 gestaltet sein, dass eine Vorteilsannahme ausgeschlossen ist. Immer muss
das Vieraugenprinzip gelten. Vorbereitung, Durchfiihrung und Abschluss von
Ausschreibung, Vergabe und Abrechnung sind nur dann tberschau- und kontrol-
lierbar, wenn dafir feste Verfahrensregeln aufgestellt werden.

Aufgaben

¢ Ableitung des Vergabeprozesses aus dem Gesamtprozess Planung und Rea-
lisierung unter Beachtung der Unterschriftenregelungen des Auftraggebers in
LPhs. 2

e Entscheidung Uber Vergabeart (Einzel- oder Funktionalausschreibung) zum
frihest moglichen Zeitpunkt

e Beachtet werden mussen vor Ausschreibungsbeginn:
Phasenweiser Vergleich der Planungsergebnisse mit den Zielen und evitl. not-
wendige Anpassungen.
Vorkehrungen fur die Mdglichkeit einer Realteilung des Gesamtprojektes
(Weiterverkauf von Bauwerksteilen).
Vorkehrungen fur spatere steuerliche Belange (unterschiedliche Abschrei-
bungsmdoglichkeiten verschiedener Bauteile).
Vorkehrungen fur eine eindeutige, schnelle und erleichterte Abrechnung
(Bauleitung).
Vorkehrungen fiir die Uberleitung ins Facilitiesmanagement (Schutz gegen
Datenverluste).

o Wirksame Verhinderung von Vorteilsannahmen

e Einsetzen eines Vertragsmanagements

¢ Zusammenstellen der Vergabeprozeduren
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Freigabe der
Phase 2 fir die
weitere Bearbeitung

Externer Berater :

PM/Generalpl.

Architekt

Fachplaner

Tragwerkspl.

Beratung in Hinsicht
Corporate design

AG

Planungsoptimierung
in Hinsicht
Funktionalitat +
Kosten

Plausibilitatskontrollen
Entscheidungsmana-
gement, Anderungs-
management

Entgegennahme von
Berichten

Eroffnung der
Angebote

AG

Ausschreibungsunter-
lagen zusammen-
stellen und versenden

PM

Leitdetails, Funktio-
nalausschreibung,
Berechn., Raumbuch,
Bemusterungskatalog

Architekt

Endgtiltige
Entwurfsplanung,

Endgliltige
Entwurfsplanung,
Funktionalauss

Endgiiltige
Entwurfsplanung,
Funktionalauss

Bauphysik

Endgliltige
Entwurfsplanung

Endgiiltige
Entwurfsplanung
Funktionalausschreib.

Fachingenieure

Verhandlung mit
Bietern (unter Hinzu-
ziehung: Architekt +
Ingenieure)

Entscheidung tber

Realisiepue<
Ziele erreicht?

-nein

Angebotsauswertung
INFO tber
Prifungsergebnis
Plausibilitatskontrollen

Angebotsauswertung
Preisspiegel

Angebotsauswertung
Preisspiegel

I

Baufirmen / GU

HOAI LPhs. 5 teilw.
HOAI LPhs. 6 teilw.

Kalkulation / Angebot

Abb. 42: Prozessorganisation der Phase 3: Planung bis zum Realisierungsbe-
schluss (Funktionalausschreibung/Einzelausschreibung).
Der Teilprozess Ausschreibung ist durch rote Rahmen gekennzeichnet.
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6.1.6 Organisation der Zeichnungsverteilung (Zeichnungsmanage-
ment)

Dokumentierte Prif- und Verteilprozeduren sind das Bindeglied zu Baufirmen
und Handwerkern. Das Management der Zeichnungsverteilung und die davor lie-
genden Priufungsprozeduren einschl. der Dokumentation wird bei gré3eren Bau-
vorhaben seit einigen Jahren der Bauunternehmung (oder dem GU) Ubertragen.
Die neueste Entwicklung auf diesem Gebiet ist ein ,Zeichnungs- und Informa-
tions-Management System (ZMS)“, welches in England entwickelt und weltweit
bei zahlreichen Referenzprojekten eingesetzt wurde. Die Anbieter dieser Dienst-
leistung kommen meist aus der Reprobranche (Pausereien). Der Service ist sehr
professionell und die Anbieter® behaupten, bis zu 5% der Baukosten einsparen
zu kénnen. Die Dienstleistung umfasst in der Regel: erfassen, verwalten, infor-
mieren, dokumentieren, vervielféaltigen, verteilen und archivieren und das — welt-
weit, dank EDV. Durch die DV-gestiitzte Steuerung des gesamten Informations-
flusses wird Transparenz in die Ablaufe gebracht, vollstandige, jederzeit abruf-
bare Information aller Beteiligten erreicht und Termine (hoffentlich) besser einge-
halten. Hauptaufgabe sollte das termin- und sachgerechte Management aller Do-
kumente sein, so dass am Ende ein komplettes Archiv entstanden ist.

Zeichnungsmanagement muss bereits in der Vorphase des Projektes beginnen
mit der Festlegung der technischen Rahmenbedingungen. Dazu gehéren die
Bestimmungen des Datenformatstandards fir CAD-Zeichnungen, der Ubertra-
gungswege per Internet und der individuellen Zugriffsmoglichkeiten fur die Pro-
jektpartner. Es folgt die Strukturierung des Objektes, die die Ordnung der Zeich-
nungsinhalte bestimmt. Checklisten gehen dann in die Einzelheiten der Darstel-
lung.

6.1.7 Organisation der Bemusterungen

Ausflihrungszeichnungen und Detaillierungen in groRerem Mal3stab kdnnen sel-
ten eine Vorstellung davon geben, wie die Wirkung der eingebauten Materialien
sein wird. Erste Bemusterungen sollten schon zu einem sehr friihen Zeitpunkt be-
ginnen. Nichts ist besser geeignet, spatere Anderungen in engen Grenzen zu
halten, als ein mit allen Beteiligten abgestimmter Plan fiir die Bemusterungen.

Form und Qualitat von Bemusterungen kdnnen verschiedene Auspragungen ha-
ben; die Ausstattung eines anderen Bauwerkes als Referenzbauwerk, Hersteller-
kataloge mit Beschreibungen und Abbildungen, vom Architekten angefertigte
Musterblcher mit Ausschnitten aus Katalogen und meist kleinformatigen, diinnen
Originalmustern von z.B. Stoffen, Furnieren mit Oberflachenbehandlung, Farb-
aufstrichen etc., Tafeln/Kasten mit Originalmustern, oder als aufwandiger Muster-
raum/Musterfassade mit Originalmustern.

Im weitesten Sinne gehdrt auch ein Gestaltungshandbuch (Interieur/Exterieur) zu
den Bemusterungen.

Daraus ergeben sich folgende Aufgaben:

¢ Diskussion mit dem Auftraggeber Utber die Form der Bemusterungen (in L.Ph.
2)

e Planung des Ablaufs der Bemusterungen

e Berechnung der Kosten der Bemusterungen und Einstellung ins Budget

e Ausschreibung, Angebote einholen und Beauftragung von Anbietern bei Be-
musterungen gréReren Umfangs

e Festlegung der Muster und Dokumentation

o Aufbewahrung der Muster fiir spatere Vergleiche

8 Koebke GmbH, Axel-Springer-Str. 54 b, 10117 Berlin-Mitte, Tel. 030 86090 0
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Beispiele fur Arten von Bemusterungen
Die Ausstattung eines anderen Bauwerkes (Referenzbauwerk)

Diese Art der Bemusterung wird hauptsachlich bei der Vergabe des Bauauftrages
an einen Generalunternehmer bevorzugt, der schon zu einem sehr frithen Pro-
jektzeitpunkt einen Maximumpreis garantieren soll. Wichtig hierbei ist, dass ein-
deutig geklart und dokumentiert wird, was als Muster gilt: der Gesamteindruck;
Farben; bestimmte Details wie: Treppengelander, Aufzlige, Trennwéande; FulRb6-
den und Decken, etc. Die blof3e Nennung des Referenzbauwerkes allein genugt
nicht, weil Missverstandnisse vorprogrammiert sind! Das Mindeste sollte eine Fo-
todokumentation sein.

Herstellerkataloge mit Beschreibungen und Abbildungen

Kaum ein Hersteller von Bau- und Installationsmaterialien verzichtet auf Kataloge
seiner Produkte, mit technischen Angaben, Leistungen, teilweise mit Preisen und
oft auch mit Fotos oder gar Originalmustern versehen, die einen mehr oder weni-
ger guten optischen Eindruck vermitteln. Diese Kataloge (und Musterbiicher) sind
sehr gut geeignet fur eine Vorauswahl durch den Auftraggeber. Auch hier gilt,
dem Auftraggeber eine Wegleitung mitzugeben in Form einer Auflistung, mit der
Angabe wo er was findet, mit welchen Kosten in etwa zu rechnen ist und welche
Alternativen vorstellbar sind.

Vom Architekten angefertigte Musterbiicher

Fur das aktuelle Bauvorhaben angefertigte Musterbiicher sind eine Weiterent-
wicklung gegentuiber den meist zusammenhanglosen Katalogen, mit Ausschnitten
daraus und meist kleinformatigen, diinnen Originalmustern von z.B. Stoffen, Fur-
nieren mit Oberflachenbehandlung, Farbaufstrichen etc. Gutes und geschicktes
Layout spiegeln dabei den Geist des Buiros wider; kdbnnen also im weitesten
Sinne als Werbung gesehen werden. Musterbiicher haben gegeniiber Hersteller-
katalogen den unschatzbaren Vorteil, auf relativ geringem Raum und deshalb
sehr Ubersichtlich die geplante Wirkung der sichtbaren Oberflachen zu zeigen.

Tafeln/Kasten mit Originalmustern

Die in Musterblichern gezeigten Materialproben sind oft zu klein, um einen wirk-
lichkeitsnahen Eindruck zu vermitteln. Tafeln und/oder Kasten mit eingelegten
Originalmustern — die in etwa auch noch die spateren Ausmalie der Flachenver-
teilung berlicksichtigen - kbnnen da schon mehr leisten. Das betrifft vor allen Din-
gen das haptische Erlebnis der fihlbaren Oberflache.

Musterraum/Musterfassade mit Originalmustern

Die weitestgehende Bemusterung ist der Bau eines oder mehrerer, komplett aus-
gestatteter Musterraume; angefangen bei Sanitarraumen, Kichen und Zimmern
(oder Ausschnitten daraus) tber Biros und Fassadenausschnitten. Diese Art der
Bemusterung verlangt friihzeitige organisatorische Vorarbeiten und das daftir no-
tige Budget.

Materialien, fur die Muster vorhanden sind, sollten noch vor dem Entladen des
Transportmittels durch Vergleich mit dem Originalmuster tGberpruft werden, damit
bei fehlerhaften Lieferungen sofort reagiert werden kann.

Originalmuster missen unbedingt bis zum Ende eines Bauvorhabens zur Verfu-
gung gehalten werden, um sie jederzeit mit den eingebauten Materialien verglei-
chen zu kénnen.

Das folgende Ablaufdiagramm besteht aus:

¢ Verantwortlichkeitssaulen (wer?)
¢ mit den zugeordneten Arbeitspackchen/Aktionen (was?)
e und deren Reihenfolge (wann?), wobei die Reihenfolge der Schwerkraft folgt.
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Dieser Ablauf kann dann in die Terminplane tbernommen werden.

Jede Art von Bemusterung verlangt einen eigenen Ablaufplan.

Auftraggeber

Zielvorstellungen

03

Plausibilitatskontrolle
Kosten benannt?

Vorauswahl in

Zusammenarbeit mit
Architekt + PM

07

Plausibilitatskontrolle
Kosten benannt?
Vorber. Musterkomm.

Musterkommission: AG, PM, Architekt, Faching.

Architekt HKLSE Ing. Bauuntern.

oo oz

Materialvorstellungen:
Kataloge, Handmuster
mit Kostenangabe

Architekt 05

Materialbeschaffung,
Angabe der Kosten

Faching. 06
Materialbeschaffung,

Unternehmen 08
. Kostenangabe

Muster ok?

[~
[ ]

Architekt 10
Dokumentation und
Auftragsvergabe flr
Musterraum

Angabe der Kosten
09
Auswahl

Bau eines
Musterraumes

Endgiiltige Entscheidung

Bauunternehmer
Ausfihrung wie
entschieden

Abb. 43: Ablaufplan der Bemusterung mit Musterraum
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6.2 Koordination - ein Kernproblem des Projektmanagements

Koordination heif3t sinnvolles Abstimmen der Leistungsteile des eigenen Blros
mit den Leistungen Anderer zu einem sinnvollen und fehlerfreien Ganzen. Gute
Koordination ist notwendig, um die Wertschopfungskette nicht immer wieder
durch Ausfall-, Wartezeit oder was noch schlimmer ist, durch Zeit fiir Fehlerbe-
hebung zu unterbrechen.

Wird die eigene Leistungserbringung schlecht koordiniert, so wirkt sich das meist
nur auf das eigene Einkommen aus. Im Zusammenwirken mit den anderen am
Projekt Tatigen hat schlechte Koordination allerdings verheerende Folgen, weil
Leistungen des einen meist Grundlage der Arbeit des anderen ist. Um in der
Sprache des Qualitatsmanagements zu sprechen: Jeder ist Lieferant und Kunde
- oft beides. Die Verzdgerung von Leistungen zu vorher vereinbarten Ubergabe-
zeiten oder mangelhafte Koordination des Lieferers mit seinen Vorlieferanten
schadigen unverdienterweise den Nachsten in der Ablaufkette.

Sind die Leistungen von Vorlieferanten bei der Ausfihrung auf der Baustelle
noch relativ einfach zu Uberprifen, so ist das bei Planungsleistungen schon we-
sentlich schwieriger, weil es nicht nur eine, sondern mehrere Koordinationsar-

ten gibt.

Wir unterscheiden: Ubergeordnete, vertragliche, kostenméRige, technische
und terminliche Koordination. Fir jede sind unterschiedliche Projektbeteiligte
verantwortlich. Solange man nicht die jeweilige Art des Koordinierens zusatzlich
erwahnt, sind viele Diskussionen um die Ausfiihrung und Abgrenzung Uberflis-
sig, weil missverstandlich. Sie sollen deshalb kurz dargestellt und voneinander

abgegrenzt werden.
Gesamtkoordination
v v y v v
Ubergeordnete Vertragsmafige KostenmaRige Technische Terminliche
Koordination Koordination Koordination Koordination Koordination
Gesamtrahmen Leistungs- Kosten- System- Meilensteine
abgrenzung gliederung gliederung
Programm Schnittstellen Kostenverlauf Schnittstellen Projektstruktur
System- Auftragstexte Finanzplanung Abstimmung
abstimmung Vertraglichkeit Schnittstellen
Vorbemerkungen Kosten-
ProzeRsteuerung Haftungsfragen Ubernahme Platzbedarf
Aussparungen Teilnetze

zu leisten von:

Auftraggeber
Projektsteuerung

zu leisten von:

Projektsteuerung

zu leisten von:

Teilw. Architekt
Projektsteuerung

zu leisten von:

Architekt

zu leisten von:

Teilw. Architekt
Projektsteuerung

Abb. 44: Verschiedene Arten der Koordination

6.2.1 Die Ubergeordnete Koordination

- Zu leisten vom Auftraggeber bzw. seinem Projektsteuerer.

Auch bei weitgehender Delegation von Aufgabenbereichen an z.B. einen Projekt-
steuerer wird der Auftraggeber bestimmte Aufgaben nicht aus der Hand geben.

Dazu gehoren die Verfigung tber die eigenen Finanzmittel, oder die Klarung und
der Entscheid bei widerstreitenden Meinungen.
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Zu diesen Aktivitaten zahlt auch die ,Ubergeordnete Koordination®. Darunter ist
die Zusammenfihrung aller wesentlichen Aufgaben bei der Verwirklichung des
Bauvorhabens zu verstehen und der Ausgleich der zwangsweise hierbei auftre-
tenden Interessengegensatze.

6.2.2 Die vertragliche Koordination

- Fachlich vorzubereiten vom Auftraggeber bzw. seinem Projektsteuerer
unter Zuhilfenahme juristischer Beratung.

War im ersten Fall der Auftraggeber fir die Koordination zustandig, so zeichnen
bei der ,vertraglichen Koordination® in erster Linie die Juristen verantwortlich. Sie
sorgen fur einheitliche Vertragstexte, stimmen die Schnittstellen zwischen unter-
schiedlichen Vertragen ab und vermeiden dadurch Licken oder Doppelbeauftra-
gungen. Sie sorgen fiir einheitliche Vorbemerkungen, fir eindeutige Formulierun-
gen und Vertraglichkeit mit den geltenden Gesetzen und Normen.

6.2.3 Die technische Koordination
- Zu leisten vom fiilhrenden Fachplaner (meist Architekt)

Mit den Fachplanern sind Leitungswege und Durchbriiche, Dimensionierung von
Konstruktionen, Einbaumdglichkeiten von technischen Systemen und vieles an-
dere abzustimmen. AuRerdem muss der projektfiihrende Fachplaner zwischen
den anderen am Projekt beteiligten Fachplanern ausgleichend moderieren.

Technische Koordination ist aber auch gefragt beim Einsatz der ausfihrenden
Unternehmungen an der Baustelle.

6.2.4 Die terminliche Koordination

- Zu leisten vom fiihrenden Objektplaner, vertiefend von Projektsteuerer,
wenn damit beauftragt

Im Leistungsbild des Architekten wird in der HOAI:2013 das Aufstellen und Uber-
wachen von Zeitplanen verlangt (Lph. 2h), 3f), 5d), 8d)).

Es gibt keine Hinweise auf die Zahl der Vorgange, auf die Strukturierung hinsicht-
lich der Lokalitat, der Ebenen noch der Leistungsbereiche. Die Art und Durchfiih-
rung der Fortschreibung und die Fortschrittskontrolle bleibt dem Bauleiter tber-
lassen. Die Erwartungshaltung der Auftraggeber ist allerdings auf einem sehr viel
héheren Niveau angesiedelt, was auch noch durch Gutachter und Gerichte ge-
stutzt wird.

6.2.5 Die kostenmaRige Koordination

- Zu leisten vom filhrenden Objektplaner, vertiefend von Projektsteuerer,
wenn damit beauftragt

Im Leistungsbild des Architekten wird in der HOAI:2013 das Aufstellen und Uber-
wachen der Kosten verlangt (Lph. 2g), 3e), 6d), 6e), 79), 8i), 8))).

Die Struktur und stufenweise Verfeinerung der Kosten ist allgemein fur alle Bau-
beteiligten durch die DIN 276 festgelegt.

Hier klafft oft eine grofRe Licke zwischen dem, was Architekten leisten und der
Erwartungshaltung der Bauherren. Rechnungen fir Leistungen von Bauunter-
nehmen und Handwerkern missen oft zwischenfinanziert werden. Das Ziel des
Auftraggebers ist, die Kosten der Zwischenfinanzierung durch ein effizientes Fi-
nanzmanagement maoglichst gering zu halten. Das Kostenmanagement des Ob-
jektplaners ist dafir eine wesentliche Grundlage.
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6 Organisation, Koordination, Information, Dokumentation

Weiterhin hdngen Zahlungsstréme in ihrer zeitlichen Wirksamkeit wesentlich von
der Gestaltung der abgeschlossenen Vertrage ab. Garantiebetrage sind rechtzei-
tig einzubehalten und am Ende der Garantiezeit wieder auszubezahlen. Selbst
die Folgen einer Zahlungsunfahigkeit von Bauunternehmungen und Handwer-
kern missen rechtzeitig bedacht werden, um bei Eintritt des Ereignisses sofort
Gegenmalnahmen einleiten zu kénnen. Die Reihe der Beispiele kann beliebig
fortgesetzt werden.

Alle kostenbeeinflussenden MalRnahmen sind nun so miteinander zu koordinie-
ren, dass der Einsatz von Finanzmitteln minimiert wird, um die Wirtschaftlichkeit
im geplanten Rahmen zu halten.

6.3 Information

Information ist: Unterrichtung, Benachrichtigung, Aufklarung, (auch eingeschrankt
auf ,zweckorientierte” oder zusatzliches (neues) Wissen vermittelnde Nachricht),
Mitteilung. Die Verknupfung von Informationen und die gezielte Verteilung nennt
man Informationsmanagement. Je komplexer eine Aufgabe ist, je mehr Beteiligte
(Schnittstellen) in einem Projekt mitarbeiten, umso mehr Informationen werden
erzeugt und mussen verteilt werden.

N\

Wirkung von auf3en
auf das Projekt

X

Wirkung des
Projektes auf//
die AuRenwett

P ‘

Ausflihrende
Firmen

Informationswege innerhalb der Projektgruppe

Kommunikationswege innerhalb des Projektes

— — — — Informelle Kommunikation

Zentraler Dreh- und Angelpunkt der Kommunikation im Projekt ist der Projektfuihrer
der Projektsteuerung.

Informelle Kommunikation , d.h. Querverbindungen dirfen nur fiir die technische
Koordination in Anspruch genommen werden.

Kommunikation mit der Offentlichkeit darf nur tiber den Auftraggeber gefiihrt werden.

Abb. 45: Kommunikation im Projekt und in seinen Subsystemen
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6 Organisation, Koordination, Information, Dokumentation

Bei der herkdmmlichen Planung wéchst die Informationsmenge im Laufe der Pla-
nungszeit; dann fallt sie ab, weil die Beteiligten schon wieder neue Aufgaben
wahrnehmen [Abb. 46.1]. Im oberen Teil der Grafik wird gezeigt, dass bei traditio-
nellen Objektplanungen die gro3te Informationsmenge erst wahrend der Ausfiih-
rung erreicht wird.

Das hat zur Folge, dass viele Entscheidungen erst in dieser spaten Bauphase fal-
len und damit zu schwerwiegenden Anderungen fuihren kénnen. Unnétig zu
betonen, welche Zeitverzogerungen und Mehrkosten dies auslost.

A Entscheidungen werden vom Bauleiter getroffen!

.. Verlaufskurve der allgemein
“Ublichen Informationsmenge

INFO

Beteilié're.u_pernehmen schon friihzeitig
neue Aufgaben./ Infos gehen verloren

e

Progr. Planung Ausfiihrung Nutzung ZEIT

e ——

1. Herkémmliche Planung
Die Informationsmenge wachst im Laufe der Planungszeit - dann fallt sie ab,
weil die Beteiligten neue Aufgaben wahrnehmen.

A |— Entscheidungen werden vom Bauleiter getroffen?

verlorene Daten fir Betrieb
und Unterhaltung

INFO

verfugbare Daten fur Betrieb
d Unterhaltung

A==

Ll
Progr. Planung Ausfiihrung Nutzung ZEIT

2. Projektsteuerung 1
Anheben der Informationsmenge auf das verfugbare Héchstmal vor Planungsbeginn

Daten fur Betrieb und
Unterhaltung

<

|

INFO

o

Ll
Progr. Planung Ausfiihrung Nutzung ZEIT

e —

3. Projektsteuerung 2
Die erreichte INFO-Menge verfligbar halten

INFO

_/

Ll
Progr. Planung Ausfiihrung Nutzung ZEIT

4. Ganzheitliche Projektfuhrung
Frihe Anhebung der INFO-Menge und Verfligbarhalten aller INFO's ermdglicht
ganzheitliche Projektfihrung

Abb. 46: Traditionelle und moderne Informationsverarbeitung
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6 Organisation, Koordination, Information, Dokumentation

Dagegen wird mit Hilfe der Bedarfsplanung und eines modernen ,Start-Up-An-
satzes” bei neueren Projekten bereits am Anfang eine derartige Informations-
dichte und -fillle erreicht, dass spatere Anderungen minimiert werden konnen und
die Anforderungen bereits in der Entwurfsphase hinreichend genau und zuverlas-
sig vorliegen.

Fur die anschlieRende Phase der Nutzung sind Informationen aus den vorher ge-
henden Phasen ebenso wichtig!

Seitdem ,Facility-Management® in aller Munde ist, wird der Wert leicht zugangli-
cher und aktueller Informationen auch fur die lange Nutzungsdauer erkannt. Ab-
gesehen davon, dass bereits in der Planung erhebliche Anteile der spateren
Betriebs-, Wartungs- und Reparaturkosten festgelegt werden, missen samt-
liche technischen Daten der Planungs- und Bauphase auch in den Jahrzehnten
des Betriebes und der Nutzung stets zuganglich sein. Abb. 46.3 zeigt, dass der
einmal erreichte Informationsstand mit Abschluss der eigentlichen Bauarbeiten
nicht verloren gehen darf, weil die Daten fir Erhalt und Unterhalt des Bauwerkes
sonst mihsam neu beschafft werden missen.

Informationsmenge bedeutet Informationsgehalt, nicht aber: Datenmenge. Ziel
muss sein, mit relativ wenig Daten umfassende und aussagekraftige Informatio-
nen zu erhalten. Ob dies durch Aggregation, durch Konzentration auf die Wirk-
krafte (Pareto) oder gezielte Filterung geschieht, ist eine andere Frage. Ziel muss
es jedenfalls sein, durch ,,Informations-Management® aus den verfligbaren Da-
ten die wesentlichen herauszufiltern und zur Steuerungsgrundlage zu machen.

Ganzheitliche Projektfihrung sorgt fir eine frihe Anhebung der Informations-
menge und halt sie verfligbar bis zum Projektende, um sie dem dann folgenden
Facility-Management zu Ubergeben.

Informationstrager im Rahmen der Projektabwicklung sind beispielsweise:
o Der Projektstrukturplan

Kostenrahmen

e Terminrahmen

¢ Netzplan, Balkenplan, Schragliniendiagramme
e Zeichnungen, Berechnungen, Beschreibungen
o Stellenbeschreibungen

o Dokumentation etc.

Alle Informationen in einem Projekt stehen zueinander in Beziehung. Informati-
onstrager, wie oben beispielhaft aufgezahlt, ordnen Informationen zu grél3eren
Einheiten und heben sie dadurch auf eine hohere Qualitatsebene. Auch diese
groReren Einheiten sind durch geplante Strukturen miteinander vernetzt und stel-
len alle Informationen in logische Zusammenhénge.

Informationsebenen kdnnen leicht aus dem Organigramm abgeleitet werden.
Die Ordnung, Lenkung und Verteilung von Einzeldokumenten der Informationen
wird durch die Projektstruktur hergestellt, die auch zur Festlegung der qualitats-
relevanten Dokumente geeignet ist.
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6.4 Dokumentation

Dokumentation ist nach herkémmlicher Definition die Sammlung und Speiche-
rung, Ordnung und Auswabhl, Verbreitung und Nutzbarmachung von Informatio-
nen. Aufgabe und Ziel der Dokumentation ist, die vorliegenden Informationen un-
ter Kontrolle zu bringen und jedem Informationssuchenden dann, wenn er sie
braucht, die und nur die Information zur Verfiigung zu stellen, die er zur Besei-
tigung von Ungewissheit einmalig, periodisch oder laufend bendtigt. Ursache der
Dokumentation ist also nicht ein Mangel, sondern ein Uberfluss an Informationen.

Der Umfang der Dokumentation ergibt sich aus den Anforderungen. Diese An-
forderungen missen schon in der Zielfindungsphase (zu Anfang des Projektes)
definiert werden.

Die eleganteste Dokumentation ist ein Projekthandbuch, wobei die Projektstruk-
tur gleichzeitig Ablageordnung ist. Da das Projekthandbuch auch fiir die Fiihrung
eines Projektes von zentraler Bedeutung ist, wird darauf in einem gesonderten
Kapitel eingegangen.

Die Ziele der Dokumentation von Bauvorhaben sind:

¢ Dokumentation der Planung und des Planungsprozesses

¢ Dokumentation der Realisierung und des
Realisierungsprozesses

¢ Dokumentation im Hinblick auf den spateren Betrieb und den Unterhalt der
Investition.

Sind die ersten beiden Arten der Dokumentation riickwérts gewandt, so ist die
dritte zukunftsorientiert und steht am Anfang eines neuen Abschnittes im Lebens-
zyklus einer Immobilie: dem Facilitymanagement. Ein sehr langer Zeitabschnitt,
gegenuber der relativ kurzen Planungs- und Bauzeit. In dieser Zeit muss das
Bauwerk erhalten, betrieben, an- und umgebaut und umgenutzt werden, um es
am Ende seiner Lebenszeit rliickzubauen (die Zeiten des unkontrollierten Abbru-
ches sind langst vorbei). Die Grundlage fir diesen langen Zeitabschnitt ist die
Dokumentation am Ende der Planungs- und Bauzeit. Leider nehmen Dokumenta-
tionen darauf z.Zt. noch wenig Riicksicht.

Dokumentation muss im Laufe des Projektes nebenher entstehen.
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7 Qualitaten und Quantitaten

7 Management der Qualitat und Quantitaten
Zusammenfassung

Zweck
Qualitat ist (nach 1ISO 9001) die ,Erfullung von Anforderungen®.

Qualitat* und Quantitaten werden in erster Linie durch Ausschreibung, Vergabe
und Abrechnung (kurz: AVA) sowie die dafir erforderlichen Grundlagen (z.B. Fla-
chen und Kubaturen, Zeichnungen, etc.) bestimmt. Davon abhéngig sind dann
die Kosten und die Termine eines Werkes und damit seine Wirtschaftlichkeit.

Entscheidungs- und Anderungsmanagement sind wichtige Steuerungsinstru-
mente fur Qualitat und Quantitaten.

Aufgaben
Bei der Zielformulierung werden Aussagen zu Qualitat und Quantitdten gemacht.
Strukturierung und Dokumentation der Zielaussagen

Planung der Planung

Berechnungen und Beschreibungen (neben Zeichnungen und Pléanen) sind das
Planungsergebnis der Ziele und damit die Grundlage fur Ausschreibung,
Vergabe und Abrechnung

Organisation des AVA-Prozesses und Einbindung in den Gesamtprojektablauf
Einrichten eines Entscheidungs- und Anderungsmanagements

Uberwachung und Dokumentation der Einhaltung von Qualitat und Quantitaten
durch einen Verantwortlichen durch laufenden SOLL/IST-Vergleich

SteuerungsmalRnahmen, wenn notwendig

4 hier ist nicht die baukinstlerische Qualitat gemeint, sondern die von Materialien (Objektbereich), und
die der Projektabwicklung in der AVA-Phase und allgemein (Projektbereich)
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8 Kosten

8 Management der Kosten
Zusammenfassung

Zweck und Ziele

Auftraggeber haben ein Recht darauf, jederzeit Giber die Kostenentwicklung ihres
Projektes informiert zu sein. Voraussetzung dafur sind richtige Kostenstrukturen
und ein effizientes Kostenmanagement.

Kostenmanagement darf nicht erst in der AVA-Phase einsetzen, sondern die ent-
scheidenden Weichen und damit die Beeinflussbarkeit, sowohl in positiver als
auch in negativer Hinsicht auf die Ziele des Investitionsvorhabens, werden in den
ersten Leistungsphasen gestellt. Hier sind die Moglichkeiten der Beeinflussung
von Kosten, Terminen und Qualitat am gréf3ten. Die ersten Leistungsphasen
mussen deshalb als Vorbereitung der Vergabe gesehen werden.

Die Ziele des Baukostenmanagements, zugeschnitten auf die Investitionen des
Auftraggebers, sind: Kostenerfassung/Kostenkontrolle/Kostensteuerung/Kosten-
dokumentation der einzelnen Teilprojekte.

Kostenmanagement muss in erster Linie auf die Art der Ausschreibung reagie-
ren.

o Einzelausschreibung mit fest vereinbarten Einzelpreisen
o Funktionalausschreibung mit garantiertem Gesamtpreis (auch Terminga-
rantie)

In der Regel werden Baukosten, wegen der Vergleichbarkeit unterschiedlichster
Bauten, nach DIN 276 strukturiert und phasenweise (vom Groben zum Feinen)
entwickelt. Diese Methode wird vor allen Dingen bei Einzelausschreibungen an-
gewandt. Eine andere Methode, mit sehr viel gréRerer Ubersichtlichkeit und da-
mit der besseren Mdoglichkeit der Kostensteuerung, ist die Elementmethode, die
von der ersten Kostenschatzung, mit in den einzelnen Projektphasen immer gro-
Rerer Detaillierung, bis zur Abrechnung durchgehalten werden kann. Eine Vari-
ante dieser Methode ist ,Design to cost®, bei der Bauelemente mit festen Preisen
einmal definiert werden, um sie bis zur Abrechnung durchzuftihren.

Die Funktionalausschreibung mit garantiertem Gesamtpreis scheint ohne Kos-
tenmanagement auszukommen. Das ist ein Trugschluss. Behinderungen des
Bauablaufes bei Bauunternehmungen und Handwerkern sowie Leistungséande-
rungen verlangen immer wieder nach Preisanpassungen und damit nach akti-
vem Baukostenmanagement.

Grundlage der Investitionsentscheidung ist in aller Regel die Vorprojektphase. In
dieser Phase wird oft schon eine Einengung des Zielkorridors verlangt, der von
den tatsachlichen Kosten weniger als +/- 5 % abweicht. Das ist dann allerdings
die vorweggenommene Leistung einer anderen Planungsphase und deshalb nur
unter hohem Aufwand zu ermitteln.

Fur die Optimierung von Kosten sind die ersten Leistungsphasen von entschei-
dender Bedeutung.

Ziel der Kostensteuerung muss sein, fur alle am Bauwerk Beteiligten den
Prozess der Kostenentwicklung offen und durchschaubar zu machen und
durch rechtzeitiges Anbieten von Alternativen die Kostenentwicklung im

Griff zu halten.
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8 Kosten

Aufgaben

Kostenmanagement vor Ausschreibungsbeginn
Beachtet werden missen vor Ausschreibungsbeginn:

o Phasenweiser Vergleich der Planungsergebnisse mit den Zielen und evtl.
notwendige Anpassungen

e Vorkehrungen fur die Méglichkeit einer Realteilung des Gesamtprojektes
(Weiterverkauf von Bauwerksteilen)

e Vorkehrungen fur steuerliche Belange und spéatere unterschiedliche Ab-
schreibungsmoglichkeiten verschiedener Bauteile

e Vorkehrungen fur eine eindeutige, schnelle und erleichterte Abrechnung
(Bauleitung)

e Vorkehrungen fiir die Uberleitung ins Facilitiesmanagement (Schutz ge-
gen Datenverluste). Das gilt sowohl fur Form, Funktion und Struktur (ob-
jektorientiert) als auch fur Kosten, Termine und Qualitat (projektorientiert).

Kostenoptimierung
e Erste Optimierungsphase: Kundenwtinsche kritisch bewerten
e Zweite Optimierungsphase: Losungsansatze der Planer bewerten

¢ Dritte Optimierungsphase: Ausflihrung samt Vorbereitung

Kosten allgemein

¢ Entwicklung der Kostengliederung nach der Objektstruktur (Realteilung!)
und unter Beachtung von unterschiedlichen steuerlichen Gesichtspunkten
sowie Mdglichkeiten der Abschreibung.

¢ Verfeinerung der Kostengliederung unter Abrechnungsgesichtspunkten

e Einfiihrung eines Anderungsmanagements

¢ Einflhrung eines Claimmanagements bei groZeren, komplexen Projekten
e Fortschrittskontrolle durch SOL/IST-Vergleich

o Dokumentation der einzelnen Projektphasen unter Kostengesichtspunk-
ten
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9 Termine

9 Management der Termine
Zusammenfassung

Zweck

Ohne eine Planung der Planung ist eine seridse Terminplanung nicht moglich.
Die gleichartige Struktur der Leistungsbilder und der Phaseneinteilung von Archi-
tekten und Ingenieuren - und seit 1996 auch der Projektsteuerung — gestattet ei-
nen matrixartigen Aufbau der Einzelplanungsleistungen. Erst dadurch ist es mog-
lich, dass verschiedene Fachdisziplinen (nahezu) zeitgleich dasselbe Problem
bearbeiten bei (hahezu) gleichem Informationsstand.

Ziel der Terminplanung ist das ungehinderte Bearbeiten und Ineinandergreifen
vieler Leistungsteile (Arbeitspéckchen), schnelle Projektdurchlaufzeiten und Feh-
lervermeidung durch Informationsgleichstand. Nur dadurch ist die rechtzeitige
Vorlage gut koordinierter Zeichnungen, vor allem aber der Leistungsverzeich-
nisse und Vergaben mdglich, wobei ein Spielraum fir grindliche Analysen und
Alternativen anzustreben ist.

Fortschrittskontrolle des augenblicklichen Leistungsstandes einschl. der Ana-
lyse und Bewertung, sowie ggf. Empfehlungen zur Behebung von Abweichun-
gen. Anderungen und Nachtragen.

Aufgaben

1. Planung der Planung

o Erarbeiten einer Matrix, in der samtliche am Projekt beteiligten Planer
verzeichnet sind, um Leistungslicken oder Doppelleistungen zu erken-
nen

e Erarbeiten von Pflichtenheften fir samtliche Planer

e Terminierung und standige Fortschrittskontrolle.

2 Terminplanung

e Beachtung des hierarchischen Ablaufs:
1 Zieldefinition und Dokumentation,
2 Projekt und Objektstrukturierung,
3 Produktionplanung der Ausfiihrung und der Planung,
4 Arbeitspakete terminieren
Projektablaufplanung als Flussplan
¢ In der Leistungsphase 2 (Vorentwurf) Planungs- und Ausfihrungster-
mine planen (Masterplan)
o Vertragstermine planen (Vertragsterminplan)
o Detailterminplan (-plane) erarbeiten

3 Fortschrittskontrolle

o Periodischer SOLL/IST-Vergleich mit Abweichungsanalyse (nach Mog-
lichkeit mit leicht zahlbaren Mengen (Stck., m2, ms3, etc.))

o Jede Feststellung des Status ist zu archivieren und mit Gultigkeitsdatum
zu kennzeichnen

¢ Vorschlagen und Einleiten von GegenmalRhahmen bei Abweichungen
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10 Abgrenzung der Leistungen der Planer von Projektsteuerung

Die manchmal schwierige Abgrenzung der Handlungsbereiche Projektsteuerer
und Architekt lasst sich durch die Unterscheidung der Begriffe Objekt - Projekt
I6sen. Damit und mit dem Hierarchie-Modell lassen sich beide Bereiche gut ge-
geneinander abgrenzen. Unklarheiten kdnnen bei folgenden Problemen entste-
hen:

Ein Projektsteuerer ist schlecht beraten, wenn er sich in &sthetische Belange des
Architekten und die Konstruktion von Ingenieuren einmischt. Der Projektsteuerer
sollte den Auftraggeber deshalb hinsichtlich der Auswahl von Materialien, und
Mustern nur beraten, wenn sich die Projektziele anders nicht verwirklichen las-
sen. Eine Beratung wird umso effizienter ausfallen, je besser sich die Koopera-
tion mit den Planern gestaltet und je geschickter der Auftraggeber sich in dieses
Dreieck einbringen kann.

11 Berufsverbande mit dem Schwerpunkt Projektmanagement

11.1 Deutscher Verband fur Projektmanagement in der Bau- und Immobili-
enwirtschaft e. V. (DVP)

Der DVP wurde 1984 als Deutscher Verband der Projektsteuerer e.V. (DVP) von
einer Gruppe von Fachleuten der Projektsteuerung im Bauwesen mit der Zielset-
zung gegrundet, um das Fachwissen auf diesem Gebiet zu erweitern und qualita-
tiv zu verbessern, die Ergebnisse der interessierten Fachwelt zuganglich zu ma-
chen und durch die Mitglieder das Zusammenwirken der Projektbeteiligten am
Bau positiv zu fordern.

Um die veranderten Marktanforderungen an Projektmanagement-Unternehmen
auch im Verbandsnamen zu dokumentieren und zu kommunizieren, wurde 2018
der DVP in Deutscher Verband fur Projektmanagement in der Bau- und Immobili-
enwirtschatft e. V. (DVP)umbenannt.

Die mal3gebliche Téatigkeit der Geschaftsstelle des Verbandes erstreckt sich auf
die seit 1985 traditionell durchgefiihrten Fachtagungen, die im Herbst in Berlin
und im Fruhjahr in Mlnchen stattfinden. Im Rahmen dieser Seminare werden
Themengebiete des ganzheitlichen Immobilien- und Infrastukturmanagements
mit Projektentwicklung, Projektmanagement und Facility-Management behandelt.
Dem Verbandsziel entsprechend, Ergebnisse einer interessierten Fachwelt zu-
ganglich zu machen, werden die Seminarunterlagen im DVP-Verlag veroffent-
licht.

Die aktuelle Literaturliste des DVP-Verlages umfasst derzeit mehr als 60 Titel
zum ganzheitlichen Immobilien- und Infrastrukturmanagement. Der DVP erarbei-
tet und vertreibt Gber den Verlag eigene Publikationen, unterstitzt bei der redakti-
onellen Bearbeitung wissenschaftlicher Publikationen, verdffentlicht und vertreibt
die Unterlagen aus den DVP-Seminaren sowie Dissertationen des Lehr- und For-
schungsgebietes Bauwirtschaftslehre.

Ein weiterer Arbeitsschwerpunkt ist die Tatigkeit des DVP im Rahmen der AHO-
Fachkommission ,Projektsteuerung®, deren Arbeitsergebnisse vom AHO verof-
fentlicht werden.

www.dvpev.de
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11.2 GPM Deutsche Gesellschaft fur Projektmanagement e.V.

Die GPM ist der deutsche branchentbergreifende Fachverband fur Projektma-
nagement.

1979 als gemeinnutziger Verein gegrindet, besteht die satzungsgemafie Auf-
gabe in der Forderung des Projektmanagements, insbesondere der Aus- und
Weiterbildung sowie der Forschung und Information auf diesem Gebiet.

Das priméare satzungsgemale Ziel der GPM ist es, die Anwendung von PM (Pro-
jektmanagement) in Deutschland zu férdern: weiter zu entwickeln, zu systemati-
sieren und zu standardisieren sowie weiter zu verbreiten.

Mit derzeit Gber 3.600 Mitgliedern aus allen Bereichen der Wirtschaft, der Hoch-

schulen und der 6¢ffentlichen Hand sowie einem grof3en Interessentenkreis ist die
GPM zur treibenden Kraft fur eine systematische Weiterentwicklung des Projekt-
managements in Deutschland geworden.

In ihrer Arbeit

- fOhrt die GPM Projektverantwortliche aus Wirtschaft, Hochschulen und 6f-
fentlichen Verwaltungen zusammen - und damit Theorie und Praxis.

- schafft die GPM die Plattform zum interdisziplindren Austausch von Infor-
mationen und Erfahrungen.

- fordert die GPM die Entwicklung des methodischen Fachwissens und
dessen Verknipfung mit dem unternehmerischen und menschlichen Um-
feld.

Projektmanagement hat eine unverkennbare internationale Dimension erreicht.
Zentrale Drehscheibe ist hierfir seit 1965 die International Project Management
Association IPMA, ein Verbund aus derzeit 34 vorwiegend europaischen PM-Ver-
einigungen von Island bis Stidafrika und von Portugal bis nach Russland, Stidaf-
rika, Indien und China mit Verbindungen nach Nordamerika, Japan, Australien
und in die Gbrigen Teile der Erde. Die IPMA vereinigt Giber 30.000 Mitglieder aus
den nationalen Organisationen unter einem gemeinsamen Dach.

Die GPM ist der deutsche Vertreter in der IPMA. Seit 1995 existiert als weltweite
Kommunikationsplattform zwischen den unterschiedlichen nationalen und inter-
nationalen Fachverbanden das Global Project Management Forum.

www.gpm-ipma.de
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12 AHO-Fachkommission

12 Projektmanagementleistungen nach AHO Leistungsbild

Der AHO Ausschuss der Verbande und Kammern der Ingenieure und Architekten
fur die Honorarordnung e.V. ist der Zusammenschluss maRgeblicher Ingenieur-
verbande, der Landeringenieurkammern Deutschlands sowie einiger Architekten-
kammern und -verbéande. Als Fachverband wahrt und vertritt der AHO die Hono-
rar- und Wettbewerbsinteressen von Ingenieuren und Architekten.

Hauptaufgaben des AHO sind der Erhalt und die Weiterentwicklung der Honora-
rordnung fur Architekten und Ingenieure - HOAI. Der AHO ist die Interessenver-
tretung der Architekten und Ingenieure und nimmt Einfluss auf Wirtschaft und Ge-
sellschaft und entwickelt die HOAI als in Deutschland anerkanntes und geschétz-
tes Regelwerk im Sinne aller am Baugeschehen Beteiligten weiter. Dartiber hin-
aus wirkt der AHO aktiv an der Fortentwicklung des Vergaberechts (VOF) mit
und setzt sich gegenluber dem Gesetzgeber fur die Schaffung eines eigenstandi-
gen Architekten- und Ingenieurvertragsrechts unter Losung der Problematik der
gesamtschuldnerischen Haftung maf3geblich ein.

Architekten- und Ingenieurverbénde bringen ihre Winsche in Hinsicht Leistungs-
bild und Honoraren in entsprechende Fachkommissionen (FK) ein.

Der AHO koordiniert und bringt die Entwurfe der Fachkommissionen in entspre-
chende Ausschusse des Deutschen Bundestages ein.
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Abb. 47: Gesetzgebungverfahren fur Architekten- und Ingenieur-Honorarordnun-
gen
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12 AHO-Fachkommission

In Abb. 48 sind die Hierarchieebenen Auftraggeber, Objektplaner und Realisierer
dargestellt. Als Rahmenbedingung fir alle gilt das Burgerliche Gesetzbuch BGB.
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Abb. 48: BGB, AHO, HOAI, VOB etc. in ihren Zusammenh&angen
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Begriff

Erlduterung

Ablaufdiagramm

Hilfsmittel zur Erfassung des Soll-Ablaufes von Material- und Informationsfliissen in ihrer
zeitlichen und funktionellen Folge.

Ablaufstruktur

Eine Ablaufstruktur zeigt die zeitliche Folge von Aufgaben und Teilaufgaben in einer Orga-
nisation

Anordnungsbeziehung

Quantifizierbare Abh&ngigkeit zwischen Ereignissen oder Vorgangen. Die Gesamtheit der
Anordnungsheziehungen des Fluss-/Netzplanes bildet die Ablaufstruktur.

Arbeitsablaufplan

Aufstellung bzw. Soll-Abwicklung von neben- oder/und nacheinander erfolgenden Arbeits-
leistungen, die nur auf die Leistung einer bestimmten Aufgabe ausgerichtet sind. Gleichzei-
tig sind die Stellen, die die einzelnen Arbeiten zu leisten haben, festgelegt.

Arbeitsanweisung

Vorschrift, die Einzelfragen der Arbeitsleistung, d.h. der Arbeitstechnik und des Arbeitsab-
laufes, bezogen auf einzelne Tatigkeiten, regelt.

Aufbauorganisation

Befasst sich mit der Gliederung des Projektes in Stellen mit Funktionen und Verantwortun-
gen und Kompetenzen, sowie zugeordneter formaler Regelungen, unter Einbezug des Info-
und Dokumentationswesens.

Aufgabe Eine Aufgabe ist eine Leistungsverpflichtung, welche die Uberfiihrung eines unbefriedigen-
den, heutigen oder kiinftigen Ist-Zustandes in einen befriedigenden Soll-Zustand zum Ziel
hat, wobei der Mensch durch Arbeit und den Einsatz von Sachmitteln wirkt.

Aufgabenanalyse Stufenweise Zerlegung und Abgrenzung der Gesamtaufgabe als Grundlage der Aufbau-
und Ablauforganisation.

Aufgabensynthese Zielorientierte Gliederung der Gesamtaufgabe (Aufbaustruktur) fiir die Aufbauorganisation.

Auftrag Aufforderung, eine nach Menge, Qualitat, Ort und Zeit bestimmte Leistung zu erbringen.

Ausschreibung

Formliches Verfahren zur Einholung von Angeboten fiir Bauleistungen, das in der VOB/A
geregelt ist

Baugenehmigungsverfahren

Verfahren zur Erarbeitung der Bauvorlagen/Bauantragsunterlagen von der Einreichung bis
zur Baugenehmigung, einschl. der erforderlichen Anzeigen wahrend der Bauausfuihrung
und Bauzustandsbesichtigungen bis zur Schlussabnahme; geregelt durch die jeweiligen
Landesbauordnungen.

Baunutzungskosten Nach DIN 18960 alle bei Gebauden, den dazu gehdrenden baulichen Anlagen und deren
Grundstuicken unmittelbar entstehenden regelménig oder unregelmafig wiederkehrenden
Kosten vom Beginn der Nutzbarkeit des Geb&audes bis zum Zeitpunkt seiner Beseitigung.
Die betriebsspezifischen und produktionsbedingten Personal- und Sachkosten werden
nicht nach DIN 18960 erfasst.

Bauprojekt Ein Bauprojekt ist eine zeitlich und leistungsmafig abgegrenzte Aufgabe zur Planung, Pro-
jektierung und nutzungsbereiten Erstellung oder Veranderung einer Bauanlage unter den
besonderen Bedingungen des Bauwesens:

- Einzelfertigung
- ortsgebunden
- grol3e, langlebige Ergebnisse
- Auftragsproduktion
Die Bauprojekte lassen sich gliedern nach:
- den Beteiligten
- Verwendungszweck der Immobilie
- Bautyp
- Komplexitét
Bauunterhaltskosten Gesamtheit der MaRnahmen zur Bewahrung und Wiederherstellung des Soll-Zustandes an

Gebauden und dazugehdrenden Anlagen (Kostengruppe 6 der DIN 18960), jedoch ohne
Reinigung und Pflege der Verkehrs- und Griinflaichen nach DIN 276 KG 5.7 und ohne War-
tung und Inspektion der haus- und betriebstechnischen Anlagen nach DIN 276 KG 5.6.

Bedarfsplanung

Bedarfsplanung im Bauwesen bedeutet nach DIN 18205:

die methodische Ermittlung der Bedurfnisse von Bauherren und Nutzern, deren zielgerich-
tete Aufbereitung als ,Bedarf* und dessen Ubersetzung in eine fiir Planer, Architekten und
Ingenieure verstandlichen Aufgabenstellung.

Nach Ziff. 4 der DIN 18205 ist Bedarfsplanung ein Prozess. Er besteht daraus,

die Bediirfnisse, Ziele und einschrankenden Gegebenheiten (die Mittel, die Raumbedingun-
gen) des Bauherrn und wichtiger Beteiligter zu ermitteln und zu analysieren sowie damit zu-
sammenhangende Probleme zu formulieren, deren Lésung man vom Planer erwartet.

Checkliste Liste mit Merkmalen zur Prifung der vollstidndigen Erfassung oder Erledigung bestimmter
Ablaufe bzw. Vorgénge.
Delegation Ubertragung von Aufgaben mit entsprechenden Kompetenzen und Verantwortung von Stel-

len héherer auf solche niederer Ordnung (Dienstweg).

Delegationsbereich

Durch die Stellenbeschreibung genau beschriebener Aufgabenbereich des Mitarbeiters, fur
den dieser die Handlungsverantwortung tragt.
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Einfluss-PM
(Projektmanagement in
Stabsfunktion)

Bei kleinen einfachen Projekten, jedoch bei grol3er Anzahl und Kontinuitats- und Intensi-
tatsanforderungen geeignete PM-Organisationsform, bei welcher die Projekt-Planung- und
Uberwachung durch einen Projektkoordinator mit wenig Kompetenzen (keine formalen An-
ordnungsbefugnisse) als Stabsfunktion erfillt wird.

Einsetzung des Projektma-
nagement

Realisierung des PM durch Formierung und in gang setzen des Teams (kick-off) und Koor-
dinationsinstrumentariums, sowie der Phasen weisen Anpassung der Organisation.

Entscheidungsfeld

Symbol im Ablaufplan, das fir eine Ja/Nein-Entscheidung steht, die an dieser Stelle getrof-
fen werden muss.

Entscheidungsprozess

Als Entscheidungsprozess bezeichnet man den Weg von der Idee bis zur Anweisung.
Er beinhaltet:

- Erkennen und Klarlegen des Problems

- Suchen und Ausarbeiten von alternativen Losungsméglichkeiten

- Erkennen und Bestimmen der zweckmaRigsten Losung

- Entschluss zur Durchfiihrung.

Ereignis

Eintreten eines definierten Zustandes.

Fachplaner

Dem Architekten zuarbeitende Planer wie: Tragwerksplaner, Technischer Gebaudeausriis-
ter, Griindungsplaner etc.

Verantwortung, Haftung und Gewahrleistung der Fachplaner erstrecken sich jeweils nur auf
ihren begrenzten Aufgabenbereich.

Facility Management

Ganzheitliches Betreiben von Geb&uden und Anlagen mit dem Ziel der optimalen Wert-
schopfung durch die Immobilie. Dazu gehéren:

das Flachen- und Veranstaltungsmanagement,

das Wartungs-, Instandhaltungs- und Energiemanagement,

Vermietung, Verwaltung und Controlling,

das Informations- und Kommunikationsmanagement sowie

das Entwickeln und Verfolgen von Programmen zur Werterhaltung des Immobilienbestan-
des.

Feasibility Studie

Durchfiihrbarkeitsstudie mit dem Ziel, die gesamtwirtschaftlich beste Losung zu finden.

Flussdiagramm

siehe Ablaufdiagramm

FUhrungsbereich

Bereich, in dem der Stelleninhaber Dienstaufsicht und Erfolgskontrolle austibt und in Res-
pektierung seines Delegationsbereiches Anweisungen erteilt.

Flhrungsrichtlinien

Verhaltensregeln, die durch die Geschéftsleitung aufgestellt wurden, tber die Zusammen-
arbeit der Stelleninhaber im Hinblick auf die Verwirklichung der Unternehmensziele.

Fihrungsstil Art und Weise, wie Vorgesetzte und Mitarbeiter zusammenarbeiten.
Fihrungstatigkeiten Planen, entscheiden, organisieren, in gang setzen, anleiten, kontrollieren und informieren.
Funktion Verantwortliche Teilnahme eines Tragers an der Erfullung einer Aufgabe.

Funktionendiagramm

Graphische Darstellung der Zuordnung von Aufgaben und Kompetenzen auf organisatori-
sche Einheiten bzw. Stelleninhaber.

Funktionsstufe

Stelleneingliederungen in der Hierarchie der Unternehmung.

Globalpreis

Feste Vergitung ohne Riicksicht auf die effektiv geleistete Menge und auf die Inflations-
rate.

Generalplaner

Ein Planer, der fir die Gesamterbringung der nétigen Planungsleistungen fir ein spezifi-
sches Projekt verantwortlich ist. Generalplaner = ein Ansprechpartner, ein Honorar, ein Ge-
wabhrleistender.

Generaliibernehmer

Ein Generallibernehmer tbernimmt im Gegensatz zum Generalunternehmer nicht nur die
gesamten Bauleistungen, sondern auch die Planungsleistungen, Gutachten, Behérdenko-
ordination, Finanzdienstleistungen u.v.a.m.

Generalunternehmer

Ein Generalunternehmer tibernimmt das Gesamtpaket (oder auch nur Einzelpakete wie
z.B. Technische Geb&udeausristung) der fir das Projekt nétigen Bauleistungen. Haufig
Ubernimmt der Generalunternehmer eine Kosten- und Termingarantie unter Vereinbarung
einer Vertragsstrafe bei Nichteinhaltung.

Gewerk Veraltete, heute aber noch weitgehend Ubliche Bezeichnung fir die einzelnen gewerblichen
Leistungen. Diese werden in der VOB als Fachlose (vgl. § 4 Nr. 3 VOB/A) und nach dem
Standardleistungsbuch (StLB) des Gemeinsamen Ausschusses Elektronik im Bauwesen
(GAEB) als Leistungsbereiche bezeichnet.

Hierarchie Je nach Gliederungsprinzip (Unter-, Gleich- und Uberordnung von Aufgaben) ergibt sich die

rangmagige Ordnung von Ausfihrungsstellen und Instanzen. Innerhalb der Organisation
als soziale Rangordnung verstanden.

Honorarordnung fiir Architek-
ten und Ingenieure

Fir alle Auftraggeber (nicht nur der 6ffentlichen Hand) einerseits sowie Architekten und In-
genieure andererseits geltendes Recht zur Regelung der Honorare fiir Leistungen der Ar-
chitekten und Ingenieure.

Information Kombination von Daten in einer bestimmten Aussage
Informationsanalyse Systematische Untersuchung des Informationsflusses zwischen mehreren Funktionen
Informationsfluss Abgabe, Empfang und Veranderung von Informationen beim Durchlaufen von mehreren In-

formationsstellen.
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Informationsplan

Darstellung der Tatsachen, Uber die der Mitarbeiter periodisch oder bei besonderen Vorfal-
len informiert werden muss.

Joint Venture

Zweckgerichtete Zusammenarbeit von Unternehmungen.

Kapazitat

MaR fur den Umfang von Aufgaben oder die H6he von Leistungen, die qualitativ und quan-
titativ einwandfrei bewéltigt werden kdnnen.

Kapazitatsauslastung

Grad der Inanspruchnahme der Kapazitat

Kompetenz (Befugnis)

Die Kompetenz umfasst die einer Stelle oder einem Organ zugeordneten Rechte und
Pflichten, Aufgaben zu bearbeiten und Entscheidungen zu treffen.

Kontrolle

SOLL/IST-Vergleich erbrachter Leistungen, betreffend Qualitat, Termine, Kosten, Analyse
der Abweichungsursachen, allenfalls KorrekturmafRnahmen zwecks Zielerfiillung.

Koordination

Durch Personalfiihrung bzw. durch Planung und Kontrolle systematisches, zielgerichtetes
Abstimmen von Absichten, MalRnahmen, Aufgaben und Tatigkeiten, die zueinander in Be-
ziehung stehen. Dadurch soll ein geordnetes und wirtschaftliches Zusammenwirken aller
beteiligten Stellen sichergestellt werden.

Kostensummenlinie

Graphische Darstellung der kumulierten Kosten eines Projektes in Abhangigkeit von der
Ausfliihrungszeit.

Kritischer Weg Weg im Netzplan mit ausschlieBlich solchen Ereignissen bzw. Vorgéngen, deren gesamte
Pufferzeit ein Minimum ist, bzw. bei denen eine Veranderung der Dauer die Gesamtdauer
des Projektes beeinflusst.

Layout Maf3stabgetreue Anordnung und Zuordnung aller Anlagen und Einrichtungen unter Beriick-
sichtigung der Verkehrswege, der Versorgung usw.

Leistung Im Auftrag vorgegebene, geschuldete und zielgerichtete Tatigkeit als Beitrag zur Leitung,

Planung, Beratung, Projektierung und Ausfiihrung eines Bauvorhabens.

Linienfunktion

Entscheiden, Bestimmen und Anordnen nach optimaler Konsultierung der Informations-
guellen und Beratungsstellen sowie das Uberwachen der Ausfiihrung.

Management

Fachbezogenes Leiten und personenbezogenes Filhren auf allen Stufen des Unterneh-
mens

Matrix

Gitterférmige Anordnung von Elementen, zwischen denen Abhangigkeiten bestehen, die
durch die Anordnung bestimmt sind.

Matrix-PM

Fir einen weiten mittleren Einsatzbereich unter Berticksichtigung bestimmter Regeln geeig-
nete PM-Organisationsform einer zweidimensionalen Organisationsstruktur (Vertikal: Funk-
tionen, Horizontal: Projekt), in welcher die Integration der Projektaufgaben quer durch die
Stammorganisation ochne Herauslésung der Mitarbeiter erfolgt.

Kompetenzen des Projektmanagers:

- was

- wann

- wie viel

Kompetenzen des Funktionsmanagers:

- wie

- wie gut

- wer

Netzplan

Darstellung aller Vorgange oder Ereignisse mit inren Abhangigkeiten zur Planung und
Uberwachung eines bestimmten Projektes.

Netzplantechnik

Sammelbegriff verschiedener Verfahren der Herstellung von Netzplanen

Nutzerbedarfsprogramm

Zielsetzung und Aufgabe des NBP ist es, den (voraussichtlichen) Nutzerwillen in eindeuti-
ger und erschodpfender Weise zu definieren und zu beschreiben, um damit die "MeRlatte
der Projektziele" zu schaffen, die Projekt begleitend iber alle Projektstufen hinweg verbind-
liche Auskunft dartiber gibt, ob und inwieweit mit den Planungs- und Ausfiihrungsergebnis-
sen die Projektziele erfullt werden. Das, NBP ist damit Ergebnis der vom kunftigen Nutzer
(maoglichst) federfiihrend erarbeiteten Bedarfsanforderungen im Hinblick auf Nutzen, Funk-
tion, FlAchen und Raumbedarf, Gestaltung und Ausstattung, Budget, Baunutzungskosten
und Zeitrahmen.

Objekt

Objekt ist das physische Bauwerk einschl. der dafiir nétigen Planungsleistungen (Zeichnun-
gen, Berechnungen und Beschreibungen).

Organigramm

Graphische Darstellung aller Stellen einer Unternehmung in ihrer hierarchischen Ober- und
Unterordnung und ihrer Aufgaben geméflen Bezeichnung. Jede Stelle wird durch ein Sym-
bol (z. B. Rechteck) gekennzeichnet, das die Stellenbezeichnung enthélt.

Pauschalpreis

Feste Vergitung ohne Riicksicht auf die effektiv geleisteten Mengen, aber meist nicht infla-
tionskorrigiert.

Pflichten-/Lastenhefte

Ein Projektauftrag gliedert sich in: Pflichtenheft und Lastenheft

Das Lastenheft spezifiziert das gewlinschte Projektergebnis (Ziele) aus der Sicht des Auf-
traggebers. Das Pflichtenheft spezifiziert den sich aus den Zielen ergebenden Aufgaben-
umfang (MalRnahmen zur Zielerfullung) aus der Sicht des Auftragnehmers.
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Planfeststellungsverfahren

Es wird angewendet auf Planungen auf den Gebieten des Verkehrs-, Wege- und Wasser-
rechts und der 6ffentlichen Versorgung. Planfeststellungsverfahren sind Verwaltungsver-
fahren mit Beteiligung der Planungsbetroffenen. Elemente des Verfahrens sind die Anord-
nung des Verfahrens durch Rechtsvorschrift, das Anhérungsverfahren und der Planfeststel-
lungsheschluss. Einzelheiten regelt das Verwaltungsverfahrensgesetz (VWVIG).

Planung

Systematisches und zukunftbezogenes Erarbeiten von Zielen, stufenweise detaillierte Su-
che und optimale Auswahl von Ldsungen, sowie die Vorbereitung der daraus folgenden
Handlungen.

Planungstkonomie

Methoden, die dazu dienen, ein Planungsziel mit dem geringsten Gesamtaufwand zu errei-
chen.

Projekt

Zeitlich, leistungs- und kostenmafig abgegrenztes Vorhaben mit Zielsetzung

Projektentwicklung

Durch Projektentwicklungen sind die Faktoren Standort, Projektidee und Kapital so mitei-
nander zu kombinieren, dass einzelwirtschaftlich wettbewerbsfahige, Arbeitsplatz schaf-
fende und -sichernde sowie gesamtwirtschaftlich sozial- und umweltvertragliche Immobili-
enobjekte geschaffen und dauerhaft rentabel genutzt werden kdnnen. Projektentwicklung
im engeren Sinne umfasst die Phase vom Projektanstof? bis zur Entscheidung Uber die wei-
tere Verfolgung der Projektidee durch Erteilung von Planungsauftragen bzw. bis zur Ent-
scheidung Uber die Einstellung aller weiteren Aktivitdten aufgrund zu hoher Projektrisiken.
Die Projektentwicklung im weiteren Sinne umfasst den gesamten Lebenszyklus der Immo-
bilie vom Projektanstof3 bis hin zur Umwidmung oder dem Abriss am Ende der wirtschaft-
lich vertretbaren Nutzungsdauer (englisch: corporate real estate management CREM).

Projektleitung

Fur die Dauer eines Projektes geschaffene Organisationseinheit, die fur Planung, Steue-
rung und Uberwachung dieses Projektes verantwortlich ist. Sie kann den Bedirfnissen der
Projektphasen angepasst werden (DIN 69901).

Projektmanagement

Gesamtheit von Flhrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fur die Abwick-
lung eines Projektes (DIN 69901).

Projektsteuerung

Leistungen von Auftragnehmern, die Funktionen des Auftraggebers bei der Steuerung von
Projekten mit mehreren Fachbereichen tibernehmen. Nach der Berufsordnung des Deut-
schen Verbandes der Projektsteuerer (DVP) ist Projektsteuerung die neutrale und unab-
hangige Wahrnehmung von Auftraggeberfunktionen in technischer, wirtschaftlicher und
rechtlicher Hinsicht.

Projektstruktur

Zerlegung des Projektes in Teilprojekte nach verschiedenen Kriterien

Realisierung

Herstellung des Systems in den Teilphasen Systembau und Systemeinfiihrung

Regelkreis

Lernprozess aus den Elementen:
Zielsetzung, Planung, Ausfiihrung, Kontrolle und Steuerung

Reines PM

Far umfangreiche, komplexe Projekte geeignete PM-Organisationsform, in welcher alle
Projektmitarbeiter (Kernteam) unter der Leitung eines Projektmanagers zu einer Organisati-
onseinheit unter vollstandiger Herauslésung aus der Stammorganisation zusammengefasst
werden.

Richtlinien

Weisung, die dem Verpflichteten einen gro3en Ermessensspielraum offen lasst (Spezialfall
einer Vorschrift).

Ruckkopplung

Teil eines geschlossenen Regelkreises, der die Erfahrungen aus den Soll-Ist-Abweichun-
gen fir eine Korrektur der Ausfiihrung, der Planung oder der Zielsetzung verwendet.

Stabsfunktion

Vorbereiten von Entscheidungen durch optimales Planen, Informieren, Beraten oder Kon-
trollieren.

Stammorganisationen

Die zusténdige Organisation eines Unternehmens (im Gegensatz zur temporéren Projektor-
ganisation)

Status

Aufstellung Uiber einen Vermdégens- oder Schuldenstand einer Unternehmung an einem be-
stimmten Stichtag.

Stelle

Personenbezogener Aufgabenkomplex, der vom Personenwechsel unabhéngig ist. Sie ist
die kleinste organisatorische Einheit und grenzt aufgabengemanR den Zusténdigkeits- und
Kompetenzbereich fiir eine bestimmte Person (Stelleninhaber) ab.

Team

Merkmale:

- Mehrere Personen

- gemeinsame Ziele (Aufgaben)

- direkte Interaktionen (Wechselbeziehungen)

- unterschiedliche Rollen der Mitglieder

- unterschiedliche Qualifikationen der Mitglieder
- gemeinsame Normen

- ,Wir-Gefuhl*

Teamarbeit

Heil3t, dass Einzelpersonen miteinander eine Aufgabe in Angriff nehmen, um gemeinsam
mehr zu erreichen, als jeder allein (Synergieeffekt) durch:

- Bereitschaft zu kooperativer Arbeit

- geistige Beweglichkeit

- Kreativitat

- Standvermdgen

- Kompromissbereitschaft
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Glossar

- Kritikfahigkeit/Kritik ertragen
- Fairness
- Lernféahigkeit und Lernbereitschaft

Task force Kurzfristiges Mobilisieren hochqualifizierter Fachkrafte zur konzentrierten Abwicklung einer
besonderen Aufgabe in einem Team.
Terminliste Liste, in der nach Berechnung eines Netzplanes Vorgéange, ihre vorgesehene Dauer und

die Termine fur friheste und spéateste Anfangs- und Endzeitpunkte, ggf. auch die Pufferzei-
ten, nach verantwortlichen Stellen geordnet, eingetragen werden.

Termintrend-Diagramm

Hilfsmittel im Rahmen des Projekt-Informationssystems, mit dem zustéandige Instanzen auf
anschauliche Art tiber die Situation hinsichtlich des Endtermins eines Projektes und die in
diesem Zusammenhang erforderlichen bzw. bereits eingeleiteten MalBnahmen informiert
werden kénnen.

Unternehmensplanung

Leitet aus der Unternehmenskonzeption die speziellen mittel- und kurzfristigen Ziele ab,
legt die MaRnahmen fest, die zur Erreichung dieser Ziele erforderlich sind, kontrolliert Uber-
einstimmung von Soll und Ist und steuert etwaige Fehlentwicklungen durch Plan- bzw. Zeit-
korrekturen.

Verantwortlichkeit

Die Verantwortlichkeit umfasst Pflicht und Bereitschaft, persdnlich Rechenschaft abzule-
gen.

Verantwortung

Pflicht eines Aufgabentragers (Leistungstrager) gegenuber dem Auftraggeber bzw. Auf-
sichtsorgan fir die Ziel entsprechende Erflllung einer Aufgabe Rechenschaft abzulegen
und Sanktionen auf sich zu nehmen oder zu beanspruchen (Haftung).

Verdingungsordnung fiir Bau-
leistungen (VOB)

Sie ist aus dem Bediirfnis entstanden, die werkvertraglichen Regelungen der 88 631 ff
BGB, die den Interessen der Baubeteiligten und den Bauabléufen nur bedingt gerecht wer-
den, durch entsprechende bauspezifische und praxisbezogene Regelungen zu erganzen.
Die grundséatzliche Bedeutung der Verdingungsordnung fir Bauleistungen liegt u.a. in ihrer
baupraxisbezogenen Ausrichtung, ihrer ausgewogenen Behandlung der Vertragspartner
und - bedingt durch das Fehlen des Gesetzescharakters - in der Mdglichkeit, sie fortlau-
fend, schnell und flexibel an sich verandernde Bedirfnisse anzupassen.

Vorgang Zeit erforderndes Geschehen mit definiertem Anfang und Ende.

Vorschrift Weisung im Hinblick auf die Erreichung eines Zieles, die unabhangig vom Unterstellungs-
verhdltnis im festgelegten Geltungsbereich generelle Giltigkeit hat.

Weisung Sammelbezeichnung fur alle innerbetrieblichen Regelungen.

Werkvertrag Privatrechtlicher Schuldvertrag, durch den nach § 631 (1) BGB der Unternehmer zur Her-

stellung des versprochenen Werkes, der Besteller zur Entrichtung der vereinbarten Vergu-
tung verpflichtet wird. Nach (2) kann Gegenstand des Werkvertrags sowohl die Herstellung
oder Verénderung einer Sache oder ein anderer durch Arbeit oder Dienstleistung herbeizu-
fuhrender Erfolg sein.

Wirtschaftlichkeitsberechnun-
gen

Methoden, mit deren Hilfe die Vorteilhaftigkeit einzelwirtschaftlicher InvestitionsmafRnah-
men geprift und im Hinblick auf die Zielsetzungen des jeweiligen Investors bewertet wer-
den sollen. Sie gehdren damit zur betriebswirtschaftlichen Investitionsrechnung. Die unter-
suchten Kosten- und Nutzenfaktoren sind als Ausgaben und Einnahmen stets monetér be-
wertbar. Nicht in Geldeinheiten bewertbare Faktoren kénnen ergénzend nur verbal disku-
tiert werden (intangible Effekte).

Zugriff Vorgang des Ansteuerns einer Information in einem Speicher/Dokument mit Hilfe einer be-
stimmten Adresse.
Zyklogramm Graphische Darstellung der Abwicklung von sich wiederholenden Vorgéngen.
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