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Stadtischer Tunnelbau:
Bautechnik und funktionelle Ausschreibung
Internationales Symposium Zirich, Méarz 1999

Projektabwicklungsformen als Schlissel zu Innovation,
Risikomanagement sowie Kostenoptimierung

G. Girmscheid, Institut fir Bauplanung und Baubetrieb, ETH Zirich

1. Einleitung

Das Zusammenwachsen Europas zu einem gemein-
samen Wirtschaftsraum prégt durch zwei wesentliche
Entwicklungen auch den Baumarkt und insbesondere
den Untertagebau. Einerseits sind dies die grossen
nationalen und internationalen Verkehrsprojekte, mit
denen aus nationalen Verkehrsnetzen ein internatio-
nales Netzwerk aufgebaut wird, andererseits ist es
die Privatisierung grosser Infrastrukturunternehmen
wie Bahnen und Energieversorger.

Bei diesen Betrieben fihrt die Privatisierung zur Kon-
zentration auf ihre Kernkompetenzen, namlich auf Be-
reitstellung, Betrieb und Erhaltung von Infrastrukturan-
lagen. Damit verbunden ist eine Reduzierung der Auf-
gaben des Baupersonals auf das Projektmanagement
sowie die Instandhaltung und Instandsetzung der bau-
lichen Anlagen. Dadurch fokussieren sich die Bauher-
ren auf die Sicherstellung der funktionalen und techni-
schen Aspekte sowie auf den finanziellen und rechtli-
chen Rahmen und auf die Bereitstellung eines effi-
zienten Projekimanagements zur erfolgreichen Pro-
iektdurchfihrung. Neubauabteilungen fir Grosspro-
iekte, deren Auslastung nach Abschluss eines Projekts
unsicher ist, haben dort keinen Platz mehr. Planung
und Projektleitung fir Neubaumassnahmen werden
deshalb weitgehend durch
Outsourcing bereitgestellt.
Auf der anderen Seite stehen
die Unternehmen der Bauwirt-
schaft trotz Uberwiegend re-
gional geprdgten Baumérk-
ten verstarkt in einem Uberre-
gionalen Wettbewerb. Die
heutige Struktur der Unterneh-
men weist kaum konkur-
renzunterscheidende  Merk-
male auf. Das Leistungsange-
bot der verschiedenen Bauun-
ternehmen ist fir den Kunden
kaum differenzierbar. Daher
kénnen Unternehmen aus der
Sicht der Bauherren ohne Ein-
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Konzentration auf Kernkompetenzen

Bereitstellung, Betrieb, und
Instandhaltung der Infrastruktur

Outsourcing von Bau- und
Planungskapazitaten

bussen ausgefauscht werden. Das Entscheidungs-
merkmal fir den privaten Bauherrn ist oft nur der nied-
rigste Angebotspreis; die offentlichen Bauherren sind
in der Regel sogar verpflichtet, im «Hard-Money-Ver-
gabeverfahren» den billigsten Bieter zu beaufiragen.
Dadurch sind die Unternehmen einem verstarkten
Preisdruck ausgesetzt. Sie mussen ihre allgemeinen
Geschaftskosten permanent senken und wegen des
niedrigen Preisniveaus vermehrt Billiganbieter als
Subunternehmer engagieren. Hierdurch wird die
Qualitat der Ausfishrung langfristig sinken, weil in den
Unternehmen bewdhrtes Know-how verloren geht.
Die heutigen Wettbewerbsformen im Tunnelbau be-
ruhen in der Regel auf Leistungsverzeichnissen und
reinem Preiswettbewerb und werden von Einzellei-
stungstragern ausgefihrt. Dies ermutigt die Bauunter-
nehmen nicht, die Kompetenz zur Integration von Pla-
nung- und Ausfiihrungsleistungen synergetisch zu-
sammenzufihren, und hat zur Folge, dass zur Erlan-
gung der Kostenfihrerschaft aus betriebswirtschaft-
lichen Griinden das Personal in den Servicebereichen
der Unternehmen zur Kostenreduzierung abgebaut
werden muss. Daher ist in den Unternehmen zurzeit
keine Kapazitat vorhanden, Kernkompetenzen zu
entwickeln und konkurrenzunterscheidende Innova-
tionen voranzutreiben (Bild 1).

Aufbau eines europaweiten
Verkehrsnetzes
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Infrastrukturunternehmen
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Neue Formen der Zusammenarbeit

sichern Know-how und Qualitét durch
Integration von Planung und Ausflihrung

Differenzierbares Leistungsangebot
Optimierte und innovative Lésungen

Bild 1: Entwicklungstendenzen im Tunnelbau



Diese Situation wird sich weiter zuspitzen. Einerseits
werden auf der Seite der Netzbetreiber die Bauab-
teilungen reduziert, um sich auf Kernkompetenzen
zu konzentrieren; andererseits baven die Bauunter-
nehmer ihre Kompetenzen ab, um im Preiswettbe-
werb besonders erfolgreich zu sein. Diese Entwick-
lung wird unweigerlich zu einem Know-how-Verlust
in der Bauwirtschaft fihren. Daher missen Wege
gesucht werden, um eine verstarkte Zusammenarbeit
zwischen Planenden und Ausfihrenden in einer
moglichst frihen Projekiphase sicherzustellen [1].
Die Losung liegt sowohl in der Integration von Pla-
nung und Ausfihrung zu einer Komplettldsung als
auch in der Bericksichtigung der Unterhaltsaspekte.
Dieser Ansatz wird es den Unternehmen ermdgli-
chen, ihr Know-how innovativ und konkurrenzunter-
scheidend weiterzuentwickeln und durch Koopera-
tionen fir den Bauherrn optimierte Lésungen zu erar-
beiten.
In fast allen exportabhéngigen Volkswirtschaften der
Industrielander wird von der standortgebundenen In-
dustrie — zu der die Bauwirtschaft als entscheidender
Faktor gehort — erwartet, dass sie die exportierende
Industrie in ihrer Wettbewerbsfahigkeit durch die Be-
reitstellung kostenginstiger Infrastrukturen unterstitzt.
Daher muss das bis heute unzureichend genutzte Po-
tential der Zusammenarbeit in der Bauindustrie in Zu-
kunft ausgeschopft werden.
Ein Blick in andere Branchen, insbesondere in die In-
vestitionsguterindustrie, zeigt, dass es fir ein Hoch-
lohnland  erfolgversprechende Lésungsansétze zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit gibt, unter an-
derem durch Nutzung des in der Integration von Pla-
nung und Ausfihrung liegenden Potentials.
In den verschiedenen Léndern werden neue Kon-
zepte der Zusammenarbeit erprobt, z.B.:
¢ US Army Corps of Engineers, Portland District: Stra-
tegy for Parinering in Public Tunnel Projects,
® Cll - Construction Industry Institute, University Aus-
tin Texas: Model for Partnering Excellence,
* CH SBV und SIA; SMART.
Im europdischen Baumarki fihrt diese Entwicklung
von der bisher meist praktizierten Vergabe von
Einzelleistungen hin zur vermehrten General- oder To-
talunternehmervergabe und méglicherweise zum
Systemanbieterkonzept.
Im folgenden méchte ich anhand von grundsétzlichen
Uberlegungen darstellen, wie man auch im Unterta-
gebau zu einer besseren Integration von Planung und
Ausfiihrung bei weitgehender Entlastung des Bau-
herrn kommen kann. Dabei missen die Anbieter ihre
Kompetenzen intern oder durch Kooperationen kon-
kurrenzunterscheidend ausbauen und den Ideen- und
Lsungswettbewerb nutzen, um dem Bauherrn eine
optimale Lésung anzubieten. Dieser Vortrag soll Im-
pulse fir die notwendige Diskussion und Auseinan-
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dersetzung mit den verschiedenen Projektabwick-
lungsformen geben, um in Zukunft aus betriebs- und
volkswirtschaftlicher Sicht optimale Lsungen zu er-
zielen.

2. Einflisse und Grundvorausset-
zungen fir die richtige Wahl der
Vertragsform zur schnellen und
kostenoptimalen Realisierung von
Projekten

2.1 Einleitung

Die Investitionsvorhaben des Bauherrn sind mit Risi-
ken verbunden. Der Bauherr sucht die fiir seine Be-
dirfnisse am besten abgestimmte Organisationsform,
die seine Risiken optimal abgrenzt und mindert. Fol-
gende Risiken bestehen fir den Bauherrn:

e |nvestitionsrisiko,

e Kostenrisiko,

* Qualitatsrisiko,

e Terminrisiko.

Das Investitionsrisiko bleibt beim Bauherrn. Termin-,
Kosten- und Qualitétsrisiko lassen sich je nach Pro-
jektorganisationsform [2], [3] und Vertragsgestaltung
vermindern und auf andere Projektpartner iberfra-
gen. Der Bauherr muss abgestimmt auf die Art des
Projektes, die Komplexitat, die zur Verfigung stehen-
den Mittel und aufgrund der eigenen Organisation
die fir ihn geeignete Projektorganisationsform wéh-
len.

Die Aufgaben und die Organisation des Projektima-
nagements verteilen sich im wesentlichen auf den
Bauherrn und die Leistungstriger, unter denen wir
Planer, bavausfiihrende Unternehmen und Betreiber
zusammenfassen wollen. Man unterscheidet dabei
wie folgt (Bild 2):

1. Die bekannten Projektorganisationsformen in der
Schweizer Bauwirtschaft sind:

* Einzelleistungstrager-Organisation: Der Bauherr
fuhrt bei dieser traditionellen Organisationsform
Planung und Ausfihrung mit Einzelplanern und Ein-
zelunternehmen durch. Die Ausschreibung erfolgt
auf der Basis eines detaillierten Leistungsverzeich-
nisses und einer bauherrnseitigen Ausfihrungspla-
nung.

* Generalleistungstrager-Organisation: Darunter ver-
stehen wir sowohl Generalplaner als auch Gene-
ralunternehmer. Die Integration erfolgt innerhalb
der Planung oder nur in der Ausfishrung. Der Ge-
neralplaner erbringt fir den Bauherrn komplette
Planungsleistungen iber alle Fachplanungen und
Planungsphasen. Der Generalunternehmer reali-
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Bild 2: Formen der Projektorganisation

siert alleinverantwortlich gegeniiber dem Bauherrn
die schlusselfertige Erstellung des nutzungsbereiten
Bauwerks unter Ubernahme von Kosten-, Termin-
und Qualitatsgarantien. Die Ausschreibung erfolgt
meist auf Basis eines Leistungsverzeichnisses und ei-
ner Ausfihrungsplanung oder eines Leistungspro-
gramms und von Genehmigungsplanen.
Totalleistungstrager-Organisation, womit eine wei-
tere Stufe der Integration erreicht wird. Der Total-
unternehmer vereinigt die Funktionen des General-
planers und des Generalunternehmers. Aufgrund
eines Vorentwurfs werden fiir den Bauherrn scimtli-
che Planungs- und Bauausfihrungsleistungen auf
der Basis einer funkfionalen Ausschreibung von
einem einzigen Aufiragnehmer schlisselfertig
erbracht.

2. Die neuen Formen der Zusammenarbeit sind:

* Das von SBV und SIA vorgeschlagene Smart-Kon-
zept ist zwischen Einzelleistungstrager und Gene-
ralunternehmer angesiedelt. Die Planung wird im
Auftrag des Bauherrn unter Einbezug von Unterneh-
mern erstelll. Die Ausschreibung der zusammen-
gehdrenden Einzelleistungen erfolgt in Werkgrup-
pen auf der Basis der ausfilhrungsreifen Planung.

® Zurzeit entwickeln wir am IBB das neue Integra-
tionsmodell Systemanbieter Bau. Dieser Ansatz
basiert auf der standigen Fortentwicklung eines
Systemkonzepts. Die Komplettlésungen aus Pla-
nung, Ausfihrung und allenfalls Betrieb sind auch

- optimierte, ganz-
heitliche Lésung

— Generalplaner — Totalliber-
— Generalunter- nehmer

nehmer — Totalunter- — Integration von Aus-
— Generalliber-  nehmer flihrung und Planung
nehmer - permanente Weiter-

entwicklung und
Innovation

im Hinblick auf den Unterhalt und die Nutzung
opfimiert.
Fir ein konkrefes Projekt stellt sich nun die wichtige
Frage, welche der beschriebenen Organisationsfor-
men die am besten geeignete ist. Diese Frage sollte
anhand folgender Kriterien entschieden werden:
® Bauherrenorganisation zur wirtschaftliche Abwick-
lung, )
* Gestaltungsméglichkeit, Individualitdt und Ande-
rungsmoglichkeiten,
® optimierte Lésung durch Konkurrenz der Ideen
e Preisweltbewerb,
® besondere Risiken, wie z.B.: erhohtes Finanzie-
rungs-, Baugrund- und Genehmigungsrisiko,
* Risikoverteilung,
* Kosten- und Terminsicherheit,
* rasche Realisation.
Eine Projektbeurteilung anhand dieser Kriterien gibt
wesentliche Hinweise fir die Wahl der geeignetsten
Projektorganisation. Die Projekiorganisations- und
Ausschreibungsform sollte so gewdhlt werden, dass
einerseits Synergien zwischen Planenden und Aus-
fuhrenden fur die optimale Projekigestaltung genutzt
werden und andererseits das Risiko demjenigen zu-
gewiesen wird, der es am besten kontrollieren und
damit am wirtschaftlichsten tragen kann.
Zur Beurteilung, welche Projektabwicklungsform im
Untertagebau zur erfolgreichen Durchfihrung des
Projekts am geeignetsten ist, sind die folgenden
Aspekte von grésster Bedeutung:
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* Globales Baugrundrisiko: Kann das Baugrundri-
siko hinreichend und friih genug abgeklért werden,
damit die Leistungen eindeutig beschrieben werden
kénnen?

* Genehmigungsverfahren: Kann das Plangenehmi-
gungsverfahren (Projekt) ausreichend frish durchge-
fihrt und abgeschlossen werden, damit die Aufla-
gen bekannt sind?

® Finanzierung: Wann kann die Finanzierung und
die Zustimmung des Volkes erfolgen?

® Projektart: Handelt es sich um ein Standardprojekt
oder um ein Projekt mit hohem Innovationspoten-
tial2

Im weiteren werden die folgenden Projekiformen auf

ihre Eignung fir die genannten Hauptmerkmale un-

tersucht:

* Die erste, im Untertagebau am haufigsten verwen-
deten Organisationsform ist die des Einzellei-
stungstragers in Kombination mit der Ausschrei-
bung auf Basis eines ausgearbeiteten Leistungsver-
zeichnisses.

e Die zweite Moglichkeit stellt das Generalunterneh-
mermodell dar mit der Ausschreibung auf der Basis
eingeschrankter Funktionalausschreibung mit Lei-
stungsprogramm und Vorgaben in bezug auf An-
gaben der Ausbruchsklassen und des Abrech-
nungssystems.

e Als dritte Variante kommt der Totalunternehmer mit
Funktionaler Ausschreibung in Frage. Dieses Ver-
fahren wurde im Untertagebau bisher jedoch nur in
wenigen Fallen angewendet.

2.2 Die Einzelleistungstrégerorganisation
mit Ausschreibung auf der Basis von
Leistungsbeschreibung und Leistungs-
verzeichnis

Stellvertretend fir die Projektabwicklungsformen mit
Leistungsverzeichnis soll zundchst der «traditionelle»
Fall der Ausschreibung mit Leistungsverzeichnis und
Vergabe an Einzelleistungstrager betrachtet wer-
den. Bei dieser Projektorganisationsform ist der

Planungs- und Ausfihrungsprozess strikt getrennt
(Bild 3).

Konzeptphase

In der Konzeptphase werden folgende Vorstudien
erstellt:

e Vorentwurf und Konzept-bzw. Machbarkeitsstudie,
* Geologische Studie,

e Budgetkosten .

Die Konzeptphase wird aufgrund eines Projektkre-
dits durchgefihrt. Aus diesen Untersuchungen wer-
den der Finanzbedarf und mégliche Finanzierungs-
formen ermittelt. Ferner werden die Budgets fir die
folgenden Planungsphasen festgelegt. Nach Geneh-
migung der Konzeptstudie folgt das Vorprojekt.
Nach Abschluss der Konzeptphase sollte das Projekt
in bezug auf die verschiedenen Eignungskriterien
Uberprift werden, damit méglichst zu diesem Zeit-
punkt die Entscheidung Gber die Projekiform gefallt
werden kann.

Konzeptphase Vorprojektphase

Bauprojektphase Ausfiihrungsphase

Vorentwurf Baugrunduntersuchungen

— Geol./hydrol. Gutachten

Geologische Studien = Grobe Ausbruchs-

klasseneinteilung

Genehmigungsplanung

Plangenehmigungs-
verfahren
(Projektauflagen)

Erganzende
Baugrunduntersuchung Projekt-
management
Festlegung der
Ausbruchs- u. Sicherungs-
klassen

Baustellen-

Bauwerksgenehmigung einrichtung

Ausfiihrungsplanung Ausfiihrung:

LV-Erstellung / A“PGSS‘I-;:E“;:; ngI::LJhydroi.

L ___Bauherr

Ausschreibung

Unternehmer

Bild 3: Projekiphasen Einzelleistungstréger
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Vorprojektphase
In der anschliessenden Vorprojektphase werden fol-
gende Projektaufgaben geldst:
¢ Baugrunduntersuchungen
— Intensive Baugrunduntersuchungen vor Ort
— Erstellen des geologischen und hydrologischen
Gutachtens
— Grobe Ausbruchsklasseneinteilung
® Projekt-Genehmigungsverfahren
— Erster Schritt in diesem Genehmigungsprozess ist
das Planbewilligungsverfahren. In diesem ver-
waltungsrechtlichen Verfahren wird mittels Ver-
nehmlassung und der Méglichkeit von Ein-
sprichen ein Plangenehmigungsbeschluss er-
wirkt, mit dem die Rechtsgrundlage fiir die Durch-
fohrung eines Projekts geschaffen wird. Mit
diesem Beschluss sind die wesentlichen Geneh-
migungsauflagen fir die weitere Planung und
Ausfihrung festgelegt. Diese enthalten insbeson-
dere die Gewdahrleistung der Umweltvertraglich-
keit und des Schutzes der Interessen Dritter. Die
Leistungsbeschreibung der Vorprojektplanung
wird durch die Genehmigungsauflagen ergénzt
und dient damit als Grundlage fir die Aus-
fohrungsplanung.
* Aufgrund der Verdnderungen aus den Genehmi-
gungsauflagen werden die Budgetkosten Il ermit-
felt.

Bauprojektphase

Die wesentlichen Aufgaben in der Bauprojektphase
sind die Ausfihrungsplanung auf Basis der Vor-
projektplanung und der Auflagen aus dem Planbe-
willigungsverfahren und die Erstellung des Leistungs-
verzeichnisses. In dieser Phase werden ergédnzende
Baugrunduntersuchungen nétig, um offene Fragen fir
das Aufstellen des Leistungsverzeichnisses zu kldren
und die erforderliche Baubewilligungsverfahren fiir
einzelne Bauwerke durchfihren zu kénnen.

Im Leistungsverzeichnis werden Voririebsverfahren
und die zugehorige Sicherung sowie die Eintei-
lung des Bauwerks in Ausbruchsklassen festgeschrie-
ben. Der Bauherr gibt damit das Bauverfahren, die
Konstruktion und den Bauablauf weitestgehend
vor.

Vor der Ausschreibung der Leistungen muss in einem
zweiten Schritt des Genehmigungsverfahrens die Pri-
fung der Ausfihrungsplanung auf Ubereinstimmung
mit den Auflagen aus dem Planbewilligungsverfahren
sowie eine technische Prifung von Konstruktionen
und Gebduden durch den Bauherrn und entspre-
chende Fach- bzw. Aufsichtsbehorden erfolgen, so-
fern diese nach den Baugesetzen erforderlich ist.
Spdatestens zu diesem Zeitpunkt muss die Finanzie-
rung des Projektes durch die Zustimmung des Ent-
scheidungstrégers gesichert sein. Den Abschluss die-
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ser Bauprojekiphase bilden die Ausschreibung und
Vergabe der jeweiligen Leistungen an den Bauunter-
nehmer.

Bavausfihrungsphase

Der Bauunternehmer fihrt die einzelnen Arbeiten
durch. Er ist fir die richtige Wahl der Gerdte und Ab-
laufe auf der Grundlage der vorgegebenen Bauver-
fahren sowie fir die richtige Behandlung des Bau-
grundes verantwortlich. Bei verdnderten geologi-
schen Verhdltnissen entscheidet der Bauherr in bezug
auf Anderungen der Ausbruchs- bzw. Sicherungs-
klasse, wenn nicht der Unternehmer Sicherheitsbe-
denken anmeldet.

Vor- und Nachteile fiir den Bauherrn

Die Vorteile bei diesem Verfahren sind:

® Der Bauherr kann Planung und Ausfihrung indivi-
duell an die in bezug auf Preis, Qualitat und Lei-
stungsfchigkeit besten Firmen vergeben.

® Grosse Flexibilitdt in bezug auf Planungsdnderun-
gen bis zur sukzessiven Vergabe. Dies ist beson-
ders dann wichtig, wenn die Unabwégbarkeiten in
der Geologie, Genehmigung und Finanzierung die
gesamte Projektplanungsphase iberziehen.

* Der Preiswettbewerb der Anbieter kann voll genutzt
werden.

Als Nachteile stehen dem gegeniiber:

® Der Bauherr tragt das gesamte finanzielle und ter-

minliche Risiko, und er ist fir die gesamte Schnitt-

stellenkoordination verantwortlich.

Die sequentielle Abarbeitung aller Planungsphasen

vor der Ausfihrung lasst keine beschleunigte Pro-

jektabwicklung zu, woraus sich meist eine lange

Projektdauer ergibt.

Ferner kann der Bauherr das Know-how des Un-

ternehmers nur in bezug auf die Ausfihrung, nicht

aber fir die Projektoptimierung nutzen. Es entsteht

eine Wissenslicke beim Ubergang von der Pla-

nungs- in die Ausfihrungsphase. Der Unternehmer

braucht bei den meisten Projekien eine relativ

lange Anlaufzeit, um alle Ausfihrungsentscheidun-

gen und deren Hintergrinde zu verstehen. Dies

wird nur partiell durch die Bauleitung ausgegli-

chen.

Der Unternehmer ist aufgrund des reinen Preiswett-

bewerbs interessiert, mdglichst Nachtragsforderun-

gen zu stellen, um seine oft enge Gewinnspanne zu

verbessern.

Vor- und Nachteile fiir den Unternehmer
Die Vorteile fir den Unternehmer sind bei diesem Ver-
fahren, dass er kein Risiko aus Abweichungen der Lei-
stungsbeschreibung von den ortlichen Verhéltnissen
tragt und im Fall des Einheitspreisvertrags alle aus-
gefihrten Leistungen vergitet werden.



Der Nachteil fir ihn besteht darin, dass er erst zum
Ende der Bauprojekiphase in den gesamten Projekt-
ablauf einbezogen wird und seine Leistung nur im rei-
nen Preiswettbewerb anbieten kann, weil zu diesem
Zeitpunkt kaum noch Spielraum fir Optimierungen
durch den Unternehmer besteht.

Es ist den Anbietern nur im Rahmen von Sondervor-
schlagen moglich, Alternativen zur Planung des Bau-
herrn zu entwickeln. Sondervorschldage sind jedoch
kein geeignetes Mittel, um die Kompetenz der Unter-
nehmer einzubringen. Den Anbietern steht im Regel-
fall nur ein Teil der Informationen, die der Bauherr be-
sitzt, zur Verfigung. Dies ist meist zu wenig, um ei-
nen addquaten und risikoausgeglichenen Entwurf
vorzulegen. Zumeist ist auch der Angebotszeitraum
zu kurz und das Optimierungspotential zu gering, um
dem Bauherrnentwurf, der iber einen langen Zeit-
raum ausgearbeitet wurde, eine qualitative Alterna-
tive gegeniberstellen zu kénnen.

Um den unterschiedlichen Informationsstand von Plo-
nern und Ausfihrenden zu beseitigen, sind Zusam-
menarbeitsformen vorteilhaft, die eine frihzeitige In-
tegration von Planung und Ausfihrung ermdglichen.
Dazu ist es erforderlich, trotz eindeutiger Vorgaben
des Bauherrn geniigend Gestaltungsspielraum zu ge-
ben, um einen Ideenwettbewerb zu erméglichen.
Solche Zusammenarbeitsformen sind die im folgen-
den dargestellten General- und Totalunternehmermo-

delle.

2.3 Die Gesamtleistungstréagerorganisation
mit Ausschreibung auf der Basis von
Leistungsbeschreibung und Baupro-
gramm / Leistungsprogramm (einge-
schrankte Funktionalauschreibung)

Als zweite Variante der im Untertagebau verwende-
ten Formen der Projektabwicklung soll nun die Ver-
gabe auf Basis einer Leistungsbeschreibung an einen
Generalunternehmer betrachtet werden, wie sie bei-
spielsweise in &hnlicher Form bei der Neubaustrecke
Frankfurt-KoIn der Deutschen Bahn [4] durchgefihrt
wurde (Bild 4).

Konzeptphase

Die Konzepiphase ist mit derjenigen der zuvor be-
trachteten  Einzelleistungstragerorganisation  iden-
tisch.

Vorprojektphase

In der anschliessenden Vorprojektphase werden fol-

gende Projektaufgaben vom Bauherrn gelost:

e Baugrunduntersuchungen (siehe ELT-Organisation);

* Projeki-Genehmigungsverfahren (siehe ELT-Organi-
sation);

* Praqualifikation der Generalunternehmer;

* aufgrund der Verdénderungen aus den Genehmi-
gungsauflagen werden die Budgetkosten Il ermittelt
(siehe ELT-Organisation).

Konzeptphase Vorprojektphase

Bauprojektphase Ausfiihrungsphase

Vorentwurf Baugrunduntersuchungen
- Geol./hydrol. Gutachten

- Ausbruchsklassen-
einteilung

Geologische Studien

Genehmigungsplanung

Plangenehmigungs-
verfahren

Bauwerksgenehmigung

Aulﬁihmng
Ausfiihrungsplanung

Sicherung / Bauverfahren

(Projektauﬂagy

Praqualifikation >[

Bauherr

Unternehmer

Ausschreil::mnbJ

Bild 4: Projektphasen Generalunternehmer
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e Vorbereitung der Ausschreibungsunterlagen fir
den Ideenwettbewerb der praqualifizierten Unter-
nehmen in Form einer eingeschrankten Funktional-
ausschreibung. Die Baubeschreibung muss eine
klare Risikoverteilung mit klaren Vorgaben iber
Ausbruchsklassenverteilung  und  vorhersehbare
Storfalle enthalten.

* Spatestens zu diesem Zeitpunkt muss die Finanzie-
rung des Projektes durch die Zustimmung des
Volkes gesichert sein.

* Ausschreibung der Bauaufgaben und beschrankter
Ideenwettbewerb der Unternehmer in bezug auf
die Optimierung von Ausbruch-, Sicherungs- und
Ausbaumethode innerhalb der baubetrieblichen
Prozesskette. Die Unternehmer miissen im Wettbe-
werb ihre Losung, die Pauschaleinheitspreise und
Termine ermitteln.

® Der Bauherr ermittelt mit Hilfe eines qualifizierten
Bewertungsgremiums die fir ihn optimale Lésung
und beauftragt den Generalunternehmer.

Eine Etappierung der Finanzierung kann bei dieser
Projektabwicklungsform nur noch die ersten beiden
Projektphasen umfassen, da mit Beginn der Baupro-
jekiphase die Finanzierung des Gesamtprojekts fest-
stehen muss. Der Bauherr erhélt allerdings durch die
Vergabe der Leistung als Gesamipreisvertrag eine
weitestgehende Kostengarantie.
Fir die Beschreibung der Baugrundverhdlinisse be-
deutet dieses Ausschreibungsverfahren, dass den An-
bietern zu diesem frihen Zeitpunkt sehr detaillierte
und exakte Informationen zur Verfigung gestellt wer-
den missen. Es muss also moglich sein, diese Infor-
mationen durch Erkundungen vor Ort zu beschaffen
oder auf andere Informationsquellen zuriickzugrei-
fen.

Im Interesse der Wirtschaftlichkeit muss vermieden

werden, dass der Unternehmer wegen Unsicherhei-

ten im Baugrund erhchte Risikozuschlage in sein An-
gebot einrechnet. Deshalb ist es sinnvoll, wenn der

Bauherr aufgrund der Baugrunderkundungen eine

Klassifizierung von Ausbruch und Sicherung vor-

nimmt. Der Unternehmer kann innerhalb dieser Klas-

sifizierung Vortriebsverfahren und Sicherung opti-
mieren.

Bauprojekt- und Ausfilhrungsphase

Die beiden Phasen kénnen bei dieser Projektform par-
allel durchgefishrt werden. Dadurch entsteht ein so-
genanntes «Fast Track Project», das erhebliches Be-
schleunigungspotential enthdlt. Die Ausfihrungspla-
nung ist bei diesem Verfahren Teil der Leistung des
Unternehmers. Folgende Akfivitaten sind nun interak-
tiv miteinander vernetzt:

e Ausfihrungsplanung,

* Bauwerksgenehmigung (Priifung),

® Bauausfihrung.
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Woahrend der Ausfihrungsplanungs- und Bauwerks.
genehmigungsphase erfolgt gleichzeitig die Arbeits.
vorbereitung und Baustelleneinrichtung. Diese Pgrql.
lelisierung wird in allen Phasen der Ausfihrung fort-
gesetzt. Der Unternehmer trégt die Verantwortung fijr
die Ubereinstimmung seiner Ausfihrungsplanung mit
den Anforderungen des Bauherrn einerseits und den
Genehmigungsauflagen und der Ausfihrung ande-
rerseits. Der Prifungsprozess der Ausfi}hrungsplo_
nung mit den Prifinstanzen, Prifkompetenzen ynd
der Zeitdauer eines Prisfungszyklus muss mit dem Un-
ternehmer klar vereinbart sein.

Um fir diese Art der Projektabwicklung geeignete An-
bieter zu finden, ist es im Vorfeld der Ausschreibung
erforderlich, eine Praqualifikation durchzufihren. Po-
tentielle Anbieter missen in diesem Verfahren zei-
gen, dass sie iber die Kompetenz verfiigen, ein sol-
ches Projekt eigenverantwortlich zu planen und aus-
zufihren. Kriterien fir die Auswahl sind technisches
Know-how und Erfahrungen mit éhnlichen Projekien
sowie finanzielle Bonitat. Dieses Verfahren bedeutet
fir den Bauherm, dass er seine Tatigkeit auf Vorplo-
nung und qualifizierte Uberwachung sowie die
Schaffung des rechtlichen und finanziellen Rahmens
fir die Durchfihrung des Projekts reduzieren kann.

Vor- und Nachteile fiir den Bauherrn

Der Bauherr hat folgende Vorteile:

* Weitestgehende Kosten- und Termingarantie ab
der Vergabe;

® Er hat nur noch einen Ansprech- und Vertragspart-
ner.

* Durch die Vergabe von Ausfihrungsplanung und
Ausfihrung an einen Anbieter ist eine Parallelisie-
rung dieser Vorgdnge méglich. Dies kann die Aus-
fohrungszeit verkirzen und geringere Finanzie-
rungskosten ergeben.

® Er kann Projektoptimierung durch Wettbewerb von
|deen nutzen.

® Der Informationsverlust zwischen Vorprojekt, Bau-
projekt- und Ausfihrungsphase wird durch Integra-
tion von Ausfuhrungsplanung und Bauausfihrung
wesentlich verringert.

* Wesentlich geringeres Nachtragspotential und ein-
fachere Abrechnung.

Nachteilig fir den Bauherrn ist, dass die Baube-

schreibung und Baugrundgutachten mit Vorgaben

Uber Ausbruchsklassen sehr frih sorgfdltig festgelegt

werden mussen. Spétere Anderungen verursachen

meist erhebliche finanzielle Folgen, wenn diese nicht
durch pauschale Eventualpositionen vorgegeben
wurden.

Vor- und Nachteile fir den Unternehmer
Der Unternehmer hat die Chance, durch Integration
von Planung und Ausfiihrung seine Ideen und sein



Know-how frithzeitig einzubringen und nicht nur im

reinen Preiswettbewerb anzubieten. Da er einen er-

heblichen Teil des Projektmanagements bernimmt,

kann er einen schnellen und stérungsfreien Projekt-

ablauf erreichen.

Als nachteilig kann der Umstand angesehen werden,

dass seine Risiken zunehmen. Dem kann begegnet

werden durch:

® eindeutige Genehmigungsprozeduren und Trans-
parenz aller Genehmigungsauflagen;

* defaillierte Vorgaben im Baugrundgutachten mit
Ausbruchsklassenverteilung und Stérfallszenarien.

2.4 Die Totalleistungstrégerorganisation
mit Ausschreibung auf der Basis
von Leistungsbeschreibung und Bau-
programm / Leistungsprogramm
(Funktionalauschreibung)

Die Totalleistungstrager-Projektabwicklungsform (Bild
5) integriert weitestgehend die Aufgaben des Gene-
ralplaners und des Generalunternehmers. Diese Pro-
iekiform ermoglicht umfangreiche Synergien zwi-
schen Planung und Ausfihrung. Daher ist diese Pro-
jektform am geeignetsten bei Projekten, die in bezug
auf Konstruktion, Sicherung, Ausbruchart und Bau-
methode in verschiedenen Lésungsvarianfen ausge-

fihrt werden kénnen und somit ein mehrdimensiona-
les Optimierungspotential aufweisen.

Es ist moglich, den Planungs- und den Bauaus-
fihrungsprozess solcher Projekte teilweise zu paral-
lelisieren und damit erhebliche Zeitvorteile zu gewin-
nen. Solche «Fast track»-Projekte erfordern natirlich
ein besonders prézises, vorausschauendes und vor-
ausplanendes Projektmanagement. Eines der Erfolgs-
geheimnisse liegt in der interaktiven Planung zwi-
schen geologischer und hydrologischer Erkundung
und Interpretation, Tragwerksplanung und baube-
trieblichem Konzept. Die Planung muss so koordiniert
werden, dass sie dem parallel laufenden Bauprozess
alle Planungsunterlagen fiir die jeweilige Bauphase
termingerecht zur Verfigung stellt. Dies ist eine der
schwierigsten Herausforderungen fiir die Ingenieure.

Konzeptphase

Die Konzeptphase ist mit derjenigen der zuvor be-
trachteten  Einzelleistungstrégerorganisation  iden-
tisch. Jedoch findet am Ende der Konzeptphase die
Praqualifikation der Totalunternehmer statt.

Vorprojektphase

Die Ausarbeitung einer Vorprojektplanung [5] wird
bereits von den Anbietern der Totalunternehmerlei-
stung durchgefihrt, wobei in einem mehrstufigen Ent-
scheidungsprozess vom Vorprojekt zum Submissions-

Konzeptphase

Bauprojektphase Ausfiihrungsphase

Vorprojektphase

Detaillierte
Baugrunduntersuchungen
nach Angaben d. Anbieter

Vorentwurf

Geologische Studien Plangenehmigungs-
verfahren

(Projektauflagen)

Vorgaben iiber
LV/Storfélle

Ausbruchsklassen

Konstruktion | Bauverfahren

Bauwerksgenehmigung

l Value Engineering

Apsfiihrung

Ausfiihrungsplanging

Praqualifikation >

Bauherr I

Unternehmer

Funkt. Ausschreibun

Vorproje@(}enehmigunb

Bild 5: Projekiphasen Totalunternehmer
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projekt die Zahl der Anbieter stufenweise reduziert

wird. Die Entscheidung fir einen Anbieter fallt also

bereits vor Abschluss der Vorprojektphase. Deshalb
muss auch die Finanzierung schon zu diesem Zeit-
punkt gesichert sein.

In der Vorprojekiphase werden folgende Projektauf-

gaben vom Bauherrn geldst:

® Baugrunduntersuchungen (siehe ELT-Organisation);

e Vorbereitung der Ausschreibungsunterlagen fiir
den |deenwettbewerb der praqualifizierten Unter-
nehmen in Form einer Funktionalausschreibung.
Die Baubeschreibung sollte eine klare Baugrund-
beschreibung mit tunnelbautechnischen Interpreta-
tionen und bemessungstechnischen Parametern ent-
halten. Zudem sollte die Risikoverteilung mit klaren
Vorgaben iber Ausbruchsklassenverteilung und
vorhersehbare Storfdlle enthalten sein.

e Ausarbeitung je eines Vorentwurfs durch die pra-
qualifizierten Unternehmen im Ideenwettbewerb
unter Bericksichtigung der besonderen Anforde-
rungen des Bauherrn. Jedes Unternehmen kann
vom Bauherrn zusatzliche Bodenerkundungen an-
fordern.

® Jeder Unternehmer muss seinen Vorentwurf mit
Deckelpreis gemdss dem Gliederungskonzept der
Ausscheidungsjury vorlegen.

® Danach erfolgt das Projekt-Genehmigungsverfah-
ren (siehe ELT-Organisation).

* Parallel zum Genehmigungsprozess werden meist
zwei Unternehmen mit der Ausarbeitung des Sub-
missionsprojekts beauftragt, unter Beriicksichtigung
der Genehmigungsauflagen. In diesem Stadium
missen die Unternehmen ihren Gesamtpreis und
Termine unter Wettbewerbsbedingungen verbind-
lich vorlegen.

* Spatestens zu diesem Zeitpunkt muss die Finanzie-
rung des Projekfes gesichert sein.

® Der Bauherr ermittelt mit Hilfe eines qualifizierten
Bewertungsgremiums die fir ihn optimale Lésung
und beauftragt den Totalunternehmer.

Eine weitere Variante des Verfahrens, die hauptséch-

lich in angelsdchsischen Landern erfolgreich ange-

wandt wird, ist folgende:

* Nach dem Ideenwettbewerb mit Deckelpreis ent-
scheidet sich der Bauherr fiir einen Totalunterneh-
mer und beauftragt ihn mit der Ausarbeitung der
Genehmigungsplanung. Zur weiteren Kostenopti-
mierung vereinbart der Bauherr mit dem Totalun-
ternehmer ein «Value Engineering». Damit werden
Anreize geschaffen, weitere Verbesserungen im
Projekt durchzufihren, bei denen beide durch Auf-
teilung der Einsparungen einen finanziellen Anreiz
erhalten.

Waéhrend der Vorprojekiphase finden die Baugrund-

erkundungen statt. Diese kénnen wdhrend des Ent-

scheidungsprozesses kontinuierlich verfeinert wer-
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den, wenn die Anbieter weitere Informationen bendti-
gen. Der Bauherr sollte méglichst vor dem Ideen-
wettbewerb, spatestens aber vor dem Submissions-
projekt, ein Konzept erarbeiten, wie die vertragliche
Fortschreibung erméglicht wird, falls die angetroffe-
nen Baugrundverhdltnisse von den Erkundungen ab-
weichen, z.B. durch Definitionen von Stérféllen, die
als Einheitspauschalen im Wettbewerb angeboten
werden. Das Stérfallkonzept wurde z.B. am Elbtunnel
in Hamburg umgesetzt, um derartige Ereignisse zu
bewerten.

Im Submissionsprojekt ist das vom Anbieter gewdhlte
Bauverfahren mit wesentlichen Festlegungen und de-
taillierten Beschreibungen der auszufihrenden Lei-
stungen bereits enthalten. Der Unternehmer muss also
die geologischen Bedingungen eigenverantwortlich
in ein Vortriebs- und Sicherungskonzept und entspre-
chende Klassifizierungen umsetzen, wie das z.B.
beim Projekt Glattstollen der Stadt Zirich praktiziert
wurde. Er hat also viel Freiraum und tragt die ge-
samten Risiken bei der Interpretation der Erkenntnisse
aus der Baugrunderkundung.

Bauprojekt- und Ausfilhrungsphase

Die beiden Phasen konnen bei dieser Projekiform par-
allel durchgefiihrt werden und entsprechen weitge-
hend dem Generalunternehmermodell. Fallt die Ent-
scheidung fir einen Unternehmer — wie beim angel-
séichsischen Modell — bereits nach dem Ideenwettbe-
werb, dann kann ab diesem Zeitpunkt das Projekt als
«Fast Track Project» abgewickelt werden. Folgende
Projektaufgaben sind nun interaktiv miteinander ver-
zahnt:

* Ausfilhrungsplanung,

* Value Engineering, falls es angewendet wird,

* Bauwerksgenehmigung (Prifung),

* Bavausfihrung.

In dieser Projektform kann parallel, aber zeitlich ver-
setzt zur Genehmigungs- mit der Austihrungsplanung
begonnen werden. Man beginnt dabei mit den Be-
reichen, die voraussichtlich nur geringe Verdanderun-
gen durch das Genehmigungsverfahren erfahren.
Woéhrend der Ausfihrungsplanungs- und Bauwerks-
genehmigungsphase erfolgt gleichzeitig die Arbeits-
vorbereitung und Baustelleneinrichtung. Diese Paral-
lelisierung wird in allen Phasen der Ausfihrung fort-
geseizt. Der Unternehmer tragt die volle Verantwor-
tung fir die richtige Interpretation der Baugrund-
erkundung und das daraus abgeleitete Bauverfahren.
Ein unabhéngiger Sachverstandiger des Bauherrn
Uberprift die Vorschldge des Bauunternehmers aus
tunnelstatischen Gesichtspunkten unter Beachtung
der Auflagen des Bauherrn. Dies bringt fir den Un-
ternehmer im allgemeinen eine gewaltige Risikoaus-
weitung, die eine hohe Kompetenz und in vielen Fal-
len auch kompetente Kooperationspartner verlangt.



Der Unternehmer trégt ferner die Verantwortung fir
die Genehmigungsplanung.

Dieses Verfahren bedeutet fir den Bauherrn, dass er
seine Tatigkeit auf Vorplanung und qualifizierte Uber-
wachung sowie die Schaffung des rechtlichen und fi-
nanziellen Rahmens fir die Durchfihrung des Projekis
reduzieren kann.

Vor- und Nachteile

Die beim Generalunternehmermodell angefihrten
Vor- und Nachteile gelten auch in diesem Fall. Her-
vorzuheben ist, dass der Bauherr sich bei diesem Ver-
fahren auf die wesentlichsten Bauherrenaufgaben be-
schrénkt, némlich die grundlegenden Parameter des
Projekis zu definieren, den rechtlichen und finanziel-
len Rahmen fir die Durchfihrung des Projekts zu
schaffen und eine hochqualifizierte Projekt- und Bau-
leitung zu engagieren.

Der Unternehmer hat praktisch weitgehende Freiheit,
im Ideenwettbewerb eine Losung fir die Bauaufgabe
des Bauherrn zu entwickeln, und kann so seine Kom-
petenzen und sein Know-how optimal in das Projekt
einbringen. Damit verbunden ist eine weitreichende
Risikoverschiebung im Rahmen der Baugrundinter-
pretation und des Genehmigungsverfahrens. Diese
Baugrundrisikobertragung liegt allerdings noch in
einer Grauzone, die durch die elementare Risikophi-
losophie im allgemeinen von beiden beeinflusst wird.
Der Baugrund ist Eigentum des Bauherrn, die richtige
Behandlung des Baugrundes ist Aufgabe des Unfer-
nehmers. Die Problematik dieser Risikoverteilung liegt
darin, das der Bauherr nur die Bodenuntersuchungen
zur Verfiigung stellt, jedoch die Interprefation beziig-
lich Ausbruchsklassen nicht selbst vornimmt. Der Un-
ternehmer hat nur ein Recht auf Nachtrage, wenn an-
dere Bodenarten oder Béden mit anderen Kennwer-
fen angetroffen werden, als in den Bodengutachten
untersucht wurden.

2.4 Zusammenfassung

Zusammenfassend ist festzustellen (Bild 6), dass die

Ausschreibung mit Leistungsverzeichnis und Vergabe

an Einzelleistungstrager vor allem fiir Projekte geeig-

net ist, bei denen

o eine sukzessive Entwicklung in bezug auf Ab-
klérung der Baugrundrisiken, die Sicherstellung der
Finanzierung und der Genehmigung sowie die
Beriicksichtigung der Auflagen eine relativ lange
Zeit erfordert, wie dies z.B. bei den Projekten der
NEAT [6] der Fall ist. Daraus resultiert oft, dass die
Ausfihrungsplanung soweit fertiggestellt ist, dass
keine andere Projektform sinnvoll ist;

e das Projekt so einfach ist, dass ein Ideenwettbe-
werb keine unterschiedlichen Akzente setzt;

e der Preiswettbewerb voll genutzt werden soll.

Die Funktionale Ausschreibung [7] mit Leistungsbe-

schreibung bzw. Leistungsprogramm und Vergabe

an einen Generalunternehmer bzw. Totalunterneh-
mer ist besonders bei Projekten vorteilhaft, bei denen

e Finanzierung und Genehmigung des Projekts gesi-
chert sind;

* die Baugrundverhdltnisse ziigig abgeklért werden
kénnen;

e die Anforderungen und die Randbedingungen sehr
frih feststehen und nach Aufiragsvergabe keine we-
sentlichen Anderungen mehr auftreten;

e die technische und wirtschaftliche Optimierung
durch den Ideenwettbewerb der Anbieter erfolgen
soll:

o der Bauherr nach Auftragsvergabe weitreichende
Termin- und Kostengarantien haben méchte;

e eine schnelle Bauausfiihrung erfolgen soll;

o der Bauherr nur ein minimales Projekimanagement
betreiben will oder kann.

Fiir Funkfionale Leistungsbeschreibungen eignen sich

Schildvortriebe mit einer im Schild eingebauten Tun-

nelauskleidung Uber die ge-

samte Bauwerkslénge beson-

ders. Beim Schildvortrieb

100%

\\

Optimierungs-

missen nur die unterschiedli-
chen Bodenverhdltnisse an
der Ortsbrust differenziert
werden, die Leistungsverdn-
derungen ergeben.
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ricksichtigt werden. Daher
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Bild 6: Wettbewerbsverfahren und Optimierungspotential
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nach Leistungsverzeichnis oder nach dem General-
unternehmermodell mit eingeschrénkter Funktional-
ausschreibung.

Speziell fir den Untertagebau bieten sich beim Ein-
satz Funktionaler Ausschreibungen vielfaltige Még-
lichkeiten fir den Unternehmer, sich durch sein spe-
zifisches Know-how in Konstruktion und Ausfihrung
Wettbewerbsvorteile zu verschaffen und wirtschaftli-
chere Lésungen anzubieten. Andererseits kann der
Bauherr durch die grossere Verantwortung des Un-
ternehmers bei der Funktionalen Ausschreibung seine
Sicherheit vergréssern und sich auf seine Kernkom-
petenzen als Bauherr konzentrieren.

3. Gestaltung der Ausschreibung und
Risikomanagement als Schlissel
zur konfliktarmen Abwicklung von
Projekten

3.1 Einleitung

Nachdem die Grundvoraussetzungen fir die Wah| der
einzelnen Projektorganisationsformen abgeklart wur-
den, soll als néchstes das Risikomanagement fir die
Gestaltung der Ausschreibung ndher diskutiert wer-
den, um das Projekt in einer win-win Situation fir Bau-
herr und Unternehmer abzuschliessen. Wir befassen
uns hier nicht mit dem konventionellen Ausschrei-
bungsverfahren mit Leistungsverzeichnis, da dies hin-
langlich bekannt ist, sondern mit der Funkfionalen Aus-
schreibung.

Die Funktionale Ausschreibung mit Vergabe an einen
General- oder Totalunternehmer ist fir Félle, bei denen
die vorher genannten Projeki-Randbedingungen gege-
ben sind, ein Ausschreibungsverfahren mit hohem Er-
folgspotential fiir alle Projektbeteiligten. Voraussetzung
fir den Erfolg ist, dass eine ausgewogene Verteilung
der Risiken vorgenommen wird. Dies schlagt sich in der
Gestaltung der Ausschreibung nieder.

3.2 Risikomanagement

Verteilung von Genehmigungs- und
Baugrundrisiko

Wesentlich fiir eine konfliktarme Projektabwicklung ist
die ausgewogene Verteilung der Risiken auf die Pro-
iektbeteiligten (Bild 7). Im Rahmen des Risikomanage-
ments sollten die Risiken so verteilt werden, dass der
Vertrag weitestgehend von spekulativen Elementen ent-
lastet wird [8], [?]. Der Bauherr zahlt nur so viel, wie
wenn die tatsdchlichen Baugrundverhaltnisse von An-
fang an bekannt gewesen wdren. Damit zahlt er fir
das fertige Bauwerk den tatsachlichen Geldwert des-
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Bild 7: Projekrisiken

sen, was vertraglich gebaut wurde. Der Auftragnehmer
erleidet bei unerwarteten Abweichungen keinen Scha-
den. Dadurch entfallen spekulative Zuschléage weitest-
gehend.

Die meist signifikantesten Risiken im Untertagebau sind
einerseits das Genehmigungsrisiko und andererseits
das Baugrundrisiko, die hier néher betrachtet werden
sollen. Das Baugrundrisiko ist insofern so bedeutend,
als der Ausbruch und die Sicherungsmassnahmen (die
direkt von der Interaktion des Baugrundes abhdngen)
je nach Ausbruchgerschnitt 50 — 60% der Baukosten
betragen. Der Vertrag sollte so gestaltet werden, dass
unvorhersehbare Anderungen verfraglich gefasst wer-
den kénnen; er sollte auch bei gednderten rilichen
Verhdltnissen fortschreibungsfdahig sein.

Genehmigungsrisiko

Beim Genehmigungsrisiko sind in der Praxis zwei

Félle zu unterscheiden:

* Bei der Vergabe an einen Generalunternehmer lie-
gen Ausschreibung und Vergabe in der Regel zeit-
lich nach der Planbewilligung.

* Bei der Vergabe an einen Totalunternehmer liegt
die Vergabe oft vor der endgiiltigen Planbewilli-
gung, da die Erstellung des Vorprojekts als Bewilli-
gungsgrundlage zur Lleistung des Totalunterneh-
mers gehort.

Im ersten Fall ist das Planbewilligungsverfahren ab-
geschlossen; ein Genehmigungsrisiko besteht nur fur
den Fall, dass Bauwerksbewilligungen erforderlich
sind. Im zweiten Fall muss die Ausschreibung ein Stor-
fallszenario mit Pufferzeiten und Eventualpositionen
enthalten.

Da der Unternehmer in der Regel keinen oder nur ge-

ringen Einfluss auf den Ablauf des Bewilligungsver-

fahrens und die erforderlichen Entscheidungen hat,
missen die Beschaffung der Genehmigungen und de-

ren kostenmdssige und terminliche Konsequenzen im

Verantwortungsbereich des Bauherrn liegen. Dies gilt



besonders dann, wenn fir die Genehmigung ein Re-
ferendum erforderlich wird. Die Planungssicherheit
liegt in der Zusténdigkeit und Verantwortung des Bau-
herrn.

Falls die Beauftragung des Unternehmers aus Zeit-
und Beschleunigungsgrinden vor der letztinstanzli-
chen Abklarung erfolgt, ist es fir die Kostensicherheit
beider Seiten wichtig, eine Bewertung der aus dem
Genehmigungsverfahren entstehenden Risiken vorzu-
nehmen. Dies kann mit Hilfe eines Storfallkonzepts
geschehen. Der Bauherr ist gut beraten, Eventualpo-
sitionen zur Abdeckung der méglichen Auflagen vor-
zusehen.

Im Fall der Verzégerung des Genehmigungsverfah-
rens ist zu prifen, welche Auswirkungen diese auf
den Projektablauf hat. Sind davon Leistungen betrof-
fen, die auf dem kritischen Weg liegen, kann der Un-
ternehmer eine Terminverldngerung geltend machen.
Auch eine Anderung der Auflagen aus dem Bewilli-
gungsverfahren kann zu Nachforderungen des Un-
ternehmers fihren, wenn diese von den vorher ge-
troffenen Annahmen abweichen.

Die endgiltige Vergabe an den Unternehmer sollte
moglichst am Ende oder kurz vor Ende des Geneh-
migungsverfahren erfolgen, um alle kostenrelevanten
Auflagen zu kennen.

Die Situation bei Baubewilligungen fiir einzelne Bau-
werke ist grundsatzlich ahnlich. Allerdings liegt es
weitgehend im Handlungsspielraum des Unterneh-
mers, dieses Verfahren durch einen bewilligungsfahi-
gen Entwurf unter Beachtung der Auflagen, Spezifi-
kationen und Normen zu vereinfachen und zu be-
schleunigen. Da diese Bewilligungen auf der Grund-
lage von gesetzlichen und technischen Vorschriften
erfeilt werden, fehlt die Unsicherheit aus dem politi-
schen Entscheidungsprozess, der mit dem Planbewil-
ligungsverfahren verbunden ist.

Bekanntheits- ,

Fir den Unternehmer ist es wichtig, dass der Pri-
fungsprozess durch den Bauherrn sowie die Fach-
und Aufsichtsbehérden in bezug auf die zeitliche Prijf-
daver und die Priifungsinhalte klar geregelt ist, damit
keine Behinderungen des Projektablaufs entstehen.
Ferner muss vom Unternehmer verlangt werden, dass
er einen Priffungsterminplan mit der logischen Rei-
henfolge der Unterlagen vorlegt, damit die Priifer sich
kapazitatsmassig darauf einstellen.

Erstellt der Unternehmer die Ausfihrungsplanung, so
liegt es in seiner Verantwortung, dass die Vorpro-
jektplanung und die Auflagen aus den Genehmi-
gungsverfahren in der Ausfihrungsplanung so umge-
setzt werden, dass aus dem Priffungsprozess durch
Bauherrn sowie Fach- und Aufsichtsbehérden keine
Behinderungen des Projektablaufs resultieren.

Baugrundrisiko
Das wesentlichste Risikoelement stellt der Baugrund
[10], [11] dar. Das Baugrundrisiko ldsst sich in zwei
Zustandigkeitsbereiche unterteilen, die jedoch von-
einander abhdngig sind:
e die Erkundung der Baugrundverhéltnisse, deren Be-
schreibung und Interpretation;
* die sachkundige Behandlung des Baugrunds.
Das Baugrundrisiko erwéchst vor allem aus Abwei-
chungen der tatsachlich angetroffenen Baugrundver-
héltnisse von den prognostizierten Verhéltnissen. Ab-
weichungen sind in folgenden Bereichen moglich:
* Bodenklassen und daraus resultierend Ausbruchs-
und Sicherungsmassnahmen;
* Machtigkeit, Schichtung und Tragfahigkeit der Bo-
den- und Felsschichten;
* Verlauf, Haufigkeit, Grésse und Fillungen von Kliif-
ten und Stérzonen;
* Quellfchigkeit gewisser Gesteinsarten;
* Lage und Aggressivitat des Grundwassers;
e Austritt gefahrlicher Gase;
® Temperatur;

. . ® Kontamination des Bodens;
grad des Wirtschaftliche ‘ . . 3
Baugrunds Aufwandsgrenze | * Fremdkarper im Boden (Lei-
100% . e tungen, Anker, Pfahle, gan-
e aun ze Bauwerke usw.).
1 Grundlage dieser Prognosen
p sind die Erkundungen des Bau-
'_ Funktionale Ausschreibung | grunds (Bi‘d 8] und die daraus
H zu ziehenden Schlisse.
: Aus zwei Griinden muss der
Geologische 8 :
: - . avherr die Erkundung des
Informationen Ausschreibung mit Leistungsverzeichnis | Aufwand fir 9
ohne LEEREVE ng M ReFungeverea e | Baugrunderkundung  Baugrunds vornehmen. Er-
Erkundung i 2 . s
> stens muss die Erkundung im
B AlpTransit Gotthard und Létschberg Vorfeld der Ausschreibung er-
A | Neubaustrecke KéIn—Frankfurt | folgen, zweitens hat er in der
® | cuttolenzirion | Regel als einziger eine Rechts-

Bild 8: Baugrunderkundung
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grundlage, diese Arbeiten
durchzufihren. Dies gilt ins-



besondere bei sehr grossen und komplexen Projek-
ten, bei denen durch ein umfangreiches Varianten-
studium der Zeitraum der Baugrunderkundung meh-
rere Jahre umfassen kann. Es liegt im Einflussbereich
des Bauherrn, das Baugrundrisiko durch méglichst
exakte Erkundung zu minimieren. Der Bauherr iber-
nimmt durch die Bereitstellung des Baugrunds und der
Baugrunderkundung die Verantwortung fiir die Rich-
tigkeit der Herkunft und der Beschreibung der geolo-
gischen und hydrologischen Daten.

Der Bauvunternehmer ist verantwortlich fir die sach-
gerechte Behandlung des Baugrunds, also dafiir,
dass beim Vortrieb und der Sicherung alle Massnah-
men getroffen werden, die nétig sind, um das Bau-
werk sicher und entsprechend den Anforderungen
herzustellen. Im Vorfeld muss jedoch die Festlegung
des Bauverfahrens und eine Klassifizierung der Vor-
triebs- und Sicherungsmassnahmen, die erheblichen
Einfluss auf die Risikoverteilung hat, erfolgen.

Eine ausfihrliche Betrachtung dieser Umsetzung und
deren Konsequenzen erfolgt bei der nachfolgenden
Behandlung der Ausschreibungsgestaltung.

3.3 Ausschreibungsgestaltung

Die Risikoverteilung und Risikoeingrenzung werden
weitreichend durch die Ausschreibung gestaltet. Beim
Leistungsverzeichnis, wo der Aufiraggeber die Umset-
zung der Prognosen in Ausbruchklassen, Ausbruchs-
arten und Bauverfahren vornimmt, ibernimmt er das
Risiko. Bei der Funktionalen Ausschreibung erfolgt die
Umsetzung der Prognosen ganz oder teilweise durch
den Unternehmer; daher iibernimmt er weitreichend
das damit verbundene Risiko.
Es ist festzustellen, dass es
nicht ausreicht, wenn der Bau-
herr die Verantwortung fir
die Richtigkeit der Baugrund-
beschreibung Ubernimmt. Mit

lich Ausbau und Sicherung vornehmen und entspre-
chende Parameter fir die Bemessung festlegen. Bei
der Funktionalausschreibung mit Leistungsprogramm
muss die Ausschreibung so gestaltet werden, dass die
Vergleichbarkeit der Angebote fir den Bauherrn ge-
sichert [12] und fir den Unternehmer eine klare Pla-
nungs- und Kalkulationsgrundlage gegeben wird, um
im Rahmen eines Ideenweftbewerbs seinen Vor-
schlag auszuarbeiten. Dazu gehért eine Einteilung
der Tunnelbauwerke in Teilabschnitte (Bild 9) mit ver-
gleichbaren Baugrundverhdltnissen. Die Einteilung
erfolgt in Normal- und Sonderabschnitte; in diesen
Teilabschnitten wird die prozentuale Verteilung der
Ausbruchsklassen mit der dazugehérigen Streubreite
angegeben. Auch der angebotene Gesamtpreis ist
nach diesen Abschnitten und Ausbruchsklassen zu
gliedern und damit eine Preistransparenz hinsichtlich
der geologischen Verhdlinisse zu schaffen.

Mit dieser Klassifizierung wird eine klare Kalkula-
tionsgrundlage gegeben und die Vergleichbarkeit
der Angebote sichergestellt. Im Rahmen dieser Bau-
werksgliederung kann der Unternehmer Materialien,
Sicherungstechnik, Bauverfahren und Bauablauf un-
ter Beriicksichtigung der Bauherrnvorgaben fiir eine
hinsichtlich Kosten und Bauzeit optimierte Lésung fest-
legen. Der Bieter sollte, neben der Angabe der Teil-
pauschalen fur die Teilabschnitte, den Gesamtpreis
und Fixtermin angeben. Um die Vergleichbarkeit der
Angebote sicherzustellen und bei Abweichungen in
der Praxis einen Abrechnungsmodus als Grundlage
zu haben, sollten je Ausbruchsklasse und fir jeden
Sonderbereich folgende Angaben gemacht werden:
* Vortriebsleistungen in m/AT, falls der Querschnitt

unterteilt ist in Kalotte, Strosse und Sohle separat;

der Wahl des Gelandes hat Abschnitt 1 Abschnitt 2 Abschnitt 3
der Bauherr die Baugrundver- o [Ausbruchsklasse x 50% Ausbruchsklassey 30% Ausbruchsklasse x 50%
hdlfnisse Vorgegeben Und isr g Ausbruchsklassey 50% Ausbruchsklassez 70% Ausbruchsklassez 50%
damit auch fir die Konse- Ea Storfall 1.1 Storfall 2.1
. Storfall 1.2 Storfall 2.2 Storfall 3.2
quenzen aus den Abweichun- & SR 15 Sie 54
gen zwischen anstehendem
Baugr n e ;
v:rignfl:::rﬂ?cﬁ der Prognos Abschnittspauschale 1 | Abschnittspauschale 2 | Abschnittspauschale 3
e 2 ' i Termin
Mit dieser Verantwortung fir 5 Tenmia Tein
: ] P : & | Storfallpauschale 1.1 Storfallpauschale 2.1 %
die Bougrundverhchnlsse ist & | stérfallpauschale 1.2 Storfallpauschale 2.2 Storfallpauschale 3.2
deren Interpretation verbun- E Stérfallpauschale 1.3 Storfallpauschale 3.3
den. Der Bauherr sollte den
Anbiet lls Faktiseh d Detaillierte Leistungs- und zeitabhangige Einheitspauschalpreise
HRAEIRI N, QG IFEKHSELIC LU und Leistungsvorgaben

interpretativen Daten zur Ver-
figung stellen, also selbst
eine Klassifizierung hinsicht-
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Bild ?: Ausbruch- und Stérfallklassifizierung
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* Abrechnungspreise sollten aufgeteilt werden in lei-
stungsbezogene Ansdize, Pauschalen und zeitbezo-
gene Elemente, z.B.:

— leistungsbezogene Preise: Ausbruch- sowie Siche-
rungspreis enthalten Lohne, Materialien und Be-
triebskosten der Gerdte pro ausgeschriebener
Klasse (alternativ zur Baustelleneinrichtungspau-
schale kann AVS und Schlussrevision in die Lei-
stungspreise eingerechnet werden). Diese Preise
werden als Einheitspreispauschale in Fr./m ver-
rechnet;

— Baustelleneinrichtungspauschale  (Baustellenein-
richtung sowie AVS fir Leistungsgerate Uber die
theoretische Bauzeit sowie Schlussrevision; dazu
ist es erforderlich, die Baustelleneinrichtungs- und
Gerdteliste mit den eingerechneten Kosten detail-
liert anzugeben);

— Umstellungspauschalen beim Wechsel von einer
zur anderen Ausbruchs- bzw. Sicherungsklasse;

- zeitbezogene Preise: Vorhaltung der Baustel-
leneinrichtung, Gemeinkosten, falls die Bauzeit
durch Anderungen, die der Bauherr zu vertreten
hat, verléngert wird.

Diese Werte kénnen als Grundlage fiir die mengen-

und zeitabhéngige Bewertung veranderter Ereignisse

angewendet werden, die noch im Rahmen der fir die

Angebotsgestaltung angenommen Prognose liegen.

Dies dient zur Vereinfachung der Abrechnung.

Ziel der Klassifizierung ist es, die aus der Unsicherheit

iber die Baugrundverhdlinisse resultierenden spekulati-

ven Elemente in den Angeboten zu minimieren. Zur Fort-
schreibungsféhigkeit des Vertrages ist es erforderlich,
dass ergénzend zu dieser Klassifizierung Regelungen
fir Abweichungen und Anderungen festgelegt werden,
um z.B. wahrend der Ausfihrung aufiretende Differen-
zen zur Baugrundbeschreibung bewerten zu kénnen.

Eine Méglichkeit, diese Abweichungen zu bewerten, ist

ein auf die Klassifizierung von Ausbruch und Sicherung

bezogenes Storfall-Konzept.

Abweichungen von den in den jeweiligen Tunnelab-

schnitten anhand der prognostizierten Baugrundver-

hélinisse festgelegten Féllen werden als Storfélle be-
trachtet. Storfdlle kdnnen beispielsweise das Auftreten
hérterer Gesteinsschichten bei einem Bohr- oder

Schrémvortrieb sein oder Nachankerungen bei uner-

warteten Verformungen, Findlinge im Lockergestein

beim Schildvortrieb, usw. Die Wahrscheinlichkeit des

Auftretens solcher Storfdlle und deren Folgen sind mit-

tels einer Risikonanalyse zu bewerten. Die Konsequen-

zen solcher Storféille werden in der Regel zusétzliche

Kosten fiir Ausbruch oder Sicherung, Kosten fir Ver-

fahrensumstellungen oder Beschleunigungskosten sein.

Die Kosten eines Stérfalls kdnnen im Angebot entwe-

der als Gesamtpreis oder nach differenzierten zeit- und

leistungsabhdngigen Pauschalen ausgewiesen wer-
den.
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Der Vorteil eines solchen StorfallKonzepts besteht
darin, dass fir mégliche Abweichungen eine entspre-
chende Vergitung festgelegt ist. Damit ist eine schnelle
und weitgehende konflikifreie Entscheidung auf der
Baustelle gewdhrleistet. Risikozuschlage in der Kalku-
lation des Unternehmers entfallen, und der Bauherr be-
zahlt nur das, was ausgefihrt wurde.

3.4 Vertragsgestaltung

Die Fortschreibungsfchigkeit des Vertrags, die auch
bei aufiretenden Verdnderungen gesichert sein soll, ist
eines der wichtigsten Elemente zur schnellen, fairen
und konfliktfreien Abwicklung des Projektes im Unter-
tagebau. Zur Gestaltung dieser Aufgabe reicht das Ko-
pieren von Arbeitsgattungen aus dem NPK nicht aus;
fir diese Aufgabe ist Kreativitat und vorausschauvendes
Denken erforderlich. Diese Anforderungen werden
weitreichend durch das vorgestellte Konzept der ab-
schnittsweisen Klasseneinteilung und Stérfélle erfillt. Im
Vertrag missen einfache Regeln angegeben werden,
wie die Zeitverlangerung oder -verkiirzung bei dyna-
mischen Verschiebungen der Ausbruchsklassen oder
beim Eintrefen von Storfallen aus den kalkulatorischen
Angaben ermittelt wird. Die Mehr- oder Minderver-
gitungen sollten abschnittsweise erfolgen, damit die
Anderung der Berechnungsgrundlage eindeutig dem
ieweiligen Abschnift zugeordnet werden kann. Eine
Anpassung der Vergiitung nach oben oder unten er-
folgt erst, wenn ein bestimmier Abweichungswert, z.B.
10%, iber- oder unterschritten ist.

Ein weiteres vertragliches Element zur wirtschaftlichen
Ausfilhrung ist die Schaffung von Anreizen fir Verbes-
serungsvorschldge wahrend der Bauzeit. Dies kann in
Form des Value Engineerings erfolgen, das in angel-
sdchsischen Landern erfolgreich angewendet wird und
die Aufteilung der Einsparung zwischen Bauherrn und
Unternehmer regelt. Im Verirag sind der Entschei-
dungsprozess und die Rollenverteilung vorzugeben,
wie bei Abweichungen von den prognostizierten Aus-
bruchsklassen vor Ort vorzugehen ist. Dies beugt Strei-
tigkeiten und Verzdgerungen im Bauablauf vor.

3.5 Entscheidungskonzept vor Ort

Voraussetzung fir die erfolgreiche Umsetzung der Ver-
tragsbedingungen ist ein kompefentes und qualifizier-
tes Projekimangement auf der Baustelle. An die oriliche
Bauleitung/Bauiiberwachung werden qualitativ sehr
hohe Anforderungen gestellt. Sie missen nach dem
Mehr-Augen-Prinzip die Vorschlége des Unternehmers
diskutieren und bewerten, um die laufenden Anpas-
sungen der Ausbruchs-und Sicherungsmassnahmen an
die tatsdchlichen Verhdlinisse gemdss dem baube-



trieblichen Fortschritt anzupassen. Das Personal muss
in der Lage sein, sowohl| die geologischen und hydro-
logischen wie auch die baubefrieblichen Aspekte kom-
petent zu beurteilen.

Im Falle eines GU/TU-Vertrags kann hierzu eine Prijf-
instanz in Form eines unabhangigen Ingenieurs oder
Experfengremiums vorgesehen werden, die von bei-
den Seiten anerkannt ist und im Falle von Streitigkeiten
Entscheidungsbefugnis hat. Die Auswahl dieser unab-
hangigen Instanz kann beispielsweise vom Aufiragge-
ber nach Vorschlagen des Aufiragnehmers erfolgen.
Eine der haufigsten zu treffenden Entscheidungen wird
die Festlegung der anstehenden Ausbruchs- und Siche-
rungsklassen sein. Die Entscheidung wird aufgrund der
geologischen und hydrologischen Verhdltnisse im Zu-
sammenhang mit geotechnischen Messergebnissen,
tunnelstatischen Untersuchungen und mit gewonnenen
Erfahrungswerten abgerundet. Der Vorschlag zur Klas-
seneinordnung sollte beim GU- und TU-Vertrag vom Un-
ternehmer kommen und dem Bauherrn zur Genehmi-
gung vorgelegt werden. Falls es nicht zur Einigung
kommt, ist aus Sicherheitsgrinden die héhere Aus-
bruchs- und Sicherungsklasse zu verwenden und kurz-
fristig eine Entscheidung des Priffers bzw. des Exper-
tengremiums herbeizufihren.

3.6 Zusammenfassung

Es hat sich gezeigt, dass sich Funktionale Ausschrei-
bungen fir Baumassnahmen mit Schildvortrieb, wo der
unmittelbare Einfluss der Baugrundverhaltnisse auf Aus-
bruch und Sicherung weniger ausgepragt ist, mit
diesem Verfahren sehr erfolgreich abwickeln lassen.
Bauwerke in Spritzbetonbauweise, bei denen auf die
wechselnden geologischen Verhdltnisse flexibler und
schneller reagiert werden muss, um eine permanente
Optimierung auf der Baustelle zu erreichen, kdnnten
nach dem vorgestellten Konzept risiko- und konfliktarm
erfolgreich abgewickelt werden. Insgesamt missen
diese Methoden von guten und neugierigen Ingenieu-
ren weiterentwickelt werden.

4. Kooperationen zur Entfaltung von
Innovation und Synergien zwischen
Planung und Ausfihrung zwecks
Kostenoptimierung des Projekts

4.1 Neue Anforderungen erfordern neues
Denken

Fir den Erfolg der vor uns liegenden Infrastrukturpro-
jekte wird es auch entscheidend sein, neue Formen der
Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Projekt-

befeiligten zu finden. Die traditionelle Aufgabentren-
nung zwischen Bauherr, Planer und ausfihrenden Un-
ternehmern ist gerade vor dem Hintergrund enger Ter-
min- und Kostenvorgaben nicht mehr optimal [13]. Es
missen Wege gefunden werden, um eine Komprimie-
rung und Parallelisierung von bisher nacheinander in
Planung, Genehmigung, Ausschreibung und Aus-
fihrung ablaufenden Prozessen zu erreichen. Erfillt
das Projekt die Grundvoraussetzungen und mochte der
Bauherr die maglichen Synergien, die sich durch eine
Funktionale Ausschreibung ergeben, nutzen, muss er
von vornherein die Prozesse und Ablaufe darauf ab-
stellen.

Fir den Bauherrn bedeutet dies ein Reengineering der
Projekiorganisation, die weitreichende Delegation von
Aufgaben an die ausfihrenden Unternehmer und die
Konzentration auf seine wichtigsten Funktfionen. Diese
liegen in der Schaffung des funktionalen, technischen,
rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmens fir die Reali-
sierung und die Formulierung seiner Anforderungen an
die Projekte zur Erreichung der Projekiziele, der Risi-
koreduzierung und -verteilung und der Vergleichbarkeit
der Ideenlésung sowie eine darauf abgestimmte Uber-
wachung der Projektabwicklung.

Auf der anderen Seite sind Unternehmer gefragt, die
iber entsprechende Kompetenz, Zuverlgssigkeit und
Bonitét verfigen und die bereit sind, einen Teil der bis-
her vom Bauherrn getragenen Aufgaben synergetisch
durch Zusammenfihren von Planung und Ausfihrung
zu Ubernehmen. Dadurch werden im allgemeinen op-
timierte Losungen erreicht. Ferner wird das Problem
des Wissensverlustes, das bei getrennter Planung und
Ausfihrung auftritt, weitesigehend gelost, und Planung
und Ausfihrung werden im Sinne eines umfassenden
Innovationsmanagements einer ganzheitlichen Verant-
wortung zugefiihrt. Dadurch ergibt sich fir den Bau-
herrn ein wesentlich geringeres Konfliktpotential. Die
Nachtrége werden reduziert und die Abrechnung we-
sentlich vereinfacht.

4.2 Kooperation zum Aufbau von
Systemangeboten im Tunnelbau

Diese Formen des Gesamtleistungswettbewerbs stel-
len Anforderungen, die von vielen Bauunternehmen
kaum zu bewdiltigen sind. Gerade der Anspruch, auch
im Tunnelbau Synergiebarrieren zwischen Planung,
Ausfihrung und Nutzung zu iberwinden, kann von ei-
nem Unternehmen allein nur schwer verwirklicht wer-
den. Insbesondere die KMUs kénnen die geforderten
Leistungserweiterungen nicht oder nur unter hohen
und risikobehafteten Anstrengungen erbringen.

Ein Ausweg zur Lésung dieser Problematik ist in ei-
nem gezielten Ausbau von Kooperationen bzw. stra-
tegischen Allianzen zu finden [14]. Verschiedene Un-



ternehmen mit unterschiedlichen, komplementaren
Kernkompetenzen verknipfen ihre Leistungsvor-
springe in wettbewerbsrelevanten Teilbereichen des
Tunnelbaus zum Angebot wettbewerbsfahiger Ge-
samtleistungen. Welche Leistungen am Markt frei ein-
gekauft, selbst erbracht oder langfristig durch Ko-
operationen gesichert werden sollten, muss im Rah-
men strategischer Make-or-Buy-or-Cooperate-Uberle-
gungen (Bild 10) entschieden werden.

Zum erfolgreichen Aufbau von Systemanbieterlei-
stungen im Segment Tunnelbau ist es unbedingt er-
forderlich, schnitistellenibergreifendes Know-how zu
erarbeiten. Die Ubergreifende Nutzung des innerhalb
einer Kooperation vorhandenen komplementaren
Know-hows erlaubt, ganzheitliche Lésungsansatze
schnell und effizient zu erarbeiten. Aufwendungen
zum Aufbau und zur Pflege geeigneter technischer
und wirtschaftlicher Losungen verteilen sich auf meh-
rere Partner. Risiken werden dividiert, Chancen mul-
tipliziert. Der Unternehmer kann die bisher vom Bau-
herrn wahrgenommenen Aufgaben in seine Leistung
integrieren und erhélt damit die Chance, wesentlich
friher Einfluss auf das Projekt zu nehmen. Damit
schafft er fiir sich einen Spielraum, innerhalb dessen
er seine Kompetenz und sein spezifisches Know-how
zur Optimierung des Gesamtprojekts nutzen kann. Er
kann sich dabei vom Bauleistungsanbieter zum Bau-
technologie- und Baumanagementunternehmen und
zum Systemanbieter entwickeln.
Kooperationsbestrebungen zur Erarbeitung eines Sy-
stemangebots im Tunnelbau missen einen langfristi-
gen Charakter haben. Der Anspruch des gegenseiti-
gen Lernens zur Erzielung eines grosstméglichen In-
novationspotentials lasst sich nur iiber eine projekt-
Ubergreifende Zusammenarbeit verwirklichen. Es
besteht nur dann ein Interesse, sich Uber einen Aus-
tausch vorhandener Ressourcen gegenseitig zu star-
ken, wenn alle Partner hiervon einen langerfristigen

Vorteil erwarten dirfen. Nur mit einer langfristigen
Perspektive der Zusammenarbeit wird sich der An-
spruch des gegenseitigen Lernens und Vertrauens um-
setzen lassen. Kooperationen sollten durch die Ver-
knipfung vielfaltiger Kernkompetenzen die Bereitstel-
lung eines tiefen und breiten Leistungsangebotes im
Bereich Tunnelbau erméglichen. Bei der Zusammen-
stellung eines Kooperationsportfolios ist zur Errei-
chung eines maximalen Innovationspotentials auf
eine sinnvolle Ergdnzung verschiedener Kernkompe-
tenzen zu achten.

Kooperationen von Partnern unterschiedlicher Kern-
kompefenzen ermdglichen die ibergreifende Nut-
zung eines vorhandenen Know-how-Portfolios. Inte-
grale Bauldsungen lassen sich somit schnittstellen-
ubergreifend erarbeiten. Unterschiedliche, komple-
mentdre Kernkompetenzen sowohl im Bereich der
Herstellung als auch im Angebot von Tunnelunter-
haltungen oder -sanierungen werden innerhalb des
definierten Zielsegmentes zu einem Gesamtleistungs-
programm auf hohem Niveau zusammengefigt.

Fir den Bauherrn ergeben sich insgesamt geringere
Gesamtprojektkosten, verbunden mit einer hohen
Kosten-, Termin und Qualitétssischerheit. Eine kiirzere
Projekidauer reduziert seine Aufwendungen zur Vor-
finanzierung. Weniger Schnittstellen in der Projekt-
abwicklung vereinfachen das Vertragsmanagement
und reduzieren vorhandene Fehlerquellen in der
Zusammenarbeit.

5. Zusammenfassung

In Zukunft werden neben der traditionellen Einzellei-
stungstrager-Projektform vermehrt andere Zusam-
menarbeitsformen gewdahlt werden, um eine Integro-
tion zwischen Planung und Ausfihrung bei komple-
xen Grossprojekten zu erreichen. Dadurch wird man

den bei weitem unterschéatz-

ten Informationsverlust zwi-

= schen Planenden und Aus-

Chancen ) i fihrenden beseitigen, Syner-

« Verknipfung komplementarer N E ien zwischen Planima und
Kernkompetenzen S o gen : i

+ Schnelle und effiziente Ausarbeitung I g Ausfuhrung Zur Ophmlerung

ganzheitiicher L8sungsansatze 2 =3 des Projekies erreichen und

+ Erméglichen Entwicklung der =) 8 die nationale Kompetenz im

Unternehmungen vom Bauleistungsanbieter .E i

zum Systemanbieter AT L Tunnelbau vernetzen. Heute

3 gibt es verstindliche Wider-

stdnde bei Bauherrn, Planern

und teilweise Unternehmern.

Anforderungen
«Langfristige, projektibergreifende Zusammenarbeit

Ressourcenaustausches

Abb.: Kompetenzportfolio
« Interessengleichrichtung als Voraussetzung eines innovationsfordenden

«Zweckmassige Zusammenstellung des kooperationsinternen Kompetenzportfolios

Alle Beteiligten stehen nun
der Herausforderung gegen-
Uber, sich von bekannten
Projekiformen, Rollenvertei-
lungen und Zustandigkeiten

Bild 10: Kooperation als Ergebnis strategischer Make-or-Buy-or-Cooperate-Uberlegungen
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mit all ihren Vor- und Nach-



teilen zu I6sen und neue, teilweise unbekannte
Wege zu gehen. Nicht alle Projekte werden auf
diesem Weg zur Effizienzsteigerung auf Anhieb
erfolgreich sein. Doch die Erfolgspotentiale im Rah-
men neuer Zusammenarbeitsformen mit einer fairen
Risikoverteilung sollten genutzt werden. Es ist er-
forderlich, dass Forschung und Praxis zusammen-
arbeiten, um optimale Randbedingungen und Pro-
zessabldufe zu entwickeln, zu erproben und zu
verbessern.
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