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Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund hadufig auftretender Kosten- und Terminiberschreitung bei komplexen Bauvorhaben
im 6ffentlichen Bauwesen wurden von verschiedenen Bundesministerien Verbesserungspotenziale in der
Bauprojektabwicklung identifiziert. Ein wesentliches Handlungsfeld stellt dabei die Phase der Initiierung
dar. Allerdings sind weder komplexe Bauvorhaben noch die Phase der Initiierung bisher ausreichend defi-
niert. In diesem Beitrag wird daher eine erste begriffliche Orientierung gegeben und dariber hinaus die
Bedeutung der Initiierung fir den Lebenszyklus des Bauwerks hervorgehoben. Ferner werden mogliche
inhaltliche Schwerpunkte der Initiierung im Hinblick auf die Schaffung einer verlasslichen Planungsgrund-
lage diskutiert.



Uhlendorf / Kian / Schippmann

1 Einleitung

Bei der Erstellung von Bauwerken kann es aufgrund verschiedener Einflussfaktoren im Projekt dazu kom-
men, dass die in den frihen Phasen des Projekts gesetzten Kosten- und Terminziele nicht eingehalten
werden kdnnen. Eine Untersuchung von 300 fertiggestellten Hochbauprojekten des Bundes (mit Einzelvo-
lumen von 10 bis 240 Mio. €) im Rahmen des Reformprojekts ,Reform Bundesbau" ergab beispielsweise,
dass in 40 % der Falle der Kostenrahmen und in 35 % der Falle die Terminziele nicht eingehalten werden
konnten.” Zum Ausmal der Kosteniiberschreitungen wird keine konkrete Angabe gemacht, jedoch wer-
den die Projekte als ,deutlich teurer** bezeichnet. Konkretere Angaben zu Kosteniberschreitungen finden
sich z. B. in einer Studie der Hertie School of Governance. Darin wurden u. a. 5o Neubauprojekte 6ffentli-
cher Gebdude untersucht und festgestellt, dass durchschnittlich Kostensteigerungen in Héhe von 41 %
auftreten.?

Neben dem Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit (BMUB), das mit
Hilfe des bereits genannten Reformprojekts ,Reform Bundesbau" dieser Entwicklung entgegenwirken
mochte, hat das Bundesministerium fur Verkehr und digitale Infrastruktur (BMVI) mit der ,Reformkom-
mission Bau von Grof3projekten® einen ,Aktionsplan Grof3projekte" zur Verbesserung der Projektabwick-
lung entworfen, der sich zurzeit in der Umsetzung befindet.* Beide Programme beschreiben dabei z. B. die
Verbesserungspotenziale in den frihen Projektphasen (u. a. der Initiierung) als wesentliche Handlungsfel-
der. Ferner halt das BMUB sinngemal3 in seinen Ausfihrungen fest, dass Kosten- und Terminiberschrei-
tungen haufiger bei komplexen als bei weniger komplexen Bauvorhaben auftreten.> Dabei werden jedoch
keine Kriterien genannt, die eine Definition Uber den Grad der Komplexitdt von Bauvorhaben zulassen.

Vor der Erarbeitung eines Losungsansatzes zur geforderten Verbesserung der Initiierung bei komplexen
Bauvorhaben missten zundchst die grundlegenden Fragestellungen gekldrt werden, was komplexe Bau-
vorhaben sind und wie die Phase der Initiierung einzugrenzen ist. Ziel des Beitrags ist es daher, die Schwie-
rigkeiten bei der Definition komplexer Bauvorhaben und der Phase der Initiierung hervorzuheben sowie
mogliche Inhalte dieser Phase und die damit einhergehende Bedeutung fir den Lebenszyklus eines Bau-
werks zu diskutieren.

2 Die Schwierigkeit der Definition ,komplexer" Bauvorhaben

Das Adjektiv ,komplex" wird in der Bedeutungsibersicht des Dudens u. a. als ,vielschichtig; viele verschie-
dene Dinge Umfassend“6 definiert. Als Synonyme sind beispielsweise ,beziehungsreich, multidimensional,

[...] ineinandergreifend, unauflésbar, [...] verflochten, verwickelt"’

und andere angegeben. Demnach kénnte
anndhrend jedes Bauvorhaben als komplex bezeichnet werden, da beispielsweise die Herstellung eines
herkdmmlichen Einfamilienhauses durchaus als vielschichtiger, verflochtener Prozess gesehen werden

kann.

Vgl. BMUB Referat B Il 1 (2016): ,Reform Bundesbau", S. 4

BMUB Referat Bll1(2016), S.4

3 Vgl. Kostka/Anzinger (2015): ,Datenbank: Infrastruktur-Grof3projekte in Deutschland", Abb. 1, S. 8
4 Vgl. BMVI (2017): ,Reformkommission Bau von Grof3projekten", o. S.

> Vgl. BMUB Referat B 111 (2016), S. 4

6 Duden (2017): ,komplex", 0. S.

Duden (2017), 0. S.
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Einen Ansatz zur Typisierung liefert PFARR, der fir Bauvorhaben eine beispielhafte Einteilung von ,wenig
komplex" Gber ,komplex" bis ,duf3erst komplex" vornimmt (vgl. Abbildung o-1 ).8 Als Kriterien fur die Ty-
pisierung werden drei Projektmerkmale herangezogen. Ein Merkmal ist der Ablauf von Planung und Reali-
sierung: Dieser kann normal oder anormal ausgepragt sein, wobei ein normaler Ablauf komplexe sowie
wenig komplexe und ein anormaler Ablauf duf3erst komplexe Bauvorhaben zur Folge hat. Weiterhin wird
nach der ObjektgrofRe unterschieden: Bauvorhaben bis sooo m3 BRI werden als weniger komplex, alle
Bauvorhaben bis 100.000 m3 BRI als komplex und alles dariber hinaus als duf3erst komplex bezeichnet.
Ferner werden Projekte im Hinblick auf den Grad der Planungsanforderung typisiert: Dieser orientiert sich
offensichtlich an den Honorarzonen der HOAI (ab der HOAI 2013 wird der Begriff ,Uberdurchschnittliche"
durch ,hohe" ersetzt), die sich in 5 Bereiche gliedern.’ Demnach fishren sehr geringe und geringe Anforde-
rungen zu wenig komplexen Bauvorhaben, durchschnittliche und Gberdurchschnittliche zu komplexen und
sehr hohe Anforderungen zu duf3erst komplexen Bauvorhaben.
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Projekttypisierung

Diese Typisierung nach Merkmalen mit zum Teil sehr groben (,normal®, ,anormal“) und zum Teil sehr de-
taillierten (m3 BRI) Werten wird jedoch kritisch gesehen, da sowohl die grobe als auch die detaillierte Be-

8 Vgl. Pfarr (1984): ,Grundlagen der Bauwirtschaft®, S. 148 ff.
9 Siehe § 5 Abs. 1 HOAI

10

Vgl. Pfarr (1984), S. 149



Uhlendorf / Kian / Schippmann

wertung keine ausreichenden Aussagekraft zur trennscharfen Unterteilung von Komplexitatstypen be-
sitzt. Erlduterungen fur die beispielhaft gewahlten Kriterien oder deren Unterteilung werden nicht gege-
ben. Daneben ist die Wahl der Begrifflichkeit der sozusagen mittleren Komplexitat mit ,komplex" auf-
grund fehlender Eindeutigkeit nicht optimal gewadhlt, da zunachst alle drei Kategorien als komplex be-
zeichnet werden kénnen. Sinnvoller wére zum Beispiel die Bezeichnung ,mittelmafig komplex".

In den weiteren Ausfihrungen PFARRs werden weitere Merkmale zur Typisierung der Komplexitdt von
Bauvorhaben vorgeschlagen wie z. B. der Ausbaustandard, die Flexibilitdt und Variabilitdt des Bauwerks
und die Anzahl der méglichen Bauwerksnutzungen.™ Ferner wird am Beispiel einer Briicke gezeigt, wie
vielschichtig die Typisierung eines Bauvorhabens sein kann und wie viele Eigenschaften zur Bewertung der
Komplexitat herangezogen werden koénnten. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die Herstellung
eines Bauwerks zwangsldufig einen komplexen Vorgang darstellt, da allein die Menge der Variablen in
einem simplen Bauentwurf (wie Materialien, Grundrissgestaltung etc.) eine Vielzahl von Kombinations-
moglichkeiten erlaubt, welche wiederum jeweils bestimmte Folgen fir den weiteren Projektablauf nach
sich ziehen.

Vor dem Hintergrund der hier diskutierten Ansatze nach der wortlichen Definition von ,komplex" sowie
den Ausfihrungen von PFARR konnten somit anndhernd alle Bauvorhaben als mehr oder weniger komplex
bezeichnet werden. Wann ein Bauvorhaben z. B. (mittelmaf3ig) komplex ist, ist allerdings nicht abschlie-
Rend definiert.

Ein Ansatz zur Eingrenzung mittelmaf3iger Komplexitdt bei Bauvorhaben konnte etwa der Aufbau einer
Bewertungssystematik sein, die sich an dem Ansatz von PFARR mit einer dreiteiligen Abstufung der Kom-
plexitat orientiert. Welche Bewertungskriterien zur Einstufung verwendet werden kénnten, misste noch
untersucht werden. Beispielsweise kdnnten zur Ermittlung erster Kriterien die besonderen Eigenschaften
von GroRprojekten herangezogen werden. Zwar ist der Begriff ,GrolRprojekt" selten exakt bestimmt,**
jedoch stellen diese nach PFARR zweifellos mindestens ,komplexe" und in der Regel wahrscheinlich sogar
~aulderst komplexe" Bauvorhaben dar. Moglicherweise lassen die besonderen Eigenschaften wie z. B. lan-
ge Laufzeit, hohes Bauvolumen, viele Projektbeteiligte, hohe technische Anforderungen etc. deswegen
eine Ableitung von Bewertungskriterien zu. In einem weiteren Schritt kénnte etwa eine Einteilung in aus-
|6sende und indikative Kriterien erfolgen. Ebenso misste beispielsweise erortert werden, inwiefern Krite-
rien existieren, die allein den Grad der Komplexitét eines Bauvorhabens bestimmen, oder solche, die die-
sen nur in Verbindung mit anderen Kriterien beeinflussen kdnnen. Ferner wird eine Skalierung der Auspra-
gungen der Kriterien vorzunehmen sein. Allerdings ist fraglich, inwieweit quantitative oder qualitative
Abstufungen mdglich sind. Somit ist ebenfalls unklar, inwieweit ein Ergebnis einer solchen Untersuchung
Uberhaupt eine eindeutige Kategorisierung der Komplexitat von Bauvorhaben zulasst.

3 Die Phase der Initiierung

3.1 Die Schwierigkeit der Definition der Initiierung

Fur einen Ansatz zur Herleitung einer moglichen Definition der Initiierung innerhalb des Lebenszyklus ei-
nes Bauwerks wird dieser zunichst in eine Projekt- und Objektphase unterteilt.”> Dabei beinhaltet die Pro-

Vgl. Pfarr (1984), S. 150
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Vgl. ThieBen (2012): ,Grenzen der Demokratie", S. g f.
Vgl. Schwarte (2002): ,Das Raumbuch als Werkzeug zur Informations- und Kostensteuerung", S. 5 ff.
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jektphase alles vom Anlass bis zur Fertigstellung des Bauvorhabens. Das Ergebnis der Projektphase als
realer Gegenstand kann als Objekt bezeichnet werden, da es — anders als ein Produkt — durch seine Orts-
gebundenheit nicht reproduzierbar ist. Die Objektphase beinhaltet somit alles von der Fertigstellung bis
zum Abriss des Bauwerks.

Des Weiteren konnen die Projekt- und Objektphase (folgend Projekt und Objekt genannt) jeweils in weite-
re Phasen unterteilt werden. Hierbei wird die Initiierung haufig als frihe Phase im Projekt definiert. Aller-
dings werden die in der Literatur verwendeten Begriffe fir die Phaseneinteilung im Projekt nicht einheit-
lich beschrieben. Vor diesem Hintergrund zeigt die folgende Tabelle 0-1 eine nicht abschlieRende Uber-
sicht der verwendeten Begriffe, ohne eine Wertung zur inhaltlichen Abgrenzung vorzunehmen.

Autor Phaseneinteilung im Projekt

Pfarr (1984), S. 14 Bauidee, Programm, Planung, Realisierung

Bedarfsermittlung, Planung des Bauwerks, Realisation des Bau-

Will (1985), S. 7 werks

Projektvorbereitung, Planung, Ausfihrungsvorbereitung, Aus-

Diederichs (1994), 5. 44 fuhrung, Projektabschluss

Vorstudie, Konzeption, Detaildefinition, Entwicklung und Kon-

Greiner/Mayer/Stark (2005), S. 22 struktion, Erstellung/Ausfihrung, Abnahme/Ubergabe

Projektinitiierung, Projektkonzeption, Projektkonkretisierung,

Schulte/Bone-Winkel (2008), S. 36 Bl S R

Idee/Konzeption, Projektentwicklung, Planung, Ausfihrungspla-

Giesa (2010), S. 62 nung/Bavausfihrung

Strategische Investitionsplanung, Konzeption, Konkretisierung,

Deuser (2012), 5. 36 Ausfihrungsvorbereitung, Ausfihrung

Phase bei zur Investitionsentscheidung, Projek-

Braver (2013), 5. 622 tidee/Konzept/Entwurf, Planung, Realisierung/Bauphase

Gondring (2013), S. 276 Projektinitiierung, Konzeption, Realisierung

Muhm (2014), S. 10 Initiierung, Konzeptionierung, Planung, Errichtung

Projektidee/Analysephase, Projektkonzeption, Bauvorbereitung,

Schafer/Conzen (2013), S. 5 ff. Silarea e

Definitionsphase, Ideenphase, Planungsphase, Realisierungspha-

DIN 18205 (2016), S. 7 e

Konzeptphase, Projektplanungsphase, Roh-

Girmscheid (2016), S. 23 S ALl s

Kleinschrot (2016), S. 17 Initiierung, Planung, Realisierung
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Anhand der Tabelle ist festzustellen, dass sich die Bezeichnungen der Phaseneinteilungen im Projekt zwar
haufig ahnlich sind, aber dennoch viele verschiedene Ansatze zur Definition der Phasen innerhalb des Pro-
jekts vorliegen. Allein in dieser beispielhaften Ubersicht erfolgt eine Einteilung in 3 bis 6 verschiedene Pha-
sen. Somit ist auch ohne nahere inhaltliche Untersuchung ersichtlich, dass eine eindeutige allgemeingilti-
ge Abgrenzung der Initiierung offensichtlich nicht existiert.

Um Verbesserungen in dieser Phase vorzunehmen, bedarf es daher zunachst einer umfassenden theoreti-
schen als auch praktischer Erhebungen zur Schlielung dieser Definitionslicke. Dabei kdnnen die Erkennt-
nisse verschiedener Disziplinen zusammengefihrt und ggf. erganzt werden. Ferner sollten die Inhalte der
frGhen Projektphasen detailliert analysiert und in eine mdglichst allgemein anwendbare Prozessfolge
Uberfuhrt werden. Anhand dieser Aufgliederung ware es mdglich, klare Trennungen zwischen den Pro-
jektphasen beispielsweise mit Hilfe von Zieldefinitionen zu schaffen. Als Abgrenzung der Initiierung z. B.
zur konkreten Planung konnte sich etwa das Ziel einer verlasslichen Planungsgrundlage (vgl. Kapitel 4)
anbieten, die im Hinblick auf bestimmte inhaltliche und organisatorische Festlegungen eine Basis fir einen
moglichst risikoarmen Projektablauf bilden sollte. Gerade unter Beriicksichtigung der im Folgenden her-
vorgehobenen Bedeutung und damit einhergehender Potenziale der Initiierung fir den Lebenszyklus eines
Bauwerks konnte dies sinnvoll sein.

3.2 Bedeutung der Initiierung im Lebenszyklus eines Bauwerks

Auch ohne eine exakte inhaltliche Definition ist die Bedeutung der Initiierung fir den Lebenszyklus eines
Bauwerks auf Basis bestehender Erkenntnisse qualitativ eindeutig beschreibbar. Hinlanglich bekannt ist
die im Laufe des Lebenszyklus gegensatzliche Entwicklung der Kostensumme zum Grad der Kostenbeein-
flussung (vgl. Abbildung 0-2). Im Folgenden wird zum besseren Verstandnis eine Einteilung des Lebens-
zyklus in die Phasen der Initiierung, Planung, Realisierung, Nutzung und des Abrisses angenommen.™

Die Phasen der Initiierung und Planung von Bauprojekten bestehen in der Regel aus der Abarbeitung geis-
tiger Aufgaben ohne wesentlichen Materialeinsatz. U. a. deswegen sind die Kosten zu Beginn eines Pro-
jekts relativ gering und steigen mit dem Anlauf der Realisierung bzw. Bauausfihrung stark an. Darauf fol-
gen ein erheblicher Kostenanteil, der in der langen Nutzungsphase (Betriebskosten etc.) von Bauwerken
entsteht, und der anschlieRende Abriss.

Die Beeinflussbarkeit der Kosten nimmt dagegen Uber den Lebenszyklus ab, da jede Entscheidung eine
mehr oder weniger genaue Festlegung Uber die Ausgestaltung und somit auch die Kosten der Herstellung
und der spateren Nutzung des Bauwerks darstellt. Da viele grundlegende Entscheidungen in der Regel
bereits wdhrend der Initiierung (z. B. im Rahmen der Bedarfsplanung) getroffen werden, nimmt die Kos-
tenbeeinflussbarkeit hier Gberproportional ab. Zu Beginn der Realisierung ist bereits Gber einen erhebli-
chen Teil der Ausfihrung und damit der Kosten entschieden. Wahrend der Nutzungsphase, die in Summe
die meisten Kosten verursacht, konnen kaum noch Kosten beeinflusst werden.

14 Vgl. Schwarte (2002), S. 7 ff.
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Abbildung o-2: Kostenbeeinflussbarkeit und Kostensumme Gber den Lebenszyklus eines Bauwerks™

Neben der Beeinflussbarkeit von regularen Planungs-, Bau-, Nutzungs- und Abrisskosten missen auch
Kosten fir mdgliche Planungsanderungen durch revidierte Entscheidungen bericksichtigt werden. Diese
konnen je nach Zeitpunkt und Inhalt der Entscheidung erhebliche Kostensteigerungen und Terminveran-
derungen nach sich ziehen.® Dies gilt insbesondere fir Entscheidungen, die frih im Projekt getroffen
werden, da folgende Entscheidungen darauf aufbauen. Wird beispielsweise wahrende der Realisierung
eines Krankenhauses aufgrund einer mangelhaften Bedarfsplanung entschieden die Anzahl der OP-Séle zu
erhohen, 16st dies eine Kettenreaktion von Planungsanderungen aus, deren (negative) Auswirkungen auf
die Kosten- und Terminentwicklung im laufenden Bauprozess nur schwierig einzuschatzen sind. Daher
sollte das Ziel der Initiierung sein, im Rahmen einer verldsslichen Planungsgrundlage die langfristig richti-
gen Entscheidungen zu treffen, um derartige Stérungen zu vermeiden.

Anhand der qualitativen Bewertung der Beeinflussungsmdoglichkeiten der Kosten sowie der Auswirkungen
von Planungsanderungen wird die entscheidende Bedeutung der Initiierung fir den Lebenszyklus eines
Bauwerks unterstrichen. Folglich misste der Bearbeitung dieser Phase in der Praxis ein hoher Stellenwert
beigemessen werden. Die Bestrebungen des BMUB und BMVI zur Verbesserung dieser Phase zeigen je-
doch offensichtlichen Handlungsbedarf. Es wird vermutet, dass die Bedeutung der Initiierung in der Praxis
haufig verkannt wird. Dem misste moglicherweise an zwei Stellen entgegengewirkt werden. Zum einen
wird vermutet, dass Bauherren aus verschiedenen Grinden (z. B. fachfremde Bauherren) nicht bewusst ist,
welche weitreichenden Entscheidungen wahrend der Initiilerung getroffen werden bzw. werden sollten.
Zum anderen ist moglicherweise die Bereitschaft fir Investition in eine grindlich durchgefihrte Initiierung

 n Anlehnung an Schwarte (2002), S. 11; Kochendorfer/Liebchen/Viering (2010): , Bau-Projekt-Management",
S.133

Vgl. Tautsching (1997): ,Projektdnderungen wahrend des Projektablaufes bewaltigen. EinfluBmaoglichkeiten in
der Planungsphase aus technischer Sicht", S. 6 ff.

16
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aus verschiedenen Grinden (z. B. Rechtfertigung vor Uberstellten Gremien, politische Entscheidungen)
nicht moglich oder nicht gewollt, obwohl damit Kosten- und Terminrisiken — mit im Vergleich zur Summe
der Kosten Uber den Lebenszyklus relativ geringen Aufwendungen — stark gesenkt werden kénnten. Es
kann auch vermutet werden, dass eine sorgfaltige Durchfihrung der Initiierung mit dem Ziel einer verldss-
lichen Planungsgrundlage durch die frihzeitige Aufdeckung von Abhangigkeiten zwischen Gebdudefunk-
tionen ein konzeptionell schlissigeres Bauvorhaben entwirft und somit ebenfalls Kosten einspart. Proble-
matisch hieran und auch an der allgemeinen Begrindung der Forderung nach Mehraufwendungen fir die
Initiierung ist, dass der Nachweis von nicht eingetretenen Kosten- und Terminiberschreitung nur schwie-
rig oder gar nicht zu fGhren ist.

4 Fazit: Eine verlassliche Planungsgrundlage als mogliches Ziel der Initiierung?

In den vorstehenden Erlduterungen wird deutlich, dass die Initiierung zwar nur einen kleinen Teil der Ge-
samtkosten im Lebenszyklus eines Bauwerks ausmacht, jedoch gemessen daran eine enorme Bedeutung
fur die Einhaltung der Kosten- und Terminziele — und somit fir den Projekt- bzw. Bauwerkserfolg — besitzt.
Daher kann das Ziel dieser Phase nur in einer verldsslichen Planungsgrundlage liegen, welche die rechtzei-
tige Schaffung von qualitativ hochwertigen und (weitgehend) unveranderlichen inhaltlichen und organisa-
torischen Rahmenbedingungen fir die weitere Projektabwicklung beschreibt. Vor diesem Hintergrund
stellt sich jedoch die Frage, wie die Phase der Initiierung definiert und strukturiert werden kann. Welche
fachlichen Inhalte und organisatorische Aspekte sind fur eine verlassliche Planungsgrundlage relevant?
Dabei ist beispielsweise zu analysieren, welche Entscheidungen welche Auswirkungen auf den weiteren
Projektverlauf haben kénnen. Dadurch ist es mdglich, die wesentlichen Entscheidungen in der Initiie-
rungsphase zu identifizieren und einen kritischen Weg der Entscheidungen abzuleiten.

Im Hinblick auf die allgemeine Anwendbarkeit einer strukturierten Initiierungsphase misste ebenfalls un-
tersucht werden, inwiefern die Initiierung bei (noch zu definierenden) komplexen Bauvorhaben Gberhaupt
allgemeingultig zu abstrahieren ist. Dabei misste ggf. zwischen Hoch- und Tiefbau sowie &6ffentlichen und
privaten Vorhaben unterschieden werden. Ferner kdnnte es beispielsweise innerhalb des Hochbaus der
Fall sein, dass zwar eindeutig abgrenzbare Prozesse identifiziert werden kénnen, diese jedoch z. B. je nach
Gebaudetyp in unterschiedlichen Reihenfolgen durchgefihrt werden sollten. Mdglicherweise kann hierbei
eine Priorisierung oder Kategorisierung von Prozessen Abhilfe schaffen.

Zudem sollte ein Schwerpunkt auf den Lerneffekt aus bekannten Stérungen gelegt werden. Stérungen
und somit Risiken stellen bei komplexen unikalen Bauvorhaben bis zu einem gewissen Grad eine system-
immanente Randbedingung des Projektgeschéfts dar, die es zu managen gilt. Dennoch sollte im Rahmen
eines professionellen Projektmanagements so frih wie moglich eine verldssliche Planungsgrundlage im
Projekt geschaffen werden, um die Anzahl und Auswirkungen etwaiger Stérungen von vornherein zu mi-
nimieren. Des Weiteren sollte das Projektmanagement spatestens am Ende einer Projektinitiierung auf
den Umgang mit Stérungen vorbereitet sein, um die direkten sowie indirekten (durch Sekundarfolgen
entstandenen) Auswirkungen der Stérungen auf den Projektablauf zu mindern, im Idealfall zu vermeiden.
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