Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz (, reviewed paper”).

Hauptaufsatz

Nachtragsmanagement - eine unvermeidbare Plage?

G. Girmscheid

Zusammenfassung Nachtragsmanagement ist heute in vielen
oder man kann sagen in viel zu vielen Bauprojekten zu einer extrem
aufwendigen Belastung zwischen den Vertragsparteien geworden.
Dieser Beitrag befasst sich einerseits mit den Ursachen im Vorfeld
der Ausfuhrung, die zu Nachtragsforderungen futhren kénnen und
zeigt Méglichkeiten auf, wie diese reduziert werden kénnen. Ande-
rerseits werden die Griinde und Ausldser im Projekt diskutiert. Des
Weiteren werden die Risiken diskutiert und Wege aufgezeigt, wie
diese frithzeitig erkannt werden konnen. Dabei sollte die Fairness
unter den Parteien hinsichtlich der Nachtragsforderungen aber
auch hinsichtlich deren Priifung ein Grundelement einer konflikt-
freien Ausfiihrung sein.

Claim management - a necessary evil?

Abstract Claim management has now become an extremely one-
rous burden on contractual parties in many, or rather one should
say in far too many, construction projects. This article examines,
firstly, the causes in the run-up to project execution that can lead
to claims, as well as showing ways in which to reduce them.
Secondly, the reasons which trigger claims in projects are discussed.
In addition, the risks are discussed, and ways are shown how these
can be recognized in good time. Here, fairness on the part of the
parties in terms of dealing with claims, but also in terms of che-
cking them, should represent a fundamental element of conflict-
free project execution.

1 Nachtragsmanagement —
ein Kompetenzproblem der Auftraggeber?

Nachtragsmanagement hat sich heute zu einer Pandora-
Biichse in weiten Teilen der Baubranche entwickelt. Viele
Unternehmen und Berater sehen im Nachtragsmanagement
ein ,,Geschiftsmodell“, um Projektergebnisse bei hartem
Preiswettbewerb zu verbessern. Zudem hat sich eine ganze
Legion hochspezialisierter baubetrieblicher und juristischer
Berater etabliert, die ausfithrende Unternehmen beim Auf-
stellen der Nachtragsforderungen bzw. beim Ablehnen der
Nachtriage auf Bauherrenseite unterstiitzen. In manchen
groeren Bauunternehmen bilden solche Nachtragsabtei-
lungen GroBlenordnungen wie die eigentliche Arbeitsvor-
bereitung. Anstatt die Produktions- und Logistikprozesse der
Baustelle optimal zu planen, werden grofle Anstrengungen
getroffen, herauszufinden, wo Nachtragspotential besteht.
Einige Auftraggeber versuchen Fakten zu schaffen, indem
sie die Nachtragsforderungen der Auftragnehmer ver-
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schleppen, moglichst auf Bauzeitende — ,wir werden uns
schon einigen“. Dann aber werden keine Entscheidungen
gefillt, um sich nicht negativ zu exponieren fiir die eigene
Karriere. So werden Nachtragsforderungen lieber an Juris-
ten und Gerichte delegiert. Auf der anderen Seite der Me-
daille konnen nur Nachtrdage und Nachforderungen auftre-
ten, wenn der Bauherr seine Aufgaben unvollstindig wahr-
nimmt. Jedes Bauprojekt ist ein Unikat und jeder Planungs-
und Bauprozess hat einen gewissen Grad an Imponderabi-
lien. Das liegt daran, dass der Planungsprozess bei einer
Idee beginnt und dann immateriell, interaktiv, integrativ von
den Projektzielen zum Projektergebnis umgesetzt werden
muss. Daher kann kaum ein Bauprojektin der Phase 100%ig
detailliert ausgeschrieben werden. Das Recht des Bauherrn
/ Investors bzw. Auftraggebers auf Bestelldnderungen muss
bei Bauprojekten weiter bestehen aufgrund der genannten
Spezifikation der Bauprojekte. Die Frage, die sich stellt, ist:
Miissen Bauprojekte dadurch improvisiert ablaufen mit der
Folge von Nachtrédgen, Nachtragsforderungen und der sich
langst im Baumarkt etablierten Streitkultur? Um diese Frage
zu kldren, muss man analysieren wodurch Nachtrige und
Nachtragsforderungen entstehen. Die Griinde liegen in:
- Bestellinderungen und
- verspateten bzw. unzureichenden Mitwirkungsobliegen-
heiten des Bauherrn.
Einzelne wenige Bestellinderungen sind meist unproble-
matisch, wenn dabei nicht wesentliche Teile oder Herstel-
lungsprozesse betroffen sind. ,,Time-to-Market“ist heute die
Devise vieler Auftraggeber. Viele Projekte, besonders Hoch-
bauprojekte, werden ausgeschrieben und beauftragt, ob-
wohl nur ein kleiner Teil der Mieter feststeht und somit die
Anforderungen an die Projekte unzureichend festgelegt
sind. Dann kommt es wihrend der Auftragserfiillungsphase
zu einer Lawine von Bestelldinderungen (die ETH hat meh-
rere solcher Projekte untersucht, bei einem Einkaufszen-
trum waren es 350 Bestellanderungen).
Dies fiihrt nicht nur zu Nachtriagen, wie die meisten Bauher-
ren glauben, sondern zu erheblichen verketteten Herstel-
lungsprozessstorungen bei den interaktiv verkoppelten Un-
ternehmerleistungen, besonders des Ausbaus. Dies hat zur
Folge, dass die HerstellungsflieBprozesse, die im Taktver-
fahren immer wieder gestort werden, nicht nur die Bestell-
dnderungen (Nachtrige) selbst, sondern auch die Hauptauf-
trage beeinflussen. Dies 16st dann eine Lawine von Nach-
tragsforderungen infolge Bauablaufstorungen bei den Roh-
und Ausbauunternehmen aus mit erheblichen Mehrkosten.
Des Weiteren werden solche Nachtragsforderungen gestellt
bei unzureichenden Mitwirkungsobliegenheiten des Bau-
herrn. Hierzu zidhlen verspitete Planlieferung, nachtragli-
che Plankorrekturen nach der Soll-Bereitstellung und wéh-
rend des Herstellprozesses sowie verspitete Baufeldfreiga-
be etc.
Somit wird deutlich, dass der Verursacher auf Auftraggeber-
seite liegt fiir Nachtrdge, Nachforderungen und bei den sub-
sequent auftretenden Streitigkeiten. Hierzu ist eine Prophy-
laxe seitens des Bauherrn notwendig zur Vermeidung der
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Ursache der Probleme wie:

- Bestellinderungen (Vielzahl),

- verspéatete Mitwirkungsobliegenheiten.

Um gezielt ein Prophylaxekonzept zu entwickeln, muss man

die Ursachen kennen. An der ETH Ziirich haben wir bei der

Analyse verschiedenster Nachforderungsstreitigkeiten fol-

gende Ursachen festgestellt:

- Unzureichende Ziel- und Anforderungsvorgaben und un-
zureichende zielorientierte Steuerung in den Projektpha-
sen durch den AG (unabdingbare / hinreichend zu erfiil-
lende Ziele und Anforderungen).

- Ausschreibung von Bauleistungen vor endgiiltiger Festle-
gung der Planungs- und Ausfiihrungsinhalte (unklares
Bau-Soll ® z.B. 350 Projekt- bzw. Bestellungsanderungen
bei einem Einkaufsprojekt).

- Fehlendes Risiko- und unzureichendes zielorientiertes
Kostenmanagement in der Planungs- und Ausfiihrungs-
phase beim AG.

- Einseitige Risikoiibertragung des AG mit unkalkulier-
baren Leistungsinhalten auf den AN.

- Spekulatives nachforderungsorientiertes Angebots- und
Ausfiihrungsverhalten des AN.

- Komplexe, unklare Entscheidungsstrukturen und Ent-
scheidungskompetenzen des AG.

- Unzureichendes ziel- und ergebnisorientiertes Projekt-
management, das mehr als nur Kosten, Qualitidt und Ter-
mine buchhalterisch tiberwacht bei AG und AN.

Zudem treten neben den Nachforderungen dann Streitigkei-

ten in Projekten auf, wenn

- das Budget des Bauherrn sehr eng bemessen ist,

- der Preis des Bauherrn an oder nahe an der Kostengrenze
liegt infolge eines reinen Preiswettbewerbs.

Bei solchen Projekten kommt es dann sehr schnell nach Ver-

tragsunterzeichnung zu opportunistischem Verhalten der

Parteien. Besonders wenn der Bauherr das Projekimanage-

ment unzureichend auf die Erarbeitung der klaren inhalt-

lichen und prozessorientierten Ziele ausgerichtet hat.

Nachtragsforderungen infolge verspiteter oder unzurei-

chender Mitwirkungsobliegenheiten in der Herstellungs-

phase konnen sicherlich durch ein kompetentes problem-
und losungsorientiertes Projektmanagement, das nicht nur
buchhalterisch Qualitiat, Termine und Kosten kontrolliert,
sondern Projekte auch inhaltlich steuert und fiihrt, vermie-
den werden. Dazu gehort, dass man seinen Planer fiihrt und
steuert sowie die ausfithrenden Unternehmen. Planung der

Planung auf die Vorlaufzeiten der entsprechenden Soll-Aus-

fiihrungsvorginge ist ein wichtiges Element, verspitete

Planlieferung mit der Wirkung von Bauablaufstérungen zu

vermeiden. Das reicht allerdings nach den Untersuchungen

der ETH Ziirich bei verschiedenen Projekten nicht aus.

Denn in den meisten Ingenieurbiiros findet eine unzurei-

chende Kapazitiatsplanung fiir die Projekte selbst und fiir die

Kapazitdtsplanung der gleichzeitig laufenden Projekte statt.

Hier muss der Bauherr nicht nur eine Planlieferungsliste

verlangen, die abgestimmt ist auf die Herstellungsprozesse

(Vorgédnge) der Unternehmen, sondern auch die Kapazitéts-

bereitstellung an Ingenieuren, Zeichnern etc. tiberpriifen.

Zusammenfassend kann man feststellen, dass die Bauher-

ren den Schliissel in der Hand haben, Nachtragsforderungen

zu minimieren und ,nichtwertschopfendes“ Nachtrags-
management in Grenzen zu halten. Dazu braucht es beson-
ders auf Auftraggeberseite entsprechend erhohte Kom-
petenz der Projektfithrung und Steuerung, auch wenn man

sich externer Projektmanager bedient. Denn diese muss
man fiihren kénnen und Entscheidungen friihzeitig fallen.
Besonders die friihzeitige Klarung der Ziele und Anforde-
rungen mit den SteuerungsgréBen fiir unabdingbare und
hinreichend zu erfiillende Ziele miissen definiert werden.
Es miissen klare Ergebnismeilensteine nach jeder Projekt-
phase festgelegt werden bevor die ndachste Projektphase be-
gonnen werden kann. Dabei hat das Risiko- und Kostenma-
nagement eine besondere Funktion als Ergebnis der Umset-
zungen der Anforderungen. Wahrend der Ausfiihrung muss
man sicherstellen, dass die Mitwirkungsobliegenheiten ziel-
orientiert und zuverldssig erfiillt werden. Das erfordert
mehr als nur einen Planer oder Unternehmer zu beauftra-
gen, sondern erfordert deren Kapazitédt ausreichend zu beur-
teilen, um die Qualitdt, Termine und Kosten einzuhalten.
Zudem muss der AG Entscheidungen verbindlich, zeitnah
und rational begriindet fallen. Dazu ist Planungs-, Bau-, Ent-
scheidungs- und Fiihrungskompetenz neben den unabding-
baren Projektmanagementtools erforderlich auf Seiten der
Auftraggeber.

Die Unternehmer miissen sich wieder auf ihre Produktions-
kompetenz konzentrieren. Nicht mehr ,alle“ Kraft ins Nach-
tragsmanagement, sondern in die wertschopfende Planung,
Ausfithrung und Steuerung der Bauproduktionsprozesse le-
gen. Dazu gehort eine top-down Arbeitsvorbereitung und
Logistikplanung basierend auf der Arbeitskalkulation mit
Optimierung des Personal- und Geritleeinsatzes und deren
Auslastung. Eine Soll-Arbeitskalkulation fiir die Wochen-
und Tagesplanung sowie das Controlling der Baustelle ist
unabdingbar. Auf der Baustelle muss wochentlich die Wo-
chen- und Tagesplanung mit 4-Wochen-Vorausschau ge-
macht werden. Wochentlich muss der Soll-Ist-Vergleich ge-
macht werden und mittels kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess (KVP) muss die Zielerreichung vom Baustellenteam
verbessert werden. Eine Kompetenzaufriistung auf Auftrag-
geber- wie Auftragnehmerseite ist unabdingbar — nicht nur
im Nachtragsmanagement, sondern in dem geschilderten
Kontext, um diese Spirale der Konflikte im Bau zu reduzie-
ren bzw. zu vermeiden. Trotz der erforderlichen Professio-
nalisierung der Planungs-, Steuerungs- und Entscheidungs-
prozesse wird es zu Imponderabilien kommen aufgrund der
begrenzten Rationalitiat der Beteiligten sowie durch unzurei-
chend erkannte natiirliche und anthropogene Storungen,
die zu Nachforderungen fiithren.

2 Nachtragsmanagement —
Rettungsanker fiir Unternehmen?

Viele Unternehmen glauben, dass mittels Nachtragsmana-
gement der moglicherweise fehlende Erfolg in einem Ge-
schiftsbereich hergestellt werden kann.
Nachtragsmanagement ist nur ein Element, das den Erfolg
in einem Geschiftsbereich wiederherstellen kann. In den
meisten Féllen liegen die Probleme in einem Unternehmen
tiefer, wenn ein Geschiftsbereich keinen ausreichenden Ge-
winn mehr erzeugt oder sogar Verluste macht. Dann liegt
das nicht am Marktpreis, sondern an der Ineffizienz der in-
ternen Prozesse. Zu dieser Ineffizienz zihlt:
1. keine durchgéngige Projekt- und Prozessverantwortung
2. eine unzureichende Angebotsbearbeitung
3. unerkannte Risiken, die zu Gefahren fithren mit
Kostenwirkung
4. unzureichende AVOR
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5. Kkeine Soll-Arbeitskalkulation mit
Ziel-Leistungsvorgaben fiir die
Baustelle

6. keine Wochen- und
Tagesarbeitsplanung der Poliere
auf der Baustelle

7. Kkein oder kein aussagefihiges
Soll-Ist-Controlling

8. unzureichende Fiihrung auf der
Baustelle

9. ,Handylogistik“ mit Leerldufen
auf der Baustelle statt geplanter
Logistik

10. unzureichendes zeitnahes
Controlling

11. kein KVP des Baustellenteams,
um erkannte Ineffizienz zu
dndern

12. nichterkannte Nachtrédge aus:

a) Bestelldinderungen
b) Behinderungen.

Aus dieser Vielzahl von ergebnis-

bestimmenden  Erfolgseinflussfak-

toren erkennt man, dass Nachtrags-

Fig. 1. Reasons for claims
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3 Nachtragsmanagement —
Ausloser und VermeidungsmaBnahmen

Risiken sind immer die Ausléser fiir Nachtrdge bzw. Nach-
forderungen des Unternehmers. Diese Nachtrige miissen in
der Verantwortung bzw. Risikosphire des Bestellers / Bau-
herrn ausgeldst werden und beim Unternehmer zusétzliche
Kosten verursachen. Die Griinde solcher Nachtriage sind im
Bild 1 dargestellt.

Die Ausloser sind einerseits unvollstandige Vertrige, die zu
Bestellinderungen fiihren oder ineffizientes Bauherrenma-
nagement, das zu Storungen und Behinderungen eines ge-
planten Bauprozesses und zu finanziellen Schidden / Folge-
kosten beim Unternehmen fiihrt.

Zu den Bestellinderungen mit Kostenfolgen gehoren:

— Mengenédnderungen i1 10% / 20%

— Leistungsdnderungen z.B. andere Konstruktion

Bild 2. Verhinderung von Nachtragen

oder anderes Bauverfahren
— Zusitzliche Leistungen, die nicht im Vertrag waren
— Leistungen ohne Auftrag zur Abwehr von Gefahr
Zu den Einwirkungen mit Kostenfolgen gehoren:
— Fristeniiberschreitungen, die zu Behinderungen oder
Unterbrechungen fithren z.B. bei der Planlieferung
oder Baufeldfreigabe
— Unvollstdndige oder fehlerhafte Planung
— Behinderung durch ungeloste Schnittstellen z.B.
durch Vorgidnger oder parallel arbeitende Unternehmen
— Beschleunigungsanforderungen
— Bauzeitverldangerungen / Beschleunigungen infolge
Bestelldanderungen
Der Bauherr hat es in der Hand, ein Projekt fast ohne Nach-
trage auszufiihren. Die MaBnahmen, die der Bauherr hat zur
Verhinderung der Nachtrédge, sind in Bild 2 dargestellt.
Der Bauherr sollte sicherstellen, dass die Angebotspliane die
spitere Ausfiihrung ausreichend wiedergeben. Oft werden
Konstruktionsdnderungen einfach in die Ausfithrungsplédne
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* 63% der Verluste fallen in der Vorvertragsphase an

# Durch Vermeidung der 10% schlechtesten Baustellen konnte die
Baustellenrendite um 3% verbessert werden

—

Bild 3. Angebotsphase - Verlustbringer in Projekten
Fig. 3. The bidding phase — the loss-makers in projects

eingearbeitet, die zu herstellungstechnischen Erschwernis-
sen fiihren, z.B. wesentlich erhéhter Bewehrungsgehalt,
Schubbewehrung in den Wanden, zusétzliche Fugenbénder.
Dies sind indirekte Bestellungsédnderungen, die zusétzlich
meist zu Leistungsminderungen aufgrund der hoheren Her-
stellungserschwernisse fithren. Besonderen Wert sollte der
Bauherr auf eine transparente und vollstindige Ausschrei-
bung mit ausreichenden Planunterlagen legen. Denn der
Unternehmer bildet aufgrund dieser Unterlagen seinen
Preis. Bei Auftragsvergabe bilden diese Unterlagen im Re-
gelfall die Vertragsgrundlage. Wiahrend der Bauphase muss
der Bauherr dafiir sorgen, dass die Planer die Pline zeitge-
recht abgestimmt auf den geplanten Bauablauf des Unter-
nehmers auf die Baustelle ohne permanente Anderungen
bringen. Die Planung sollte unter Berticksichtigung der Vor-
laufzeit, aber auch in der endgiiltigen Fassung fiir die Aus-
fiihrung tibergeben werden. Oft werden wéahrend der Aus-
fihrung eines Vorgangs erneut Pldne mit Korrekturen (neu-
er Index) versehen und auf die Baustelle gesendet. Dies hat
meist produktionsstorende und leistungsmindernde Auswir-
kungen bei den ausfiihrenden Unternehmen. Man kann
durchaus dann von fehlerhafter Planung sprechen, wenn
dies zu Erginzungsarbeiten oder Nachbestellungen z.B. von
Bewehrung fiihrt, die meist auch Leerzeiten und Ineffizienz
auf der Baustelle mit Kostenfolgen verursachen.

Damit moglichst keine Anderungen an dem Ausschrei-
bungsprojekt durch Anderungswiinsche oder Planungspro-
bleme entstehen, sollte der Bauherr ein effizientes und qua-
lifiziertes Projektmanagement haben, um Inhalt, Qualitit
und Termine der Vorleistung zu sichern.

4 Nachtragsmanagement -
Unternehmenserfolg beginnt in der Angebotsphase

Unternehmen haben berechtigte Griinde, Nachtrige zu stel-
len zur Vergiitung von Bestellinderungen oder auch fiir Be-
hinderungen ihres Bauprozesses durch den Bauherrn. Meist
verursachen Bestellinderungen auch Wirkungen auf den
Bauablauf. Diese Wirkungen kénnen zur Verlingerung der
Bauzeit fithren oder zu BeschleunigungsmafBnahmen, wenn

W schiechte Kalkulation

m vertragliche Risiken
Bauausfilhrung

‘9 W Hidkere Gewalt

Aktive Selektion von Bauauftragen

die Bauzeit unverédndert bleibt. Der Bauunter-
nehmer hat ein Recht, seine Folgekosten
beim Bauherrn einzufordern. Dies muss er
auch tun durch ein systematisches Nachtrags-
management. Jedoch wird das Nachtrags-
management dann falsch verstanden, wenn
es als Mittel zur Verbesserung der Gewinn-
situation bei Preiskampf-Auftrigen benutzt
wird.
Im Rahmen einer Auswertung von verlust-
bringenden Projekten haben wir festgestellt,
dass die Verlustbringer im operativen Ge-
schift schon zum groBtenteil in der Angebots-
phase entstehen (Bild 3). Dies beginnt schon
bei der Selektion der Ausschreibungen.
Das Ziel sollte es sein, nur Offerten zu erstel-
len, die in den Angebotsunterlagen keine so-
genannten K.O.-Kriterien enthalten, die jedes
Unternehmen fiir sich aufstellen sollte. Zum
Beispiel sollte man keine Offerten bearbeiten,
die Folgekosten bei Termintiberschreitungen
enthalten oder wo der Unternehmer das Bau-
grundrisiko iibernehmen soll. Bei der Ange-
botshearbeitung sollten Ausschreibungen nach Risiken ge-
priift werden. Denn die Gefahren von versteckten Risiko-
tibertragungen konnen zu Mehrkosten fithren, die nicht kal-
kuliert wurden. Risiken mit Chancenpotential eréffnen je-
doch die Méglichkeiten zu Nachtriagen.
Zu diesem Zweck ist es notwendig, dass man die Angebots-
unterlagen bzw. den Vertrag priift auf
— interpretierbare Leistungsvereinbarungen
— technische Bedingungen, Leistungsverzeichnis und Pliane
auf Widerspriiche
— Vollstindigkeit des Leistungsverzeichnisses
— Vorlauffristen bei Planen fiir die Ausfiithrung
— geologische und hydrologische Risikoiibertragung.
Die Angebotspriifung sollte im Ergebnis die vertraglichen
Miéngel und Widerspriiche aufspiiren, die einerseits den Un-
ternehmer pauschal fiir alle Médngel der Ausschreibung haft-
bar machen bzw. mogliches Nachtragspotential ergeben.
Darauf aufbauend kann man eine Strategie der Risikomini-
mierung und des Nachtragsmanagements erstellen. Die Po-
sitionen, die als Grundlage fiir mogliche Nachtragsabrech-
nungen herangezogen werden kénnen, gewichten die meis-
ten Unternehmen kostenméfBig. Andere Positionen, die kein
Potential fiir Nachtrage aufweisen, werden kostenmifig ge-
ringer bewertet. Dadurch bleibt der Angebotspreis gleich.
Jedoch im Fall von Nachtrdgen kann dann der Unternehmer
die kostenméliig hoher bewerteten Positionen mit einem
,2hoheren“ Preis in Ansatz bringen. Somit kann er nicht nur
den Umsatz erhéhen, sondern auch den Gewinn. Diese Spe-
kulation geht dann in die Verlustzone, wenn Mehrleistungen
auftreten, die mit geringer gewichteten Positionen abge-
rechnet werden miissen. Dies erfordert, dass man bereits in
der Angebotsphase erkennt:
— welche Positionen Mehr- oder Mindermassen
haben kénnten
— bei welchen Positionen in der Ausfithrung Behinderungen
durch die Planung oder Baufeldfreigabe entstehen konn-
ten.
Zur Preisbildung kann dann der Unternehmer eine Umlage-
kalkulation machen mit folgender Nachtragsstrategie:
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- Gemeinkosten und Stunden in sichere LV-Positionen im
Rahmen der Preisbildung bringen (gewichten, zudem in
LV-Positionen, die zu Beginn der Bauzeit anfallen )))
Cashflow)

— LV-Positionen, die wahrscheinlich mengenméfig geringer
ausfallen mit geringeren Lohnstunden gewichten

— Vergleichs-LV-Positionen fiir Zusatzleistungen mit hohen
Stunden und Gemeinkosten pro Einheit gewichten

- Kostengrundlagen fiir Nachtrige (Nachtragsforderungen
/ terminliche Schédden) giinstig aufbereiten

Durch diese Malinahmen versuchen die Unternehmen heu-

te oft, dem Ziel ndher zu kommen, verdeckt den Deckungs-

beitrag bei der Abrechnung der Nachtrége zu erhéhen bei ei-
nem nominal wettbewerbskonformen Angebotspreis.

5 Nachtragsmanagement —
Unternehmenserfolg in der Ausfiihrungsphase

Um Nachtragspotential und Risiken friihzeitig zu erkennen,

ist es erforderlich, dass ein Ubergabegesprich mit dem Kal-

kulator und Angebotsprojektleiter, mit dem Baustellenchef

und der AVOR stattfindet. Ziel des Ubergabegespriiches ist

es, die in der Angebotsphase festgestellten Risiken mit den

Gefahren fiir negative Ergebnisse sowie die Chancen fiir

mogliche Nachtrdge dem Baustellenteam deutlich zu ma-

chen. Dabei muss das Baustellenteam besonders die ge-

wichteten Abrechnungspositionen kennen, um die richtigen

MabBnahmen zu treffen beim Eintreffen von Abweichungen.

Bei den Risiken werden zwei Gruppen unterschieden:

— vertraglich tibernommene Risiken und

— interne Risiken in den Vorbereitungs- und
Herstellprozessen

Wichtig ist, dass die Baustellenleitung die latenten und tiber-

nommenen Risiken kennt. Zu diesen Risiken gehoren:

— Zusatz-Malinahmen bei heilem Wetter oder Frostwetter
fiir Betonarbeiten

— ZusatzmaBnahmen zur Béschungssicherung bei Starkre-
gen

— mdogliche Findlinge in der Schlitzwand

— kritisch zu erreichende Zwischentermine

— besondere Qualitits-, Material- oder Herstellungsanforde-
rungen

Dann kann die Baustellenleitung zu-

mindest MaBnahmen planen.

Hauptaufsatz

Herstellung der Bauteile bzw. Vorginge

— keine wochentliche Arbeitsplanung mit den Polieren so-
wie Vorausschau fiir Material-, Inventar- und Mann-
schaftsabruf

— kein kontinuierlicher Verbesserungsprozess auf der
Baustelle

Diese Risiken werden in einem Kontrollblatt erfasst und mit

MaBnahmen, Umsetzterminen und Kontrollterminen verse-

hen.

Um Nachtriage zu erkennen und zu dokumentieren, miissen

einheitliche Vorgaben im Unternehmen vorhanden sein

(Bild 4). Nur wenn die Baustelle Nachtridge vorgangs- und

einzelfallbezogen kausal mit Ursache, Wirkung und Folge-

kosten nachweisen kann, hat man auch den Erfolg, dass die-
se Kosten auch fair und begriindet vom Bauherrn erstattet
werden bzw. auch gerichtlich durchsetzbar sind.

Die Baustellenleitung muss sensibilisiert sein tiber die mog-

lichen Nachtrige:

— Bei kritischen Vorleistungen des Bauherrn muss der Un-
ternehmer zu diesen Terminen einsatzbereit sein. Dann
kann der Unternehmer z.B. bei verspiteter Baufeldfrei-
gabe oder verspiteter Planlieferung meist Nachtriage stel-
len.

— Durch Erfassung der Soll-Ist-Planlieferungen. Dazu ist es
erforderlich, dass der Unternehmer die Vorlaufzeit der
Planung fiir jeden Vorgang bzw. jedes Bauteil mit dem
Bauherrn festgelegt hat. Denn der Unternehmer braucht
eine ausreichende Vorlaufzeit fiir Materialbestellungen
z.B. Bewehrung, Beton sowie Inventarvorbereitung z.B.
Schalung, Spezialschalung, Einbauteile, Aussparungen.

— Durch Kontrolle von Abweichungen von Angebots- / Auf-
tragspldnen sowie Leistungsbeschreibung zu den Ausfiih-
rungspldnen. Daher miissen die Ausfiihrungspline ge-
priift werden z.B. auf Anderungen der Arbeitsfugen und
zuséaltzliche Fugenbidnder, Erhohung des Bewehrungs-
gehaltes. Anderung der Konstruktion z.B. Flachfun-
damentplatte verdndert in gevoutete Fundamentplatte un-
ter Stiitzen.

Beim Kontrollplan Nachtragsmanagement (Tabelle 1) wer-

den wie beim Kontrollplan fiir die Risikogefahren die we-

sentlichen Risikochancen erfasst mit den notwendigen Maf3-

Aschlurs ded Vel ages
Beginm deir Alsiin g

Pt Sleatege aus
Angebrs- und
'-'nrlmu;lung:pha-’.p

7Zu den internen Risiken zidhlen be-
sonders die identifizierten Verlust-

bringer wie:

— unzureichende oder keine AVOR
mit Baumethoden,
Gerite und Schalungssystem

— unzureichende oder keine Arbeits-
kalkulation

— unzureichende Terminplanung der
einzelnen
Herstellungsvorginge

— keine Material-, Gerite- und Team-
bereitstellungspldne (Anzahl, Typ,
Qualifikation und wann und wie
lang)

— keine Soll-Leistungs-
Stundenvorgabe zur

und Soll-

Kontralle der Yertragseinhalture
Bau-Scll mit Bavinka® und Bawumetande

Mair

Fac harag®

1

Schlssrechnung

Bild 4. Prozess zur Priifung der Vertragseinhaltung wéhrend der Ausfithrung
Fig. 4. Procedure for checking contract compliance during project execution
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Tabelle 1. Kontrollplan - Nachtragsmanagement
Table 1. Control plan — claim management

Nachtrags-
element

Massnahmen

Kontrolltermine

1 | Planlieferungsverspitung /| ¢ Planlieferungstermine vereinbaren {Vorlaufzeit)

Vertraglich, spatestens 1. Bausitzung

Plandnderungen wahrend
der Herstellung

e AVOR-Terminplan der Vorgange bauteilbezogen

Vertraglich, x Tage nach Auftrag

anlegen

e Planlieferungsliste bauwerks- und bauteilbezogen

Gleichzeitig mit Terminplan

Zu Beginn jedes Vorgangs, z.B. Herstellung

e Soll-Ist-Termine der Planlieferung erfassen

Bodenplatte PST.

o Ist-Abweichungen von Relevanz —Behinderungsanzeige
an Bauherrn

Innerhalb 2-5 Tage vom Soll

e [st-Abweichung — Wirkung erfassen im Bautagebuch:
terminlich / leistungsméssig mit Leerzeiten fiir Geréte,
Mannschaft etc. Zusatzleistungen und Anderungsaufwand
erfassen und Wirkung auf Folgevorgange

Wi3hrend des Behinderungsvorgangs /Wahrend
der Behinderung

e Behinderungsabmeldung: Bauherrn informieren

Nach Ende der Behinderung

Verspatete

Baufeldfreigabe Analog wie 1.

3 Plandnderungen zwischen e Vergleich der Schalpline

Nach Lieferung der Ausfiihrungsplane

Auftrags- und

Ausfiihrungspldne

e Bewehrungsgehalt aus Tonnage der Ist-Stahllisten und
Ausschreibungsmenge vergleichen

Nach Herstellung eines grosseren Bauteils oder
Abschnitte

Zusatzaufwand anktindigen

o Bei Abweichung: Anderungsanzeige an Bauherrn zeitnah
e Zusatzaufwand gegeniber Vertrag ermitteln und :
A ° : zeitnah
Folgekosten sowie Nachtragspreis ermitteln
e Folgekosten anzeigen und Nachforderung einreichen.
Mégliche Hinweise auf Bauzeitverlangerung durch zeitnah

nahmen, um die Kausalitét fiir Nachtragsforderungen nach-

zuweisen. Beispielhaft konnen folgende MafBnahmen mit

Umsetzterminen und Kontrollterminen vorgegeben werden:

— Baufeldfreigabetermin — Alle Mobilisierungsmainahmen
miussen zu diesem Zeitpunkt abgeschlossen sein.

— Planlieferungsverspiatung - Vorlauftermine fiir baufahige
Planung miissen vereinbart werden. Planlieferungen
miissen in einer Planlieferliste mit Planindex und Soll-Ist-
Zeit erfasst werden. Bei verspiteter Lieferung oder bei
Plandnderungen wihrend der Vorlaufzeit bzw. wihrend
der Herstellung muss die Wirkung im Bautagebuch erfasst
werden mit Skizzen, Fotos und Beschreibung, welches
Bauteil betroffen wurde, welche Behinderungen und
Leerldufe sind aufgetreten mit Teamanzahl, Gerite etc.
sowie der Behinderungszeit.

— Behinderungsanzeige — zudem muss als Maffnahme bei
Planlieferungs- sowie Baufeldfreigabeverspiatung der
Bauherr eine Behinderungsanzeige erhalten sowie nach
Ende der Behinderung eine Abmeldung.

- Planabweichungen - jedes Bauteil muss auf grobe Ande-
rungen zwischen Auftragsvereinbarung und Ausfiih-
rungspldne untersucht werden. Zusatzarbeiten durch
Planédnderungen miissen angezeigt werden sowie Wir-
kung (Zusatzaufwand) und Kostenfolgen.

Wichtig ist eine einfache, klare und robuste Dokumentation

(Tabelle 1). Diese Dokumentation muss vorgangshezogen

auf die Bauteile bezogen sein und muss fiir den Einzelfall Ur-

sache und Wirkung darlegen. Zudem sind Fotos und Skizzen
immer niitzlich mit einem Ausschnitt aus dem Terminplan
oder einem Vergleich und einer Gegentiberstellung von An-
gebots- / Vertragspldnen mit Ausfiithrungspldnen mittels Ko-

pien.

Ein bekannter Schweizer Baurechtsexperte aus Ziirich,
Dr. iur. Roland Hiirlimann, dussert sich wie folgt dazu:
»Denn bei Abschluss des Werkvertrages gehen Unternehmer
und Besteller von der Vorstellung aus, dass das Projekt unter
optimalem Einsatz aller Produktionsfaktoren und somit ohne
wesentliche Behinderungen realisiert werden kann. Die Wirk-
lichkeit aufder Baustelle sieht zuweilen allerdings anders aus:
Bei Baubeginn fehlt es an den erforderlichen Bewilligungen
oder es fehlt an freigegebenen Plédnen und Eisenlisten oder so-
gar an der vorausgesetzien Finanzierung. Oder: Der Arbeils-
ablauf kann nicht (wie geplant) storungsfrei realisiert wer-
den. Wegen der rollenden Planung kommt es zu unzdhligen
Bestellungsdnderungen. Das Baugeschehen ist geprdgt von ei-
nem steten stop-and-go, Personal muss abgezogen, Gerdte ver-
legt und dann wieder (allenfalls sogar in verstdirktem Aus-
mass) mobilisiert bzw. re-installiert werden, um die (unter
Umstdnden ponalisierten) Endtermine einhalten zu kénnen.
Bei komplexen Projekten ist es nicht immer leichi fesizustellen,
ob iiberhaupt eine kosten- oder zeitrelevante Ablaufstorung
vorliegt und welchem Baubeteiligten diese anzulasten ist. Zu-
weilen kommt es vor, dass die Bauablaufstérung die Folge
multipler Ursachen ist, die teils in den Verantwortungsbereich
des Bauherrn (und seiner Hilfspersonen) fallen, teils zum Un-
ternehmerrisiko gehoren, weil es sich um innerbetriebliche
Probleme handelt, wie zum Beispiel um unzureichend geschul-
tes Kader, untaugliche Gerdtschaften, eic.

Kommen dann noch Drittursachen (z.B. Verspdtung von Vor-
unternehmern) oder ,Force Majeure“-Ereignisse (z.B. ungiins-
tige Witterung) dazu, so wird die Frage nach den finanziellen
und terminlichen Konsequenzen einer Bauablaufstorung im
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Streitfall hiufig zu einem komplexen juristischen Spiessruten-
lauf, wenn die Baubeleiligten nicht hinreichend von ihren
Rechten und Pflichten Kenntnis haben.

Sdmitlichen geschilderten Konstellationen ist gemeinsam, dass
der Unternehmer in der Ausfiihrung des Werkes behindert
wird: Entweder, weil der Besteller eine ihm obliegende Mitwir-
kungshandlung unterldsst, oder, weil er diese verzogert und es
aus dem einen oder andern Grund zu einem gestorten Bauab-
laufkommt, welcher den (vorausgesetzten) optimalen Einsalz
der vorgesehenen Krdfte negativ beeintrdchtigt. Kann der Un-
ternehmer nachweisen, dass seine Produktionseinbusse ganz
oder zumindest teilweise ursdchlich auf ein Fehlverhalten des
Bestellers respektive seiner Hilfspersonen zuriickzufiihren ist,
so stellt sich die Frage nach den vermogensrechtlichen und ter-
minlichen Konsequenzen der Behinderung. Die Frage ist — wie
in Kommentaren zum Werkvertragsrecht in Deutschland und
in der Schweiz zu Recht ausgefiihrt wird — wirtschaftlich von
eminenter Bedeutung, da ,Storungen im Arbeitsablauf eine
wichtige Verlustquelle® bei der Projektabwicklung bilden.
Dies trifft auf die Baubranche zu, ist aber auch in anderen In-
dustriezweigen (insbesondere auch im Anlagenbau) seit lin-
gerem ein heisses Thema. Fiir Bauwerkverirdge wurde in
Deutschland ermittelt, dass die mit Ablaufstorungen verbun-
denen Mehrkosten ,nicht selten eine Groéssenordnung von
30 % bis 50 % der Plankosten (Soll-Vorgabe) erreichen oder
sogar tiberschreiten®. Fiir Verhdltnisse in der Schweiz fehlen
empirische Untersuchungen; doch ist anzunehmen, dass die in
unserem Nachbarland ermittelten Schéitzungen in etwa auch
die Verhdltnisse in der Schweiz reflektieren.

5 Fazit

Nachtragsmanagementist ein Ergebnis von unzureichender
Ausfiihrungsvorbereitung und von ineffektivem Bereitstel-
lungs- und Koordinationsmanagement. Der Auftraggeber
kann die Exzesse des Nachtragsmanagements und der dabei
meist begleitenden ineffektiven ,,Streitkultur® weitgehend
verhindern. Das erfordert aber hohe Projektmanagements-
und Entscheidungskompetenz. Das Projektmanagement
muss mehr sein als die buchhalterische Kontrolle von Quali-
tit, Terminen und Kosten. Das Projekimanagement muss
sich inhaltlich mit der Ziel- und Anforderungssteuerung der
Projekte phasenorientiert auseinandersetzen und klare Mei-
lensteine mit klaren Messgroffen (Key Performance Indika-
toren) setzen. Zudem muss das Projektmanagement die be-
teiligten Planer und Unternehmer fiithren und steuern hin-
sichtlich der Zielerreichung. Die Einstellung vieler Bauher-
ren ,dafiir habe ich ja meinen Planer* reicht nicht, wenn die-
ser z.B. die Ausfiihrung seiner Planung der Planung, die er
auf dem Bauprogramm des Unternehmers machen sollte,
nicht mit einer klaren Kapazitdtsplanung hinterlegt. Dann
kommt es wie bei viel zu vielen Projekten zur verspiteten
Planlieferung mit erheblichen Bauablaufstérungen, Nach-
tragsforderungen und zu Streitigkeiten am Bau. Die Unter-
nehmer auf der anderen Seite reagieren opportunistisch auf
diese Unzuldnglichkeiten auf Auftraggeberseite, um ihr
Geld zu erhalten fiir die Bestellungsdnderung sowie fiir die
eingetretenen Leistungsstorungen. Dies ist berechtigt!

Die mangelnde Kompetenz bei vielen Auftraggebern hin-
sichtlich eines qualifizierten, fiihrenden und steuernden
Projektmanagements mit der Folge, dass Bauvertriage ein
unklares Bau-Soll enthalten und Koordinationsprobleme auf
der Baustelle auftauchen, fithrt bei den Unternehmen zum

Hauptaufsatz

Aufriisten ihrer Nachtragsabteilungen. Nachtragsmanage-
ment wird dann zu einem Geschéftsmodell, das nicht nur
nachtraglich versucht, nicht berechtigte Forderungen
durchzusetzen, sondern auch noch das Ergebnis gegeniiber
der Angebotskalkulation opportunistisch zu verbessern.
Statt Arbeitsvorbereitung, Baustellenlogistik, Arbeitskalku-
lation und Controlling aufzuriisten, werden Nachtrags-
managementabteilungen in den Unternehmen hochgeriis-
tet. In vielen Projekten fehlt dann noch bei den Projektleitern
auf Auftraggeberseite der Entscheidungswille zur Losung
von Nachforderungen. Dieser mangelnde Entscheidungs-
wille hat etwas zu tun mit der Fehlerkultur. Man muss das
Projekt gemédl Angebotspreis ins Ziel bringen - das ist der
Zielerfolg — Abweichungen bedeuten, dass Fehler gemacht
wurden und dies ist nicht karrierefordernd. Nachtragsmana-
gement muss es geben, trotz der erforderlichen Professiona-
lisierung der Planungs-, Steuerungs- und Entscheidungs-
prozesse. Denn es wird bei jedem Projekt zu Imponderabi-
lien kommen aufgrund der begrenzten Rationalitit der Be-
teiligten sowie durch unzureichend erkannte natiirliche und
anthropogene Stérungen, die zu Nachforderungen fiihren.
Es muss jedoch das Ziel auf Auftraggeber-, Planer- und Un-
ternehmerseite sein, uns wieder auf gutes, professionelles
Planen, Bauen und Steuern zu konzentrieren, anstatt das ju-
ristische Hochriisten auf beiden Seiten fortzusetzen ohne da-
mit die Projekte zu verbessern.
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