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Vorwort des Herausgebers

Im Laufe der letzten zehn Jahre hat sich Project Alliancing in Australien zu einer anerkann-
ten Abwicklungsform fiir komplexe und risikoreiche Bauprojekte entwickelt. Seit Beginn
der diesbeziiglichen statistischen Erhebungen sind mit dieser Abwicklungsform Projekte
im Wert von iiber 100 Mrd. AUD - fast ausschlieflich im Infrastrukturbau — realisiert wor-
den. Der innovative Kern von Project Alliancing ist die vertraglich geregelte Ausrichtung
der aus dem Bauherrn sowie den planenden und bauausfiihrenden Unternehmen bestehen-
den Projektgesellschaft (Project Alliance) auf definierte gemeinsame Projektziele mitsamt
eines entsprechend gestalteten Vergiitungssystems, das eine auf den Erreichungsgrad der

Projektziele bezogene Bonus-Malus-Regelung beinhaltet.
In Deutschland hingegen ist die Abwicklung komplexer Grofsprojekte haufig gepriagt von

elementaren Interessengegensétzen der Bauvertragsparteien bis hin zu langwierigen ju-
ristischen Auseinandersetzungen erheblichen Umfangs. Dies birgt bei hiervon betroffenen
Baumafknahmen oftmals enorme Risiken in Bezug auf die Kosten- und Termineinhaltung
sowie das wirtschaftliche Ergebnis der einzelnen Beteiligten. Von daher stellt sich fiir den
deutschen Baumarkt die Frage nach alternativen Abwicklungsformen fiir Grofiprojekte
und daraus resultierend, inwiefern und unter welchen Rahmenbedingungen Project Al-
liancing diesbeziiglich einen Losungsansatz darstellt. Hiervon ausgehend verfolgt Frau Dr.
Schlabach mit ihrer Dissertation das Ziel, Grundlagen fiir den Transfer dieser Projektab-
wicklungsform auf den deutschen Hochbaumarkt zu schaffen. Diese Zielvorgabe setzt sie
insbesondere mit der Entwicklung eines Entscheidungsmodells fiir die einzelfallspezifische
Eignungsbewertung von Project Alliancing sowie eines Prozessmodells fiir die Auswahl der

Projektpartner bei deutschen Allianzen hervorragend um.

Das Themenfeld , Innovative Abwicklungsformen fiir Bauprojekte” zéahlt zu den Forschungs-
schwerpunkten des Fachgebiets Baubetriebswirtschaft der Universitat Kassel. Die Disser-
tation von Frau Dr. Schlabach ist zentral auf diesem Feld angesiedelt und kann einen
sehr wertvollen Beitrag zur Weiterentwicklung bzw. Ergénzung der etablierten Projekt-
abwicklungsformen auf dem deutschen Baumarkt liefern. Hierfiir enthélt sie konkrete und
iberzeugende Ansitze. In Anbetracht der aktuell sehr ausgeprigten Stor- und Konflikt-
anfélligkeit vieler komplexer Grofbauvorhaben in Deutschland verfiigt die Arbeit fiir die
Praxis und die weitere baubetriebswissenschaftliche Forschung {iber eine besonders ho-
he Relevanz. Mit der erfolgreichen Bearbeitung ihres aufterordentlich ambitionierten For-
schungsvorhabens vor Ort in Australien hat sie sehr wichtige Impulse fiir die zukiinftige
Forschungstatigkeit des Fachgebiets gegeben. Hierfiir gilt Frau Dr. Schlabach mein beson-
derer Dank.

Kassel, im Mérz 2013 Univ.-Prof. Dr.-Ing. Peter Racky






Vorwort der Verfasserin

Die vorliegende Arbeit entstand wahrend meiner Tétigkeit fiir Abigroup Limited als Pro-
jektingenieurin in der Lawson Alliance und der Banora Point Upgrade Alliance sowie als
Performance Analyst in der Abteilung Major Projects and Technical Services Group in
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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Im Zuge der Rezession der deutschen Bauindustrie begannen die verbliebenen grofsen Ge-
neralunternehmer (GU) im Hochbau gegen Ende der 1990er Jahre ihre Strukturen und
Geschéftsmodelle zu {iberarbeiten und ihr Angebotsverhalten zu &ndern. Ein Umdenken
zu partnerschaftlichen Abwicklungsformen und eine Umgestaltung der bis dahin iiblichen
Risikoallokation begann. Der Teufelskreis aus einem ruinésen Preiswettbewerb, Kosten-
und Terminiiberschreitungen, Qualitdtsdefiziten und Konflikten sollte durchbrochen wer-
den.

Neue Geschiftsmodelle wie ,,PreFair, i.volution®/,Gemeinsam miteinander partnerschaft-
lich“, , Bauteammodell“ oder ,teamconcept” wurden entwickelt.! Nach Angaben der jewei-
ligen Anbieter wurde bis heute eine nennenswerte Anzahl von Projekten auf diese Weise
durchgefiihrt. Herausragendes Beispiel ist dabei der Neubau der ADAC-Zentrale in Miin-
chen. Dieser wurde in den Jahren 2008-2011 als Arbeitsgemeinschaft (ARGE) aus Bauherr
und GU realisiert.?

Als gemeinsame Grundlage fiir diese Modelle und die Verbreitung der partnerschaftlichen
Grundgedanken erarbeitete der Arbeitskreis ,Partnerschaftsmodelle in der Bauwirtschaft
im Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V. (HDB) im Jahre 2005 eine Erldute-
rung des typischen deutschen Partnerschaftsmodells® und 2007 einen Leitfaden fiir einen
Kompetenzwettbewerb zur Auswahl der Projektpartner?.

Analysen des Standes der Praxis ergaben, dass die in den letzten Jahren durchgefiihrten
Projekte im Allgemeinen diesem Konzept folgen.®

Daneben wurde nach weiteren LosungsansitzenS gesucht, wie Interessen zwischen Bauver-
tragsparteien z. B. durch anreizbasierte Vergiitungssysteme gebiindelt werden kénnen, um
Konflikte und Verfehlungen der Projektziele zu vermeiden.

Eine flaichendeckende und tief gehende Verdnderung hin zu einer partnerschaftlicheren
Projektabwicklung mit dem dazu notwendigen Mentalitdtswechsel lasst allerdings bislang
auf sich warten.” Partnerschaftsmodelle sind im Allgemeinen nicht erste Wahl bei der

Abwicklung komplexer Grofprojekte im Hochbau. Ursachen dafiir konnen Unsicherheiten

1Vgl. Heilfort (2003), [46]

2Vgl. Demuth (2009), [23]

3Vgl. HDB (2005), [41]

4Vgl. HDB (2007), [42]

*Vgl. Racky (2011), [61]

67.B. Schwerdtner (2007), [73]
"Vgl. Loskant (2010, S. 1181f.), [53]
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bei der Wahl der Abwicklungsform und der geeigneten Projektpartner, insbesondere bei
fehlendem Preiswettbewerb, sein. Ebenfalls wird eventuell aus Unsicherheit vor neuartigen

Vergiitungssystemen zuriickgeschreckt.

Selbst bei als solche bezeichneten Partnering-Projekten geraten die partnerschaftlichen
Grundsétze nicht selten in Vergessenheit, wenn Schwierigkeiten auftreten. Dies hat nach
Ansicht der Verfasserin u. a. seine Ursache darin, dass das Vergiitungssystem grundsétz-
lich dhnlich konventionellen Modellen ausgestaltet ist. Es kénnen trotz der Partnerschaft
swin/lose“-Situationen auftreten, die einen der ,Partner” wirtschaftlich gefihrden und
ihn damit zum Schutz seiner eigenen Interessen veranlassen. Dies schliefst ,,Guaranteed-

Mazximum-Price‘~“Modelle ein.

Die aktuelle Situation bleibt also von Konflikten sowie Kosten- und Terminiiberschreitun-
gen dominiert. Die Vertragsparteien verfolgen weiterhin unterschiedliche, wenn nicht sogar

entgegengesetzte Ziele mit allen daraus erwachsenden negativen Konsequenzen.

Daher besteht dringender Forschungsbedarf bzgl. verstarkt kooperationsorientierter Alter-
nativen bzw. bzgl. der Weiterentwicklung bestehender partnerschaftlicher Projektabwick-
lungsformen. Hierbei ist es nach Ansicht der Verfasserin vorzuziehen, jeweils eine Alterna-
tive vertieft zu erforschen, um wertvolle Ergebnisse fiir Forschung und Praxis zu erzielen.
Der Schwerpunkt ist auf Modellmechanismen zu legen, welche die Beteiligten auch unter

finanziellem Druck zur Einhaltung der partnerschaftlichen Grundsétze bewegen.

Des Weiteren reicht die alleinige Entwicklung solcher Mechanismen zur Einfiihrung in
die Praxis nicht aus. Der Praktiker verlangt Nachweise der Funktionsfahigkeit, bestenfalls
praktisch bereits bewidhrte Verfahren und brauchbare Werkzeuge zur Beurteilung ihrer
Anwendbarkeit bei einem bestimmten Projekt. Die Forschung sollte daher die Entwicklung

solcher Werkzeuge beinhalten.

Praktische Nachweise und Anwendungsbeispiele sind nicht immer moglich. In diesem Fall
existiert jedoch in Australien eine partnerschaftliche Projektabwicklungsform fiir kom-
plexe, risikoreiche Grofsprojekte. Dies ist das sog. ,,Project Alliancing®. Es hat sich aus
dem ,Partnering® heraus entwickelt und in den letzten zehn Jahren vor allem im 6ffentli-
chen Infrastrukturbau etabliert. Projektallianzen werden ebenfalls vereinzelt im Hochbau

angewendet.

Daher konzentriert sich diese Arbeit zur Erforschung von Alternativen zu bzw. Weiterent-
wicklungen von existierenden Projektabwicklungsformen im deutschen Hochbau génzlich
auf , Project Alliancing”. Dazu wird zunéchst eine Anwendung im privaten Sektor ange-
nommen.

Der Transfer vom australischen Infrastrukturbau im 6ffentlichen Sektor auf den deutschen
Hochbau im privaten Sektor erfolgt aus den folgenden zwei Griinden: In Deutschland
werden besonders im schliisselfertigen Hochbau komplexe, risikoreiche und storanfillige
Projekte durchgefiihrt, fiir die es alternative Abwicklungsformen zu entwickeln gilt. Die

Eingrenzung auf den privaten Sektor findet statt, um sich ausschlieklich auf die Modell-

8Mit dieser Schreibweise ist die Bezugnahme auf die anglo-amerikanische Version gekennzeichnet.
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charakteristika selbst konzentrieren zu konnen. Die mit Projekten der &ffentlichen Hand
verbundene Vergaberechtsproblematik wird damit an dieser Stelle zwar ausgegrenzt, kann
jedoch hierauf basierend mit einem besseren Verstdndnis untersucht und diskutiert wer-
den. Zur vertieften Diskussion der Vereinbarkeit des Partnerauswahlverfahrens mit der
VOB/A seien die Juristen aufgerufen. Das Vergabeverfahren ,Wettbewerblicher Dialog*

kann hierfiir ggf. als Anstoff dienen.”

1.2 Ziele

Vor dem oben beschriebenen Hintergrund verfolgt die vorliegende Arbeit drei aufeinander
aufbauende Ziele. Das erste Ziel besteht darin, zu ermitteln, unter welchen Randbedin-
gungen sich ein deutsches Hochbauprojekt zur Abwicklung mit einer Projektallianz nach

australischem Vorbild eignet.

Falls eine Allianz tatséchlich zur Anwendung kommen soll, besteht der néchste Schritt
darin, geeignete Projektpartner zu finden. Deshalb ist das zweite Ziel, ein in Anlehnung
an die bestehenden deutschen Verfahren angepasstes Prozessmodell zur Auswahl der Pro-

jektpartner zu entwickeln.

Wurden geeignete Partner identifiziert, sind die Modellkomponenten zur Realisierung der
Kooperation und der Projektziele festzulegen. Das dritte Ziel ist daher, Empfehlungen zur
Ausgestaltung dieser Komponenten, insbesondere der Vergiitungsmechanismen, zu entwi-

ckeln.

In der vorliegenden Arbeit werden keine Untersuchungen zur Umsetzung juristischer As-
pekte wie dem Haftungsausschluss und dem Rechtsmittelverzicht!? vorgenommen, da an-
zunehmen ist, dass derartige Details juristisch regelbar sind, falls sich der Bauherr fiir eine
Allianz entscheidet.

1.3 Untersuchungsgang

Die Dissertation besteht neben dieser Einleitung und dem Schluss hauptséchlich aus einem
analytischen (Kapitel 2 bis 4) und transferierenden Teil (Kapitel 5 bis 8). Der analytische
Teil stellt die Grundlage des transferierenden Teils dar.

In Kapitel 2 werden zuniichst die Kernmerkmale von ,,Project Alliancing“!! beschrieben,
da diese Projektabwicklungsform in Deutschland bisher wenig bekannt ist und noch nicht
angewendet wurde. Dies erfolgt prinzipiell literaturbasiert. Die praktischen Erfahrungen
der Verfasserin wihrend der Arbeit in und mit Allianzen in Australien iiber knapp vier
Jahre beeinflussen allerdings die Auswahl der Quellen und fithren zu Ergédnzungen sowie

Vertiefungen im Detail.

9Vgl. Gehle/Wronna (2007, S. 10), [32] und Loskant (2010), [53]
19Giehe Abschnitt 2.4.2

HTm Folgenden auch kurz als ,, Alliancing“ bezeichnet.
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Es folgt die Ermittlung des Standes der Praxis in Australien bzgl. der Auswahl der Projekt-
abwicklungsform in Kapitel 3 und der Projektpartner in Kapitel 4. Dies beinhaltet die
existierenden Prozesse, Auswahlkriterien und Bewertungsmethoden sowie eine Einschét-
zung ihrer Stérken und Schwéchen. Dabei werden die in Australien jeweils zur Auswahl
der Abwicklungsform und der Projektpartner betrachteten Kriterien mittels einer Analy-
se von Aufforderungen zur Angebotsabgabe sowie einer leitfadengestiitzten Interviewserie
empirisch ermittelt. Dies dient der Entwicklung eines an die Situation in Deutschland

angepassten Modells im transferierenden Teil.

Dieser beginnt in Kapitel 5 mit der Entwicklung eines praktischen Werkzeuges zur Beur-
teilung, ob sich ein deutsches Hochbauprojekt fiir die Abwicklung mit einer Allianz eignet.
Dazu wird basierend auf den in Kapitel 3 erlangten Erkenntnissen eine an deutsche Rand-

bedingungen angepasste Nutzwertanalyse entwickelt und durchgefiihrt. Dies soll das erste
Ziel der Arbeit erfiillen.

Es folgt die Entwicklung des Prozessmodells zur Auswahl der Projektpartner fiir Deutsch-
land. Hierfiir werden zunéchst in Kapitel 6 die notwendigen Mindestkompetenzen aus

den Kriterien der Nutzwertanalyse abgeleitet.

Die Entwicklung des Prozessmodells selbst findet in Kapitel 7 statt. Die in Kapitel 4 er-
mittelten wesentlichen Aspekte werden hierin hinsichtlich ihrer Verwendbarkeit in Deutsch-
land und vorzunehmender Anpassungen untersucht. Endergebnis ist ein an die deutsche
Branchenkultur und die jeweilige Projektsituation angepasster Auswahlprozess fiir die

Projektpartner. Damit soll das zweite Ziel der Arbeit erfiillt werden.

Kapitel 8 dient der Erfiillung des dritten Zieles. Auf Basis von Kapitel 2 werden Empfeh-
lungen fiir die Ausgestaltung der Modellkomponenten in Deutschland ausgesprochen, um
Kooperation und eine erfolgreiche Projektabwicklung insgesamt zu erzielen. Hierbei liegt

der Schwerpunkt auf dem Vergiitungssystem.

Die Arbeit schliefst in Kapitel 9 mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse sowie einem
Fazit und Ausblick auf die zukiinftige Umsetzung und Entwicklung des Modells.

Der beschriebene Untersuchungsgang ist in Abbildung 1.1 zur Ubersicht grafisch darge-
stellt.
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1.4 Stand der Forschung

Fiir diese Arbeit ist der Stand der Forschung zum einen im Bereich , Alliancing®in Australi-
en und zum anderen im Bereich alternativer Projektabwicklungs- und Wettbewerbsformen

in Deutschland relevant.

Zum Thema ,Alliancing” in Australien liegen eine Vielzahl englischsprachiger Werke so-
wie einige wenige deutschsprachige Dissertationen und Fachaufsétze vor. Von Bedeutung
fiir diese Arbeit sind ausschlieflich Publikationen bzgl. der grundsétzlichen Ausgestaltung
einer Allianz und ihres Vergiitungssystems sowie bzgl. des Ablaufs inkl. der Auswahlkri-
terien fiir die Projektabwicklungsform und die Projektpartner. Um die Représentativitét
der ermittelten Ergebnisse zu gewéhrleisten, werden hierzu ausschliefslich qualitativ hoch-
wertige Werke australischer oder iiber Berufserfahrung mit Allianzen verfiigende Autoren

berticksichtigt.

Im Bereich alternativer Abwicklungs- und Wettbewerbsformen in Deutschland, hier Part-
nering im Speziellen, ist Forschung relevant, die sich mit einer friihen Einbeziehung der
bauausfiithrenden Unternehmen, einer Interessengleichrichtung der Projektbeteiligten und
Herbeifiihrung einer verbesserten Kooperation bzw. Konfliktreduzierung beschéftigt. Hier
wird zuerst auf Dissertationen und anschlieffend auf Fachaufsidtze aus Deutschland einge-

gangen.

Die wichtigsten Veroffentlichungen in Australien zum Thema ,,Alliancing” stammen grofs-
tenteils aus der Praxis. Hier publizieren vor allem das Finanzministerium von Victoria
(,Department of Treasury and Finance Victoria® (DTF VIC)), die ,Alliancing Associati-
on of Australasia“ (AAA), Beratungsgesellschaften, Anwaltskanzleien, Ingenieurbaugesell-
schaften und auch Bauherren.

Auf dem fiir diese Arbeit relevanten Forschungsfeld existieren lediglich wenige Aufsétze
von Wissenschaftlern. Diese stammen hauptsichlich von Walker!? und entstanden in
Zusammenhang mit der ,Acton Peninsula Alliance“ zum Bau des Nationalmuseums in
Canberra. Sie beschéaftigen sich mit der Abgrenzung von , Partnering und , Alliancing”,
der Art der Zusammenarbeit in einer Allianz und dem dort durchgefiihrten Auswahlprozess
der Projektpartner.

Ebenfalls entstand in diesem Zusammenhang das Werk , Relationship-based procurement
strategies for the 21st century™3. Es beleuchtet Treiber fiir eine Verdnderung von dem
traditionell antagonistischen hin zu mehr partnerschaftlichem Verhalten, wesentliche Ele-
mente von ,,Partnering” und ,Alliancing” sowie Unternehmensnetzwerke und strategische

Allianzen.

Zum Thema Einfiihrung alternativer Projektabwicklungsformen in Deutschland ist an ers-

ter Stelle die Dissertation von Gralla* zu nennen. In ihr werden auf der Suche nach Pro-

12Walker (2000a), [84] und (2002), [85], Hauck, Walker et al. (2004), [39]
13Walker (2000b), [86]
4 Gralla (1999), [36]
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duktivitatssteigerungsmoglichkeiten zum ersten Mal verschiedene traditionelle und innova-
tive Wettbewerbs- und Vertragsformen systematisch dargestellt. Des Weiteren entwickelt
er ein Bewertungssystem fiir deren Anwendbarkeit auf dem deutschen Baumarkt.!® Im
Vergleich zu dem Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit wird der Bauherr bei den vor-

gestellten Modellen bzgl. Organisation und Risikoiibernahme weniger intensiv integriert.

Schwerdtner!'S beschiftigt sich zunichst in einem Fachaufsatz mit der verbesserten Ko-
operationssteuerung unter bestehenden Abwicklungsformen, hier besonders die Vergabe
an Einzelunternehmer, entweder durch den Bauherrn selbst oder einen von ihm beauftrag-
ten GU. Er liefert beispielhafte Bewertungskriterien und ein Bewertungssystem fiir die
Kooperation des Auftragnehmers (AN) hinsichtlich der Erfiillung seiner Prif- und Hin-
weispflichten sowie der Anzeigepflichten gemif VOB /B!, Hintergrund dafiir ist, dass die
bestehenden vertraglichen Vereinbarungen auf Basis der VOB/B aufgrund von Interpre-
tationsspielraumen und fehlenden Detailregelungen nicht ausreichend fiir die notwendige
zeitnahe Kommunikation von Fehlentwicklungen und damit zur Mdoglichkeit zur Gegen-
steuerung sorgen.'® Dies war ebenso Ausgangssituation fiir die Einfithrung gezielter ,Key

Performance Indicators* (KPIs) in Allianzen.

Einer der Vorteile eines solchen Systems liegt darin, dass durch die Definition von Koope-
rationspflichten die Anforderungen an die Zusammenarbeit klarer artikuliert werden. Ein
genannter Nachteil besteht in dem erhdhten Arbeitsaufwand fiir den Auftraggeber (AG).!?

Schwerdtner erweitert dies in seiner Dissertation um die Einfithrung positiver Leistungs-
anreize flir das Erreichen bestimmter Zielsetzungen des AG mittels einer variablen Ver-
giitung.?’ Dies soll die Ausrichtung der Interessen von AG und AN auf gemeinsame Ziele
bewirken und zu ,win/win‘-Situationen fiihren. Das in dieser Arbeit behandelte Vergii-
tungssystem folgt ebenfalls diesem Grundprinzip.?! Die Prinzipien der Belohnungsfunkti-

on?? entsprechen denen des Bewertungsschemas der KPIs einer Allianz.

Giesa?® entwickelt ein verbessertes kooperationsorientiertes Prozessmodell vor allem fiir
die frithen Phasen eines Projekts im Wirtschaftshochbau unter verstarkter Berticksichti-
gung von Kundenanforderungen und Lebenszykluskosten. Dabei geht er von dem typischen

124

zweiphasigen Partnerschaftsmodell®* aus und erweitert es z. B. um eine Unterstufe in der

ersten Vertragsphase mit Ausstiegsoption nach Erstellung der Entwurfsplanung und gibt

15Vgl. ebenda (S. 2 und 365)
16Schwerdtner (2006), [72]

"Tn der Fassung von 2002

18Vgl. Schwerdtner (2007, S. 199), [73]
YVel. Schwerdtner (2006, S. 20f.), [72]
20Vgl. Schwerdtner (2007), [73]
21Siehe Abschnitt 2.5

22Vgl. Schwerdtner (2007, S. 95), [73]
BGiesa (2010), [33]

24Vgl. HDB (2005), [41]
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vertiefende Hinweise zur Ausgestaltung von Prozessen und Teilprozessen. Hierfiir verwen-
det er u.a. Denkansétze der Immobilienékonomie und ,best practice” des Anlagen- und
Schiffsbaus. Er identifiziert verschiedene Kundentypologien und bestimmt die typologisch
spezifischen Anforderungen. Im Rahmen des Projektstart-Workshops kann dies z. B. als
Grundlage fiir die Analyse der Kundenanforderungen dienen. Einige dieser Anforderungen

konnen ggf. Hinweise fiir KPIs einer Allianz im deutschen Hochbau liefern.2’

Loskant?® befasst sich mit dem Vergabeverfahren ,Wettbewerblicher Dialog* (WD) im
Kontext von Partnerschaftsmodellen. Zwar werden Vergabeverfahren und die damit zu-
sammenhéngende Problematik in der vorliegenden Arbeit ausgegrenzt. Relevant ist jedoch,
dass Loskant die bestehenden Partnerschaftsmodelle weiterentwickelt, um mehr Wettbe-
werb in das Auswahlverfahren einfliefen zu lassen und eine grofere Akzeptanz auf der
AG-Seite zu erreichen. Umgekehrt leitet er Verbesserungsmoglichkeiten fiir den WD aus
den Starken existierender Partnerschaftsmodelle ab. Resultat ist ein dem australischen
full price““Verfahren®” nahestehendes Modell, jedoch ohne den dabei verwendeten Kom-

petenzwettbewerb als Vorstufe zur Planungs- und Preisermittlung.

Des Weiteren sind die von ihm durchgefithrten Erhebungen zur bisherigen Anwendung
und dem Erfolg von Partnerschaftsmodellen von Interesse. Diese bestétigen die in Ab-
schnitt 1.1 erwadhnte, nach Ansicht der Verfasserin héufig anzutreffende Situation, dass
innerhalb des als partnerschaftlich bezeichneten Rahmenwerks weiterhin Verhaltensweisen

nach konventionellen Mustern auftreten.

Dies verdeutlicht den Forschungsbedarf hinsichtlich Mechanismen, die alle Partner zur

Kooperation auch und vor allem wahrend Schwierigkeiten anhalten.

Das einzige deutschsprachige Fachbuch zum Thema Partnering stammt von Eschen-
bruch /Racky?®. Seine Zielsetzung ist es, ,sowohl die Grundlagen als auch das metho-
dische Handwerkszeug fiir die Projektabwicklung unter partnerschaftlichen Rahmenbedin-

gungen darzustellen.“??

In ihm wird umfassend auf das Partnering als Managementansatz, rechtliche Rahmenbe-
dingungen sowie die Konfliktschlichtung im Projekt eingegangen. Zudem schildern ver-
schiedene Marktteilnehmer den Stand der Praxis in ihrem jeweiligen Marktbereich aus

eigener Perspektive.

Einer der ersten fundierten deutschen Fachaufsidtze zum Thema ,Alliancing® stammt aus
dem Jahre 2007 von Gehle/Wronna®’. In diesem werden Kernmerkmale einer Projektal-

lianz, wie die organisatorische Struktur, das Vergiitungssystem, die Entscheidungsfindung

%5Giehe Abschnitt 8.3.7

26 oskant (2010), [53)]

27Siehe Abschnitt 4.3.2
ZEschenbruch/Racky (2008), [31]
2Ebenda, S. V

30Gehle/Wronna (2007), [32]
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und die Konfliktbehandlung, zum ersten Mal unter Beteiligung eines Verfassers mit beruf-
licher Erfahrung in Australien, vorgestellt. Des Weiteren wird hierin auf die bei unreinen
Allianzen3! auftretenden ,,Dispute Control Boards“ und Umsetzungsmoglichkeiten bei einer
zukiinftigen deutschen Allianz eingegangen. Die Verfasser halten es fiir moglich, eine solche
mittels WD innerhalb eines deutschen Public-Private-Partnership-(PPP)-Rahmenwerks

einzurichten.

Zu dem Partnerauswahlverfahren bei Projektallianzen erschien erstmals 2009 eine Verdof-
fentlichung von Schlabach??. In dieser werden zunichst die wichtigsten Merkmale von
LAlliancing® vorgestellt, bevor der Auswahlprozess mit seinen Phasen, seiner Ausgestal-

tung insgesamt und den Auswahlkriterien beschrieben wird.

Im weiteren Umfeld von kooperativen Projektabwicklungsformen ist z. B. Wiesner3 zu

nennen. Er befasst sich mit dem Thema Kooperation in konventionellen Abwicklungsme-
thoden im Infrastrukturbau. Auf Basis seiner Erfahrungen in der Praxis liefert er Beispiele,
bei denen erfolgreich kooperiert wurde. Anhand zweier spieltheoretischer Modelle zeigt er,
dass kooperatives Verhalten den groften Gesamtnutzen erzeugt, dies jedoch von der gegen-
seitigen Einschatzung der Beteiligten sowie deren individuellem Nutzen bei Kooperation
abhéngt. Besteht die Einschétzung, dass der individuelle Nutzen bei Kooperation am grof-
ten ist und der jeweils andere Spieler eine kooperative Strategie verfolgt, maximiert ein
Individuum seinen Nutzen, wenn es seinerseits ebenfalls eine solche Strategie wahlt. Es
bedarf also zum einen Vertrauen gegeniiber dem anderen Beteiligten und zum anderen
eines den Nutzen opportunistischen Verhaltens iibersteigenden individuellen Nutzens, um

Kooperation zu bewirken.

Des Weiteren beschéftigt sich Racky seit einigen Jahren intensiv mit alternativen, inno-
vativen und partnerschaftlichen Projektabwicklungsformen.34
Er liefert finf seiner Ansicht nach ,mafgebliche Erfolgsfaktoren fiir eine kooperative und

effiziente Projektabwicklung*3°

. Diese lauten verkiirzt:
1. Auswahl des Bauunternehmens nach Kompetenzkriterien;

2. frithzeitige Einbindung des/der Bauausfiithrenden in die Planungsphase, Herbeifiih-
rung einer identischen Bau-Soll-Auslegung durch AG und AN vor Bauvertragsab-

schluss;
3. ausgewogene Bauvertragsgestaltung;
4. aktive betriebsiibergreifende Teamentwicklung;

5. Festlegung gemeinsamer Vorgehensweisen fiir die einzelnen Teilprozesse des Projekt-

managements.

Sie werden fiir die folgenden Kapitel als gesicherte Erkenntnis vorausgesetzt.

31Giehe Abschnitt 2.2.2

32Schlabach (2009), [69]

33Wiesner (2011), [88]

347.B. Racky (2001, 2006, 2007, 2009b, 2011), [57], [62], [58], [60], [61]
35Racky (2009b, S. 185), [60]
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Tiefer gehende rechtliche Diskussionen werden bei dem weiteren Untersuchungsgang der
vorliegenden Arbeit ausgegrenzt. Hier wird insbesondere auf Rosenbauer®0 und Wein-

berger®” verwiesen.

1.5 Einordnung des Untersuchungsgegenstandes

Die allgemeine Definition einer Allianz lautet: ,Biindnis, Vertragsgemeinschaft“38. Biind-

nisse treten z. B. im sozialen, militdrischen oder wirtschaftlichen Bereich auf.

In der Wirtschaft besteht eine Vielzahl von sich scheinbar dhnelnden Zusammenschliissen
unter Bezeichnungen wie z. B. ,partnerships ,joint ventures® oder ,strategic alliances,
fiir die sich wiederum eine Reihe alternativer Definitionen findet. Mit der Bildung von
Lpartnerships® und ,joint ventures konnen im Allgemeinen jedoch bestimmte rechtliche
Verpflichtungen entstehen, die bei strategischen Allianzen nicht unbedingt auftreten.?" Ei-
ne mogliche Definition fiir letztere lautet: ,eine Zusammenarbeit zwischen mindestens zwei
Unternehmen, die ihre rechtliche Unabhéngigkeit bewahren, zu strategischen Zwecken, die

vertraglich geregelt sein kann, aber nicht sein muss“4!.

Diese Gruppe kann wiederum auf verschiedene Arten kategorisiert werden. Stellt man auf
die Rangfolge der beteiligten Unternehmen in der Wertschépfungskette ab, lassen sich
Untergruppen von horizontalen, vertikalen und diagonalen Allianzen unterscheiden. Als
horizontal wird eine Allianz bezeichnet, wenn sie Unternehmen der gleichen Produktions-
stufe umfasst. Vertikale Allianzen bestehen analog aus in der Wertschopfungskette auf-
einanderfolgenden Unternehmen. Als diagonale Allianzen werden Zusammenschliisse von

Unternehmen aus verschiedenen Industriebereichen aufgefasst.*?

Eine Differenzierung ist ebenfalls nach der Kapitalbeteiligung in ,,non-equity alliances” und
sequity alliances® moglich.?3

Beispiele fiir strategische Allianzen sind Vertriebs-, Forschungs- und Entwicklungs-, Supply-
Chain- oder Markt-Allianzen. Laut Angaben der beteiligten Unternechmen im Public Do-

4

main** verfolgen diese unterschiedliche Ziele wie Stirkung der Marktposition, Produkt-

neuentwicklung oder Optimierung des Produktionsablaufes.
Daneben gibt es Projekt-, Programm- und Dienstleistungsallianzen, die im Rahmen der
vorliegenden Arbeit als operative Allianzen bezeichnet werden. Hierbei schliefsen sich Un-

ternehmen mit dem Endkunden des Produkts zusammen, um ein Projekt oder ein Pro-

36Rosenbauer (2009), [64]
3"Weinberger (2010), [87]
38Brockhaus (2006, S. 561), [21]

39Fiir eine detaillierte Zusammenstellung verschiedener Kooperationsformen siche z. B. Ulbrich
(2011), [83]

40Vgl. Glover (2003, S. 1-61f.), [34]

41'Heidtmann (2011, S. 21), [45]

42Vgl. ebenda, S. 22

43Vgl. Sporleder (2006, S. 161), [76]

447 B. Renault und Nissan, Sony und Ericsson oder Ford und Oracle
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gramm aus mehreren Einzelprojekten zu realisieren oder eine andauernde Dienstleistung
zu managen. Zu einem solchen Zweck geformte Allianzen haben wiederum stark unter-
schiedliche Charakteristika. Die fiir den Bau der ADAC-Zentrale gebildete ARGE zéhlt
nach dieser Definition zu den operativen Allianzen. Andere ARGEN, die lediglich die ver-
schiedenen Bauunternehmen, jedoch nicht den Bauherrn umfassen, gehoéren damit zu den
strategischen.

Projekte, die als PPP abgewickelt werden, knnten ggf. ebenfalls als operative Allianz ein-
gestuft werden, da Bauherren offiziell eine Partnerschaft mit Unternehmen der Wirtschaft
bilden, um ein Projekt zu realisieren. Bei dem typischen PPP-Modell stehen nach Ansicht
der Verfasserin allerdings héufig austauschvertragliche Aspekte sowie der Risikotransfer
auf den privaten Partner im Vordergrund.

Diese Arbeit beschéftigt sich ausschlieflich mit den in Australien vorwiegend im o6ffentli-

chen Sektor angewendeten Projektallianzen im engeren Sinne nach folgender Definition®:

Eine Projektallianz ist ein kaufménnisch/rechtliches Rahmenwerk zwischen ei-
nem Ministerium, einer Behérde oder einem sonstigen Sponsor®® als ,owner
participant” und einem oder mehreren Teilnehmern aus dem privaten Sektor
als Dienstleistungsanbieter oder ,non-owner participant (NOP), um ein oder
mehrere Werke zu realisieren, mit den folgenden Charakteristika:

e gemeinsame Ubernahme (beinahe) aller Risiken;

e .no fault, no blame, no dispute” zwischen den Beteiligten (aufser in sehr
eingeschrankten Féllen von , default®);

e Vergiitung der NOPs nach einem dreigliedrigen Vergiitungssystem, das
Folgendes umfasst:

— Erstattung der NOP-Projektkosten zu 100 % auf ,,open book“-Basis;

— eine ,fee“ zur Abdeckung von Allgemeinen Geschéftskosten und einem
normalen Gewinn;

— ein ,gainshare/painshare“-System, bei dem der Nutzen aufgrund au-
fsergewohnlicher und der Schaden aufgrund schwacher Leistungen glei-
chermafien unter allen Beteiligten geteilt werden.

e cinstimmige, auf Prinzipien beruhende Entscheidungen bzgl. aller Schliis-
selaspekte des Projekts;
e cin integriertes Projektteam, das nach dem Prinzip ,best person for each
position” ausgewahlt wird.
Weder die beim Neubau der ADAC-Zentrale verwendete ARGE noch die bisher durchge-
fithrten PPP-Projekte sind daher Projektallianzen im Sinne dieser Arbeit.

45Vgl. DTF VIC (2006, S. 2), [25]

46Im Original ,Stelle der 6ffentlichen Hand“. Aufgrund der Ubertragung des Modells auf den
deutschen privaten Hochbaumarkt wird diese Einschrankung jedoch aufgehoben.
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Aus dieser Definition kann man die folgenden drei Kernmerkmale einer Projektallianz
ableiten:

1. Organisationsstruktur,

2. Konfliktbehandlung,

3. Vergiitungssystem inkl. Risikobehandlung.
Auf diese sowie die in der oben stehenden Definition durch kursive Schrift gekennzeichneten
Begriffe wird in den Abschnitten 2.3 bis 2.5 néher eingegangen.
Die Einordnung des Untersuchungsgegenstandes ist in Abbildung 1.2 zum Uberblick gra-

fisch dargestellt. Hierbei ist zu beachten, dass auf jeder Ebene weitere Optionen existieren,

diese jedoch zur Vereinfachung nicht in die Darstellung aufgenommen wurden.

Bundnisse
| |
Soziale Wlﬁzf]:aft_ Militarische
|
| |
Unternehmen Endkunde u.
untereinander Unternehmen
| ]
Strzfﬁfgs;he Joint Venture Partnership Olzleiirs;cllzve
D ——
L~
— Vertrieb <— Projektallianz
N—
| | Forschung u. | | Programm-
Entwicklung allianz
; Dienstleistungs-
— Supply Chain — allianz g
—] Markt

Abbildung 1.2: Einordnung des Untersuchungsgegenstandes



2 Vorstellung der Projektabwicklungsform ,,Project
Alliancing*

2.1 Die Entwicklungsgeschichte von ,,Project Alliancing*

2.1.1 Historische Entwicklung

,Project Alliancing” wird seit Ende der 1990er Jahre im australischen Infrastrukturbau
angewendet. Den Anstof gaben Projekte in der Olbranche wie z. B. die Wandoo B and East
Spar Platform.4” Erste Projekte waren der ,Port of Brisbane Motorway®, der ,Northside
Storage Tunnel“in Sydney oder das ,,National Museum of Australia“ (NMA) in Canberra.®

Seit seiner Einfithrung auf dem australischen Baumarkt ist die Zahl der pro Jahr begon-
nenen Allianzen stark gestiegen, wie in Abbildung 2.1%° dargestellt. Insgesamt wurden bis
Dezember 2010 223 Projekt- und 79 Programm-Allianzen verzeichnet.”® Am hiufigsten
wird diese Abwicklungsform bei Strafenbau- und Siedlungswasserbauprojekten angewen-
det, wie in Abbildung 2.2°! ersichtlich. Allein zwischen 2006 und 2010 wurden Allianzen
im Wert von ca. 30 Mrd. AUD abgeschlossen oder befanden sich in Ausfithrung bzw.
Planung.??

Daran erkennt man, dass es sich bei ,,Alliancing” in Australien mittlerweile um eine eta-

blierte Projektabwicklungsform handelt.

Die verzeichneten Projektallianzen liegen in den in Abbildung 2.3%3 dargestellten Grofen-
ordnungen. Diese Zahlen basieren auf im Public Domain veréffentlichten Informationen
und sind daher wahrscheinlich in vielen Féllen eine Approximation. Sie verschaffen jedoch
einen ungefihren Uberblick iiber die Projektvolumina. 43 % der Projekte liegen in einer
Grofkenordnung von 26-150 Mio. AUD. 25% der Projekte haben ein Volumen zwischen
150 und 400 Mio. AUD. 21 % liegen dariiber. Dies zeigt, dass Projekte aller Grofenord-
nungen mit dem Modell durchgefiihrt werden, der Schwerpunkt jedoch auf Grofsprojekten
zwischen 50 und 400 Mio. AUD liegt. Die groften in der Datenbank aufgefiithrten Projek-
te wurden im Ol- und Gas- sowie dem Verteidigungs-Sektor durchgefiihrt und liegen bei

8 und 9 Mrd. AUD.

47Vgl. Hutchinson (2003, S. 4), [50]
4BVgl. AAA (2010a), [10]
YQuelle: ebenda

%0Vgl. ebenda; die Datenbank wurde nach Dezember 2010 nicht weitergefiihrt und ist nicht als
abschliefsend anzusehen.

5lQuelle: ebenda; Stand Dezember 2010
2DTF VIC (2010, S. 1), [27]
S3AAA (2010a), [10]; Stand Dezember 2010



14 2 Vorstellung der Projektabwicklungsform ,Project Alliancing*
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Abbildung 2.1: Zahl der begonnenen Allianzen pro Typ und Jahr
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Abbildung 2.2: Verteilung der Projektallianzen auf Marktsegmente



2.1 Die Entwicklungsgeschichte von ,Project Alliancing“ 15

20% T
16 %
15 % Vet 13 %
10 %
5% s 7 29 3%
- =1
Q
@Q
7" Mio. AUD

Abbildung 2.3: Volumen der Projektallianzen

2.1.2 Aktuelle Entwicklung

Neben den reinen® Allianzen wurden seit ca. 2007 vor allem in Queensland vermehrt al-
ternative ,relational procurement options, d. h. partnerschaftliche Prinzipien beinhaltende
Beschaffungsmethoden, wie z.B. das , Early Contractor Involvement* (ECI) oder ,Farly

Tenderer Involvement” (ETI) angewendet.

Beim ECI wird zunéchst eine Allianz mit oder ohne ,jopen book“ Prinzip gebildet. Diese
entwickelt die Planung bis zu einem Stand, zu dem ein akkurater Preis bestimmt werden
kann. Auf dieser Basis wird danach ein ,Design & Construct-(,D&C*)-Vertrag zu einem
den Risiken angepassten Festpreis (,,risk adjusted price”) oder nach Einheitspreisen je nach

Risikoprofil geschlossen.®

Das ETI ist ein zweistufiges Verfahren mit anschliefender Bauausfiihrung unter einem
konventionellen Vertragsmodell. Hierbei werden ausgehend von einer vom Bauherrn ge-
stellten vorlaufigen Planung zuerst die Ausschreibungsunterlagen inkl. Planungsrevision
und Risikobeurteilung mit zwei Bietern erarbeitet. In der zweiten Phase ermitteln beide
einen darauf basierenden Angebotspreis fiir z. B. einen ,,Construct Only“-Vertrag.5¢ Hier-
bei bestehen wiederum Varianten fiir die Durchfithrung mit und ohne ,open book“Ansatz
sowohl wiahrend der ETI-Phase als auch bei der Bauausfithrung.

Des Weiteren werden seit etwa 2009 auch Planungsallianzen®’ gebildet, um die Planung
komplexer Projekte in engerer Zusammenarbeit mit dem Planungsbiiro als bisher méglich
sowie mit qualitativ besserem Ergebnis zu entwickeln.

Seit 2010 ist dazu ein Umschwung bei der Auswahl der Projektpartner von einem reinen
Kompetenzwettbewerb hin zu Preiswettbewerb beinhaltenden Verfahren zu beobachten.

Dies liegt zum einen ggf. an den neuen vom DTF VIC initiierten und als ,National Guide-

4Giehe Abschnitt 2.2.2

%Vgl. ,Queensland Department of Main Roads“ (QLD DMR) (2007), [56]
S6SunWater (2010), [81]

57Siehe Abbildung 2.1
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lines” herausgegebenen Richtlinien. Diese legen einen Preiswettbewerb als Standard fest,
von dem nur in Ausnahmefillen unter Vorlage einer detaillierten Fallstudie abgewichen
werden darf. Dies ist das Ergebnis einer jahrelangen ,Value For Money“-(VFM)-Debatte,

der sich , Alliancing“ stellen musste und auch weiterhin muss.

Zum anderen resultiert der verstiarkte Preiswettbewerb wahrscheinlich auch aus einer sich
andernden Marktsituation. Die in den Jahren 2000-2008 von hoher Projektnachfrage aus-
geloste Ressourcenknappheit fithrte dazu, dass Unternehmen entweder iiberhaupt keine
Angebote fiir risikoreiche Projekte abgaben oder ihre Risikozuschlédge drastisch erhohten.
Es wurde daher nach alternativen, Risikoprédmien reduzierenden Abwicklungsformen ge-
sucht. Seit der globalen Finanzkrise im Jahr 2009 ist die Projektnachfrage jedoch gesunken,
sodass die Unternehmen in héherem Mafe iiber freie Kapazititen verfiigen®® und wieder

verstarkt Preiswettbewerb beinhaltende Abwicklungsformen angewendet werden kénnen.

Ein dritter moglicher Grund ist die verbesserte Fihigkeit der Risikobewertung aufsei-
ten der Bauherren. Durch Anwendung von Allianzen und die damit verbundene Erfah-
rung in risikoreichen Projekten konnten die Kompetenzen zur Risikoqualifizierung und
-quantifizierung gesteigert werden. Die Risiken bei neuen Projekte kénnen nun ggf. besser

evaluiert und gemanagt werden, sodass eine Allianz nicht mehr notwendig erscheint.

Bisher wurde ,,Alliancing” vorwiegend im Infrastrukturbau angewendet, wie Abbildung
2.2 zeigt. Neben dem NMA ist nur eine weitere reine Allianz im Hochbau, das ,Southbank
Cultural Precinct Redevelopment” in Melbourne, bekannt. Flaggschiff dieses Projekts ist
hierbei die Renovierung der ,Hamer Hall“, die Melbournes Hauptveranstaltungsort fiir

Konzerte ist.%?

Daher beziehen sich die Studien in den Kapiteln 2 bis 4 vorwiegend auf Projekte im

Infrastrukturbau.

2.2 Uberblick iiber das Modell

2.2.1 Philosophie und Kultur

LSAlliancing® ist eine Projektabwicklungsform fiir hochgradig komplexe Grofprojekte, die
in Planung und Ausfiihrung nicht oder schwer quantifizierbare Risiken beinhalten. Diese
sind am besten durch Zusammenarbeit aller Beteiligten zu managen.%0 Dies ist bei den

folgenden Ausfithrungen zu bedenken.

Die Philosophie von ,Alliancing” spiegelt sich in den Allianzprinzipien wider, die in den

Vertrigen schriftlich fixiert werden. Tabelle 2.1 enthilt die bei jeder reinen Allianz vor-

zufindenden Kernprinzipien sowie einige projektspezifische Prinzipien.%?

%Vgl. Churchward in AAA (2010b, S.29), [11]
Siehe http://www.artscentremelbourne.com.au, 30.03.2012
60Vgl. DTF VIC (2006, S. 3), [25]

61Vgl. DTF VIC (2006, S. 8), [25] und (2010, S. 12), [27]; vel. Alchimie (2003, S. 14), [50] und
(2009, S. 7), [9]

62Quelle: eigene Auswertung von 23 vorliegenden ,,Project Alliance Agreements® (vertraulich)
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Tabelle 2.1: Allianzprinzipien australischer reiner Projektallianzen

Kernprinzipien

e Alle Beteiligten sind gleichrangig und haben ein gleichwertiges Stimmrecht bei Ent-
scheidungen.
e cinstimmige Entscheidungen

Risiken und Verantwortungen werden geteilt und gemeinsam gemanagt, anstatt ein-
zelnen Beteiligten zugeordnet.

Alle gewinnen oder verlieren gemeinsam.

best for project“~Entscheidungen

Offenheit und Ehrlichkeit

direkte Kommunikation

gegenseitige Unterstiitzung

Transparenz und Transaktionen nach ,,open book“-Prinzip

klare Definition von Verantwortlichkeiten in einer ,no blame, no dispute“-Kultur mit
der Verpflichtung zum Verzicht auf gerichtliche Konfliktlosung

Vertrauen, Integritdat und Respekt

e Die Beteiligten sind bestrebt, ein Arbeitsklima zu schaffen, das zu Innovationen
und ,high performance” anregt.

e Integration: ein geschlossenes ,high performance team® unter einem einzigen Manage-
mentsystem

e Alle Beteiligten stellen ihre besten Ressourcen zur Verfiigung.

e Die Stellenbesetzung erfolgt nach dem Prinzip ,best person for the job“.

Projektspezifsche Prinzipien

e ethisches und verantwortungsbewusstes Verhalten zu jeder Zeit

e Schutz und Aufbesserung des Rufs des Bauherrn

e Realisierung und Ubertreffen der Projektziele

e keine verborgenen Geschéftsabsichten und keine verborgenen Interessenkonflikte

e informationsbasierte und zeitgerechte Entscheidungen

e Verstindnis fiir, Beriicksichtigung und Realisierung von ,Value for Money“ wéahrend
des gesamten Projekts

e aktive Einbeziehung interner und externer ,stakeholder

e Forderung der professionellen und personlichen Entwicklung der Teammitglieder

o Wertschiatzung und Forderung von allen Beitrdgen und Ideen aller Teammitglieder

e keine Kompromisse bzgl. Arbeitssicherheit

e Entscheidungsfindung auf unterster moglicher Ebene

e Gelerntes wird bei allen Beteiligten identifiziert und sich gegenseitig mitgeteilt, um
Fahigkeiten weiterzuentwickeln. Alle streben nach kontinuierlicher Verbesserung.

e Erzeugung von gegenseitigem Respekt und Vertrauen durch gegenseitiges Verstandnis

e keine Zuriickhaltung von Ideen oder Informationen

Bei konventionellen Vertragsmodellen resultieren gute Ergebnisse haufig aus einer guten
Partnerschaft zwischen Bauherr und AN sowie einer qualitativ hochwertigen Arbeit und
einer sehr guten Zusammenarbeit aller Beteiligten. Mit einer Allianz will der Bauherr

derartige Rahmenbedingungen schaffen, dass eine solche nicht nur zuféllig, sondern in
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jedem Fall erreicht und in schwierigen Situationen aufrechterhalten wird. Dies beinhaltet
die Auswahl des Teams, zu dem der beste Konnex besteht und das technisch kompetent
sowie erfahren ist, sowie die Verwendung eines Vergilitungssystems, bei dem ein zusétzlicher

Gewinn nur durch ,,gamebreaking performance® erzielt werden kann.%3

Das Hauptziel ist, ,jiberragende Ergebnisse hinsichtlich Kosten, ggf. Zeit und anderer
dem Bauherrn wichtigen, sog. ,non-cost“-Aspekte, z. B. durch die Entwicklung von Inno-
vationen, zu erreichen. Die Beteiligten verpflichten sich dazu, gemeinsam aufergewthnliche
Ergebnisse fiir alle zu erzielen.® Des Weiteren wird besonders fiir risikoreiche Projekte eine
Flexibilitéat bietende sowie kalkulatorische Risikozuschlidge reduzierende Abwicklungsform

gesucht.

Mittel zum Zweck ist eine robuste Partnerschaft. Zu ihrer Strapazierfihigkeit fithren nach
Ansicht der Verfasserin die in den folgenden Abschnitten behandelten Regelungen hin-
sichtlich Organisationsstruktur, Konfliktbehandlung und Vergiitungssystem.

Diese Modellmerkmale stellen die Mechanismen der Allianz dar und kénnen als die Trieb-
krifte der Kooperation® angesehen werden. Sie sind in dem ,,Project Alliance Agreement®
(PAA) vertraglich geregelt und betreffen hauptséchlich die Zusammenarbeit auf Fithrungs-

ebene der Mutterunternehmen und der Allianz.

Fiir das jiberragende“ Abschneiden des Projekts sind jedoch eine besondere zwischen-

menschliche Kultur im gesamten Projektteam sowie eine ,klare Vision*%6

notwendig. Letz-
tere besteht {iblicherweise darin, eine aufsergewthnliche, noch nie dagewesene Leistung
abzuliefern. Die angesprochenen Mechanismen und Leistungsanreize allein fiithren jedoch
nicht zu der gewiinschten Motivation.5” Der ,spirit“ im Projektteam ist fiir den Erfolg

entscheidend.%8

Die Zusammenarbeit in einer gut gefiihrten Allianz ist von Transparenz bzgl. aller Vor-
génge, Unterstiitzung der Anliegen anderer, proaktivem Austausch von Informationen und
konstruktiver Kommunikation geprigt.%? Dazu ist gegenseitiges Vertrauen nétig, das ggf.
anfdnglich nicht vorliegt, auf das jedoch ab Beginn des Auswahlprozesses hingearbeitet
wird. Dies wird ebenfalls durch ein gemeinsames Projektbiiro von Bauherr, Planer und

Bauunternehmer gefordert.

Die insgesamt zu einer guten Kooperation auf Projektebene fithrenden angewendeten Maf-
nahmen mit dem zugehorigen Fiihrungsstil liegen im Ermessen der Projektleitung und sind
unabhéngig von dem Allianzmodell selbst. Daher werden diese im Rahmen dieser Arbeit

nicht weiter betrachtet.

63Vgl. Hutchinson (2003, S. 8), [50]

64Vgl. Halmann (1999, S. 7), [38]

65Zur Begriffsdefinition von Kooperation sieche Abschnitt 2.5.5
66Ross (2003, S. 16), [65]

67Vgl. z. B. Bresnen (2000), [20]

68Vgl. Abrahams (1998, S. 32), [8]

9Vgl. Halmann (1999, S. 8), [38]
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Eine Allianz erfordert in folgenden Punkten eine zu konventionellen Vertragsformen un-

terschiedliche Herangehensweise:

e Fihrungsstil,
e Managementstil,
e Ansichten und Verhalten aller Personen auf allen Ebenen,
e Angebotserstellung,
e Einbindung des Topmanagements,
e Fokus auf Planung, Entwurf und Bauausfiihrung.
Folgende Definition einer Allianz fasst die zuvor dargelegte Philosophie zusammen”?:

,An alliance is an integrated high performance team selected on a best person
for the job basis; sharing all project risks with incentives to achieve game-
breaking performance in pre-aligned project objectives; within a framework of
no fault, no blame and no dispute; characterised by uncompromising commit-
ments to trust, collaboration, innovation and mutual support; all in order to

achieve outstanding results.”

2.2.2 Terminologie

Grundsatzliches: In Zusammenhang mit ,Alliancing® hat sich in Australien eine eigene
Terminologie entwickelt, welche die zu konventionellen Vertragsmodellen fundamental ver-
schiedene Situation zum Ausdruck bringt. Es ist wichtig, auch im Sprachgebrauch von der
iblichen Verhaltensweise bei ,hard-$“Vertragen Abstand zu nehmen, um die gednderten

Grundsitze zu verinnerlichen und zu leben.”

Hierbei ist zu beachten, dass innerhalb Australiens je nach Bundesstaat und Bauherr
verschiedene Begriffe fiir jeweils gleiche Sachverhalte existieren. Die AAA gab im Oktober
2011 ein Muster-PAA™ heraus, mit der auch eine australienweite Vereinheitlichung der
Begrifflichkeiten angestrebt wird. Mit der Bezeichnung ,,Allianzvereinbarung” wird bewusst
auf den Begriff ,Vertrag® verzichtet, obwohl es sich um ein rechtlich bindendes Dokument
handelt™, um die Gleichrangigkeit der Beteiligten zum Ausdruck zu bringen. Die von der
AAA verwendete Terminologie wird im Rahmen dieser Arbeit aufgegriffen, da sie der von
den erfahrensten Praktikern verwendeten entspricht.

Im Folgenden werden die wichtigsten Begriffe eingefiihrt und erlautert. Diese werden in der
Einleitung und dem analytischen Teil der Arbeit im Original verwendet, um die Bezugnah-
me auf die australischen Gegebenheiten zu verdeutlichen. Im transferierenden Teil werden

dann den deutschen Sachverhalten dquivalente Begriffe verwendet, bei denen es sich nicht

Roads and Traffic Authority of NSW (2007, S. 5), [63]; Namensinderung am 01.11.2011 zu
Roads and Maritime Services (RMS)

"'Hutchinson (2003, S. 8), [50]
2Zum Zusammenhang zwischen Sprache und innerer Haltung siehe z. B. Sieler (2005), [74]

http: //www.a3c3.org/resources.php/11/adpa-and-paa-reference-model, 02.02.2012
™Vgl. DTF VIC (2006, S. 47), [25]
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immer um die direkte Ubersetzung handelt. Die angemessene Begriffsiibertragung und

Herstellung von Analogien stellt einen Teil des Transfers dar.

Konventionelle Abwicklungsformen: Unter ,konventionellen* Vertragsmodellen oder

Abwicklungsformen werden im Rahmen dieser Arbeit folgende zusammengefasst:
o  lump sum”,
e cost + percentage of cost”,
e cost + sliding fee*

e ,Guaranteed Maximum Price“ (GMP).

,Owner” und NOPs: Aus dem Prinzip der Gleichrangigkeit aller Beteiligten resultiert,
dass die konventionelle AG-vs.-AN-Situation aufgegeben wird. Im Sprachgebrauch spie-
gelt sich dies darin wider, dass der AG als ,owner” die anderen Beteiligten wie Planer
und Bauunternehmer zur Abgrenzung als ,non owner participants®, im Folgenden NOPs,
bezeichnet werden. Hierin ist zu erkennen, dass ebenfalls der Begriff  parties”, d.h. Par-
teien, vermieden und durch ,participants®, d.h. die Beteiligten, ersetzt wird. Der Begriff
,Parteien” ist aus konventionellen Vertragsmodellen vorbelastet und symbolisiert eine Ab-

grenzung sowie Gegeniiberstellung verschiedener Interessen.

In den Kapiteln 5 bis 8, d.h. dem transferierenden Teil der Arbeit, werden dafiir die

deutschen Begriffe ,Bauherr und ,,Unternehmer /ausfithrende Allianzpartner verwendet.

Innerhalb der NOPs unterscheidet man den ,,constructor” (das Bauunternehmen) und den
sdesigner (Planer) mit NOP-C und NOP-D.

Reine Allianzen: Neben den reinen Allianzen treten Mischformen auf, die von den Be-
teiligten zwar als Allianz bezeichnet werden, jedoch nicht die hierfiir entscheidenden Merk-
male wie einstimmige Entscheidungen, eine gemeinsame Verantwortungsiibernahme, Ri-
sikoteilung, Haftungsausschluss und Rechtsmittelverzicht aufweisen. Dies bedeutet, dass
die NOPs fiir die dem Vertrag nach geschuldeten Leistungen dhnlich wie bei konventio-
nellen Vertragsmodellen haften. Diese Mischformen werden zur Abgrenzung als ,unreine*

Allianzen bezeichnet.”

Sie verfiigen héufig iiber ein sog. ,Dispute Control Board“, das im Falle eines nicht 16sbaren
Konfliktes eingesetzt wird. In einer reinen Allianz besteht die Anforderung, alle Konflikte
intern und einstimmig zu losen.

Diese Arbeit befasst sich ausschlieflich mit reinen Allianzen.

,Open book: Das im vorangegangenen Abschnitt angesprochene ,open book“Prinzip
geht iiber das bei GMP-Vertriagen mit Offenlegung der Vergabepreise bekannte hinaus.
Innerhalb von Allianzen bedeutet dies, dass die gesamte Buchhaltung der NOPs bzgl. des

betreffenden Projekts vollstandig offengelegt wird und regelméfig ,,financial audits“ durch

™Vgl. Chew (2005, S. 3), [22]
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einen vom ,owner engagierten , Financial Auditor” (FA), d. h. einen externen Wirtschafts-
priifer, stattfinden.

Dieser iiberpriift des Weiteren auch die Buchhaltung der Unternehmen hinsichtlich &hn-
licher Projekte und finanzieller Ergebnisse der letzten Jahre insgesamt, um die im Aus-

wahlprozess gemachten Angaben’ zu validieren.

,Stakeholder”: Unter ,stakeholder” versteht man im australischen Sprachgebrauch alle
Personen, die ein Interesse an dem Projekt haben und Einfluss darauf nehmen kénnen.
Diese sind von den ,shareholder® zu unterscheiden, die Aktien bzw. Geschéaftsanteile eines
Unternehmens besitzen.

Stakeholder” konnen z. B. Personen aus der weiteren Organisation des ,owner® sein, die
zwar nicht direkt in das Projekt involviert sind, dennoch Anforderungen stellen und Auf-
lagen machen konnen.

Im Infrastrukturbau treten dazu regionale, Landes- oder Bundes-Behérden, Betreiber von
Telekommunikations- und Versorgungsleitungen, der Offentliche Nahverkehr oder Grund-
stiickseigentiimer als ,stakeholder® auf. Ebenfalls als solche anzusehen sind die Betreiber
von an das Projekt angrenzenden Mautstrafsen oder Bahnverkehrswegen, da sie Einfluss
auf das Projekt nehmen konnen.

Die Amter und Behorden lokaler Gemeinden, Schulen, Anlieger, lokale Geschiftseigentii-
mer oder Pendler spielen ebenfalls haufig eine grofe Rolle bei Infrastrukturprojekten. Diese
werden teilweise ebenfalls unter den Begriff | stakeholder” gefasst, hdufig jedoch selbststén-

dig als ,,community” bezeichnet. Hierzu gehoren auch Biirgerinitiativen, Vereine etc.

Programm-Allianzen: Will ein ,owner® eine grofte Anzahl &hnlicher Projekte durchfiih-
ren, kann er diese in einer Programm-Allianz zusammenfassen. Eine Programm-Allianz
hat grundsétzlich die gleichen Charakteristika wie eine Projektallianz bzgl. Organisati-
onsstruktur, Vergiitungssystem und Konfliktbehandlung. Sie wickelt jedoch mehrere Pro-
jekte statt nur eines ab. Sie dient vor allem dazu, Effizienzgewinne durch Entfall mehre-
rer separater Ausschreibungen, ein einziges Managementsystem fiir mehrere Projekte und

Lerneffekte zu erzielen.

2.2.3 Grundsatzlicher Projektablauf

Es kénnen prinzipiell folgende vier Phasen einer Projektallianz, wie in Abbildung 2.477

dargestellt, unterschieden werden:
1. ,Establishment Phase”,
2. ,Project Definition Phase® (PDP),
3. ,Implementation Phase”,

4. ,Defects Correction Period“ (DCP).

"6Siehe dazu Abschnitt 4.4.2
"Vgl. DTF VIC (2006, S. 9), [25]
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Projektphasen

Dauer der Allianz
Partnerauswahl u.

Formierung \E !
+ Auswahl nfch PAA
,hon-cost -
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i Projekt-
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., Detailed Design"“, Bauausfiihrun Méngelbeseitigu@k

. Practical Completion” . Final Completion” {’

Abbildung 2.4: Vier Phasen einer australischen Projektallianz

In der ,establishment phase”, d.h. der Formierungs- oder Einrichtungsphase, findet der
standardmaéfig auf Kompetenz- statt Preiskriterien basierende Auswahlprozess der Pro-
jektpartner statt’®. Hierbei werden grundlegende Parameter wie die Allianzprinzipien,
personelle Besetzung und Details des Vergiitungssystems ausgearbeitet. Sie endet mit der
Unterzeichnung des PAA, was gleichzeitig den Beginn der Allianz darstellt.

Bei dem sog. ,dual TOC* (TOC = ,Target Outturn Cost, Referenzkosten) oder auch ,,full
price’“Verfahren™ wird zunéchst ein ,jinterim Project Alliance Agreement” abgeschlossen,
das ausschlieflich die anschliefende Projektdefinition regelt.

Bei dem in dieser Arbeit vorwiegend betrachteten ,single TOC* oder auch ,non price-
Verfahren findet die Projektdefinition in der zweiten Phase, der PDP statt. Die Regelungen
zur Ausarbeitung der Projektdefinition sind in dem PAA integriert.

Die PDP besteht aus zwei Abschnitten. Zuerst wird der ,,Scope Of Work* (SOW, Bauum-
fang) und dann die TOC gemeinsam erarbeitet. Ebenfalls sind andere Aspekte, wie z. B.
der ,alliance management plan“ und die Strategie zur Team- und Kulturentwicklung, aus-
zuarbeiten.80 Zum Ende dieser Phase erstellen die NOPs ein sog. ,project proposal®, das
die zu erstellende Leistung, den Bauzeitenplan, das ,,Key Result Area“/,,Key Performan-
ce Indicator“-(KRA /KPI)-System®!, Qualitiitsstandards, die Managementpline etc. sowie
die Kalkulation und die TOC enthilt.??

8Siehe Kapitel 4

™Siehe Abschnitt 4.3.2

80Vgl. DTF VIC (2006, S. 84f.), [25]
81Siehe Abschnitte 2.5 und 2.5.4

82Quelle: 23 vorliegende PAAs (vertraulich)
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Besteht Einigung bzgl. aller Einzelheiten und will der ,,owner® mit dem Projekt fortfahren,
beginnt die ,implementation phase”, die Ausfihrungsphase. In dieser wird das , detailed
design“ ausgearbeitet und mit der Bauausfithrung begonnen, sobald dies moglich ist. Diese
Phase endet mit der ,practical completion® (ggf. auch nur ,completion®), der baulichen
Fertigstellung. Diese ist iiblicherweise erreicht, wenn die vereinbarte Leistung vollsténdig
ausgefithrt bzw. voll funktionsfahig ist und lediglich unwesentliche Méngel aufweist. Dies
ist in dem PAA geregelt.®3

Die letzte Phase ist die DCP. Hier werden die verbliebenen Méngel beseitigt. Die Alli-
anz bleibt bis zum Ende dieser Phase bestehen, d.h., die Beteiligten bleiben gemeinsam
verantwortlich.®* Die DCP und die Allianz enden mit der ,final completion®. Beim NMA
dauerte diese Phase 12 Monate® . Im Infrastrukturbereich sind 12 bis 24 Monate iiblich.5

2.3 Organisationsstruktur

2.3.1 Aufbau und Zweck der Projektgesellschaft

Aufbau

Eine Allianz operiert als eine ,yvirtuelle* Gesellschaft aus ,,owner® und NOPs mit der in
Abbildung 2.5 dargestellten Organisationsstruktur.8” Sie wird als ,yirtuelle“ oder | fiktive
Projektgesellschaft®® bezeichnet, da ausdriicklich keine Rechtsgesellschaft nach australi-
schem Recht entstehen soll. Dies kann unerwiinschte steuerliche und haftungsrechtliche

Konsequenzen fiir den iiblicherweise aus dem offentlichen Sektor stammenden ,owner®
haben.®

Sie ist grundsétzlich aus folgenden drei Gruppen aufgebaut:

o Alliance Leadership Team® (ALT)/, Project Alliance Board*/

JAlliance Leadership Group“®?,

o  Alliance Management Team* (AMT)/, Project Management Team*/
JIntegrated Management Team !,
e Wider Project Team* (WPT)/, Integrated Development Team*?.
Im Rahmen dieser Arbeit werden die erstgenannten Begriffe verwendet, da diese der AAA-

Terminologie entsprechen.

83Quelle: 23 vorliegende PAAs (vertraulich)
84Vgl. DTF VIC (2006, S. 9), [25]

85Vgl. Auditor General (2000, S. 99), [14]
86Vgl. DTF VIC (2006, S. 62), [25]

87Vgl. DTF VIC (2006, S. 12), [25]

8Vgl. Gehle/Wronna (2007, S. 3), [32]
89Vgl. DTF VIC (2006, S. 47), [25]
OMorwood et al. (2008, S. 100), [54]
1Ebenda

92Vgl. Stephenson (2000, S. 12), [80]



24 2 Vorstellung der Projektabwicklungsform , Project Alliancing*

[ ,Owner“-Organisation ] [ NOP-Organisationen ]
A

Senior Manager Senior Manager

»Alliance Leadership Team"

Verantwortung Verantwortung
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,Alliance Manager*
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,Wider Project Team“
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Abbildung 2.5: Organisationsstruktur einer Allianz in Australien

ALT: Das ALT ibernimmt die strategische und ideelle Fiihrung der Allianz. In ihm
sind alle beteiligten Unternehmen mit mindestens einem Vertreter in einer ,senior positi-

t.93 Ublicherweise besteht es aus je zwei Personen je ,,owner” und NOP.

on‘“ reprasentier
Insgesamt sollte es jedoch nicht mehr als sechs bis acht Mitglieder umfassen, um seine
Handlungsfahigkeit zu gewéhrleisten. Bei zwei Vertretern ist es iiblich, dass einer, zwecks
Verfiigung iiber Ressourcen und Einfluss auf Managementprozesse, aus dem operativen
Bereich stammt. Der andere kann komplementére strategische, allianzspezifische oder pro-

jektbezogene technische Fithrungsqualititen aufweisen.*

Nach anfédnglich intensiver Einbindung wahrend der Formierungsphase tagt das ALT da-
nach iiblicherweise ,monatlich oder wie vereinbart*? zur aktuellen Entwicklung und zum
Treffen notwendiger Entscheidungen bzgl. Sachverhalten, welche die Vollmacht des AMT

libersteigen.

AMT: Das AMT ist fiir die Fithrung des Tagesgeschéfts verantwortlich. Seine Mitglie-

der sollten, wenn praktikabel, Vollzeit in die Allianz abgeordnet sein. Es umfasst iibli-

cherweise die Manager der verschiedenen Disziplinen, wie ,,construction®, ,design®, ,enuvi-

¢ ¢

ronment/approvals®, ,safety”, ,,quality” oder ,community®. Prinzipiell sollten hier ebenfalls

alle beteiligten Unternehmen vertreten sein. Der Grundsatz ,best person for the job“ ist

an dieser Stelle ebenfalls anzuwenden und im Zweifel iibergeordnet.”®

93Vel. DTF VIC (2006, S. 13), [25]
94Vgl. Morwood et al. (2008, S. 100), [54]
BDTF VIC (2006, S. 12), [25]

%Vgl. DTF VIC (2006, S. 14), [25]
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Seine Zusammensetzung variiert hdufig im Laufe des Projekts geméf der sich &ndernden zu
erbringenden Leistung. Aufgrund der Vielzahl abzudeckender Projektaspekte sind teilweise
sehr grofie, 12-14 Mitglieder umfassende AMTs zu beobachten.?” Ob dies zielfiihrend ist,

steht zur Diskussion offen.

AM:  Der ,Alliance Manager® (AM) leitet das AMT und hat eine zentrale Funktion in
der Allianz. Seine Person gibt hidufig den Ausschlag fiir die Auswahl des Teams. Er kommt
haufig vom NOP-C, obwohl er/sie geméfs des Prinzips ,best person for the job* ausgewahlt
werden sollte und damit sowohl vom ,owner* als auch NOP-D stammen kann.”® Zum
Beispiel liegt bei der Allianz ,,Hamer Hall“ in Melbourne der seltene Fall vor, dass der AM
vom ,owner” gestellt und zudem weiblich ist.?” Im Folgenden sind mit der Bezeichnung

LAM“ beide Geschlechter angesprochen.

Der AM bildet die Schnittstelle zum ALT, indem er dem ALT die Entscheidungen und
Probleme des AMT vorlegt und umgekehrt die Entscheidungen des ALT im AMT umsetzt.
Dies beinhaltet in der Anfangsphase die Nominierung der AMT-Mitglieder durch den AM
und die Genehmigung durch das ALT.

WPT: Das WPT umfasst alle iibrigen in der Allianz tétigen Personen wie Planer, In-
genieure, Kaufleute, Verwaltungsfachangestellte, Fachleute fiir ,safety”, , community” und
Lenvironment® sowie die Baufiihrer. Sie sind Vollzeit in die Allianz abgeordnet. Auch hier

gilt das Prinzip ,best person for the job*.

Da AMT und WPT aus Mitarbeitern aller Beteiligten nahtlos integriert zusammenarbei-
ten, nennt man die Kombination aus AMT und WPT auch ,Integrated Project Team*
(IPT).100

Zweck

Der Zweck dieser Gesellschaft ist es, die Harmonisierung der Interessen aller Beteiligten,
d.h. die Ausrichtung auf gemeinsame Ziele, zu symbolisieren. Dem Projekt wird durch
gemeinsam festgelegte Verhaltensprinzipien und Werte eine von den Mutterunternehmen
losgeloste Identitét gegeben. Dies bringt zum Ausdruck, dass im Projektalltag ausschliefs-
lich die Projektziele der Allianz mafigebend sind.

Wihrend des Auswahlprozesses und des sog. ,,commercial alignment“Prozesses zur Har-
monisierung der Interessen ist jedoch darauf zu achten, dass die Interessen der Allianz
mit denen der Mutterunternehmen in Ubereinstimmung gebracht werden. So wird sicher-

gestellt, dass ,best for project- auch ,best for company“-Entscheidungen sind und einem

97Vgl. Morwood et al. (2008, S. 105), [54]
%Vgl. ebenda (S. 103)

PInterview mit Annette Pitman, Alliance General Manager, Southbank Cultural Precinct Rede-
velopment (SCPR), 01.06.2011

100Vgl. Ross (2003, S. 15), [65]
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Interessenkonflikt der Mitarbeiter zwischen den Interessen der Allianz und dem Mutter-
unternehmen vorgebeugt wird.!0!

Alle Beteiligten sind gemeinsam fiir die Realisierung, den Erfolg und den Misserfolg dieser
LFirma“ verantwortlich. ,Mit dem Modell wird angezielt, dass alle Teammitglieder derar-
tig arbeiten, als ob sie Eigentiimer dieses Unternehmens sind, wobei sie sich geméf der
gemeinsam festgelegten Werte verhalten und die Erreichung der Projektziele insgesamt
anstreben.“102

Sind alle Beteiligten in diesem Unternehmen vereint, entfallen unter konventionellen Mo-
dellen herrschende Beschrankungen, die eine gute Zusammenarbeit und Entwicklung star-
ker Partnerschaften verhindern.'%

Sie dient ebenfalls der Formalisierung!®® und Koordination der Zusammenarbeit. Eine

gemeinsame Organisation verkiirzt Kommunikationswege und vermeidet Doppelbesetzun-

gen 105

2.3.2 Aufgaben der Fiihrungsorgane
ALT

Das ALT bietet ,governance, leadership and oversight“'%®, d.h. strukturelle /technische
Fiihrung, Menschenfiihrung und strategischen Uberblick. Es hat insgesamt die Funktion,
fiir das Erreichen der Projektziele und die Erfiillung aller Verpflichtungen geméf dem PAA

Zu sorgen. 107

Bei der Bildung der Allianz ist es zunéichst verantwortlich fiir die'%®
e Schaffung einer Projektvision;
e Erarbeitung und Setzung der Allianzprinzipien und herausfordernder Ziele;
e Priifung und Genehmigung der TOC und anderer Leistungsziele;
e Erarbeitung und Setzung der ,policies” (grundsétzliche Richtlinien);
e Ernennung und Bevollméichtigung des AM und der Mitglieder des AMT.
In der Realisierungsphase bestehen seine Aufgaben aus der!'%?
e Werbung fiir Vision, Prinzipien und Ziele sowie Forderung ihrer Annahme im ge-

samten Team;

e Menschenfithrung durch Vorbild;

101ygl. Alchimie (2007, S. 3), [3]

12DTF VIC (2006, S. 13), [25]

103Vgl. Ross (2003, S. 18), [65]

04 nterview mit Bevan Brown, General Manager Commercial, TCA, 24.05.2011

105Tnterview mit Henri Lai, Design Leader, Southern Regional Water Pipeline Alliance, 03.07.08
106ygl. DTF VIC (2006, S. 13), [25]

107ygl. ebenda

108ygl. DTF VIC (2006, S. 12), [25]

109Vgl. ebenda und vorliegende PAAs (vertraulich)
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Gewahrleistung, dass alle Entscheidungen einstimmig und gemaéfs der Allianzprinzi-

pien getroffen werden;
zur Verfiigungstellen der besten Mitarbeiter aus den Reihen der Allianzmitglieder;

Schaffung und Pflege der notwendigen , Kultur®, in allen KRAs und bzgl. aller Ziele
»gamebreaking performance” abzuliefern;

Herausforderung des IPT, standig nach ,gamebreaking performance® zu streben;
Verfolgung der Teamleistung und Einleitung von Gegenmafsnahmen bei Fehlentwick-
lungen;

Priifung und Genehmigung der Managementpléne;

Gewahrleistung des Engagements der beteiligten Unternehmen fiir das Projekt und

fiir die jeweils anderen Teilnehmer;
hochrangige Schnittstelle zu verschiedenen ,stakeholder®,
termingerechte Losung von Konflikten innerhalb der Allianz;

Losung von Konflikten zwischen den Muttergesellschaften auferhalb der Allianz.

Zur Erfiillung dieser Aufgaben sollten ALT-Mitglieder ,senior manager” mit folgenden

110

Eigenschaften sein**:

iiberragende Fiihrungsqualitdten mit dem Engagement, diese durch die Allianz wei-
terzuentwickeln, und der Fahigkeit, ihre eigenen Vorstellungen zu hinterfragen sowie
einem tiefen Verstdndnis fiir das Management von Geschéftsbeziehungen als Werk-
zeug zur partnerschaftlichen Projektabwicklung;

profundes Verstédndnis des Vergilitungssystems und der damit verbundenen Konse-
quenzen sowie der versicherungs- und haftungsrechtlichen Aspekte einer Allianz;
Autoritdat und Fahigkeit, tibergeordnete Entscheidungen im Auftrag der Mutterge-
sellschaft zu treffen;

strategische Ubersicht der langfristigen wirtschaftlichen Ziele des Mutterunterneh-

mens und eine hohe Wertschétzung der Geschéftsbeziehungen zu den {ibrigen Betei-

ligten;

das Vermogen, sowohl die Ziele der Allianz als auch die der Muttergesellschaften zu
erreichen;

die Fahigkeit und Bereitschaft, Sachverhalte von dem Standpunkt der anderen aus

zu sehen;

Sichtbarkeit und Zugénglichkeit fiir das IPT;

flexible und anpassungsfihige Arbeitsweise, ohne Vorurteile aus fritheren Erfahrun-
gen mitzubringen;

ein auf Vertrauen und Vertrauenswiirdigkeit basierendes Verhalten;

HO0Vgl. ebenda (S. 13); Morwood et al. (2008, S. 100), [54]
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e Fihigkeit, die Muttergesellschaft durch einen fiir eine erfolgreiche Teilnahme an der

Allianz notwendigen kulturellen Anderungsprozess zu fithren!!.

AMT

Aufgabe des AMT ist die Fithrung des WPT und das Management des Tagesgeschéfts.
Als Fithrungsorgan ist es dafiir verantwortlich, ein derartiges Arbeitsklima zu schaffen,

dass die Leistungen, zu denen sich verpflichtet wurde, erzielt werden.''?> Neben dieser

{ibergeordneten Funktion hat es folgende Aufgaben im Einzelnen!!3:

e Umsetzung der Entscheidungen des ALT;

e Ausfithrung der Leistung gemaéfs der Allianzprinzipien;

e Erzielung von Ergebnissen, welche die Ziele erfiillen oder iibertreffen;

e Messung, Vorhersage und Dokumentation des Bauablaufs;

e Berichterstattung an das ALT;

e Losung von Streitpunkten (soweit in seiner Vollmacht);

e Entwicklung einer Prozedur zur Behandlung von Streitpunkten und Weiterleitung
an hohere Stellen;

e Einleitung von Gegenmafnahmen bei Fehlentwicklungen;

e Identifizierung und Management von Innovationen, Chancen und Risiken;

e Entwicklung und Umsetzung der Managementpléne;

e Ausarbeitung des Ressourcenplanes;

e Entwicklung von Stellenbeschreibungen unter Beriicksichtigung des Allianzrahmen-
werks;

e Ernennung der Mitarbeiter des WP'T;

e Ausarbeitung von Nachfolgepldnen fiir Schliisselpositionen;

e cffiziente Fithrung des WPT in technischer und menschlicher Hinsicht;

e Herausforderung des WPT, stdndig nach ,gamebreaking performance® zu streben;

e Einrichtung des Messsystems fiir KPIs;

e Ansprechpartner fiir die ,community*.
Um diese Aufgaben adédquat erfiillen zu kénnen, sollten AMT-Mitglieder iiber folgende
Eigenschaften verfiigen!!4:

e sehr gute Menschenfiithrungsfiahigkeiten;

e hervorragende Erfahrungen auf ihrem Gebiet und nachweisbar erreichter Erfolg;

H1ygl. ebenda. Dies wird als Zusatzqualifikation fiir aus dem Bereich der 6ffentlichen Hand stam-
mende ALT-Mitglieder angegeben, gilt jedoch ggf. auch fiir Unternehmen des privaten Sektors
bei einem erstmaligen Kontakt mit ,,Alliancing®.

H2Vgl. ebenda (S. 14)
13Vgl. ebenda (S. 12), Morwood et al. (2008, S. 105), [54] sowie vorliegende PAAs (vertraulich)
HdMorwood et al. (2008, S. 105), [54]
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e Fihigkeit, eine partnerschaftliche interdisziplindre Arbeitsweise anzunehmen und die

Vision der Allianz zu leben;
e schr gute Kommunikationsfahigkeit;
e flexible Arbeitsweise fiir sich &ndernde Bedingungen;

e Fihigkeit, Leistungshemmnisse zu erkennen und die notwendigen Anderungen ein-

zuleiten;

e Fihigkeit, die strategischen Ziele und welchen Einfluss das Tagesgeschift auf diese

hat, im Auge zu behalten.

AM

Der AM ist der Leiter der Allianz und gegeniiber dem ALT verantwortlich fiir die erfolgrei-
che Abwicklung des Projekts, d. h. fiir das Erreichen oder das Ubertreffen aller Projektziele.
Dazu hat er im Wesentlichen folgende Aufgaben!!s:

e Fiihrung des AMT und WPT in technischer und menschlicher Hinsicht;
e Empfehlung der AMT-Mitglieder zur Genehmigung durch das ALT;

e termingerechte und akkurate Berichterstattung an das ALT in verbaler und schrift-

licher Form;
e Vertretung des AMT in Diskussionen mit dem ALT;
e Umsetzung der Entscheidungen des ALT;
e Forderung der Kommunikation und Vermittlung zwischen ALT, AMT und WPT;

e Forderung eines offenen und partnerschaftlichen Managementstils unter Bewahrung

aller zugesagten Leistungs- und Terminziele;

e Motivation und Herausforderung des AMT und WPT, stdndig herausragende Leis-

tungen zu erbringen;
e Verfechtung der Allianzprinzipien;

e Anwendung des Allianzrahmenwerks, sodass alle Mitarbeiter auf allen Ebenen inkl.
Nachunternehmer seine Bestandteile wie Prinzipien, Ziele, Verhaltensregeln und ihre

Bedeutung fiir die Projektabwicklung verstehen;
e Einrichtung der Organisationsstruktur zur TOC-Entwicklung;
e Leitung der TOC-Entwicklung, sodass VFM erzielt wird;
e Modellierung des Vergiitungssystems und Test verschiedener Szenarien;

e Entwicklung der Prozeduren zur Ermittlung und Zahlung von ,,gainshare /painshare”.

Er sollte dazu vor allem starke Fithrungsqualitéten und die ebenfalls fiir das AMT gelten-

den Charakteristika aufweisen.!16

H5Morwood et al. (2008, S. 103), [54] und vorliegende PAAs (vertraulich)
H6Morwood et al. (2008, S. 103), [54]
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2.4 Konfliktbehandlung

2.4.1 Entscheidungsfindung in ALT und AMT
Entscheidungsfindung im ALT — Einstimmigkeitsgebot

Um die Authentizitéit der Partnerschaft zu untermauern und sie strapazierfahig zu machen,
wird ein Einstimmigkeitsgebot fiir das ALT im PAA verankert. Entscheidungen werden
von owner und NOPs gemeinsam und einstimmig nach dem Prinzip ,best for project”

getroffen. Jedes ALT-Mitglied hat dabei geméf der Allianzprinzipien!!”

eine gleichwertige
Stimme.

Damit besteht eine gemeinsame Verantwortungsiibernahme fiir alle Aktivitdten. Die dar-
aus resultierenden positiven als auch negativen Konsequenzen werden iiblicherweise pro-
portional des Anteils eines Beteiligten an der Gesamtvergiitung getragen.
Entscheidungen konnen sehr kurzfristig getroffen werden, da es sich bei den ALT-Mitglie-
dern um hochrangige entscheidungsbevollméchtigte Vertreter von ,owner”, NOP-D und
NOP-C handelt.!®

Zudem erhélt der ,,owner” eine grofere Ubersicht und Kontrolle des Projektfortschrittes
bzgl. Bausoll- und Kostenentwicklung, da alle Vorgénge transparent im ALT diskutiert
werden und eine von allen akzeptierte Losung zu erarbeiten ist.

Die Abkehr von dem traditionell herrschenden Risikotransfer zu einer gemeinsamen Chan-
cen- und Risikotibernahme ist eines der wichtigsten Merkmale von ,,Alliancing“.'1?

Eine reine Allianz verzichtet dabei auf Regelungen fiir den Fall, dass sich das ALT nicht
einigen kann, um seine Mitglieder zur Losungsfindung zu zwingen.

Trotz dieses Grundsatzes gibt es einige Sachverhalte, in denen der ,owner® ein einseitiges

Anordnungsrecht hat. Diese sind im PAA aufgefithrt und umfassen iiblicherweise u. a.'?°

e Anordnung einer ,scope variation®, d.h. Anderung der funktionalen Anforderungen
oder des Bauumfanges, oder Entscheidung, ob eine ,scope variation® vorliegt und

weiterverfolgt werden soll;
e Schutz der Allianzarbeiten oder der Umwelt bei Gefahr im Verzug;
e Termine oder zeitliche Reihenfolge von Bauabschnitten;
e Aussetzung der Arbeiten;
e Kiindigung des PAA;
e Wiederaufnahme der Arbeiten nach Zerstorung oder bedeutender Beschédigung;
e Kommunikation mit den Medien;

e Regelungen iiber den Zugang zum Baufeld;

H7Sjehe Tabelle 2.1, S. 17

H8Tnterview mit Frank De Santis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011
H9Vgl. Ross (2009a, S. 4), [67]

120AAA (2010c, S. 40), [12] sowie vorliegende PAAs (vertraulich)
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e Kommunikations- und Schnittstellenprobleme mit ,stakeholder

e Schutz von ,heritage items“ (Gegenstande kulturellen Wertes).

Entscheidungsfindung im AMT

Im AMT herrscht iiblicherweise kein Einstimmigkeitsgebot. Hier gilt grundsétzlich, dass
Entscheidungen nach dem Prinzip ,best for project” zu treffen sind. Es unterliegt dem
AM, moglichst zu einem Konsens in allen die Arbeiten betreffenden Angelegenheiten zu
gelangen. Er ist jedoch dazu berechtigt, Entscheidungen auch ohne die Zustimmung aller
AMT-Mitglieder zu treffen. Des Weiteren kann er Streitpunkte dem ALT zur Entscheidung

vorlegen. 12!

2.4.2 Haftungsausschluss und Rechtsmittelverzicht
Haftungsausschluss

Zur effektiven Umsetzung der gemeinsamen Verantwortungsiibernahme vereinbaren die
Beteiligten einen Haftungsausschluss. Dieser gilt fiir alle Arbeiten, die im guten Glauben
zur Erfiillung der Pflichten nach dem PAA ausgefiihrt wurden, nicht aber im Falle eines

sog. ,wilful default’. Dieser wird iiblicherweise folgendermafen definiert!??:

... such wanton or reckless act or omission as amounts to a wilful and utter
disregard for the harmful and avoidable consequences of the act or omission,
but does not otherwise include any error of judgment, mistake, act or omission,
whether negligent or not, made in good faith by that Project Alliance Parti-
cipant or by any director, officer, employee, agent or subcontractor of that
Project Alliance Participant.®
Ubersetzt bedeutet dies ,ein mutwilliges oder riicksichtsloses Tun oder Unterlassen, das
auf eine vorsétzliche und vollige Missachtung der schiadigenden und vermeidbaren Konse-
quenzen fiir einen der Allianzteilnehmer hinauslauft, jedoch nicht eine Fehleinschitzung,
ein Fehler, ein Tun oder Unterlassen, gleich ob fahrléssig oder nicht, das in gutem Glauben
von einem Direktor, Angestellten, Berater oder Nachunternehmer der Teilnehmer gemacht
wurde®.
Der Kreis der Handlungen, die unter ,wilful default” fallen, kann je nach Vereinbarung um
folgende Punkte erweitert werden!?3:
e Verweigerung einer nach dem PAA filligen Schadensersatzzahlung an Dritte;

e Unterlassung einer nach dem PAA filligen Zahlung (innerhalb des Beteiligtenkrei-

ses);

121ygl. DTF VIC (2006, S. 54), [25]
122Chew (2005, S. 10), [22]
IZDTF VIC (2006, S. 59), [25]
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e cine absichtliche Unterlassung oder Weigerung, eine in dem PAA geforderte Versi-

cherung abzuschliefsen;

e cine absichtliche Unterlassung oder Weigerung, sich eines ,.financial audit“ zu unter-
ziehen;

e cine vorsatzliche Verletzung der Urheberrechte eines anderen Mitglieds.

,No blame, no dispute’ — Rechtsmittelverzicht

Ein mit dem Haftungsausschluss in engem Zusammenhang stehender Grundsatz ist das
sog. ,,no blame, no dispute“~Prinzip.

Auf zwischenmenschlicher Ebene bedeutet das ,no blame‘~Prinzip, dass sich in einem aus
yowner und NOPs integrierten Team ausschliellich gemeinsam auf die Problemlésung
konzentriert wird, ohne Zeit fiir die Identifizierung des Verursachers und Schuldigen auf-
zuwenden. Bei schwachen Leistungen eines Beteiligten arbeiten alle gemeinsam auf eine
Verbesserung hin, ohne die Verantwortung von sich zu weisen. ,Hierbei ist es jedoch sehr
wichtig, von Beginn an klare Verantwortlichkeiten festzulegen und eine Kultur zu ent-
wickeln, bei der alle auf allen Ebenen tatséchlich das tun, was sie zugesagt haben, zu
tun. <124

Dies muss in der Anfangsphase des Projekts durch Workshops und Teambildungsmafnah-
men zunéchst erarbeitet und wihrend des Projektverlaufs kontinuierlich bekréftigt werden.
Hierbei ist es wichtig, dass ALT und AMT zu einem Verhalten gemé&f ,no blame* anhal-
ten und selbst durch gutes Beispiel fithren. Dies ist ebenfalls Grundlage fiir den spéater
beschriebenen Konfliktlosungsprozess.

Auf vertraglicher Ebene verpflichten sich die Beteiligten, alle Konflikte innerhalb der Alli-
anz zu 16sen und verzichten auf ihr Recht, gerichtliche Schritte gegeneinander einleiten zu
diirfen. Dies gilt wiederum nicht in den sehr eingeschrinkten Féllen von ,wilful default“ 1
Eine typische ,no dispute“-Klausel lautet z. B.126:

1. We commit to working cooperatively to identify and resolve issues to our mutual
satisfaction so as to avoid all forms of dispute in performing our obligations under
our Agreement.

2. We will promptly notify each other of any Disagreement or potential Disagreement
when it arises and, when the AMT cannot resolve a Disagreement, elevate it to the
ALT for resolution.

3. The ALT will deal proactively with any Disagreement on a Best for Project basis in
accordance with our Agreement so as to reach unanimous resolution. We agree that
the ALT, on a Best for Project basis, may determine whatever action it believes is

necessary to achieve unanimous resolution.

124R0ss (2003, S. 16), [65]
125Vgl. Hayford (2004, S. 45), [44]
126Qyuelle: vorliegende PAAs (vertraulich)
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4. Any act or omission of a Participant in performing the work under our Agreement
which:

a) amounts to a Wilful Default or an Act of Insolvency will give rise to enforceable
obligations, entitlements, rights or remedies at law and/or in equity; or

b) does not amount to a Wilful Default or an Act of Insolvency will not give rise to

any enforceable obligations, entitlements, rights or remedies at law or in equity;

and we agree to release each other from any effects, claims, actions or proceedings at

law or in equity arising out of or in connection with any act or omission in performing

our obligations under our Agreement that do not amount to a Wilful Default or Act

of Insolvency that we may have had but for this No Dispute clause.

Ubersetzt bedeutet dies sinngemifs

1. Wir engagieren uns dafiir, kooperativ zusammenzuarbeiten, um Streitpunkte zu iden-
tifizieren und zu unserer gemeinsamen Zufriedenheit zu losen, um alle Formen von
Rechtsstreitigkeiten in Zusammenhang mit der Ausfithrung unserer Pflichten geméfs
unserer Vereinbarung zu vermeiden.

2. Wir werden uns umgehend gegenseitig iiber jede Meinungsverschiedenheit oder po-
tenzielle Meinungsverschiedenheit benachrichtigen, sobald eine solche auftritt, und
wenn das AMT diese nicht beilegen kann, dem ALT zur Lésung vorlegen.

3. Das ALT wird proaktiv mit jeder Meinungsverschiedenheit geméfs ,best for project®
in Ubereinstimmung mit unserer Vereinbarung umgehen, um eine einstimmige Lo-
sung zu finden. Wir vereinbaren, dass das ALT jegliche Mafnahmen auf einer ,best
for project“~-Basis ergreifen kann, die seiner Auffassung nach zur Erzielung einer ein-
stimmigen Losung notwendig sind.

4. Jedes Tun oder Unterlassen eines Beteiligten bei der Ausfithrung der Leistung nach
dieser Vereinbarung, das

a) einen ,wilful default oder eine Insolvenzerkldrung darstellt, berechtigt zur Er-
greifung von Rechtsmitteln und zur Durchsetzung von Eigenkapitalanspriichen
oder sonstigen Rechten,

b) nicht einen ,wilful default® oder eine Insolvenzerkldrung darstellt, berechtigt
nicht zur Ergreifung von Rechtsmitteln und zur Durchsetzung von Eigenkapi-
talanspriichen oder sonstigen Rechten.

Des Weiteren vereinbaren wir, auf jegliche gegenseitige Inanspruchnahme fiir Sach-
verhalte in Zusammenhang mit der Erfiillung oder Unterlassung unserer Pflichten
nach dieser Vereinbarung zu verzichten, die keinen ,wilful default* oder eine Insol-
venzerklarung darstellen, aufser die in dieser ,no dispute-Klausel genannten.

Trotz des ,,no dispute-Prinzips ist das PAA also ein rechtlich bindendes und einklagbares

Vertragswerk.
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,No claims*: Aus dem ,,no blame‘“~Prinzip sowie der gemeinsamen Entscheidungsfindung
und Risikotibernahme resultiert, dass es grundsétzlich keine Anspriiche auf Nachtréage gibt.
Zu Beginn der Allianz ist es das Ziel, ein gemeinsames Verstdndnis von den Projektzielen
und der Beschaffenheit des Endprodukts zu entwickeln. Auf dieser Basis wird der Bau-
umfang gemeinsam erarbeitet. Da alle diesbzgl. Entscheidungen seit dem Projektbeginn
gemeinsam getroffen werden und die Beteiligten die gemeinsame Ubernahme beinahe!?7
aller Risiken vereinbaren, verlieren solche Nachtrage ihren Sinn. Die sonst hdufig im ,,claim
management” und der Bearbeitung anderer vertraglicher Streitfragen gebundenen besten
Fachkrafte und Projektmanager stehen dadurch vollstdndig dem Projektmanagement, der

Problemlosung und Erzielung einer iiberdurchschnittlichen Leistung zur Verfiigung.?®

Trotzdem konnen in sehr eingeschrankten Fillen sog. ,scope wvariations” auftreten. Was
eine solche begriindet und wie damit umzugehen ist, sollte detailliert wahrend des Aus-
wahlprozesses und zu Beginn der PDP diskutiert und festgelegt werden. Im Rahmen einer
Allianz ist dies {iblicherweise eine bedeutende Erweiterung, Reduzierung oder Anderung
der funktionalen Parameter des den TOC zugrunde liegenden Bauumfanges. In solchen
Féllen stimmen die Beteiligten einer Anpassung der TOC und der damit zusammenhén-

genden Aspekte des Vergiitungssystems zu.'?

2.4.3 Konfliktlésungsprozess im IPT

Aus der im vorangegangenen Abschnitt zitierten ,no dispute‘~Klausel ist zu erkennen, dass
Probleme grundsétzlich auf AMT-Ebene zu 16sen sind. Das AMT soll moglichst zu einem
Konsens geméf | best for project in allen Sachverhalten gelangen. Kann es keine Einigung

erzielen, leitet es den Sachverhalt an das ALT zur endgiiltigen Losung weiter.

Zur Problemlosung innerhalb des WPT enthalten die vorliegenden PAAs bewusst kei-
ne Regelungen. Es soll dem AMT iiberlassen bleiben, Prozeduren fiir die Problemlosung

teamgerecht auszugestalten. Ublicherweise gilt jedoch der aus dem Partnering bekannte!3

Grundsatz der Problemlésung auf unterster Ebene in einer Allianz.!3!

Der im Partnering beschriebene Prozess sieht einen spezifischen Zeitrahmen fiir die Kon-
fliktlosung je Hierarchiestufe vor, innerhalb dessen der Konflikt gelost oder an eine héhere

132 Dies beginnt z.B. auf Baufiihrerebe-

Managementebene weitergeleitet werden muss.
ne (,foreman®) mit einer kurzen Frist und steigert sich typischerweise iiber die néchsten
Ebenen wie folgt'33, wobei die Hierarchiestruktur ggf. variiert:

1. ,Foreman®: 2 Stunden,

2. ,Site Engineer®. 4 Stunden,

127Gjehe dazu Abschnitt 2.5.2, S. 39

128Vg]. Hutchinson (2003, S. 7), [50]

129ve]. DTF VIC (2006, S. 37), [25]

130vg], Cowan in Hauck et al. (2004, S. 144), [39]

31 Fachgesprich mit Bob Vickers, National Alliancing Manager, Abigroup, 11.04.2012
132Vg]. Stephenson (2000, S. 10), [80]

133Vgl]. ebenda und AAA (2010c, S. 37), [12]
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3. ,Project Engineer: 24 Stunden,
4. AMT: 5 Werktage,
5. ALT: Dialog bis zur endgiiltigen Konfliktlésung geméf , best for project”.

Dieser Prozess verfolgte urspriinglich den Zweck, den Mitarbeitern die Angst vor Fehlent-
scheidungen zu nehmen sowie Probleme schnell an Ebenen zu leiten, auf denen sie gelost

werden konnen.!34

Er kann jedoch auch als zu einer groferen Verantwortungsiibernahme, Dezentralisierung
des Managements und schnelleren Entscheidungsfindung vor Ort fithrend angesehen wer-
den. Dazu ist jedoch den Mitarbeitern auf allen Ebenen maximal mogliche Entscheidungs-
vollmacht zu gewahren.

Ein immanenter konfliktlosungsférdernder Aspekt in einem solchen Prozess ist, dass die
Ubergabe eines Konflikts an eine hohere Stelle ggf. als Schwiche oder Rufschidigung emp-

135 Die meisten Konflikte und Probleme

funden und deshalb moglichst vermieden wird.
werden daher spétestens auf AMT-Ebene gelost, sodass lediglich strategische oder be-
stimmte finanzielle Schwellenwerte iibersteigende Sachverhalte zur Entscheidung vor das

ALT gelangen.

2.5 Vergiitungssystem

2.5.1 Prinzipien

Das ,,Commercial Framework® (CF, Vergiitungssystem) einer Allianz ist neben den zu-
vor erdrterten ein weiteres zur Robustheit der Partnerschaft fithrendes Modellmerkmal.
Kernpunkt ist hierbei, dass die NOPs ihre finanziellen Ziele erreichen, wenn sie die Ziele
des ,,owner® erfiillen. Umgekehrt hat die Nichterfiillung bis zur absoluten Verfehlung der
Anforderungen des ,owner” die Nichterfiillung der finanziellen Zielsetzungen der NOPs
bis zu einer spiirbaren Beeintrichtigung ihres finanziellen Ergebnisses zur Folge. Es treten
ausschliefslich echte ,win/win“ oder ,lose/lose‘-Situationen auf. Die Interessen der Betei-
ligten sind damit auf eine Linie gebracht, im Gegensatz zu der haufig entgegengesetzten
Ausrichtung bei konventionellen Vertragsmodellen.

Dies wird dadurch erreicht, dass alle NOPs gemeinsam dieses System fiir alle geltend mit
dem ,owner® vereinbaren. Dies bedeutet, dass die Kosten aller Beteiligten sowohl hinsicht-
lich Planung als auch Bauausfiihrung darin einflieffen und die individuelle Vergiitung eines
Partners auch von der erbrachten Leistung der anderen Partner abhéngt.

Tabelle 2.2136 enthélt die iiblichen Prinzipien des Vergiitungssystems zur Ubersicht.

Es besteht aus den in Abschnitt 2.5.3 vorgestellten drei Stufen (,,limbs“). Zur Ermittlung
eines Teils des Honorars der dritten Stufe werden die TOC als Referenz benétigt, sodass

im Folgenden zuerst auf die TOC-Entwicklung eingegangen wird.

134y/g]. Stephenson (2000, S. 10), [80]
135Yeung (2007, S. 227), [90]
136 Alchimie (2007, S. 6), [3]; vorliegende CFs (vertraulich)
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Tabelle 2.2: Prinzipien des Vergilitungssystems australischer reiner Projektallianzen

Prinzipien

e Das CF ist klar, kurz gefasst, robust und verteidigungsféihig.

e Es besteht absolute Transparenz in allen Regelungen.

e Keiner der Beteiligten erhilt einen verdeckten oder unangemessenen Gewinn durch
den Einsatz seiner Ressourcen fiir die Arbeiten geméfs des PAA.

e Eine Entlohnung ist gerecht, wenn sie der erbrachten Leistung entspricht.

e ,Gainshare/painshare” ist der einzige leistungsbasierte Zahlungsmechanismus.

e Aufsergewohnlicher Gewinn kann nur durch ,gamebreaking performance® erzielt
werden.

o  Gain/pain“ ist an reale Risiken und Nutzenvorteile in festgelegten KRAs gekniipft,
von denen der Wert des Projekts fiir den Bauherrn abhéngt.

e Der NOP- painshare” ist insgesamt auf die Hohe von ,corporate overhead and profit*
der NOPs beschrankt. (,pain cap®)

e Alle NOPs erreichen das ,pain cap zur gleichen Zeit.

e Jeder der NOPs hat durch die ,,gainshare“-Regelung bedeutungsvolle Anreize, die
Minimum Conditions Of Satisfaction” (MCOS) zu tibertreffen.

e Der Bauherr ist bestrebt, dass die NOPs 100 % des moglichen ,,gainshare® erhalten.

e Die verschiedenen Elemente der ,gainshare“Regelung sind voneinander unabhéngig,
um Anreize zu vermindern, das Ergebnis in einem KRA zugunsten eines anderen zu
schmaélern.

e Die einzigen akzeptablen Ergebnisse sind ,win/win® oder ,lose/lose”.

2.5.2 ,,Target Outturn Cost“-Entwicklung
,, Target Cost Estimate“

Die TOC-Entwicklung in der PDP erfolgt iiblicherweise in zwei je 60-90 Tage dauernden'3?

Phasen. Kiirzere Zeitrdume sind jedoch ebenfalls zu verzeichnen.

In der ersten Phase wird gemeinsam der SOW entwickelt. Hierzu ist es wichtig, dass zu-
nachst eine gemeinsame Vorstellung von den Projektzielen selbst sowie ihrem relativen
Wert untereinander erarbeitet wird. Auf dieser Basis werden Entscheidungen zwischen
alternativen planerischen und/oder baubetrieblichen Losungen getroffen. Kostenschatzun-
gen durch den NOP-C unterstiitzen diese Entscheidungsfindungen.

Stimmt der Bauherr dem am Ende dieser Phase angebotenen SOW zu, beginnt die zweite
Phase zur Preisermittlung. Dazu wird die Planung soweit vorangetrieben, dass ein relativ
zuverlassiger Preis ermittelt werden kann. Zu einem bestimmten Zeitpunkt vor Fristab-
lauf erfolgt ein ,design freeze®, um iiber eine klare Grundlage fiir die Preisermittlung zu
verfiigen. Diese stellt die Referenzplanung dar.

Die Preisermittlung erfolgt durch Kalkulation nach ,first principles®. Dies bedeutet, dass

je Position Mengen ermittelt und diese mit durch eingeholte Angebote oder vorhandene

137Quelle: vorliegende PAAs (vertraulich)
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Unternehmensdaten nachgewiesenen Einheitspreisen multipliziert werden. Dies sind die
,Direct Cost* (DC).

Die Einheitspreise diirfen jedoch keine Umlage fiir , project specific overhead* (projektspe-
zifische Gemeinkosten), , Corporate Overhead“ (COH, Allgemeine Geschéftskosten) oder
sonstige Reserven enthalten. , Project specific overhead”, Kosten fiir die SOW- und TOC-
Entwicklung (PDP DC) sowie ein fester Betrag fiir ,Risk and Opportunities* (,R&O%,

138)

Chancen und Risiken und ,escalation (Preissteigerungen) werden separat ausgewie-

sen.

Um die Kalkulation zu kontrollieren und eine Wettbewerbsfiahigkeit des Preises zu gewéahr-
leisten, obwohl kein Preiswettbewerb wahrend des Auswahlprozesses der Projektpartner

t139

stattgefunden hat'®?, engagiert der ,owner” einen sog. ,Independent Estimator” (IE) fur

die TOC-Entwicklungsphase.

Die Summe aus DC, ,project specific overhead®, ,R&O", ,escalation” und PDP DC bildet
die geschétzte ,limb 1140

Auf dieser Basis wird eine ,fee“, bestehend aus COH and ,normal profit“, mit den je-
weils mit NOP-C und NOP-D vereinbarten Sétzen, bezogen auf ihre jeweilige Leistung,
berechnet. Die Summe fliefit als Festbetrag in die TOC ein. Dieses stellt ,limb 2 dar.!4!
Fiir die vorliegende Arbeit wird definiert, dass sich die TOC als Gesamtsumme aus den
geschitzten Kosten geméaf ,limb 1“ und ,limb 2 zusammensetzen, wie in Abbildung 2.6
zu sehen. Die nach Bestandteilen aufgeschliisselte Summe wird als ,Target Cost Estimate”
(TCE) bezeichnet.

Hierbei ist zu beachten, dass in der Praxis verschiedene Definitionen der TOC und auch
des TCE existieren. Die hier gewéhlte wird von der Verfasserin als die fiir den weiteren
Untersuchungsgang der Arbeit als sinnvollste erachtet.

Im weiteren Projektverlauf ist zu bedenken, dass es sich um ein ,estimate* (eine Schétzung)
der Kosten zu einem bestimmten, jedoch unvollstédndigen Informationsstand zu einem sehr
frithen Projektzeitpunkt handelt.4?

Liegen die so ermittelten TOC iiber den Vorstellungen oder dem Budget des ,owner”,
konnen im Zweifel in mehreren Iterationen der SOW und die TOC angepasst werden. Es
steht dem ,owner” frei, das Projekt abzubrechen, falls keine Einigung erzielt werden kann.
Die Vergiitung der PDP ist bei einem Abbruch in dem PAA geregelt. Ublicherweise werden
die direkt angefallenen Kosten erstattet, jedoch keine COH und kein ,profit“ gezahlt.'43

138Giehe dazu nichster Unterabschnitt

139Giehe Kapitel 4

140Giehe Abschnitt 2.5.3, S. 40

H41Gjehe Abschnitt 2.5.3, S. 41

142Fachgespriich mit Steve Lambert, Alliance Manager, Banora Point Upgrade Alliance, 17.02.2010
143Quelle: 23 vorliegende PAAs (vertraulich)
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Normal
Profit

COH

Target Cost Estimate (TCE)

Limb 2

2 =TOC
Abbildung 2.6: TOC-Zusammensetzung

,Risk and Opportunities*

Fiir diese Arbeit werden folgende Definitionen von Chancen und Risiken gewihlt!44:
1. FEin Risiko ist eine Unsicherheitsquelle, die potenziell zu mit negativen Auswirkungen
bzgl. Baukosten und -zeit verbundenen Ereignissen fiihrt.

2. Eine Chance ist eine Unsicherheitsquelle, die potenziell zu mit positiven Auswirkun-

gen bzgl. Baukosten und -zeit verbundenen Ereignissen fiihrt.

Unter den DC in ,limb 1“ werden alle Positionen mit einer vereinbarten Eintrittswahr-
scheinlichkeit, z. B. grofer als 50 % (P50) oder grofer als 80 % (P80), je nach Risikoaver-
sion der Beteiligten, erfasst. Fiir alle anderen Positionen wird gemeinsam ein Zuschlag fiir

,R&O* ermittelt. Dieser dient im spéteren Projektverlauf zur Deckung sowohl von Kosten,

144Vgl. Haghsheno (2004, S. 68), [37]
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die zum Zeitpunkt der Zuschlagsbestimmung nur der Hohe nach unbekannt sind als auch
solcher, die vollstédndig unbekannt sind.

Die Zuschlagsermittlung erfolgt meist in mehreren Workshops, an denen Vertreter aller
Disziplinen und Ebenen von den Baufiihrern bis zu den ALT-Mitgliedern teilnehmen.
Eine Gruppengrofe von etwa 20 Personen ist iiblich.

Zu Beginn der Workshops wird ein ,,R&O“-Register, das alle wichtigen Chancen und Ri-
siken enthélt, aufgestellt. Es folgt eine gemeinsame Bewertung der Konsequenzen und
Eintrittswahrscheinlichkeiten. Die néchsten Schritte bestehen aus der Ausarbeitung von
Risikominimierungsstrategien und der nochmaligen Bewertung. Im letzten Schritt erfolgt
eine monetire Bewertung der Konsequenzen im besten, schlechtesten und Normalfall. Auf
dieser Basis kann der Gesamtzuschlag fiir ,R&O* mittels einer Monte-Carlo-Simulation
berechnet und als Bestandteil in die TOC aufgenommen werden.

Dieses Prozedere fungiert als Katalysator fiir Konversationen bzgl. kritischer Projektaspek-
te und fiir die Entwicklung einer gemeinsamen Position bzgl. der bedeutendsten Risiken.
Die Diskussionen im ALT und Einigung auf einen Kompromiss geméifs der Allianzprinzi-
pien formen die Partnerschaft. Treten Risiken im Projektverlauf tatsachlich ein, wird auf
die wéhrend dieses Prozesses getroffenen Vereinbarungen zuriickgegriffen.

Grundsatzlich gilt, dass alle Risiken geteilt werden. Dies bedeutet, dass direkte Kosten er-
stattet werden, jedoch in die ,, Actual Outturn Cost* (AOC, tatsdchliche Kosten) einfliefen.
Realisierte Risiken beeinflussen damit die Vergiitung nach ,limb 315, da bei Projektende
die AOC mit den TOC zur Ermittlung des ,cost gainshare/painshare” verglichen werden.
Bestehen einzelne Risiken mit einer geringen Eintrittswahrscheinlichkeit, aber hohen fi-
nanziellen Konsequenzen, ist zu diskutieren, ob diese vom ,owner® allein iibernommen
werden. Risiken solcher Art erhéhen die TOC stark und fiihren im Falle ihres Ausbleibens
zu einem hohen ,gain“ fiir die NOPs. Dies ist der Hintergrund fiir die Teilung ,beinahe®

aller Risiken.

2.5.3 Dreistufiges Abrechnungsmodell
Aufbau

Im Projektverlauf erfolgt die Abrechnung des Projekts nach folgenden drei Stufen, wie in
Abbildung 2.7146 dargestellt:

1. Erstattung aller DC und ,,project specific overheads
2. Zahlung einer ,fee” flir COH und ,normal profit®

3. Zahlung eines Zusatzhonorars/einer Entschidigung an den Bauherrn (,gainshare/

painshare®) je nach den erzielten Ergebnissen im Vergleich zu den vereinbarten.

145Giehe Abschnitt 2.5.3
146ve], DTF VIC (2006, S. 27), [25]; Alchimie (2007, S. 7), [3]
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Abbildung 2.7: | 3-limb compensation model“ einer australischen Allianz

,Limb 1

In , limb 1“werden alle vom Projekt verursachten DC inkl. Kosten fiir Fehler, Nacharbeiten,
Mangelbeseitigung und unnétigen Aufwand sowie projektbezogene Gemeinkosten nach
dem ,,open book“Prinzip erstattet.!4” Dazu gehoren auch Kosten fiir anfallende Leistungen,

die zu Beginn noch nicht bekannt waren. Fiir diese wird der ,R&O“-Zuschlag in den TOC
beriicksichtigt.

Welche Kostengruppen und Positionen in die Kategorie ,limb 1 fallen, wird in den ,,com-
mercial alignment workshops® wihrend der Formierungsphase verhandelt.'*® Typische
Kosten sind hierbei aufseiten des NOP-C Personal, Maschinen und Fuhrpark, Baustellen-
einrichtung und Vorhaltung, Material oder Kosten fiir Genehmigungen und Rechtsstreite
mit Dritten. Fiir den NOP-D sind dies vorwiegend Personalkosten fiir die in die Allianz

abgeordneten Mitarbeiter.!4?

U7ygl. DTF VIC (2006, S. 27), [25]
148 Alchimie (2007, S. 5), [3]
149y/g]. ebenda, S. SfF.
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Die grundsétzlichen Regelungen der Abrechnung werden in einem ,establishment audit”
durch den FA zu Beginn des Projektes klargestellt. Es ist sicherzustellen, dass keiner der
NOPs durch die Vergiitung nach Stufe 1 einen Beitrag zu den COH oder sogar einen

versteckten Gewinn erhilt. 190

,Limb 2“

LLimb 2“ besteht aus der sog. ,.fee“, die sich aus COH und ,normal profit zusammensetzt
und nach vereinbarten Zuschlagssétzen vergiitet wird.

COH enthalten typischerweise alle laufenden Verwaltungskosten, I'T-Support, ALT-Ge-
hélter etc. der Muttergesellschaft. Wichtig hierbei ist, dass eine eindeutige Abgrenzung
zwischen DC und COH erfolgt.’®! Aufseiten der NOP-D bestehen hier einige ,,graue Be-

reiche“ 192

, sodass eine offene Diskussion und Klarstellung mit dem ,owner” und dem FA
essenziell ist.

Der ,normal profit* wird auf Basis der fiir Projekte dieser Art iiblichen und der durch-
schnittlichen Prozentsétze der NOPs verhandelt. Manche ,owner” akzeptieren den vor-
geschlagenen Satz, vorausgesetzt, er befindet sich in einem als , business as usual“ ange-
sehenen Bereich.'®® Andere verlangen einen Nachlass auf die typischen Sitze aus z.B.
folgenden Griinden!??:

Ein potenzieller Verlust ist auf COH und ,,normal profit* begrenzt.

Entscheidungen werden einstimmig getroffen.

SOW und TOC werden gemeinsam entwickelt.

Die Kosten fiir den Erhalt des Zuschlages sind geringer.

Es besteht keine Gefahr von Rechtsstreitigkeiten zwischen den Beteiligten.

Risiken werden geteilt.

Es besteht die Mo6glichkeit, durch Vergiitungsstufe 3 eine Préamie zusétzlich zu dem

,normal profit* zu erhalten.

Die Diskussion um die Hohe der Zuschlagsséitze stellt einen moglichen Konfliktpunkt dar,
der wiahrend des Auswahlprozesses oder der TOC-Entwicklung auftreten kann.

Die Gesamtvergiitung kann fiir diese Stufe entweder dadurch berechnet werden, dass die
Satze bei TOC-Unterzeichnung mit den geschéatzten Kosten fiir ,,limb 1 multipliziert wer-
den und der resultierende Betrag daraufhin pauschalisiert wird. Alternativ kann sie am
Projektende aus Multiplikation der Sétze mit den tatséchlich entstandenen Kosten be-
rechnet werden. Um den Anreiz fiir eine kiinstliche Erhéhung von ,limb 1“ zu vermeiden,
wahlt man meist die erste Alternative fiir NOP-C. Fiir NOP-D wird dagegen eine va-

riable ,fee” empfohlen, da durch einen leicht erhéhten Planungsaufwand ggf. erhebliche

150y/gl. ebenda, S. 20

151ve], DTF VIC (2006, S. 107), [25]

152 Alchimie (2007, S. 9), [3]

153Fachgespriich mit Bob Vickers, National Alliancing Manager, Abigroup, 28.05.2012
154vg], DTF VIC (2006, S. 110), [25]



42 2 Vorstellung der Projektabwicklungsform , Project Alliancing*

Einsparungen insgesamt erzielt werden konnen. Eine Pauschale wére in diesem Falle eher

demotivierend.1®®

,Limb 3

Grundsatze: |, Limb 3“ist die sog. ,,gainshare/painshare‘-Regelung. Sie verkniipft den fiir
den ,owner tatsichlich entstandenen Nutzen mit der Vergiitung der NOPs. Hiermit wird
die Leistung in den ,cost*~ und ,non-cost“-Projektzielen sowie ggf. im Bereich ,program*
(Bauzeit) gezielt gesteuert, indem ausschlaggebende Projektanforderungen klar artikuliert
und aufkergewohnlich gute Ergebnisse mit einem ,gain“ entlohnt bzw. schlechte mit einem
,pain‘ geahndet werden. Dies erzeugt aufseiten der NOPs ein verstérktes Bewusstsein fiir
die dem Bauherrn wichtigen Projektaspekte. Abbildung 2.8 verdeutlicht die Zusammen-

setzung von ,limb 3“ grafisch.

a A
Program*
Gain Non-Cost
% of
Underrun
4 y'y Li
Program
Pain Limb 2 Non-Cost
% of
4 Overrun

9
*) Optional im Bereich ,Non-Cost" enthalten oder ganzlich ohne

Abbildung 2.8: Zusammensetzung von , Limb 3“

Sie ist als Zusatzpriamie zu dem ,normal profit“ fiir Bestleistungen bzw. Vergiitungsab-
zug/ Vertragsstrafe fiir Minderleistungen zu verstehen.

Bei ,practical completion® wird der ,gain/pain® insgesamt fiir das Projekt berechnet. Die
Gesamthohe hiangt von den individuellen Leistungen der NOPs ab.

Die Aufteilung unter den NOPs erfolgt {iblicherweise geméf ihrem Anteil an ,limb 2%
Macht z. B. die ,,fee“ des NOP-D einen Anteil von 15 % an der Gesamt-,fee“ nach ,limb 2“

aus, erhélt er 15 % des Gesamt-,,gain® bzw. tragt einen Anteil von 15 % der Gesamt-,,pain®.

,,Cost performance”. Im Bereich ,cost“ wird der entstandene Nutzen durch Vergleich
der AOC mit den TOC ermittelt. Eine Unterschreitung der TOC (,,underrun®) stellt einen
erh6hten Nutzen fiir den Bauherrn dar, der durch die Gewédhrung eines Anteils an den
Einsparungen vergiitet wird. Umgekehrt bedeutet die Uberschreitung (,,overrun®) einen

Nachteil fiir den Bauherrn, den die NOPs durch Beteiligung an den Mehrkosten ausgleichen

135Vgl. DTF VIC (2006, S. 109), [25]
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miissen. Abbildung 2.9'% zeigt die Standardregelung fiir Teilung von Einsparungen oder
Mehrkosten. Einsparungen wie auch Mehrkosten im Vergleich zu den TOC werden hierbei
zu gleichen Teilen zwischen ,,owner® und NOPs aufgeteilt. Diese Aufteilungsregelung wird

jedoch haufig geméfs dem Risikoprofil des Projekts variiert.

$ Overrun

$ Savings

--------- Gain

———- Pain

Owner's Share Pain
NOPs' Share Share

Abbildung 2.9: Standard-,,cost gainshare/painshare‘~-Regelung einer australischen Allianz

,,Non-cost performance’: In ,non-cost““Bereichen erfolgt die Nutzenermittlung mittels
eines ,Key Result Area“/,Key Performance Indicator-(KRA /KPI)-Systems. Sein Aufbau
ist in Abbildung 2.10 dargestellt.

Fiir das KRA /KPI-System werden die Projektziele als KRAs abgebildet und vom ,,owner
gemaf ihrer relativen Bedeutung zueinander gewichtet. Innerhalb der KRAs wird die Leis-
tung in KPIs gemessen und die erzielte Punktzahl mithilfe der KPI-Gewichtung zu einem

,Overall Performance Score“ (OPS) aggregiert.
Einige KRAs wie z. B. ,safety, traffic“ und ,environment® gehen héufig nicht direkt in den

OPS ein, sondern beeinflussen ihn als ,modifier” mittels eines Prozentpunktesystems. Fiir
verschiedene positive und negative Ereignisse, wie z. B. die Zahl der bzw. das Ausblei-
ben von Verkehrsunfillen innerhalb der Baugrenze oder ausgezeichnete bzw. mangelhafte
Umweltschutzmafnahmen, werden dabei positive bzw. negative Punkte vergeben, die den

OPS prozentual erhéhen bzw. reduzieren.

156Qyuelle: 23 vorliegende CFs (vertraulich); Darstellung in Anlehnung an Jim Millar, Northern
Region Commercial Manager, Abigroup, 03.07.2008
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Abbildung 2.10: ,KRA /KPI“-System einer australischen Allianz

Zur Vergiitung des entstandenen Nutzens in ,non-cost“Bereichen wird iiblicherweise!>”

eine separate maximale Pramie, der sog. ,non-cost performance pool”, ausgesetzt. Des
Weiteren wird eine ,non-cost gainshare/painshare“-Regelung vereinbart, die den Zusam-
menhang zwischen dem OPS und dem aus diesem ,,pool” ausgeschiitteten Betrag, also die
Hohe des ,,gain®/,pain fiir ,non-cost performance®, festlegt. Abbildung 2.11'%8 enthalt die
typische Regelung. Der ,maximum gain“ entspricht der Hoéhe des ,pool”. Wiederum sind
projektspezifische Abweichungen denkbar.

MCOS (,,Minimum Conditions Of Satisfaction, Mindestanforderungen) ist der bei der
TOC-Ermittlung angenommene Standard. Fiir Ergebnisse, die diesen Standard iibertref-
fen, erhalten die NOPs eine Pramie (,gain®) aus dem ,non-cost performance pool“ zu-
satzlich zum ,normal profit“. Analog zahlen sie eine Ponale (,pain®), wenn dieser nicht

eingehalten wird.

157Quelle: 23 vorliegende CFs (vertraulich)
158 Quelle: 23 vorliegende CFs (vertraulich)
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Abbildung 2.11: ,,Non-cost gainshare/painshare‘“Regelung einer australischen Allianz

Zur Messung und Bewertung der KPIs wird im Auswahlprozess oder wihrend der PDP ein
Lperformance spectrum® von ,fail“ iber MCOS zu ,outstanding® festgelegt und mit einem
Bewertungsschema von z. B. -100 bis +100 versehen, wie in Abbildung 2.12'? dargestellt.

Schemata von 0 bis 100 sind ebenfalls vorzufinden.160
+100
(TOC Basis)
\L ~Stretch” S ,outstanding“
Jfail” < ,poor” 0

-100

Abbildung 2.12: Typisches ,,KPI Performance Spectrum® einer australischen Allianz

159ygl. DTF VIC (2006, S. 114), [25]
160Vgl. Ross (2003, S. 8), [65]; vorliegende CFs (vertraulich)
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Neben diesem grundsétzlichen Bewertungsschema muss ebenfalls ein ,scoring regime* fiir
jeden KPI festgelegt werden. Abbildung 2.13'6! zeigt beispielhaft das Schema des zum
KRA ,quality” gehorenden KPIs ,roughness count”.

100 \
S 50
A \ Number
Q
§ 0 | | | | oflbumps I
E 10 20 30 40 5 60 70
L
E -50 \

-100

KPI 1.1 - Roughness Count

Abbildung 2.13: Beispielhafte KPI- scoring“-Regelung in einer australischen Allianz

Mit diesem wird die Ebenheit der Fahrbahnoberfliche als Indikator fiir die abgelieferte
Qualitét verwendet. Sie wird mit einem NATA!62_zertifizierten Fahrzeug gemessen. Die
Zahl der gemessenen Unebenheiten bestimmt die Punktzahl, den ,performance score®, in
diesem KPI. Weniger als 40 werden in diesem Beispiel als ,,outstanding®, mehr als 60 als
LJail“ angesehen. Der Verlauf der Punktzahl ist hierbei zwischen diesen beiden Eckpunkten

linear. Gestufte Verlaufe sind ebenfalls zu verzeichnen.

,,Program performance”: Falls die Fertigstellung zu einem bestimmten Termin fiir den
yowner*von Bedeutung ist, kann die Bauzeit (,program/schedule) als separates KRA, wie
in Abbildung 2.8'63 gezeigt, mit eigenem ,program pool“ beriicksichtigt werden. Sie kann
jedoch auch als KRA in das ,non-cost framework” aufgenommen werden oder génzlich
entfallen. Dies liegt im Ermessen des ,,owner”. Ebenfalls finden sich Beispiele, in denen die
Bauzeit keine besondere Rolle gespielt hat und daher iiberhaupt nicht im CF berticksichtigt
wurde.

Die Leistungsmessung erfolgt durch einen Vergleich des tatsichlichen Fertigstellungster-
mins mit dem vertraglich vereinbarten. Fiir eine friithere als die vereinbarte Fertigstellung
erhalten die NOPs einen ,gain“. Eine Uberschreitung des Termins resultiert entsprechend

in ,pain‘.

161Quelle: vorliegendes CF (vertraulich)

162 National Association of Testing Authorities”

163Giehe S. 42
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,Pain cap:  Wie in den Abbildungen 2.7 und 2.8 ersichtlich ist, wird die ,,pain“der NOPs
jeweils auf die Hohe ihrer ,limb 2“ beschrankt. Ein sog. ,pain cap” kommt zur Anwendung.
Dies erfolgt derartig, dass am Projektende die ,gain/pain in den Bereichen ,cost®, ,non-
cost“ und ggf.  program® ermittelt und miteinander verrechnet wird. Sollte die ,pain® der
NOPs dann grofser als ihre ,limb 2 ausfallen, wird sie in Hohe dieses Betrages gekappt.
Bei separater Betrachtung des Bereichs ,,cost” bedeutet dies, dass ein ,,overrun®in mindes-
tens der Hohe der doppelten ,limb 2“ auftreten muss, um das ,pain cap“ zu erreichen, da
der ,owner“ 50 % von diesem tibernimmt.

Die NOPs verlieren im schlimmsten Falle also die Vergiitung ihrer COH und ihres , profit“.

Alle direkt anfallenden Kosten werden jedoch erstattet.

2.5.4 Analyse von KRA/KPI-Systemen australischer Allianzen

Zur Bestimmung typischer KRAs wurden 29 , Requests For Proposal® (RFPs, Aufforde-
rungen zur Angebotsabgabe) von der Verfasserin hinsichtlich der darin angegebenen Pro-
jektziele untersucht.

Abbildung 2.14'4 zeigt das Ergebnis der Auswertung. Wie zu sehen, sind Bauzeit und
Baukosten bei 93 % der Projekte von Bedeutung und damit die am haufigsten genannten
KRAs. Arbeitssicherheit und das Management von ,,community and stakeholder” (Anlieger
und Interessengruppen) treten mit gut 90 % fast ebenso haufig auf. Qualitidt, Umwelt- und
Verkehrsmanagement sowie funktionale Parameter folgen darauf mit rund 76 %, 72 %, 66 %
und 48 %.

Beispielhafte KPIs fiir die wichtigsten KRAs sind in Tabelle 2.31%5 aufgefiihrt. Diese sind
iiblicherweise nicht im RFP enthalten, da sie wihrend des Auswahlprozesses oder zu Be-
ginn der PDP vom Allianzteam gemeinsam ausgearbeitet werden. Aus diesem Grund vari-

ieren sie stark von Projekt zu Projekt, sodass es nicht sinnvoll ist, Haufigkeiten anzugeben.

164Quelle: eigene Auswertung von insgesamt 29 RFPs aus dem Zeitraum 2005-2010
165Quelle: eigene Auswertung von 13 CFs aus dem Zeitraum 2005-2010
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Abbildung 2.14: Haufigkeit der KRAs in den analysierten RFPs



2.5 Vergiitungssystem 49

Tabelle 2.3: Beispielhafte KPIs je KRA

KRAs KPIs

,Quality“ e Fahrbahnbeschaffenheit: ,roughness count”
e Beton: Ausbreitmaf, Verdichtung, Poren, Kanten, Ebenheit von
Flachen, Farbe, Risse, Druckfestigkeit nach 28 Tagen
e Erdarbeiten: Setzungen

woafety” e Zahl der Inspektionen von internen und externen Organen
e Zahl der medizinischen Behandlungen
e Zahl der Arbeitsunfille mit einem Arbeitsausfall fiir eine gesam-
te Schicht
e Zahl der Unfille mit Beteiligung von Dritten
e Zahl der Todesfélle

,Community and e Zahl der berechtigten Beschwerden
Stakeholder e Veroffentlichung von Informationen zum Bauablauf
Management* e Zufriedenheit der Anwohner
»Environment” e Liarmpegel
e Staubpegel
e Wasserqualitit angrenzender Fliisse
e Beschwerden/Strafen von Behorden
S Traffic” e Durchfahrtzeiten wiahrend der Bauzeit durch die Baustelle
e Beschilderung von Umleitungen
e Dauer von Vollsperrungen
e Benachrichtigung der Offentlichkeit
»Design“ e Zahl der bedeutenden Korrekturen durch externe Priifer

e Zahl der Fehler in den auf die Baustelle gelieferten Planen

2.5.5 Kooperationsbewirkende Merkmale des Vergiitungssystems
Definition von Kooperation in einer Allianz

Das dargestellte Vergiitungssystem leistet einen wesentlichen Beitrag zur Aufrechterhal-
tung der Kooperation wihrend des Projektverlaufs.'% An dieser Stelle ist zu definieren,
was , Kooperation“ in einer Allianz bedeutet. Die folgende Definition beruht auf den Er-
fahrungen der Verfasserin wiahrend ihrer beruflichen Tétigkeit in australischen Allianzen.
Der ,,owner” sieht das Verhalten der NOPs als kooperativ an, wenn sie seine Ziele authen-
tisch aufgreifen, umzusetzen versuchen und ihn offen iiber die Implikationen informieren.
Realisiert er die Konsequenzen der Umsetzung seiner Ziele und Wiinsche, kann er entweder
an diesen festhalten oder nun informiert Alternativen bestimmen, die seinem Zielsystem
insgesamt besser gerecht werden. Die Umsetzung dieser revidierten Ziele durch die NOPs

sieht er wiederum als Kooperation an.

166 nterviews mit Bevan Brown, General Manager Commercial, TCA, 24.05.2011; Keith Brown-
john, CGI Consulting, ehemaliger Direktor, QLD DMR, 24.05.2011
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Fiir die NOPs verhalt sich der ,owner® kooperativ, wenn er ihre gesamte Leistung fair und
ohne Verzogerung gemék des Vergiitungssystems inkl. des Bonus fiir exzellente Leistungen
vergiitet.
Vor diesem Hintergrund wird Kooperation insgesamt folgendermafien fiir diese Arbeit de-
finiert:
Kooperation bedeutet die authentische Verfolgung der Ziele des jeweiligen Ver-
tragspartners bzw. eine Zielangleichung der Partner, um dadurch zu einer
Lwin/win“-Situation zu gelangen.
In der Realitdt wird Kooperation haufig dadurch erschwert, dass die Ziele oder Interessen
der einzelnen Vertragspartner in Konflikt miteinander stehen. Mit der Anwendung einer

Allianz wird daher beabsichtigt, die Interessen der Beteiligten auf eine Linie zu bringen.

Vergiitungsstufen

Insgesamt fiihrt die Ausgestaltung des beschriebenen CF einer Allianz zu einer Angleichung
der Interessen aller Beteiligten, sobald die TOC unterzeichnet sind. Die Interessen sind
insofern angeglichen, als dass alle Beteiligten danach streben, die TOC einzuhalten und,
wenn moglich, zu unterschreiten.

Die Kostenerstattung nach ,limb 1% veranlasst den ,,owner®, Anderungsanordnungen wohl-
iiberlegt vorzunehmen. Zudem hat er in der TOC-Entwicklungsphase ausreichend Gele-
genheit, den Bauumfang zu bestimmen. Die NOPs sind bemdiiht, die vorgesehenen und, als
TOC manifestierten, Kosten einzuhalten, da sie im Fall einer Uberschreitung einen verein-
barten Teil davon zu ibernehmen haben. Dagegen kommt ihnen bei einer Unterschreitung
ein vereinbarter Anteil zugute. Von einem solchen Fall profitiert auch der owner, da er
insgesamt weniger fiir das Projekt zahlt. Somit besteht hier eine gleichgerichtete Ausrich-
tung der Interessen.

Die Gewidhrung eines fiir die Art des Projektes angemessenen Gewinns in ,limb 2 soll
die Wertschiatzung der Unternehmen zum Ausdruck bringen und zum Einsatz der besten
Ressourcen motivieren. Eine variable , fee” fiir NOP-D motiviert zur Entwicklung der best-
moglichen Losung fiir den ,owner®.

Durch ,limb 3“ werden die NOPs auf die Erreichung der Ziele des ,owner” ausgerichtet,

da dies einen ,win“ fiir sie bedeutet.

TOC-Entwicklung

Wihrend der TOC-Entwicklungsphase streben die Interessen der Beteiligten allerdings in
entgegengesetzte Richtungen, da der ,,owner” moglichst niedrige und die NOPs mdoglichst
komfortable TOC anzielen. Die Harmonisierung stellt in dieser Phase die grofste Heraus-
forderung fiir die Allianz dar.

Die iterative Erarbeitung des Bauumfanges mit dem zugehorigen Preis kann als Bestand-

teil des Interessenangleichungsprozesses angesehen werden. Hierbei wird offen dargelegt,
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welche Teile der Leistung in welchem Ausfithrungsstandard welche Kosten verursachen,
sodass der ,,owner” klar die Konsequenzen seiner Anforderungen erkennt und diese ggf.
geméf der Bedeutung dieses Projektaspekts und/oder anderer Teilleistungen revidiert.
Darunter versteht man in den USA das sog. ,target value design“%7. In Deutschland ist

168

hierfiir der Begriff Zielkostenrechnung geldufig."°® Dieser Begriff wird, soweit bekannt, in

australischen Allianzen jedoch nicht verwendet.

In dieser Phase werden bereits alle direkt anfallenden Kosten, d.h. hier vorwiegend Ein-
satz des Planungsteams, erstattet. Daher ist es Sache des ,,owner, den Umfang der Un-
tersuchung von Planungsvarianten etc. festzulegen. Die NOPs werden ihrerseits durch die

Priifung der Kalkulation dazu angehalten, einen wettbewerbsfihigen Preis aufzustellen.

,Die Harmonisierung wird allerdings in vielen Allianzen nur schlecht bewaltigt. Um dies
zu erreichen, sind zum einen Systeme/Prozesse, wie ,,benchmarking®, ,independent estima-
tors/advisers®, strenge Priifungsprozesse etc. und zum anderen schwer fassbare Faktoren,
wie personliche Einstellungen/Haltung, Reputation, Professionalitdt, Engagement/Ver-

pflichtungen, Menschenfithrung etc., notwendig.*16?

Haftungsausschluss

Der Haftungsausschluss in Zusammenhang mit der gemeinsamen Verantwortungs-/Risi-
kotibernahme und dem CF fithrt dazu, dass quantifizierbare Auswirkungen von Chancen
und Risiken nicht direkt mit der Vergiitung einzelner Beteiligter verkniipft sind. Sie wer-
den an den zuvor bestimmten Projektzielen gemessen und nach einem zuvor bestimmten
Schliissel (proportional zum Anteil an der ,fee) auf alle umgelegt.!”™ Dies bedeutet, dass
ein Teilnehmer, der lediglich eine schwache Leistung erbringt oder Kostensteigerungen
verursacht, am Projektende mit dem zu Beginn vereinbarten Anteil an dem von anderen
Beteiligten ggf. trotzdem erzielten ,gain® beteiligt wird.!”t Dies fiihrt zu einer gegenseiti-

gen Kontrolle und Unterstiitzung zur Sicherung der Leistung aller Beteiligter.

167prof. Dr. Glen Ballard, Vortrag ,Leading Practices in Lean Construction®, Engineers Australia,
Sydney, 27.02.2012

168Vgl. Eschenbruch/Racky (2008, Rn 149-152), [31]
169Expertengespriich mit Jim Ross, 03.11.2009

170Vgl. Ross (2009a, S. 3), [67]

171Vgl. Bresnen (2000, S. 592), [20] und Ross (2003, S. 7), [65]
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Zusammenfassung

Tabelle 2.4 enthélt eine Zusammenfassung der kooperationsbewirkenden Aspekte des CF.
Hierbei ist zu bemerken, dass durch die zuvor dargestellte Organisationsstruktur, die Rege-
lungen zur Konfliktbehandlung und das Vergiitungssystem sowie den im folgenden Kapitel
behandelten Auswahlprozess der Projektpartner alle in Abschnitt 1.4 genannten Erfolgs-

faktoren fiir eine kooperative und effiziente Projektabwicklung abgedeckt werden.

Tabelle 2.4: Kooperationsbewirkende Aspekte des Vergilitungssystems

Aspekte

e Erstattung der direkten Kosten in Stufe 1

e Honorierung von geschaffenem Mehrwert bzw. Kompensation von Nachteilen fiir den
Bauherrn durch Stufe 3

e gemeinsame Risikoiibernahme

e echte ,win/win‘“ oder ,lose/lose“-Situation

e Abhéngigkeit der eigenen Vergiitung von der Leistung der Projektpartner und daraus
resultierende gegenseitige Unterstiitzung

= gleichgerichtete Ausrichtung der Interessen




3 Auswahl der Projektabwicklungsform in Australien

3.1 Ziel und Untersuchungsgang

Ziel des Kapitels 3 ist es, die grundsétzliche Vorgehensweise bei der Auswahl der Projekt-
abwicklungsform und die wesentlichen Griinde fiir die Wahl von ,,Alliancing”in Australien
zu ermitteln. Dies dient als Grundlage fiir die Entwicklung eines Entscheidungsmodells
zur Anwendung von ,Alliancing® in Deutschland (Kapitel 5).

Da , Alliancing® in Australien vorwiegend im offentlichen Sektor zum FEinsatz kommt,
findet sich ein Grofsteil der Informationen bzgl. der Wahl der Abwicklungsform in den
Vergaberichtlinien der einzelnen Bundesstaaten und in anderen von der 6ffentlichen Hand
herausgegebenen Dokumenten. Daher wird zunéichst in Abschnitt 3.2 ein Uberblick iiber
die australische Vergabesystematik geliefert, obwohl sich diese Arbeit mit der Ubertrag-
barkeit von ,Alliancing” auf den deutschen Hochbau im privaten Sektor befasst.

Das vorrangige Ziel der offentlichen Hand ist, VFM bei ihren Investitionen zu erreichen.
Dies kann auch fiir einen privaten Bauherrn als geltend angesehen werden, sodass auf dieser
Grundlage dennoch ein an den privaten Bereich angepasstes Modell entwickelt werden
kann.

Es folgt die Vorstellung eines beispielhaften Auswahlprozesses fiir die Projektabwicklungs-
form sowie veroffentlichter Entscheidungswerkzeuge in Abschnitt 3.3.

Abschnitt 3.4 nennt die der Literatur nach in diesem Prozess relevanten Kriterien zur
Vorauswahl der Projektabwicklungsform.

Im Anschluss werden die Griinde fiir die Wahl von ,Alliancing®in Abschnitt 3.5 empirisch
ermittelt. Dies geschieht zum einen durch die Analyse vorliegender RFPs und zum anderen
durch eine leitfadengestiitzte Interviewserie. Auf dieser Basis werden die grundsétzlichen

Auswahlgriinde fiir ,Alliancing” im Rahmen dieser Arbeit in Abschnitt 3.5.5 definiert.

3.2 Uberblick iiber die Projektrealisierung in Australien

Die Vorgehensweise zur Vergabe oOffentlicher Projekte ist in Australien in den ,procure-
ment policies” und ,procurement guidelines” der einzelnen Bundesstaaten festgelegt. Eine
einheitliche national giiltige Vergabeordnung existiert bislang nicht.

Uber die Landesgrenzen hinaus bestehen verschiedene Handelsabkommen mit den USA,
Singapur oder Neuseeland (NZ). Letzterem gehoren die Regierungen aller australischer
Staaten, d.h. Australian Capital Territory, New South Wales (NSW), the Northern Ter-
ritory, Queensland (QLD), South Australia, Tasmania, Victoria (VIC) und Western Aus-

tralia (WA), an. Ziel des Abkommens ist es, einen gemeinsamen Handelsraum zu schaffen,
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um allen Wettbewerbern gleiche Chancen zu bieten. Des Weiteren sollen die Kosten so-
wohl fiir die 6ffentliche Hand als auch fiir die Industrie reduziert werden, indem man u. a.
Diskriminierung aufgrund der Herkunft untersagt und einheitliche Richtlinien sowie ver-
tragliche Standards anstrebt.!”™ Daneben existieren die ,National PPP Guidelines®, die
fiir alle Staaten, jedoch nicht fiir lokale Behorden, vorgesehen sind. Die einzelnen Regierun-
gen konnen allerdings festlegen, ob diese in ihrem Rechtsraum anzuwenden sind. Generell
gehen diese Richtlinien davon aus, dass Projekte iiber 50 Mio. AUD potenziell als PPP
durchgefiihrt werden konnen. Daher sollte diese Option bei der Wahl der Projektabwick-

lungsform beriicksichtigt werden.!”

Die infrastrukturerstellenden Behorden, wie z. B.
e ,Roads and Maritime Services“ (RMS) (NSW),
e Transport for NSW™ (NSW),
e Sydney Water Corporation” (SWC) (NSW),
e ,Department of Transport and Main Roads® (QLD),
e VicRoads“ (VIC),
e Public Transport Authority“ (WA),
e  Main Roads Western Australia®,
e ctc.,
haben in Anlehnung daran eigene Methoden und Entscheidungswerkzeuge entwickelt, die
175

nicht immer veroffentlicht sind.

Ein beispielhafter Ablauf des gesamten Realisierungsprozesses eines Projektes kann Abbil-
dung 3.1'70 entnommen werden. Dieser basiert auf dem in VIC empfohlenen Prozess, der
auch in WA fiir Projekte iiber 150.000 AUD, aber auch in anderen Staaten in #hnlicher
Form vorgeschlagen wird.

NSW, NZ, VIC und WA haben zur Unterstiitzung der ausfiihrenden o6ffentlichen Einrich-
tungen den in England entwickelten ,,gateway review process® eingefithrt. Dieser besteht aus
sechs kritischen Priifungen am Ende des jeweiligen Prozessabschnittes, die von einem un-
abhéngigen Komitee von Sachverstindigen vorgenommen werden. Diese sog. ,,peer reviews*
sind als Beratung der ausfithrenden Einheit anzusehen, sollen zuséatzliche Perspektiven ein-
bringen und insgesamt die Anwendung von ,best practice” gewédhrleisten. Oberstes Ziel ist

es wiederum sicherzustellen, dass die staatliche Investition VFM darstellt.'™® In NSW ist

172Vgl.  Australian Procurement and Construction Council® (2007, S. 4), [18]
173Vgl. Infrastructure Australia (2008a, S. 8), [17]

1" ntegriert seit dem 01.11.2011 u. a. die friihere , Transport Construction Authority“ (TCA) vor-
mals , Transport Infrastructure Development Corporation®

1" Fachgespriich mit James Restuccia, Consultant, Evans & Peck, 22.10.2010; Morwood et al.
(2008, S. 44), [54]

176ygl. DTF VIC (2009, S. 4), [26]
177Vgl. Government of WA (2008, S. 11), [4]
18Vgl. DTF VIC (2009, S. 2), [26]
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der Prozess fiir Projekte gréfer 10 Mio. AUD obligatorisch anzuwenden!'™. In VIC liegt
die Grenze bei 5 Mio. AUD. QLD und WA dagegen empfehlen ihn fiir alle risikoreichen
Projekte. Wiederum gibt es also keine einheitliche Regelung fiir alle Staaten.'8°

Schritte im Prifungen im \

Projektrealisierungsprozess , Gateway Review “-Prozess

<

Identifizierung des Bedarfs

Strategische Bewertung

Erarbeitung des , business |
case" ggf. inkl.
Auftragsvergabestrategie

Auswahl der
Auftragsvergabestrategie
—_—

Bieterwettbewerb bzw.
Auswahl der Projektpartner

., Business Case*

AN

Marktbereitschaft

Vergabeentscheidung

Vergabe und Projektstart

Abwicklungsbereitschaft

Vertragsmanagement

J

Nutzenbewertung

N

Projektabschluss und
Bewertung / J

Abbildung 3.1: Projektrealisierungsprozess fiir 6ffentliche Bauvorhaben in Australien

CAA A A

Wie in Abbildung 3.1 zu erkennen, ist der eigentlichen Vergabe von Infrastrukturprojekten
die Investmententscheidung des Staates vorgeschaltet. Der erste Schritt zur Realisierung
eines Projektes besteht darin, seinen Bedarf festzustellen. Im Anschluss daran wird ein
sog. ,business case” erarbeitet, auf dessen Grundlage entschieden wird, ob das Projekt
zur Ausfiihrung kommen soll und Gelder dafiir zur Verfiigung gestellt werden. Auf die
Vorschriften und Richtlinien zur Erarbeitung des ,business case® insgesamt und die be-

teiligten staatlichen Einheiten wird an dieser Stelle jedoch nicht eingegangen, da dies fiir

1™Vgl. NSW Government, Risk Assessment Tool, http://www.asset.gov.com.au /risk /default.asp,
19.10.2010

180vg], 7. B. die Gateway-Broschiiren von QLD [24] und VIC [26]
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den weiteren Untersuchungsgang dieser Arbeit nicht relevant ist. Es wird im Folgenden
vorausgesetzt, dass die Entscheidung fiir das Investment, d.h. fiir die Realisierung eines
Projektes, bereits getroffen wurde.

Fiir diese Arbeit ist die Auswahl der Projektabwicklungsform von Bedeutung, die Teil
der Auftragsvergabestrategie'8! ist. Diese wird entweder im Zuge des ,,business case” oder
spatestens im Anschluss daran erarbeitet.

Die verschiedenen Staaten und Bauherrn verfiigen jeweils {iber selbst entwickelte Werk-
zeuge zur Auswahl der Projektabwicklungsform. Eine Gemeinsamkeit dieser Werkzeuge
besteht darin, dass sie groftenteils die mit dem Projekt verbundenen Chancen und Risi-

ken beriticksichtigen.

3.3 Ablauf der Wahl der Projektabwicklungsform

3.3.1 Auswahl eines beispielhaften Prozesses

Wie aus dem vorangegangenen Abschnitt ersichtlich, existieren sehr viele verschiedene
Richtlinien und Empfehlungen zur Auswahl der Projektabwicklungsform nebeneinander.

Nach Ansicht der Verfasserin eignet sich als Grundlage zur Entwicklung eines Modells fiir
Deutschland grundsétzlich der im , Project Alliancing Practitioners’ Guide®in der Fassung
von 200682 sowie der in den , National PPP Guidelines'® empfohlene Prozess. Ersterer,
da er sich direkt auf ,Alliancing“ und letzterer, da er sich auf die Abwicklung grofer
Infrastrukturprojekte bezieht.

Beide dhneln sich inhaltlich stark. Die ,National PPP Guidelines“ beleuchten zuséatzlich,
in welchen Fallen PPP und in welchen , Alliancing“ zu empfehlen ist. Hier steht jedoch
nach Ansicht der Verfasserin zur Diskussion, ob es sich tatséchlich um konkurrierende oder
eher miteinander kombinierbare Modelle handelt.

Im Folgenden wird der Prozess geméf , Project Alliancing Practitioners’ Guide“'8* beispiel-
haft erlautert, da hierin neben dem eigentlichen Prozessinhalt auch tiefer auf die Methodik

der Entscheidungsfindung eingegangen wird.

3.3.2 Ablauf gemaR DTF Victoria
Grundsatzlicher Prozessaufbau

Der vom DTF VIC empfohlene Prozess besteht aus den drei in Abbildung 3.2'% darge-
stellten Schritten:

1. Priifung der Grundvoraussetzungen,

181Gjehe Einkreisung in Abbildung 3.1

182ygl. DTF VIC (2006, S. 21), [25]

183Vgl. Infrastructure Australia (2008c, S. 5), [16]
184ygl. DTF VIC (2006, S. 21), [25]

185Vgl. ebenda
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2. Analyse der Fahigkeit zum Erreichen der Projektziele und
3. zusatzliche vergleichende Priifungen.

Diese werden in den folgenden Unterabschnitten erlautert.

Prifung der
Grundvoraussetzungen
fir , Alliancing”

Alle
erfullt?

Nein

Analyse verschiedener Optionen bzgl.
der Fahigkeit zur Zielerreichung

»Alliancing"
fuhrend?

Nein

Nicht eindeutig

Zusatzliche Priifungen:
* ldentifizierung der entscheidenden
Chancen und Risiken (,,C&R")
* Bewertung des moglichen , C&R"-
Managements je Option
* Vergleich der Ergebnisse

¥ Nicht
Ausschluss von |eindeutig
,Alliancing "

»Alliancing“
fuhrend?

Wahl einer Allianz zur
Projektabwicklung

Abbildung 3.2: Auswahl der Projektabwicklungsform geméafs DTF VIC
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Grundvoraussetzungen

Grundvoraussetzungen fiir die Anwendung von ,,Alliancing” sind die Durchfiihrung einer
umfangreichen und tief gehenden Risikoanalyse sowie die Fahigkeit des Bauherrn als Or-
ganisation, eine Allianz durchzufiihren.

Im Rahmen der Risikoanalyse sollen die mit dem Projekt verbundenen Risiken identifiziert
und mithilfe stochastischer Modelle finanziell bewertet werden. Wichtig dabei ist, dass ein
Versténdnis fiir die noch nicht kalkulierbaren Risiken entwickelt wird. Eine Allianz eignet
sich dann als Projektabwicklungsform, wenn aufgrund der Analyse nachgewiesen werden

kann, dass!86

e cin bedeutender Anteil der Risiken noch nicht kalkulierbar ist und deshalb zu hohen

Risikozuschlédgen bei konventionellen Vertragsformen fiihren wiirde;

e wechselnde Randbedingungen und Unterbrechungen absehbar sind;

e sich realisierende Risiken einen bedeutenden Einfluss auf die Projektkosten haben
oder das Erreichen der Projektziele gefahrden;

e die unbekannten Aspekte aus der Art des Projekts anstatt mangelnder Planung re-
sultieren und auch mit zusétzlicher Zeit und zuséatzlichen Ressourcen nicht bestimmt
werden konnen;

e cin gemeinsames Risikomanagement von ,,owner” und NOPs am effizientesten ist und
die Projektkosten insgesamt reduziert.

Liegen diese Randbedingungen vor, ist eine Allianz jedoch nicht automatisch fiir die Pro-
jektabwicklung geeignet. Der Bauherr muss zusétzlich iiber ein Versténdnis fiir die Bedeu-
tung der notigen psychologischen Grundlagen verfiigen. Aus diesem Grund sollte er nur in
eine Allianz eintreten, wenn er folgende sechs Kriterien erfiillt!®":

1. Es besteht ein Verstdndnis fiir die Funktionsweise des Allianzmodells mit seinen
Risiken sowie dafiir, welche Schritte und Mafnahmen fiir den Aufbau des Projekt-
rahmenwerks und eine erfolgreiche Projektabwicklung erforderlich sind.

2. Es stehen mindestens zwei als ALT-Mitglieder geeignete Personen zur Verfiigung.

3. Es steht wenigstens ein Mitarbeiter zur Verfiigung, der sehr gut mit dem Projekt
vertraut ist und Vollzeit im AMT tétig sein kann.

4. Es stehen wenigstens zwei Mitarbeiter zur Verfiigung, die technische oder adminis-
trative Positionen im WPT iibernehmen koénnen.

5. Die Allianz hat durch ihren Personalbedarf keinen iiberméfig negativen Einfluss auf
das Unternehmen des ,,owner® insgesamt.

6. Der ,,owner®ist bereit, notwendige externe Berater, z. B. Wirtschaftspriifer, Trainer,

Anwélte etc., einzubeziehen.

186ygl. DTF VIC (2006, S. 22), [25]
187Vgl. ebenda
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Analyse der Fahigkeit zur Zielerreichung

Die Analyse der Fahigkeit zur Zielerreichung ist der zweite Abschnitt im Entscheidungs-

prozess. Er gliedert sich seinerseits in die vier Schritte!®®

1. Identifizierung und Einbeziehung der notwendigen Personen;

2. Entwicklung und Bewertung der Projektziele;

3. Zusammenstellung potenzieller Vertrags- und Abwicklungsformen sowie
4

. Bewertung jeder einzelnen Moglichkeit hinsichtlich ihrer Eignung zur Erreichung der

Projektziele und Vergleich der Gesamtergebnisse.

Im ersten Schritt werden zunéchst die ,,stakeholder” identifiziert, die an dem Prozess betei-
ligt sein sollten. Diese sind in drei verschiedene Gruppen einteilbar. Die erste (a) nimmt die
Beurteilung der Projektabwicklungsform vor und spricht eine Empfehlung aus, die zwei-
te (b) besteht aus denjenigen Personen, die sowohl bewerten als auch die Entscheidung
letztlich treffen, und die dritte (c¢) aus allen anderen, die tiber die Ergebnisse des Prozesses

informiert sein sollten, wie z. B. Endnutzer und Betreiber.

Auf die Identifizierung folgt die Anfrage auf Bereitschaft zur Teilnahme. Hierbei ist si-
cherzustellen, dass Personen aus den ersten beiden Gruppen tatsichlich bereit sind und

glaubwiirdig versichern, den geplanten Zeitplan einzuhalten.

Die darauf folgende Entwicklung und Bewertung der Projektziele im zweiten Schritt ist
einer der wichtigsten Vorgénge im gesamten Projekt. Hierbei werden ein oder mehrere
strukturierte Workshops'®® mit den ,stakeholder” der Gruppen (a) und (b) durchgefiihrt,

um die Anforderungen an das Projekt zu erarbeiten und zu gewichten.

Von besonderer Bedeutung ist, alle Aspekte ohne Forcierung eines bestimmten Ergebnis-
ses offen zu diskutieren, um zu einer von allen anerkannten objektiven Zielmatrix inkl.
Zielgewichtungen zu gelangen. Bei diesem Prozess ist die Unterstiitzung durch einen pro-
fessionellen ,,coach® zu empfehlen. Die einmal festgelegten Gewichtungen sollten wéhrend
der Bewertung verschiedener Abwicklungsformen nicht mehr gedndert werden, um die

Begiinstigung einer bestimmten Alternative auszuschliefsen.

Der dritte Schritt besteht aus einer Vorauswahl moglicher Abwicklungsformen, die grund-
sitzlich fiir das Projekt in Frage kommen. Hierzu werden eindeutig ungeeignete ausge-
schlossen, jedoch alle potenziell geeigneten Modelle in eine Optionenliste aufgenommen.
Verschiedene Ausgestaltungen eines Verfahrens, wie z. B. die Auswahl der Allianzpartner
mit oder ohne Preiswettbewerb, sind als eigenstandige Losung zu erfassen.

Fiir jede dieser Optionen ist daraufhin eine Ubersicht iiber ihre Funktionsweise, ihre Vor-

und Nachteile, ihre Chancen und Risiken sowie implizierte Treiber und Verhaltensweisen

188ygl. DTF VIC (2006, S. 23f.), [25]

189Einzelheiten zu der Struktur und der Vorgehensweise in diesem Workshop finden sich im Prac-

titioners’ Guide des DTF VIC (DTF VIC, 2006, S. 23), [25]
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zu erarbeiten. Diese sollte in der Gruppe diskutiert werden, um sicherzustellen, dass ein

griindliches und gemeinsames Verstandnis aller Optionen vorliegt.

Im vierten und letzten Schritt findet die Bewertung der Alternativen hinsichtlich ihres
Zielerfiilllungsgrades der im zweiten Schritt erarbeiteten Ziele statt. Mithilfe der ebenfalls
dort bestimmten Zielgewichtung kann eine Punktzahl je Alternative berechnet werden.
Dies liefert die theoretisch am besten geeignete Abwicklungsform. Diese Vorgehensweise
wird als ,Multi Criteria Analysis® (MCA), zu Deutsch Nutzwertanalyse, bezeichnet.

Eine Plausibilitdtspriifung ist jedoch zu empfehlen. Widerspricht das Ergebnis der Intui-
tion der am Prozess Beteiligten, muss dies diskutiert und letztlich ein Konsens gefunden
werden, der als Empfehlung an die Entscheidungstriager ausgesprochen wird.

Ist keine der Abwicklungsformen den anderen klar iiberlegen, kann zusétzlich eine verglei-

chende Priifung erfolgen.

Zusatzliche vergleichende Priifung

Als zusatzliche vergleichende Priifung wird eine detaillierte Beurteilung des Risikomana-
gements bei den verschiedenen Modellen empfohlen.' Dazu wird jede Option bzgl. ihrer
Fahigkeit zur Chancenrealisierung und ihres Umganges mit negativen Auswirkungen auf
das Projekt bewertet. Wiederum geschieht diese Beurteilung in strukturierten Workshops,

fiir welche die folgenden sechs Schritte empfohlen werden!"!:

1. Identifizierung der
a) Risiken, die verhindern koénnten, dass die Projektziele erreicht werden, und
b) Chancen, die zum Ubertreffen der Erwartungen fithren kénnten,

sowie Einigung bzgl. der Bewertungssystematik, z. B. eine MCA mit gemeinsam ver-

einbarter Gewichtung.

2. Teilung der Gruppe der ,stakeholder®, sodass sich mindestens eine jeweils ausschliefs-

lich mit Chancen bzw. eine mit Risiken beschéftigt;
3. Bewertung jeder Chance/jedes Risikos geméf der Systematik je Option und Berech-
nung des Ergebnisses je Option;
4. Plausibilitatspriifung innerhalb jeder Gruppe;
5. Plausibilitdtspriifung der Ergebnisse anderer Gruppen;
6. Entscheidung und Endbericht.
Ist ,,Alliancing” nach dieser Priifung anderen Abwicklungsformen klar iiberlegen, kann

es als Projektabwicklungsform angewendet werden. Ansonsten ist es an dieser Stelle zu

verwerfen.

ODTF VIC (2006, S. 25), [25]
191ygl. ebenda



3.3 Ablauf der Wahl der Projektabwicklungsform 61

3.3.3 Entscheidungsebene innerhalb des ,,owner*

Wie zuvor beschrieben, nimmt eine Gruppe ausgewéhlter , stakeholder” die Bewertung der
verschiedenen Abwicklungsformen vor und spricht eine Empfehlung an die Entscheidungs-
trager aus. Auf welcher Ebene innerhalb der Organisation des ,,owner® letztere angesiedelt
sein sollten, ist der Literatur jedoch nicht zu entnehmen. Daher wurde dies innerhalb der

192

leitfadengestiitzten Interviewserie'”* ermittelt.

Die oberste Position innerhalb der verschiedenen ,owner* wird bis auf eine Ausnahme
als ,,Chief Ezecutive“ (CE) (einmal ,,Chief Executive Officer), die Position zwei Ebenen
darunter jeweils zur Halfte als ,Fzecutive Director” (ED) und ,,General Manager” (GM)

bezeichnet.

Bei 86 % der befragten ,owner” insgesamt ist der ED bzw. der GM die letzte Entschei-
dungsinstanz. Bei 50 % von diesen Fillen benétigt der ED/GM des Weiteren die Geneh-
migung des CE. Bei 14 % entscheidet das ,,board of directors” (Vorstand) gemeinsam unter

Beriicksichtigung der Empfehlung des die Bewertung durchfiihrenden Teams.

3.3.4 Werkzeuge zur Beurteilung verschiedener Projektabwicklungsformen

Einige Regierungen, Behoérden und die Australian Constructors Association (ACA) haben
die im Folgenden beschriebenen Werkzeuge zur Auswahl der Projektabwicklungsform in
Form von MCAs entwickelt und verdffentlicht. Diese liefern Beispiele wie die Eignung
verschiedener Vertrags- und Abwicklungsformen fiir bestimmte Projektumstéande gepriift
werden kann. Auf die Auswahlkriterien wird in Abschnitt 3.4 néher eingegangen.

Das in Abbildung 3.3'3 enthaltene Beispiel einer MCA stammt aus den ,Procurement
Methodology Guidelines for Construction® fiir NSW. Diese Matrix enthalt die verschiede-
nen Auswahlkriterien und verschiedene Vertragsformen als zu bewertende Alternativen.
Ebenfalls ist eine Spalte (G) fiir die Gewichtungen vorgesehen.

Die Bewertung erfolgt in diesem Dokument auf einer Skala von 1-5, wobei ,,1* einerseits das
héchste Gewicht fiir den Bauherrn und andererseits die bestmogliche Erfiillung des Aspekts
bedeutet. Die Gewichtungen und Erfiillungsgrade nehmen also mit steigender Zahl ab.
SR (,ranking) zeigt die absolute Bewertung des Aspekts, ,\WR* (,weighted ranking®) die
gewichtete an. Mit diesen Eingabewerten wird eine MCA durchgefiihrt, um die bevorzugte

Vertragsform fiir das Projekt zu ermitteln.

192Gjehe Abschnitt 3.5.3
193NSW Government (2005, S. 37fF.), [2]
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Multi Managing | Alliance Single Single | Single | Single | Single
Aspekt G| Contract | Contractor | Contract | DC&M/O | DN&C | D&C Cco DD&C
R|WR|R| WR | RIWR|R| WR |R{WR|R|WR|R|WR|R|WR

Anteil des erlaubten
Planungsbeitrages

Realisierungsrisiko/-kosten

Koordinationsrisiko zwischen
Disziplinen

Planungsverantwortung des
Bauunternehmers

Sicherheit bzgl. Termineinhalt.

Minimierung der
Realisierungszeit

Minimierung der Kosten

Sicherheit bzgl. Budgeteinhalt.

. Value for Money"- Sicherheit

Risiko von Nachtragen

AusmaB der
Managementkosten/
des Aufwandes fiir die Behorde

Sicherheit/Ergebnisse/Risiken
bzgl. Qualitat

Abhéngigkeit von
Geschaftsbeziehungen

Gewichtetes Gesamtergebnis

Rangfolge fiir einen
Einzelvertrag

Abbildung 3.3: Matrix zur Auswahl der Vertragsform geméfs NSW Government

Henneveld'? liefert die in Abbildung 3.4 dargestellte etwas verallgemeinerte Matrix. Hier

werden Kriterien wie Risikobereitschaft des Bauherrn, der Bauumfang, die Bauzeit oder

die Komplexitat des Projekts als Indikator fiir die Eignung von konventionellen oder part-

nerschaftlichen Abwicklungsformen herangezogen. Bei nicht eindeutiger Bewertung sollen

weitere Untersuchungen durchgefiihrt werden. Genauere Angaben zur Herleitung der Kri-

terien und Unterscheidung zwischen verschiedenen partnerschaftlichen Abwicklungsformen

werden allerdings nicht gemacht.

Kriterium G | niedrige iz lalalslslzlele] e
Bewertung

Bedeutung fiir den Bauherrn gering kritisch
Risikohaltung des Bauherrn Risiko avers aufgeschlossen
Definition des Bauumfanges sehr gut unvollstandig
Budgetbeschrankungen minimal maximal
Zeitliche Beschrankungen minimal maximal
Projektkomplexitat gering sehr hoch
Risiken aus Einfliissen von gering, hoch,
Stakeholdern u. Gewerkschaften bekannt unvorhersehbar
Risiko aus Biirgerinitiativen gering hoch
Gesamtergebnis konveptionelle weitere Unter- Relat.ion—

Abwicklung suchungen ship

Abbildung 3.4: Matrix zur Auswahl der Vertragsform geméaft MR WA

9 Henneveld, MR WA (2007, S. 14), [47]
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Eine vollstindig durchgefiihrte MCA wurde von der ACA im Jahre 1999 veréffentlicht. '
Die Abbildungen 3.5 und 3.6 enthalten die Zielmatrix mit von der ACA gelieferten und

von der Verfasserin gerundeten Beispielwerten sowie ein zugehdriges Auswertungsschema.

Die umfassende Herleitung der Zielmatrix fehlt hier ebenfalls.

Nr. | Kriterium G Niedrige Bewertung 1/2(3] 4 |5 [6] 7 | 8| 9 |10|Hohe Bewertung

1 |Frither Projektabschluss |20 % |keine Bedeutung 1,8 hohe Bedeutung
von Bedeutung?

2 |Lage der Baustelle: 15 % |,,griine Wiese" 1,2 viele kritische Schnittstellen
,grine Wiese" oder im mit bestehender Infrastruktur
Bestand?

3 | Technologie: 10 % |etabliert, keine 0,7 neu oder aufkommend
bewdhrt oder neu Anderung im Verlauf

4 |Risikohaltung des 10 % | absolut Risiko avers - 0,8 strategisches Management
Bauherrn grundsatzlich der Risiken - aufgeschlossen

Transfer

5 |Enger GMP nétig zur |10 % |enger GMP nétig 0,7 Flexibilitat in bestimmtem
Genehmigung Umfang

6 |Involvierung der 10 % |sehr geringes Risiko 0,9 sehr hohes Risiko
Gewerkschaften

7 |Geschaftsbeziehungen | 8 % |keine oder schlechte 0,6 gute Erfahrungen
zu den potenziellen Erfahrungen
Unternehmen

8 |Sensibilitat fir 7 % |sehr geringes Risiko 0,5 sehr hohes Risiko
Stérungen durch
archéologische Funde,
6kologische Probleme

9 |Verstandnis/Erfahrung | 5 % |wenig erfahren 0,3 sehr erfahren
des Bauherrn mit der
Projektabwicklung

10 |Einzelunternehmer oder | 5 % |viele verschiedene 0,2 Bau durch einen
Vielzahl an Unter- Unternehmen Unternehmer mdglich
nehmen zum Bau erforderlich
erforderlich?

100% | Ergebnisse 0/0/0/0,2/10,3]0/1,9(2,6/2,7| 0 |7,7
Abbildung 3.5: Matrix zur Auswahl der Vertragsform nach ACA
<3: 3-7: 7-10:
Hard-$-Strategy - Project Management - Build Own Operate
- Traditional Construct Only - Engineer Procure & Construct - Build Own Operate Transfer
- Design & Construct - Alliancing
- Novated Design & Construct - Managing Contractor
- Document & Construct - Partnering
- Construction Management —
Beispiel aus Abb. 3.5
I f I I f I f . I . I
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ansteigende Eignung von ,, Relationship Contracting'

Abbildung 3.6: Auswertungsschema der Eignungsmatrix nach ACA

195vgl. ACA (1999, S. 111.), [15]
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3.4 Kiriterien zur Vorauswahl der Projektabwicklungsform

3.4.1 Einteilung der Kriterien

Aus der Vielzahl an Richtlinien resultiert eine Vielzahl an vermeintlich grundsétzlichen
Randbedingungen fiir die Anwendung von , Alliancing®. Diese werden zur Vorauswahl der
Projektabwicklungsform wahrend des Auswahlprozesses untersucht. Im Prozess des DTF
VIC findet diese Untersuchung im dritten Schritt der Analyse der Fahigkeit zur Zielerrei-
chung!® statt.

In diesem Abschnitt werden die zur Vorauswahl der Projektabwicklungsform relevanten
Kriterien auf Basis von Veroffentlichungen systematisiert. Dies liefert einen Uberblick dar-
iiber, wann sich , Alliancing® als Abwicklungsform grundséatzlich anbietet. Zur Ergénzung
werden ebenfalls die zum Ausschluss von Alliancing” fiihrenden Kriterien zusammenge-
stellt.

Letztlich entscheidend sind jedoch die projektspezifischen Umstédnde. Diese werden in Ab-

schnitt 3.5 untersucht.

3.4.2 ,Alliancing” begiinstigende Kriterien

In Tabelle 3.1 sind in der Literatur!®” angegebene Rahmenbedingungen, unter denen sich
LSAlliancing® als Abwicklungsform grundsétzlich eignet, zusammengestellt.

Demnach sind die mit dem Projekt verbundenen Risiken und die Definierbarkeit des Bau-
solls die wichtigsten Bereiche. Dies hat seine Ursache wahrscheinlich in ihrem hohen Ein-
fluss auf die Gesamtkosten.

Ist der Bauumfang noch nicht im Detail festlegbar, weil z. B. die beste technische Losung
noch nicht bekannt ist, nétige Informationen fehlen, Grundstiicksakquisitionen ausstehen
oder Anforderungen von Behorden zum Zeitpunkt der Vergabe noch unbekannt sind, wére
die Ausschreibung nach konventioneller Art entweder iiberhaupt nicht méglich oder wiirde
je nach Marktsituation zu bedeutenden Risikoprdmien in den Angeboten der Bieter sowie
gef. zu spateren Streitigkeiten wegen Leistungsdnderungen fiihren.

Werden weitere allgemeine Projektrisiken, die schwer kalkulierbar sind und bei ihrem Ein-
tritt hohe Kosten verursachen, auf die Unternehmer transferiert, kann dies ebenfalls je
nach Marktsituation den Angebotspreis durch Risikozuschldge stark erhdhen. Beispiele
dafiir sind unbekannte Ausdehnungen von Bergbau-Stollen unter dem Baufeld, sonstige
unbekannte Bodenverhéltnisse oder der Lage nach unbekannte Versorgungsleitungen.

Ein weiterer teilweise ausschlaggebender Aspekt ist die Fahigkeit einer Allianz, auf dufiere
Einfliisse von verschiedenen , stakeholder” zu reagieren. Andern sich Anforderungen wéh-

rend des Projektverlaufs oder treten Anderungswiinsche auf, kénnen diese unkomplizierter

196Siehe Abschnitt 3.3.2, S. 59

97yigl. DTF VIC (2006, S. 19 und 2010, S. 36 ff.), [25] und [27]; QLD DMR (2005, S. 13), [1]; QLD
Government (2008, S. 16ff.), [6]; NSW Government (2008, S. 18), [5]; Infrastructure Australia
(2008c, S. 23), [16]
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und mit weniger Konflikten als unter konventionellen Abwicklungsformen realisiert wer-

den. Dies begriindet sich in der Organisationsstruktur, der engen Verzahnung von Planung

und Bauausfiihrung sowie dem CF einer Allianz.

In diesem Zusammenhang ist auch der besser steuerbare Umgang mit der betroffenen

,community” zu nennen. Besonders Bauherren im Infrastrukturbau legen groften Wert auf

den eigenen Ruf. Aufgrund der Verwendung von Steuergeldern stehen sie im sténdigen
Fokus der Offentlichkeit.

Tabelle 3.1: Allgemeine Rahmenbedingungen fiir die Anwendung von ,Alliancing“

Aspekt

Kriterium

Risiken

e komplex, d.h. viele und miteinander interferierend

schwer bis nicht vorhersehbar und/oder kalkulierbar

hohe Kosten im Falle einer Risikorealisierung

Risikotransfer auf den AN fiihrt zu hohen Risikozuschlégen
Management erfolgt am besten gemeinsam (auch bzgl. Chancen)

Bausoll

schwer definierbar oder unklar

nicht vollstdndig detaillierbar (in der verfiigharen Zeit)

Beratung von Experten aus der Praxis zur Definition notig

hohe Wahrscheinlichkeit von sich &ndernden Projektanforderungen
Flexibilitat bzgl. der Funktionalitit notig

wichtige Ziele neben Zeit und Kosten

Budget

e begrenzt/wiirde bei konventioneller Abwicklung tiberschritten

Zeit

e schneller Baubeginn und/oder schnelle Fertigstellung notig
e enger Zeitplan angesichts der Projektrisiken

Lage

e im Bestand, komplexe Schnittstellen mit bestehender Infrastruktur
e abgelegen

AuRere

Einfliisse

Starke Abhéangigkeit von

e politischen Zielen

e Okologischen Randbedingungen

e Biirgerinitiativen

e verschiedenen ,stakeholder” inkl. der Endnutzer

Realisierbarkeit

komplexer Bauablauf

neue Technologien (nétig)

Forschung notig/involviert

zahlreiche (komplexe) Schnittstellen

Eingabe von bauspezifischem Know-how in die Planung notig
besondere Einbeziehung der , stakeholder” notig

Kapazitaten

e nur wenige geeignete Anbieter vorhanden
e spezielles Know-how erforderlich
e intensive Informationseingabe des , owner” nétig
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3.4.3 ,Alliancing” ausschlieBende Kriterien

Neben den ,, Alliancing”im Allgemeinen begiinstigenden Rahmenbedingungen bestehen die

folgenden Ausschlusskriterien:

Sind Risiken eindeutig erkenn- und kalkulierbar sowie von einer Vertragspartei kontrollier-
bar ohne bestehende Wechselwirkungen mit anderen Beteiligten, wird ,Alliancing® auf-
grund seiner hohen Anlaufkosten eher nicht zu einem besseren finanziellen Ergebnis als

konventionelle Methoden fithren.!?® Dies gilt auch fiir Fille, in denen der Bauumfang unter
50 Mio. AUD (ca. 35 Mio. €) liegt.!?

Die Anlaufkosten sowohl aufseiten des ,owner als auch der NOPs bestehen dabei aus
der Fortbildung und Vorbereitung der Mitarbeiter, der intensiven Einbindung des oberen
Managements in Workshops zum Aufbau der Organisationsstruktur und des CF, ,team
building”, Kosten fiir Berater etc. Zusétzlich fallen fiir den ,owner” Kosten fiir FA und
IE2% an.

Ein weiterer zu beriicksichtigender Aspekt ist die personelle Aufstellung des ,owner®. , Al-
liancing® ist durch die intensive Zusammenarbeit und die aktive Rolle der Mitarbeiter des
Lowner” mindestens genauso, wenn nicht personalaufwendiger als konventionelle Abwick-
lungsformen. Stehen nicht geniigend oder nicht ausreichend fiir ,Alliancing® qualifizierte

Ressourcen zur Verfiigung, kann das Modell seine Vorziige nicht zur Génze entfalten.0!

Ebenso ausschlaggebend ist die Organisationsstruktur innerhalb des Bauherrn. Verhindert
z. B. der organisatorische Aufbau die Bevollméchtigung von Vertretern oder die Einstellung
zu partnerschaftlichen Projektabwicklungsformen die aktive Mitarbeit im Projekt, ist von

LAlliancing® abzuraten.?0?

Der letzte in diesem Zusammenhang zu nennende Punkt ist die Existenz geeigneter Part-
ner. Falls die fiir das Projekt bietenden Unternehmen nicht die nétigen technischen An-
forderungen erfiillen oder sich nicht zu einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit eignen,

sollte ebenfalls von , Alliancing” abgesehen werden.?%

Die zuvor genannten Ausschlusskriterien von ,Alliancing® sind zur Ubersicht in Tabelle
3.2 aufgefiihrt.

198Vgl. Ross (2003, S. 22), [65]

199yg]. DTF VIC (2010, S. 36), [27]

200Giehe Abschnitte 2.2.2, S. 21, und 2.5.2, S. 37
201Vg]. ebenda, S. 62

202Vg]. Ross (2003, S. 22), [65]

203y/gl. ebenda



3.5 Projektspezifische Auswahlgriinde 67

Tabelle 3.2: Ausschlusskriterien von , Alliancing”

Aspekt Kriterium
Risiken e erkennbar und kalkulierbar
e von einer Partei beherrschbar
e wenig Wechselwirkungen zwischen Risiken
e wenig Einfluss anderer Parteien auf Risiken
Bausoll e klar definierbar
Bauumfang e < 50 Mio. AUD
,,Owner” e Interne Strukturen verhindern die Organisation der Allianz.

e 7zu wenige Ressourcen
e nicht ausreichend qualifizierte Ressourcen

Unternehmer e crfiillen die technischen Anforderungen nicht
e nicht zur Partnerschaft geeignet

3.5 Projektspezifische Auswahlgriinde

3.5.1 Identifizierung von Griinden anhand einer RFP-Analyse

Um projektspezifische Griinde zu ermitteln und Aussagen iiber ihre Haufigkeiten machen
zu konnen, wurden von der Verfasserin insgesamt 31 RFPs von 14 verschiedenen , owner
aus den drei Staaten NSW, QLD und VIC analysiert. In den meisten Féallen handelt es
sich um vertrauliche Dokumente, die der ,owner” nur den nach seinem Schema praquali-
fizierten Unternehmen?® zukommen lies, sodass im Folgenden keine spezifischen Quellen

fiir einzelne Angaben genannt werden kénnen.

Insgesamt wurden in den RFPs 272 Aspekte unter dem Gliederungspunkt ,Why an Allian-
ce?“ genannt. Bei diesen Aspekten handelte es sich streng genommen nicht ausschliefslich
um verschiedene Griinde fiir die Wahl, sondern auch um Uberlegungen am Rande der Ent-
scheidungsfindung sowie um verschiedene Gesichtspunkte eines bestimmten Themas. Bei
77% der RFPs wurde z. B. angegeben, dass eine Allianz angesichts der mit dem Projekt
verbundenen Risiken und Unsicherheiten als die am besten geeignete Strategie angesehen
werde, die gewilinschten Ergebnisse zu erzielen. Diese Risiken erforderten eine gemeinsame
Risikoiibernahme sowie ein gemeinsames Risikomanagement. Eine dhnliche Aussage lau-
tete, dass ein Projektergebnis erwartet werde, das unter Anwendung einer konventionellen
Abwicklungsform mit der iiblichen Risikoallokation nicht moglich sei. Angaben in diesem
Sinne machten etwa 20 % aller 272 Aspekte aus.

Bei 45 % der RFPs gab der ,,owner” in diesem Zusammenhang die Auffassung an, dass in
einer von Zusammenarbeit geprigten Arbeitsatmosphére alle Herausforderungen bewal-

tigbar seien:

204Sjehe Abschnitt 4.4.2
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,--believes that when capable people with the right attitude are brought into
a collaborative environment where their interests are aligned and effective lea-
dership and training is provided, there is almost no challenge that cannot be

overcome."

An dieser Aussage ist erkennbar, dass der ,,owner®von einer partnerschaftlichen Projektab-
wicklung iiberzeugt ist. Dariiber hinaus macht ein solcher Satz im RFP die Erwartungen
an die Zusammenarbeit deutlich und erzeugt eine kooperative Atmosphére bereits vor
dem ersten personlichen Zusammentreffen mit den Bewerbern. 10 % aller Aspekte umfass-
ten Aussagen zur Zusammenarbeit wie die zitierte, den Wunsch, Rechtsstreitigkeiten zu
vermeiden, oder die Ubernahme von sonst beim ,,owner liegenden Aufgaben durch die
Allianz.

Grenzt man solche Angaben aus, da sie streng genommen keinen Auswahlgrund an sich
darstellen, bleiben 230 Nennungen fiir die weitere Analyse iibrig. Die am haufigsten ge-
nannten Aspekte als Anteil von diesen sind in ihrer Rangfolge in Tabelle 3.3 zusammen-
gestellt. Dabei wurden nur 70 % aller Aspekte aufgefiihrt, weil die restlichen 30 % jeweils

nur vereinzelt auftraten.

Einige dieser Nennungen, wie z. B. die Abwicklungszeit, stellen bereits ein Hauptthema
fiir Auswahlgriinde dar. Manche Nennungen kénnen jedoch auch unter andere subsumiert
werden. Wenn z. B. der Einfluss angrenzender Projekte zu erwarten ist (Rang 8b) und man
deswegen flexibel auf die eintretenden Ereignisse eingehen kénnen will, konnte man diesen
Punkt unter die Notwendigkeit von Flexibilitdt (Rang 3a) einordnen. Diese Flexibilitét
wird in anderen RFPs nicht ndher spezifiziert. Ein weiteres Beispiel liefern Nennungen
zum Thema Risikomanagement. In manchen RFPs wurde angegeben, dass eine Notwen-
digkeit zum gemeinsamen Risikomanagement besteht (Rang 2), und in anderen, dass die
Anforderungen an das Projekt nicht mit einem ,stereotypischen Verhalten auf Bauherrn-
und Unternehmerseite erreichbar seien (Rang 6). Ein ,stereotypisches Verhalten* bedeu-
tet hierbei eine konventionelle Risikoallokation mit einem Transfer bestimmter Risiken auf
den AN. Dies ist damit das Gegenteil einer gemeinsamen Risikoiibernahme. Diese Aussage
kann man deshalb auch als Notwendigkeit zum gemeinsamen Risikomanagement interpre-
tieren und in diese Kategorie einordnen. Hintergrund der Nennungen auf Rang 5 und 7a
ist jeweils die Erreichung eines hohen Arbeitssicherheitsstandards, sodass diese deshalb

ebenfalls zusammengefasst werden kénnen.
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Tabelle 3.3: Auswahlgriinde von ,Alliancing” geméfs der analysierten RFPs

Rang Anteil Aspekt

1 9,6% e frither Start, ziigige Abwicklung erforderlich
e Einhaltung eines engen Zeitplanes

2 9,1% e Es besteht die Notwendigkeit, Chancen und Risiken gemeinsam zu
managen.

3a 8,7% e flexibler Umgang mit auftretenden Randbedingungen in Planung und
Bauausfiihrung notwendig

3b 8,7% e professionelles Management der ,stakeholder notwendig
e grofse Zahl an ,stakeholder”, viele Schnittstellen
e gemeinsame Losungsentwicklung und Entscheidungen

e Abnahme

4 7,4% e Betreuung der ,,community*
e Minimierung der Beeintriachtigungen
e Es ist wichtig, dass sich alle Beschéaftigten ihrer Verantwortung fiir
die ,community” bewusst sind und sich entsprechend verhalten.

5 4,8% e Arbeiten unter laufendem
— Zug- oder Strafsenverkehr
— Betrieb einer Anlage

6 4,3% e Die Anforderungen an das Projekt konnen unter Anwendung einer
konventionellen Abwicklungsform mit stereotypischem Verhalten auf
Bauherrn- und Unternehmerseite nicht erfiillt werden.

7a 3.9% e Arbeitssicherheit:
— ist oberste Pramisse
— Es wird ein Standard wie ,,best practice“ oder besser erwartet.

7b 3,9% e Bausoll:
— Bauumfang ist nicht vollstédndig definiert.
— Es ist schwierig, die Losung im Vorhinein klar zu definieren.
— Es besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass sich die optimale
Losung mit fortschreitendem Informationsstand dndert.

Tc 3,9% e Verfiigbarkeit, Abrufbarkeit, Qualitit von Ressourcen

8a 3,0% e Nachhaltigkeit: Eine Allianz wird als ein Katalysator fiir einen Kul-
tur- und Verhaltenswechsel angesehen. Dies dient der Verbesserung
der Kompetenzen der Mitarbeiter des ,owner®.

8b 3,0% e Wechselwirkungen mit angrenzenden Grofsprojekten zu erwarten

¥ 70% 230 Auswahlgriinde
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Durch das Zusammenfassen thematisch dhnlicher Angaben wurden auf diese Art die in
Abbildung 3.7 dargestellten neun Hauptthemen identifiziert und alle Aspekte in diese

Kategorien eingeordnet.

Dabei wurde fiir jede Kategorie nur eine Nennung pro Projekt zugelassen, um ihre Haufig-
keit als Anteil an allen RFPs ermitteln zu konnen. Diese Vorgehensweise vermeidet zudem,
dass Griinde, die durch mehrere Aspekte beschrieben wurden, mit einer héheren Anzahl
in die Wertung eingehen und dadurch eine héhere Gewichtung erhalten, als solche, die nur
durch einen einzigen Satz dargestellt werden. Eine begrenzte Abwicklungszeit wurde z. B.
nur durch einen einzigen Satz {iber die Notwendigkeit eines schnellen Projektbeginns an-
gesprochen. Die Notwendigkeit zum Management von ,stakeholder” wurde dagegen durch
drei Aspekte wie ,zahlreiche verschiedene Behorden involviert®, ,komplexe Schnittstellen®
und ,frithe Einbeziehung verschiedener Gruppen zur Gewihrleistung der Abnahme” be-
schrieben. Die Anzahl der Sétze lasst jedoch keine Riickschliisse iiber die Gewichtung der
Griinde zu.

Nach dem Entfernen der Mehrfachnennungen je Kategorie bei den einzelnen Projekten
bildeten noch 175 Griinde fiir 31 Projekte die Datenbasis fiir die weitere Analyse.

Wie in Abbildung 3.7 zu erkennen, fiihrt bei dieser Vorgehensweise die Notwendigkeit zum
gemeinsamen Risikomanagement mit der Nennung bei 81 % der RFPs die Rangfolge der
Auswahlgriinde an. Darauf folgen mit 77 % die Notwendigkeit, wihrend der Entwurfspla-
nung und der Bauabwicklung flexibel mit den aufkommenden Ereignissen umgehen zu
konnen sowie mit 65 % das ,stakeholder‘~-Management, Arbeitssicherheit und Zeitdruck

bzgl. des Baubeginns oder der Fertigstellung als Hauptgriinde.

Anteil an allen RFPs
0% 10% 20% 30% 40 % 50% 60% 70 % 80 % 90 %

Gemeinsames Risikomanagement /: : : : : : : | /80,6 %
Flexible Projektabwicklung iy | | | | | | )77,4 %
,Stakeholder-Management | | | | | | | | 164,5 %

Arbeitssicherheit | | | | | | | | 164,5 %
Zeitdruck | | | | | | | 64,5 %
Bauumfang unklar | | | | | | | )58,1 %
Verfiigbarkeit von Ressourcen 17 | | | | 54,8 %
,Community"-Management | | | | | )48,4 %
Kostenoptimierung | ——p— ‘345 %

Abbildung 3.7: Kategorien der Auswahlgriinde fiir ,Alliancing” in den RFPs
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Das Management von ,community and stakeholder* (Anliegern und Interessengruppen)
wurde hierbei als zwei separate Kategorien behandelt, weil der Einfluss dieser Gruppen
auf den Projektverlauf von unterschiedlicher Natur ist und ihr Management jeweils unter-
schiedliche Aufgaben beinhaltet.

wStakeholder” umfassen, wie in Abschnitt 2.2.2 erwahnt, z. B. Behorden sowie Betreiber
der von dem Projekt betroffenen Infrastruktur. Dies konnen Strafsen, Schienennetz, Flug-
hifen, Konzerthduser, Krankenhduser, Wasseraufbereitungsanlagen etc. sein. Sie konnen
in manchen Féllen einen bedeutsamen Einfluss auf das Projekt nehmen, weil sie ggf. Ge-

nehmigungen fiir Teile der Arbeiten erteilen miissen.

Je nach Ausmals ihres Einflusses ist es sinnvoll, die ,,stakeholder® als Mitglied in die Allianz
aufzunehmen, wie z. B. bei den Projekten ,Springvale Road Rail Grade Separation® oder

LSouth Morang Rail“ in Victoria geschehen.?0%

Will man Komplikationen und Verspatungen durch fehlende Genehmigungen oder Plan-
freigaben sowie Verletzung von Auflagen vermeiden, ist es erfolgskritisch, sich sehr frith im
Projekt mit ihren Anforderungen und internen Abldufen auseinanderzusetzen sowie Kon-
takt mit ihnen aufzunehmen, um ein Versténdnis fiir ihre Anspriiche zu erlangen. Trotz
eines guten Managements der die ,stakeholder® betreffenden Vorgédnge im Projekt stellt

die Abhéangigkeit von ihnen ein nicht vollstdndig kontrollierbares Projektrisiko dar.

Unter dem Management der ,,community“ dagegen werden alle die Anlieger und Offentlich-
keit betreffenden Aktivitdten verstanden. Dies umfasst z. B. die Versorgung der Anwohner
und der Presse mit Informationen {iber den Baufortschritt, die Berticksichtigung der Wiin-
sche von Anwohnern bzgl. der Baumaknahmen oder das Eingehen auf Beschwerden bzgl.
des Verhaltens der Beschéftigten. Im Einzelfall konnen Anwohner und die 6ffentliche Mei-

nung grofen Einfluss auf den Projektverlauf haben.

Da ,gemeinsames Risikomanagement die grofte Kategorie bildete, wurde im zweiten
Schritt untersucht, welche der Nennungen im Grunde als Projektrisiken angesehen werden
kénnen. Dabei wurden aus der Kategorie ,,Flexible Projektabwicklung” die Nennungen be-
riicksichtigt, die ein Risiko darstellen, wie z. B. Wechselwirkungen mit anderen Projekten
oder die Gefahr, dass Genehmigungen erneut eingeholt werden miissen, wenn bestimmte
Umstéande eintreten. Bei dieser Betrachtungsweise wurden 70 % aller Auswahlgriinde als
Projektrisiko identifiziert. Die Haufigkeit ihrer Nennung und Rangfolge der Risiken ist in
Abbildung 3.8 dargestellt.

Der Einfluss von ,stakeholder und zeitliche Beschrankungen sind mit 16 % die am hau-
figsten genannten Risiken gefolgt von einer nicht vollstdndigen Bausolldefinition mit 14 %.
Risiken aus dem Bereich der ,,community® liegen hierbei mit 12 % auf Rang 4. Die Risiko-
kategorie ,Ressourcen enthélt Nennungen bzgl. der Verfiigharkeit von Ressourcen sowie
der Verringerung der Mitarbeiterfluktuation. In der Kategorie Kostenoptimierungen, die
mit 9% an sechster Stelle liegt, wurden Aspekte wie die Notwendigkeit zur Einhaltung

des Budgets oder eine Optimierung der Lebenszykluskosten zusammengefasst.

205Tnterview mit Frank Desantis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011
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Anteil an allen genannten Risiken
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Abbildung 3.8: Als Auswahlgrund fiir ,,Alliancing” genannte Projektrisiken

Anteil an allen Projekten mit Notwendigkeit zur flexiblen Abwicklung

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80 %

ed ] | | | .
., Stakeholder"-Einfluss | ‘ | | | 70,8 %
| 166,7 %
Bausolldefinition ) 54,2 %
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Abbildung 3.9: Als Auswahlgrund genannte Projektrisiken bei Projekten mit der Notwen-
digkeit zur flexiblen Abwicklung

Neben Risikomanagement war die Notwendigkeit von Flexibilitét in der Abwicklung die am
zweithaufigsten genannte Gruppe an Auswahlgriinden. Betrachtet man die Risiken, die als
Auswahlgrund bei den Projekten genannt wurden, bei denen diese Notwendigkeit bestand,
ergibt sich die in Abbildung 3.9 dargestellte Reihung. Wiederum fiithrt der Einfluss von
,Stakeholder” die Rangliste der Auswahlgriinde an, gefolgt von zeitlichen Restriktionen

und einer unklaren oder unvollstdndigen Bausolldefinition.
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3.5.2 Interpretation der Ergebnisse der RFP-Analyse

Die vorgenommene RFP-Analyse fithrt zu dem Ergebnis, dass bei der untersuchten Stich-
probe an Projekten ,Alliancing® als Projektabwicklungsform gewahlt wurde, weil eine
Notwendigkeit zum gemeinsamen Risikomanagement und zur flexiblen Projektabwicklung
aus folgenden Griinden bestand:

e Beteiligung von , stakeholder, die unvorhergesehene Auswirkungen auf den Projekt-
verlauf haben konnen sowie eine frithe und kontinuierliche Beriicksichtigung ihrer
Interessen notwendig machen;

e enger Zeitrahmen bzgl. Beginn oder Fertigstellung, der mit konventionellen Abwick-

lungsformen schwer realisierbar wére;
e unvollstandige oder unklare Bausolldefinition;
e crforderliche Betreuung der ,,community®;

e hohe Anforderungen an die Arbeitssicherheit.

3.5.3 Durch Interviews ermittelte Auswahlgriinde
Auswahl der Interviewpartner

Zusétzlich zur RFP-Analyse wurden von der Verfasserin leitfadengestiitzte Interviews mit
fiihrenden ,Alliancing“~-Praktikern durchgefiihrt, um die Hauptgriinde fiir die Wahl von
LSAlliancing” zu ermitteln und die Informationen aus den schriftlichen Unterlagen zu er-

géanzen. Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte dabei anhand mehrerer Parameter.

Es sollten ausschlieflich Personen aufseiten des , owner” befragt werden, die an der Ent-
scheidungsfindung fiir die Wahl der Projektabwicklungsform beteiligt waren, um unver-
fdlschte Ergebnisse zu erzielen. Ein weiterer Anspruch war, dass alle grofsen in ,,Alliancing”
erfahrenen ,owner® australienweit in der Stichprobe vertreten sein sollten, um Riickschliis-
se iiber die grundsétzlichen Griinde ziehen zu konnen ohne Verfédlschung durch einzelne
Ausnahmefille. Dabei wurde es als ausreichend angesehen, einen Mitarbeiter je ,owner®
zu interviewen, da anzunehmen war, dass die Antworten weiterer Mitarbeiter &hnlich aus-

gefallen wéren.

Die einzige Ausnahme von diesen Parametern stellte ein Interview bzgl. eines Projektes
im Hochbau dar. Obwohl dieses bisher die einzige Allianz des , owner” war, wurde es in die
Stichprobe aufgenommen, weil die Ubertragung des Modells auf den deutschen Hochbau
Gegenstand dieser Arbeit ist. Da Allianzen im Hochbau aufserordentlich selten sind, gibt
es bisher keine ,,owner”im Hochbau, die mehr als eine Allianz durchgefiihrt haben.

Beschriankt durch diese Auflagen und die Verfiigbarkeit der Interviewpartner, wurden ins-
gesamt acht Interviews durchgefiihrt. Alle Interviewpartner hatten eine hochrangige Posi-
tion innerhalb der Organisation des ,,owner” und waren in fast allen Fallen Entscheidungs-
trager, sodass die Stichprobe als qualitativ hochwertig und damit représentativ anzusehen
ist. Eine Liste der Interviewpartner sowie das ,interview briefing” ist in Anhang A beige-

fiigt.
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Haufigkeit der Auswahlgriinde

Insgesamt wurden in den Interviews 44 Projekte und 156 einzelne Griinde fiir die Wahl von
LAlliancing® angesprochen. Damit ist die Zahl der Projekte in der Stichprobe der Interviews
um 13 grofer als die in der Stichprobe der RFPs. Allerdings wurden nicht alle Projekte,
fiir die RFPs vorlagen, in den Interviews angesprochen und umgekehrt, sodass die beiden
Untersuchungen auf zwei leicht verschiedenen Datenbasen beruhen. Die Verteilung der
Projekte auf die Marktsegmente ist jedoch &hnlich. Den gréftten Anteil hatten Projekte
aus dem Strafsenbau, gefolgt vom Siedlungswasserbau und Gleisbau, wie in Abbildung 3.10

dargestellt. Der Hochbau war mit jeweils einem Projekt vertreten.

Hochbau; 3 %

Siedlungs-

wasserbau; IQN

StraBen-/
Gleisbau; 6 %

Bergbau; 3 %

Vorliegende RFPs

Siedlungs- Hochbau; 2 %

wasserbau; 16 %\

Gleisbau; 16 %

In der Interviewserie angesprochene Projekte

Abbildung 3.10: Verteilung der untersuchten Projekte auf Marktsegmente
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Der fithrende Auswahlgrund ist das Arbeiten im Bestand, wie in Abbildung 3.11 ersicht-
lich. Er wurde bei 41 % aller angesprochenen Projekte angegeben und beinhaltet Risiken
aus der Beschaffenheit des Bestandes, den Arbeiten unter laufendem Betrieb, wie Strafen-
oder Zugverkehr und laufende Anlagen, sowie einem eingeschrankten Baufeld. Die darauf
folgenden Kategorien von Auswahlgriinden sind Zeitdruck mit 39 % sowie die Involvie-
rung von ,stakeholder” und eine unvollstandige Bausolldefinition mit jeweils 32 %. Erst an

sechster Stelle erscheint die Notwendigkeit zur gemeinsamen Risikoiibernahme.

Anteil an allen in der Interviewreihe angesprochenen Projekten
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

| |

l l

Arbeiten im Bestand | | I : : : : : | ) 40,9 %o
Zeitdruck | | | | | | | | ) 38,6 %
»Stakeholder"-Involvierung | | | | | | | | 31,8 %
Bausoll nicht/unvollstandig definiert 1 | | | ) 31,8 %
»Community“-Involvierung iy N | | 20,5 %
Gemeinsame Risikoiibernahme | | | | | 18,2 %
Budgetbeschrankungen | | | | ) 15,9 %
Risiken unvorhersehbar 1 | | ) 18,6 %
Flexibler Umgang mit Anderungen Iy | | ) 18,6 %
Technische Komplexitat | | | | ) 13,6 %
Effizienzsteigerung durch Programm | >, > ) 13,6 %

Abbildung 3.11: Auswahlgriinde bei den in der Interviewreihe angesprochenen Projekten

Daneben gab es zahlreiche Nennungen, die nicht in Abbildung 3.11 eingeflossen sind, weil

sie jeweils nur ein- oder zweimal genannt wurden. Beispiele dafiir waren
e Einbeziehung von Know-how bzgl. Bauausfithrung und Betrieb;
e verbesserte Kooperation zwischen Bauausfithrenden und Betreibern;
e Anwendung des Know-hows aus einer vorangegangenen Allianz;
e Suche nach Innovationen;
e Vermeidung des Einpreisens unbekannter Risiken.

Interpretiert man diese Auferungen als Maknahmen zur Senkung der Projektkosten und
fasst man sie in einer Kategorie , Kostenoptimierungen“ zusammen, wird diese bei 20 % aller
Projekte genannt. Sie ldge gleichauf mit ,community“Involvierung an vierter Stelle. Dies
kann jedoch als Verzerrung der Ergebnisse angesehen werden, da sich eine solche Kategorie
aus verschiedenen Einzelnennungen nach Interpretation der Verfasserin zusammensetzt.

Daher wurde dies nicht in die Darstellung aufgenommen.
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Verteilung der Projektrisiken

Wie auch bei der RFP-Analyse geschehen, wurden die Auswahlgriinde daraufhin unter-
sucht, ob sie als Projektrisiken angesehen werden konnen. Solche machten ebenfalls wie
bei den RFPs 70 % aller Angaben der Interviewpartner aus. Das Ergebnis ist in Abbildung
3.12 dargestellt.

Anteil an allen als Auswahlgrund genannten Risiken
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%
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Abbildung 3.12: In den Interviews als Auswahlgriinde genannte Risiken

Wiederum fiihrt die Kategorie ,,Arbeiten im Bestand“ vor ,Zeitdruck®. ,Involvierung von
wstakeholder und ,Bausolldefinition® liegen gleichauf mit 14 % aller genannten Risiken
an dritter Stelle. Wenn zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses der Bauumfang nicht si-
cher bestimmt oder die technische Losung unbekannt war, wurde dies in der Kategorie
,Bausolldefinition* erfasst. Daneben gab es auch Fiélle, bei denen zwar zu Projektbeginn
eine genaue Vorstellung bzgl. des Bausolls vorhanden war, Anderungen jedoch wihrend
der Ausarbeitung der Planung und auch nach Unterzeichnung der TOC aus verschiede-
nen Griinden zu erwarten waren. Diese werden in Abbildung 3.12 durch die Kategorie

,Leistungsdnderungen reprasentiert und machen 12 % aller Risiken aus.

Zahl der Risikokategorien je Projekt

In Schrifttum und Praxis wird héufig argumentiert, ,Alliancing” sei vor allem bei vie-
len verschiedenen miteinander interferierenden Risiken geeignet. Daher ist {iber die Art
der Risiken hinaus interessant, wie viele verschiedene Risikokategorien bei einem Projekt

tatsédchlich vorlagen.
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Aus diesem Grund wurde den in den Interviews angesprochenen Projekten die Anzahl
der auftretenden Risikokategorien geméfs Abbildung 3.12 zugeordnet und die Haufigkeiten
in Abbildung 3.13 zusammengestellt. Bei den meisten Projekten, d.h. einem Drittel, lag
demnach nur eine der Risikokategorien vor. Jeweils ein Fiinftel der Projekte war zwei
bis vier und nur eine Minderheit von 7% fiinf verschiedenen Risikokategorien ausgesetzt.
Dies lasst die Schlussfolgerung zu, dass jede dieser Kategorien bereits fiir sich dazu fiihrt,

LAlliancing® als Projektabwicklungsform zu wéhlen.

35% 31,8 %
30%
25% 20,5 %
20%
15%
10% - 6,8 %
% 11
0% T T T T T T

Anteil an allen Projekten

Anzahl der Risikokategorien je Projekt

Abbildung 3.13: Anzahl der Risikokategorien je Projekt

Bei 5% der Projekte lagen keine der o. g. Risikokategorien vor. Daran ist zu erkennen, dass
das Risikoprofil eines Projektes nicht immer ausschlaggebend ist, sondern auch andere dem
Lowner® wichtige Anforderungen entscheidend sein konnen. Konkret in diesen Féllen war es
die Suche nach Effizienzgewinnen iiber eine Reihe &hnlicher Projekte. Bei der Anwendung
einer konventionellen Abwicklungsform héatten alle einzeln ausgeschrieben, vergeben und
gemanagt werden miissen. So wurden sie dagegen selbststandig von der Programm-Allianz
durchgefiihrt. Dies erlaubte zusétzlich, Einarbeitungs- und Lerneffekte von einem Projekt

auf das néchste zu iibertragen.

Detaillierungsgrad der Bausolldefinition

Ein in der Literatur haufig genannter Auswahlgrund ist eine unvollsténdige Bausolldefiniti-
on. Daher sollte durch die Interviews ermittelt werden, zu welchem Grad das Bausoll zum
Zeitpunkt der RFP-Veroffentlichung tatsédchlich definiert gewesen ist. Eine Moglichkeit,
dies zu bestimmen, ist den Planungsstand des Projekts zu betrachten.

Dabei ist hervorzuheben, dass der ,owner® bei dem traditionellen ,single TOC*“Verfahren
die existierenden Unterlagen nicht mit dem RFP herausgibt, da die Bewerber keine tech-
nischen Losungen ausarbeiten sollen. Die Projektpartner werden ausschliefslich aufgrund

ihrer Kompetenzen und Kapazititen ausgewiihlt.?0

206Tnterview mit Keith Brownjohn, Strategic Advisor, CGI Consulting; friiherer Direktor des Ma-
jor Infrastructure Projects Office, QLD DMR; 24. Mai 2011
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Fiir die 44 angesprochenen Projekte ergibt sich die in Abbildung 3.14 dargestellte Vertei-
lung. Dabei nimmt der Detaillierungsgrad von oben nach unten zu. Bei etwa der Hélfte der
Projekte war eine Konzeptplanung (,,concept design®) vorhanden. Die zweitgrofte Gruppe
bildeten mit 18 % Projekte, bei denen lediglich das Projektziel, jedoch nicht die technische
Losung oder andere Details bekannt waren. Beispiele dafiir sind, dass nur der Start und
Endpunkt einer Pipeline, aber nicht die Route und der exakte Durchmesser, vorlagen.
Die drittgrofite Gruppe mit 9% bestand aus Projekten, fiir die bereits ein strategisches
Konzept erstellt worden war. Bei den 4 %, fiir die eine vollstdndige Ausfithrungsplanung
(,Issued For Construction Design®) vorhanden war, handelte es sich um Projekte, die von

einem ,hard-3“Vertrag in eine Allianz umgewandelt wurden.

Anteil an allen in der Interviewreihe angesprochenen Projekten
0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 %
|

117,8 %

d
Projektziel definiert ‘
Strategisches Konzept -‘—' 8,9 %
Grobes Verstandnis des Bausolls —r' 22 %
Funktionale Parameter bekannt
Wenige Konzepte

Grobe Konzeptplanung 1—' 2,2 %

Konzeptplanung | ) 48,9 %
Detaillierte Konzeptplanung 7—' 44 %
Vorlaufige detaillierte Planung ~r' 2.2 %
) 44 %

Vollstandige Ausfiihrungsplanung

Abbildung 3.14: Detaillierungsgrad der Bausolldefinition

4

3.5.4 Interpretation der Interviews bzgl. der Griinde fiir die Wahl von ,,Alliancing’

Die vorgestellte Analyse der Experteninterviews léasst den Schluss zu, dass bei den be-
trachteten Projekten ,Alliancing als Projektabwicklungsform gewahlt wurde, weil eine

oder mehrere der folgenden Randbedingungen vorlagen:

e Arbeiten im Bestand,

enger Zeitrahmen,

Abhéngigkeit von ,stakeholder” (Behérden, Betreiber),

unvollsténdige oder unklare Bausolldefinition.
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3.5.5 Definition der Auswahlgriinde fiir diese Arbeit

Die in den vorangegangenen beiden Abschnitten durchgefiihrten Analysen kommen insge-
samt zu einem leicht unterschiedlichen Ergebnis hinsichtlich der Griinde und ihrer Rang-
folge fiir die Wahl von , Alliancing”. Gemeinsam ist ihnen jedoch, dass eine unvollstandige
Bausolldefinition, der Einfluss von ,stakeholder” sowie ein enger Zeitrahmen ein gemein-

sames Risikomanagement sowie eine flexible Projektabwicklung notwendig machen.

Die Unterschiede konnen zum einen daraus resultieren, dass die jeweils zugrunde liegen-
den Projekte nur teilweise identisch waren und zum anderen, dass in einem personlichen

Interview Griinde anders dargestellt werden als in einem formellen RFP.

An den Ergebnissen ist auch zu erkennen, dass die Wahl von , Alliancing” in Australien
stark von den individuellen Projektcharakteristika, den herrschenden Randbedingungen
und dem ,owner® abhéngt. Es ist deshalb zu hinterfragen, ob es sinnvoll und iiberhaupt
moglich ist, eine eindeutige und allgemeingiiltige Rangfolge der Auswahlgriinde fiir al-
le Allianzen australienweit aufzustellen. Da jedoch die fithrenden Experten auf diesem
Gebiet befragt und RFPs der erfahrensten ,owner” analysiert wurden, kénnen die Analy-
seergebnisse nach Einschédtzung der Verfasserin als aussagekraftig fiir die grundsétzlichen

Auswahlgrinde von ,Alliancing” angesehen werden.

Betrachtet man die in den vorangegangenen Abschnitten genannten Analyseergebnisse iso-
liert, fithren diese Randbedingungen allein nicht unbedingt zur Anwendung von ,Allian-
cing“. Weder in den RFPs noch den Interviews wurde jedoch die grundsétzliche Vorausset-

zung der Projektgrofe von iiber ca. 50 Mio. AUD?%7

genannt, wahrscheinlich weil dies eine
Selbstverstandlichkeit fiir die Praktiker darstellt. Unter Hinzunahme des Kriteriums der
Projektgrofe sind die potenziellen finanziellen Konsequenzen der durch diese Bedingun-
gen entstehenden Risiken jedoch signifikant. Unter einer konventionellen Risikoallokation
in einem ,hard-$“Vertrag wiirde im Falle, dass die Marktsituation dies zulasst, eine hohe
Risikoprédmie im Angebot enthalten sein. Lésst sie dies nicht zu, kimen bei Risikoeintritt
zusétzlich zum vereinbarten Pauschalpreis Kosten durch Nachtrige, ggf. Gerichtsverfahren

oder gar eine Unternehmerinsolvenz auf den ,owner® zu.

Die Marktsituation wihrend der 2000er Jahre in Queensland ermoglichte aufgrund der
hohen Projektnachfrage im Verhéltnis zu den vorhandenen Unternehmen eine beliebige
Einpreisung der Risiken bzw. eine selektive Auftragsannahme. Die ,owner® waren dadurch
gezwungen, entweder eine hohe Risikopramie zu zahlen oder das Projekt als Allianz aus-

zuschreiben.

2TDTF VIC (2010, S. 36), [27], siche Abschnitt 3.4.3
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Vor diesen Hintergriinden werden fiir diese Arbeit folgende Griinde fiir die Wahl von

LSAlliancing® auf Basis der untersuchten Stichprobe festgelegt:

LJAlliancing” wird im Allgemeinen angewendet, wenn bei Projekten iiber 50 Mio. AUD
aufgrund einer oder mehrerer der folgenden Randbedingungen schwer vorhersehbare oder
quantifizierbare Risiken mit hohen finanziellen Konsequenzen auftreten und die Marktsi-

tuation einen Risikotransfer auf den privaten Sektor fiir den ,,owner” iiberteuert:

e Arbeiten im Bestand;

e Beteiligung von , stakeholder”, die unvorhergesehene Auswirkungen auf den Projekt-
verlauf haben konnen sowie eine frithe und kontinuierliche Beriicksichtigung ihrer
Interessen notwendig machen;

e Zeitrahmen (Baubeginn oder Fertigstellung) wére mit konventionellen Abwicklungs-
formen nur schwer oder iiberhaupt nicht realisierbar;

e unvollstandige oder unklare Bausolldefinition.
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Projektpartner in Australien

4.1 Ziel und Untersuchungsgang

Ziel dieses Kapitels ist es, das typische, in den letzten Jahren in Australien vorherrschende
Prozessmodell fiir die Auswahl der Projektpartner einer reinen Allianz, das sog. ,single
TOC“Vertahren, vorzustellen. Dies stellt die Grundlage fiir die Entwicklung eines Verfah-

rens zur Partnerauswahl in Deutschland in Kapitel 7 dar.

Daher wird in Abschnitt 4.2 zunéchst der typische Ablauf des ,single TOC“Verfahrens
mit seinen Phasen, der Zahl der Teilnehmer und seinem Zeitumfang dargestellt. Die ne-
ben diesem existierenden Varianten, wie z. B. eine getrennte Auswahl der Planungs- und
Bauausfithrungspartner oder das ,,dual TOC*~Verfahren, werden anschliefend kurz in Ab-
schnitt 4.3 erlautert.

Darauf folgt in Abschnitt 4.4 die Vorstellung der Auswahlkriterien und ihrer Klassifizie-
rung. Abschnitt 4.5 geht auf die Bewertung dieser Kriterien ein. Dazu werden zunéchst
die Zusammensetzung und die Aufgaben des Auswahlkomitees, die an es gestellten An-
forderungen sowie die Bewertungssituation in Workshops vorgestellt. Im Anschluss daran

wird in Abschnitt 4.5.3 auf die iiblichen Bewertungsmethoden eingegangen.
Das Kapitel schliefst mit einer Analyse der Stirken und Schwéchen des Auswahlprozesses.

Um das in der Praxis typischerweise verwendete Verfahren zu ermitteln, wurden wiederum
vorliegende RFPs analysiert, da der Ablauf und die Termine fiir einzelne Aktivitaten
des Auswahlprozesses sowie die Auswahlkriterien jeweils detailliert in diesen angegeben

sind.208

Insgesamt wurden von der Verfasserin 29 Projekte von 12 verschiedenen ,owner® aus den
Jahren 2005 bis 2010 hinsichtlich des Auswahlprozesses untersucht. Dies erfolgte in drei
Schritten. Im ersten wurden die einzelnen Aktivitdten des Auswahlprozesses identifiziert,
um den grundsétzlichen Ablauf zu ermitteln. Im zweiten Schritt wurden die Dauer je-
der Aktivitdt sowie die zeitlichen Zwischenrdume zwischen Ereignissen und Aktivitaten,
wie z. B. Einladungen zu Workshops und Workshopterminen oder der Abstand zwischen
Workshops, je RFP notiert und in einer Tabelle zusammengestellt. Daraus wurden im
Anschluss die durchschnittlichen sowie die iiblichen Dauern der Aktivitdten und ihre zeit-
lichen Abstdnde berechnet, um den iiblichen Zeitrahmen zu bestimmen und darzustellen.

Im dritten Schritt wurde ein Inventar der in allen RFPs verwendeten Kriterien erstellt.

208Wie schon in Abschnitt 3.5.1 erwdhnt wurde, handelt es sich bei den analysierten RFPs um
vertrauliche Dokumente, sodass nicht auf Projekte im Einzelnen verwiesen werden kann.
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Aufgrund des Umfanges und der Qualitét der Datenbasis kénnen die erzielten Ergebnisse

als reprisentativ angesehen werden.

4.2 Grundsatzlicher Ablauf des Auswahlprozesses

4.2.1 Prozessphasen, Zahl der Teilnehmer und Zeitumfang
Prozessphasen und Zahl der Teilnehmer

In diesem Abschnitt wird der typische Ablauf auf Basis der zuvor erwéahnten RFP-Analyse
vorgestellt. Das Ergebnis dieser Analyse hinsichtlich der Abfolge der einzelnen Prozess-
schritte, ihrer jeweiligen Dauer, ihren Zwischenrdumen und der Zahl der Teilnehmer ist
zur Ubersicht in Abbildung 4.12% aufgefiihrt. Dies bildet die Datengrundlage fiir die Dar-
stellung des typischen Ablaufs eines Auswahlprozesses.

Da jede Allianz individuell vom ,owner? mit Unterstiitzung eines Beraters geméf der
projektspezifischen Randbedingungen ausgestaltet wird, weisen die Auswahlprozesse je
Projekt leichte Unterschiede auf. Es ist jedoch eine unterliegende grundsétzliche Struktur
erkennbar. Diese ist in Abbildung 4.2 dargestellt.

Der so als typisch ermittelte Auswahlprozess kann in drei Phasen gegliedert werden:

1. Ausgabe des RFP und Bewertung der schriftlichen Bewerbungsunterlagen; ggf. Er-

lauterung der Bewerbung in Interviews oder Teamprésentationen;

2. Workshops zum Aufbau der Geschéftsbeziehung sowie zur Beurteilung sowohl ein-
zelner Teammitglieder, des Teamcharakters und der Teamfahigkeiten insgesamt als

auch der Fahigkeit, eine Angleichung der Interessen zu erreichen;

3. Einigung bzgl. des CF und des PAA.

In Phase 1 werden zunéchst alle Bewerbungen gepriift und die Zahl der am weiteren Verlauf
teilnehmenden Bewerber mittels der in Abschnitt 4.4.3 erorterten Kriterien auf meist zwei
eingeschrankt. Optional finden zu diesem Zweck Interviews oder Teampréasentationen zur
Ergidnzung der Informationen aus den schriftlichen Unterlagen mit entweder allen oder
den geméf der Kriterien vier bis fiinf?!? fithrenden Bewerbern statt. Im Fall, dass sie
stattfinden, wird der Auswahlprozess teilweise auch als vierstufig bezeichnet.

Die Zahl der interviewten Bewerber sowie der Teams, mit denen Workshops durchgefiihrt
werden, hingt von den Kapazitdten und Préferenzen des ,,owner® ab. Die Einschriankung
auf vier Bewerber fiir Interviews (Phase 1) und zwei fiir Workshops (Phase 2) ist jedoch die
in den vorliegenden RFPs am héufigsten gewahlte Vorgehensweise wahrscheinlich aufgrund
des hoheren Aufwandes bei einer grofseren Zahl an Teilnehmern.

An Phase 3 nimmt ausschliefslich das nach den in Tabelle 4.6 enthaltenen Kriterien favori-
sierte Team teil. Fiir den Fall, dass keine Einigung erzielt werden kann, sehen viele RFPs

vor, mit dem zweitplatzierten in Abschlussverhandlungen einzutreten.

209Quelle: eigene Auswertung von insgesamt 29 RFPs aus dem Zeitraum 2005-2010
210ygl. DTF VIC (2006, S. 76) [25]
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Abbildung 4.2: Typischer Prozess zur Auswahl der Projektpartner
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Zeitumfang

Meist ist der Auswahlprozess von der Aufforderung zur Bewerbungsabgabe bis zur Unter-
zeichnung des PAA auf drei bis vier Monate ausgelegt. Die Dauer der Interviews, Work-
shops, Bewertung und Abschlussverhandlungen sowie der Zeitraum zwischen der Einla-
dung zu und dem Termin eines Workshops variieren von Projekt zu Projekt. Abbildung
4.32M zeigt die in den vorliegenden RFPs am héufigsten vorgesehene zeitliche Abfolge der
einzelnen Tatigkeiten mit ihren durchschnittlichen Dauern. Eine Kompression des Zeit-
plans von den durchschnittlichen 18 auf 12-14 Wochen ist theoretisch durch kurze Bewer-
tungsphasen, unmittelbaren Beginn einer Aktivitdt nach der Einladung der Teilnehmer
sowie einen geringen Abstand zwischen Aktivitdten verschiedener Teams zu erreichen. Ob

dies praktikabel ist, steht zur Diskussion offen.

Woche

@ Dauer

Phase
Teiln

Tatigkeit / Meilenstein

RFP-Ausgabe und ggf. .
. Industry Briefing" <P

X

. 15 ||
x |Frage- und Antwort-Sitzung Std. Q
x |Bewerbungsabgabe 4 Wo. I <?
1
Bewertung und Einladung zu 1,7 |9
Interviews Wo. }_‘
< 4 |Interviews/Prasentationen S6t’d8 g‘::‘
Bewertung und Einladung zu 195 t
Phase 2 ' 1
2
2-3 |Team-Workshops Tage —
- 1,75
1-2 |kaufméannische Workshops 1
Tage [
2 25 IJ
. Financial Audits Wo.
Bewertung und Bekanntgabe 1,4
des favorisierten Partners Wo. _]
1 abschlieBende 1W. \9'
3 Interessenangleichung o :l—|
1 Vollzug des PAA/Beginn der é
PDP
Erlauterungen: x: alle Bewerber *. 2-3 der engeren Wahl oder nur der favorisierte Bewerber

Abbildung 4.3: Zeitliche Abfolge des Prozesses zur Auswahl der Partner

Bei 62 % der untersuchten Projekte wurde meist nach Verdffentlichung des REP ein in-
dustry briefing” 2'2 und bei 55% teilweise zusitzlich eine Frage- und Antwort-Sitzung
angeboten. Diese dauern ca. 1,5 Stunden.

Fiir die Erstellung der Bewerbungsunterlagen sind durchschnittlich vier Wochen (Mini-
mum 2,5, Maximum 6,5) vorgesehen. Die Bewertung und ggf. die Auswahl der Kandidaten
fiir die Interviews dauert durchschnittlich 1,7 Wochen. Die Interviews und/oder Teampra-

sentationen selbst, wenn sie stattfinden, haben je nach , owner einen Zeitumfang von drei,

21 Quelle: eigene Auswertung von insgesamt 29 RFPs aus dem Zeitraum 20052010, siche Abbil-
dung 4.1

212Gjehe Abschnitt 4.2.2



86 4 Das Prozessmodell fiir die Auswahl der Projektpartner in Australien

vier, acht Stunden bis zu zwei Tagen und erstrecken sich tiber einen Zeitraum von meistens
einer Woche. Die darauf folgende Bewertung und Auswahl der zwei Bewerber fiir Phase 2
bedarf durchschnittlich 1,3 Wochen. Haufig ist auch eine Bekanntgabe nach bereits zwei
Tagen geplant.

Ab Beginn der Phase 2 finden ,financial audits“ beider Bewerberteams meist parallel zu
den Team-Workshops {iber durchschnittlich 2,5 Wochen bis zum Beginn der kaufménni-
schen Workshops statt, sodass die generierten Informationen in diese einbezogen werden
kénnen. Bei manchen Projekten ist dies jedoch ausschlieflich fiir den favorisierten Partner
vorgesehen.

Die Team-Workshops finden meist eine Woche (durchschnittlich 1,7 Wo.) nach der ent-
sprechenden Einladung an zwei aufeinanderfolgenden Tagen in einem durchschnittlichen
Zeitraum von 1,5 Wochen statt. Die kaufménnischen Workshops werden etwa eine Woche
nach diesen abgehalten, wenn sie nicht bereits in die Team-Workshops integriert waren.
Diese sind als halb- bis zu dreitagige Sitzungen bzgl. verschiedener Themen ausgestaltet

und meist iber eine Woche verteilt.

Die Bewertung und Auswahl des favorisierten Partners fiir Phase 3 bedarf durchschnittlich
1,4 Wochen (Min. 1 Tag, Max. 4 Wo.). Die Workshops zur abschliefslenden Interessenanglei-
chung bzgl. des CF und des PAA finden héufig ein bis zwei Tage nach Bekanntgabe statt.
Meist sind dafiir ein bis zwei Tage verteilt {iber eine Woche vorgesehen. Der Erfahrung
nach kann dies jedoch mehr Zeit in Anspruch nehmen. Die Einigung soll mit der Un-
terzeichnung des PAA am Ende dieser Verhandlungen besiegelt werden. Die tatsédchliche
Unterzeichnung des PAA erfolgt in manchen Féllen allerdings erst nach einigen Wochen.

Besteht grundsétzlich Einigung, beginnt jedoch die PDP.

4.2.2 Phase 1 — RFP-Ausgabe und Bewerbungsbewertung
Struktur des RFP

Das RFP einer Allianz besteht meistens aus folgenden Abschnitten?!'3:
1. Projektbeschreibung;
2. Griinde fiir die Wahl einer Allianz und Erwartungen des ,,owner®;

3. Anforderungen an die Bewerbung inkl. Format, Seitenanzahl, Unterschriften, Ort
und Zeit der Abgabe;

4. Auswahlprozess inkl. Ablauf, Bewertungskriterien und Angabe des Auswahlkomi-

tees;
5. betroffene ,stakeholder”,
6. Projektrisiken;
7. Entwurf des CF und des PAA inkl. der KRAs und Allianzprinzipien;

213Quelle: eigene Auswertung von insgesamt 29 RFPs aus dem Zeitraum 2005-2010
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8. allgemeine Bestimmungen wie Geheimhaltungsverpflichtung, Rechte des ,owner”,
Urheberrechte;

9. Vorlagen fiir einzureichende Lebenslaufe der vorgesehenen mafgebenden Projekt-

teammitglieder.

Anforderungen an die Bewerbungen

Die Struktur, Form und der Inhalt, insbesondere bzgl. der nachzuweisenden technischen
Féhigkeiten und charakterlichen Eigenschaften, sind detailliert vorgegeben. Bewerbungen,

die nicht diesen Vorgaben entsprechen, werden ausgeschlossen.

Angaben zur Form umfassen z. B. die Gesamtseitenanzahl, ein- oder beidseitiger Druck,
Schriftart und -grofe sowie minimaler Zeilen- und Absatzabstand. Ebenso wird die Struk-
tur der Bewerbung, d.h. die Abfolge der Abschnitte mit ihrem jeweiligen Inhalt und der
maximalen Seitenanzahl fiir z. B. Deckblatt, Nennung der beteiligten Unternehmen, Bear-

beitung der Auswahlkriterien oder Zusammenfassung des Inhaltes, festgelegt.

Der wichtigste und umfangreichste Teil der Bewerbung ist die Bearbeitung der angegebe-
nen Auswahlkriterien. Diese ist meistens auf ca. 25-30 Seiten beschrankt. Zur Vorstellung
des Teams gehoren des Weiteren detaillierte Lebensldufe hinsichtlich der Involvierung in
partnerschaftliche Projekte und Hervorhebung besonderer Leistungen. Diese sind tiblicher-
weise als Anhang vorgesehen. Zusétzlich wird haufig ein verschlossener Umschlag mit den
angestrebten Zuschlagssatzen fiir COH und ,normal profit“, Multiplikatoren fiir Gehélter

sowie finanziellen Daten abgeschlossener Projekte gefordert.

Organisatorische Vorgaben betreffen z. B. den Ort und die Zeit der Abgabe, die Anzahl

der Exemplare oder die benétigten Unterschriften.

Ablauf der Phase 1

Fiir die weitere Darstellung wird in dieser Arbeit die Ausgabe des RFP an die Unterneh-
men als Beginn des Auswahlprozesses definiert. Bereits vor diesem Zeitpunkt unterrichten
die ,,owner® jedoch die Branche iiber geplante Projekte. Teilweise werden geraume Zeit vor
Projektbeginn eine Reihe an ,project updates” iiber den aktuellen Planungsstand abgehal-
ten. Dies ermoglicht den Unternehmen zu entscheiden, ob das Projekt bearbeitet und mit
welchem Partner ein Konsortium gebildet werden soll. Steht die Verdffentlichung bevor,
werden die priaqualifizierten Unternehmen 2! bzgl. ihres Interesses schriftlich befragt und
das RFP an die interessierten versendet.

Bei 62 % der untersuchten Projekte wurde im Anschluss daran ein sog. ,industry briefing“
angeboten. Dies dient der Erlduterung des Ablaufes des Auswahlprozesses sowie der An-
forderungen an die Bewerbungen. Die Teilnahme war bei 45 % von diesen obligatorisch.
Teilweise werden die praqualifizierten Unternehmen auch zunéchst zu einem ,industry

briefing“ eingeladen, wahrend oder kurz nachdem dann das RFP herausgegeben wird.

214Gjehe Abschnitt 4.4.2
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Bei 55 % wurden Frage- und Antwort-Sitzungen fiir die Bewerber ca. zwei bis drei Wochen
nach Ausgabe angeboten, bei denen Fragen bzgl. der Auswahlkriterien oder der bevor-
zugten Ausgestaltung der Bewerbung insgesamt gestellt werden kénnen. Diese Sitzungen

215 gtatt.216 Teilweise sind

finden vertraulich und unter Anwesenheit eines ,probity auditor
diese Sitzungen zuséitzlich zu dem ,industry briefing” vorgesehen, aber nur in Ausnahme-

féllen obligatorisch.

Im Anschluss an die Bewerbungsabgabe bewertet ein Auswahlkomitee die schriftlichen
Unterlagen gemaéls eines Bewertungsplanes, der die im RFP angegebenen Kriterien ent-
halt.2” Zunschst priift das Komitee die Mindestanforderungen. Nur die diese erfiillenden
Bewerbungen werden danach hinsichtlich der dem Vergleich dienenden Kriterien bewertet,
um eine Rangfolge zu ermitteln und die am weiteren Verlauf teilnehmenden Bewerberkon-

sortien zu bestimmen.

Im Anschluss an die Bewertung der Bewerbungsunterlagen werden die Bewerber haufig
interviewt. Hauptziel dieser Interviews ist es, das Team als Ganzes sowie Schliisselpersonen
personlich kennenzulernen. Sie dienen jedoch ebenfalls zur Ergdnzung der Informationen
aus den Bewerbungsunterlagen und einer Plausibilitatspriifung der ermittelten Rangfol-
ge. Je nach Zahl der eingegangenen Bewerbungen, den Kapazititen des ,owner® und der
angestrebten Lénge des Auswahlprozesses werden jedoch nicht alle Bewerber hierzu ein-
geladen. In den analysierten RFPs wurde meist anhand der vergleichenden Kriterien eine
Hlong list” von vier Bewerbern fiir die Interviews erstellt. Mit den zusétzlich erhaltenen
Informationen wird die aus der Bewertung der schriftlichen Bewerbungen resultierende
Rangfolge nochmals {iberpriift und ggf. angepasst. Die beiden hochstrangigen Bewerber
(,,short list“), in Ausnahmeféillen auch die ersten drei, werden dann zur Phase 2 eingeladen.
Bei manchen Projekten wird auf die Durchfithrung von Interviews verzichtet. In diesen
Fallen werden die ausschliefslich auf Basis der schriftlichen Bewerbung ermittelten zwei

bis drei héchstrangigen Bewerber zu Phase 2 eingeladen.

4.2.3 Phase 2 — Bewertung der Fihigkeiten der Bewerberteams
Ziel und Zweck

Phase 2 dient dazu, das Team, ,kombiniert aus ,owner” und NOPs, zu bestimmen, wel-
ches das grofite Potenzial hat, die Projektziele zu verwirklichen und eine auftergewohnliche
Leistung abzuliefern“.>'® AuRerdem soll der Charakter einzelner Schliisselpersonen und des
Teams insgesamt kennengelernt werden, um zu beurteilen, ob eine konstruktive Zusam-
menarbeit und Angleichung der Interessen grundsétzlich moglich ist. Hierbei wird bereits
Wert auf die Entwicklung einer guten Geschéftsbeziehung zu den zukiinftigen Partnern

gelegt.

215Gjehe Abschnitt 4.5.1

216 Fachgesprich mit Bob Vickers, National Alliancing Manager, Abigroup Limited, 09.02.2012
217Sjehe Abschnitte 4.4 und 4.5

2187itat aus vielen RFPs
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Weitere Einschétzungen, die man durch die Workshops erlangen will, sind z. B.21,

e welche Einstellung und welches Engagement der Bewerber hat, das erwartete Preis-
Leistungs-Verhéltnis (VFM) zu erzielen und im Projektverlauf kontinuierlich Opti-
mierungen einzuarbeiten;

e wie sich das Team im Umgang mit den verschiedenen finanziellen, technischen und
personellen Herausforderungen verhéalt, um die Teamdynamik und die Affinitat zu
LSAlliancing® beurteilen zu konnen;

e an welchen Stellen Meinungsverschiedenheiten bzgl. des organisatorischen Rahmen-
werks, des CF sowie der Verhaltensprinzipien bestehen und wie diese beigelegt wer-
den konnen.

Da dieses auf verschiedene Art und Weise erfolgen kann, bestehen in Phase 2 die grofsten

Unterschiede zwischen den Auswahlprozessen der verschiedenen , owner® und Projekte.

Bedeutung der Phase 2

Phase 2 ist entscheidend dafiir, welches Team als favorisiert erklart und daher zu Phase
3 eingeladen wird, d.h. welches Team letztlich das Projekt gemeinsam mit dem ,owner®
abwickelt. Durch die Workshops zeigen sich zum einen die Team- und die technische Leis-
tungsfahigkeit und zum anderen die finanziellen Interessen. Letztere werden iiblicherweise
nur vom ALT und dem Auswahlkomitee unter Anwesenheit des ,probity auditor***® und
einem ,,commercial advisor” des ,,owner” diskutiert.??! Die Art und Weise dieser Diskus-
sionen bzgl. der Kernpunkte des CF ldsst des Weiteren eine Beurteilung zu, ob und wie die

Partner in kritischen Situationen zusammenarbeiten und eine Einigung erzielen werden.

Grundsatzlich werden diese Workshops so durchgefiihrt, als ob das jeweilige Team bereits
auserwahlt worden sei. Die getroffenen Vereinbarungen haben daher im weiteren Projekt-
verlauf Bestand. Der ,owner” kann also die mit beiden Teams getroffenen Regelungen
vergleichen und das fiir ihn gilinstigere Gesamtpaket auswéhlen. In Phase 3 werden dann
lediglich Feinabstimmungen der in Phase 2 festgelegten Grundséitze und Vereinbarungen

getroffen???.

Ablauf der Phase 2

Kernbestandteil der Phase 2 sind die meist zweitdgigen Team- und halb- bis dreitidgigen
kaufménnischen Workshops zur Bewertung der Kriterien fiir diese Phase.

Zu Beginn dieser Phase wird oft ein erstes kurzes Kick-off-Meeting zur Vorbesprechung der
Lfinancial audits“ einberufen. Diese finden meist parallel zu den Team-Workshops statt.

Néaheres dazu liefert der folgende Unterabschnitt.

29Quelle: eigene Auswertung von insgesamt 29 RFPs aus dem Zeitraum 2005-2010

220Siehe Abschnitt 4.5.1

221 Fachgesprich mit Bob Vickers, National Alliancing Manager, Abigroup Limited, 04.11.2011
222Gjehe Abschnitt 4.2.4
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Durch die personliche Interaktion in den Workshops erhélt das Auswahlkomitee zusétzlich
zu den Eindriicken aus den schriftlichen Bewerbungen und ggf. Interviews in Phase 1
vertiefte Kenntnisse einzelner Teammitglieder sowohl bzgl. ihrer technischen Fahigkeiten
und personlichen Charaktere als auch bzgl. ihres Verstdndnisses fiir das CF und ihrer
Interessen in finanzieller Hinsicht. Abschnitt 4.5.2 beschéftigt sich tiefer gehend mit den

Inhalten, dem Zweck, dem zeitlichen Umfang und dem Arbeitsklima dieser Workshops.

Fiir den Vergleich der Bewerberteams werden bei vielen Projekten die gleichen Kriteri-
en wie in Phase 1 mit Anpassung der Gewichtung herangezogen. Bei manchen kommen
jedoch auch zusétzliche Kriterien zum Einsatz, die nicht anhand der Unterlagen einge-
schitzt werden konnen, wie z. B. das Verhalten in Konfliktsituationen und das Potenzial
des Teams, iiberdurchschnittliche Leistungen zu erbringen. Dies bleibt dem , owner® iiber-
lassen. Allerdings héngt zum einen die Gestaltung der Kriterien in den verschiedenen
Phasen und zum anderen die Festlegung, ob die Punktzahl aus Phase 1 fortgefiihrt oder
auf null zuriickgesetzt wird, auch héufig von dem vom ,owner” engagierten Berater ab.

Wiéhrend und nach den Workshops findet der in Abschnitt 4.5.3 geschilderte Bewertungs-
prozess bzgl. der die Rangfolge bestimmenden Kriterien mit der Ermittlung der Punktzahl
fiir diese Phase statt. Mit der Auswahl des favorisierten Partners geméfs des Ergebnisses

der Bewertung endet die Phase 2.

,Financial Audits” und Referenzenpriifungen

In den analysierten RFPs ist es iiblich, in Phase 2 ,financial audits“ der beiden Bewerber
von anerkannten Wirtschaftspriifungsunternchmen, dem sog. ,Financial Auditor® (FA),
durchfiihren zu lassen. Hierbei wird gepriift, ob die geforderten Zuschlagssatze fir COH
und ,normal profit” gerechtfertigt und das Kostenmanagement-System der Bewerber fiir
die kontinuierlichen Priifungen wahrend des Projektverlaufs geeignet sind. Die erhaltenen
Informationen flieken in die kaufménnischen Workshops und in die Bewertung ein.

Ebenso werden in dieser Phase auch angegebene Referenzen kontaktiert, um die in den
Bewerbungen gemachten Angaben zu iiberpriifen sowie zusétzliche Ansichten anderer ,,ow-

ner® von den Arbeitsweisen und den Charakteren der Bewerber zu erhalten.

4.2.4 Phase 3 — Abschliellende Interessenangleichung
Bedeutung, Inhalt und Art der Verhandlungen

Phase 3 dient dem sog. , final alignment®, d.h. der abschlieffenden Angleichung aller Inter-
essen zwischen dem ,owner” und dem zum favorisierten Partner erklarten Bewerberteam.
Den grundsatzlichen Regelungen des CF wurde bereits in Phase 2 zugestimmt. Hierbei
handelt es sich nun um eine Fortsetzung der in Phase 2 gefiihrten Diskussionen, bis zur
Verabschiedung endgiiltiger Festlegungen bzgl. der diskutierten Punkte, jedoch nicht bzgl.
des Gesamtpreises des Projekts. Manche RFPs enthalten explizit die Angabe, dass in Pha-
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se 3 lediglich untergeordnete, unwesentliche Punkte geregelt wiirden, die nicht in Phase 2
besprochen werden miissten, weil sie nicht entscheidend fiir den Vollzug des PAA seien.

Zusétzlich muss man beachten, dass alle Informationen bzgl. der finanziellen Hintergriinde
der NOPs offenliegen. Die angestrebte , fee”ist im Regelfall bis zu diesem Zeitpunkt bereits
diskutiert worden. Es handelt sich also um eine abschliefende Feinabstimmung z. B. der
Multiplikatoren fiir Gehélter, einzelner Formulierungen des PAA sowie der Gewichtungen

von KRAs und um die Definitionen von schwachen und hervorragenden Leistungen in den

KPIs.

Die Angleichung der Ziele?? ist in dieser Phase die wichtigste Grundvoraussetzung fiir den

Erfolg der Allianz, was bei den Diskussionen und Verhandlungen beriicksichtigt werden

sollte.

Sowohl der ,owner® als auch die NOPs haben aus folgenden Griinden eine starke Verhand-
lungsbasis und grofses Interesse daran, sich zu einigen: In Phase 2 hat das Auswahlkomitee
iblicherweise ein gutes Versténdnis fiir die Kompetenzen sowie die Denk- und Arbeitsweise
der Bewerberteams entwickelt und eines davon fiir Phase 3 ausgewahlt, weil es die Zusam-
menarbeit mit diesem bevorzugt. Ein Riickgriff auf den zweitplatzierten bedeutet neben
der suboptimalen Losung zusétzlichen Aufwand, potenziell auch eine Rufschidigung in
der Branche. Die NOPs wollen den Zuschlag nach dem Auswahlprozess endgiiltig erhalten
und das ihnen durch die Auswahl entgegengebrachte Vertrauen bestéatigten.

Zwar behalt sich der ,ownerim RFP iiblicherweise die Moglichkeit zum Riickgriff auf das
zweitplatzierte Bewerberteam vor. Die Wahrscheinlichkeit, dass der favorisierte Bewerber

in Phase 3 verworfen wird, ist vor diesem Hintergrund jedoch eher gering.

4.3 Varianten

4.3.1 Bildung des Bewerberkonsortiums
Traditionelle Vorgehensweise

Traditionell schliefen sich Bauunternehmen und Planer zur Bewerbungserstellung und
Formierung einer Allianz nach eigenem Ermessen zusammen. Die Bedingungen des Zu-
sammenschlusses werden dabei hdufig bereits vor Veroffentlichung des RFP verhandelt.
Aufgrund gemeinsamer positiver Erfahrungen im Laufe der letzten zehn Jahre bewerben

sich daher héufig Konsortien in dhnlicher Zusammensetzung fiir anstehende Projekte.

,,Progressive Engagement"

Die traditionelle Vorgehensweise hat fiir den ,owner” den Nachteil, dass sich ggf. Kon-
sortien bewerben, die nach seiner Einschitzung in einer Disziplin iiber einen Partner mit
ungeniigenden Qualifikationen oder Kapazitdten verfiigen. Will er unabhéngig von vor-

geformten Partnerschaften den jeweils besten Planer und das beste Bauunternehmen fiir

223Vgl. Gehle/Wronna (2007), [32]
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sein Projekt engagieren, muss er einen getrennten Auswahlprozess je Disziplin durchfiih-
ren. Dies wird als ,,progressive engagement” bezeichnet. Der zuerst ausgewahlte Partner,

meist der Planer, kann dann in den Auswahlprozess der iibrigen NOPs einbezogen werden.

Innerhalb einer Disziplin kénnen trotzdem Partnerschaften oder Joint Ventures selbststéan-

dig geformt werden, um die Kapazititen fiir grofvolumige Projekte aufzubringen.

Ein weiterer Grund fiir ein , progressive engagement“kann sein, dass z. B. der ,owner® zuerst
die Planung weiterentwickeln maochte, bevor ein Bauunternehmen hinzugezogen wird.??*
Hierbei sollte man jedoch beachten, dass die frithe Einbeziehung des Bauunternehmens

gerade eine Starke von ,Alliancing® ist.

4.3.2 Ausarbeitung des Zielpreises
Entwicklung verschiedener Verfahren

In den frithen Jahren von ,Alliancing” wurde der Auswahlprozess im Allgemeinen wie
beschrieben in traditioneller Weise als ,single TOC*“-Verfahren durchgefiihrt. In Ausnah-
meféillen wurde auch das sog. ,dual TOC* oder ,multiple TOC“Verfahren angewendet.
Dieses verfolgt das Ziel, den Wettbewerbsdruck im Prozess zu erhéhen, indem zwei Be-
werberteams in Phase 3 einen TOC ermitteln. Viele der , Alliancing“-Praktiker halten
dieses Vorgehen jedoch fiir der Allianzphilosophie widersprechend und nicht vorteilhafter
fiir den ,,owner?®>. Einige ,owner selbst verwarfen es nach einmaliger Verwendung als zu
kostspielig und aufwendig??S.

Im Laufe der letzten Jahre verstérkten sich jedoch Anstrengungen vorwiegend aus dem
viktorianischen Finanzministerium, den durch Allianzen geschaffenen Wert fiir den Steu-
erzahler besser zu demonstrieren und das allgemein herrschende Prinzip der Beschaffung
durch Wettbewerb auch bei der Anwendung einer Allianz einzuhalten. Dafiir wurde im
Jahr 2009 die Studie ,In Pursuit of Additional Value“®?” von einem inter-jurisdictional
alliancing steering committee” unter der Federfithrung des viktorianischen Finanzministeri-
ums in Auftrag gegeben. Eines der Ergebnisse war, dass die TOC bei ,,dual/multiple TOC*“
Auswahlprozessen durchschnittlich 5-10 % niedriger als bei ,,single TOC*“Verfahren waren,
und zwar aufgrund geringerer Gemeinkosten, Planungs- und TOC-Entwicklungskosten so-
wie geringerer Gewinnmargen. Diese Aussage basierte jedoch auf Basis von lediglich zwei
untersuchten Projekten. Insgesamt war diese Studie in der Baubranche stark umstritten, da
die gezogenen Schliisse als Verallgemeinerungen von Einzelfdllen und personlichen Ansich-
ten der Autoren sowie der Auftraggeber der Studie ohne belastbare Datenbasis angesehen

wurden und nicht der Auffassung erfahrener Praktiker entsprachen.

224vgl. DTF VIC (2010, S. 100), [27]
225Vgl. z. B. Ross (2008), [66]

226Fachgespriche mit Allan Henderson, Program Manager Asset Solutions, SWC, 28.03.2011 und
Peter Wellings, General Manager Infrastructure Contracts, RMS, 12.04.2011

ZTDTF VIC (2009), [89)]
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Im Anschluss daran entwickelte dieses ,steering committee” ebenfalls eine Suite an neuen
Dokumenten zur Verwendung von Allianzen im o6ffentlichen Sektor, welche unter ande-
rem den alten ,Practitioners’ Guide“ von 2006 ersetzten. Diese Dokumente setzen die
LAlliancing“-Philosophie der frithen Jahre jedoch nicht fort und scheinen viele der al-
ten Prinzipien, die von erfahrenen Praktikern als Erfolgsfaktoren angesehen werden, zu
missachten. Wiederum wurden diese Dokumente in der Branche heftig diskutiert und ei-
nige Petitionen an die Herausgeber gesendet. Allerdings wurden nur wenige unwesentliche
Punkte dieser Kritik in die endgiiltigen Dokumente aufgenommen.

Grundtenor dieser neuen Dokumente ist, dass das ,dual/multiple TOC*Verfahren der
vorherrschende Standard sein und das ,single TOC“Verfahren nur in Ausnahmeféllen
angewendet werden soll.

Verschiedene Behorden, die viele ihrer Projekte von Allianzen abwickeln lassen, sind je-
doch unabhéngig von diesen Richtlinien und wéhlen auf Rat interner erfahrener Praktiker
weiterhin das ,single TOC“Verfahren, wenn es dem Projekt angemessen erscheint.??8

Es besteht jedoch die Gefahr, dass nachriickende und weniger erfahrene Mitarbeiter die
neuen Richtlinien aufgreifen und damit die Situation in Zukunft &ndern. In VIC miissen
sie bereits zwingend angewendet werden.

Problematisch ist nach Ansicht der Verfasserin ebenfalls, dass interessierte ausldndische
Bauherren und Forscher oftmals lediglich die jiingeren Dokumente vorfinden und dadurch
gef. ein nicht der Praxis entsprechendes Bild von der ,Alliancing“Philosophie und den

Prinzipien fiir eine erfolgreiche Abwicklung erhalten.

,,Full price“-Verfahren

Im Rahmen der neuen Richtlinien wurde die Bezeichnung von frither ,,dual/multiple TOC*

zu aktuell | full price“~Verfahren geéndert.

Der Unterschied zum ,single TOC* ist dabei, dass nach Auswahl der zwei hochstrangigen
Bewerber beide parallel ein Angebot fiir die TOC ausarbeiten. Die Mitarbeiter des ,,owner
arbeiten dabei in beiden Teams mit und bewerten sie zusétzlich nach ,non price“-Kriterien.
Die Auswahl des favorisierten Bewerbers erfolgt nach Vorliegen der Angebote grundsétzlich
auf Basis der Bewertung in den vier Bereichen , Technische Losung®, , Team®, ,TOC* und
JFinanzielle Bedingungen“.??? In der Praxis hat sich jedoch gezeigt, dass ausgenommen
Fille, in denen die technische Losung eines Bewerbers bedeutende Defizite aufwies, das

Team mit den niedrigeren TOC ausgewahlt wurde.

Das ,full price’“Verfahren ist im Wesentlichen aufgrund der in Tabelle 4.1230 aufgefithrten

Vor- und Nachteile in der Praxis stark umstritten.

228 Fachgespriche mit Allan Henderson, Program Manager Asset Solutions, SWC, 28.03.2011
229Vgl. DTF VIC (2010, S. 130), [27]
20vgl. DTF VIC (2010, S. 130), [27] und Ross (2008, S. 7f.), [66]
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Tabelle 4.1: Vor- und Nachteile des , full price“-Verfahrens

Vorteile

e zwei Angebotspreise

e Der owner® erhilt zwei technische Losungen und kann die Vorteile der des unterle-
genen Bewerbers in die des ausgewahlten einbringen.

e Das Verhalten in ,non price“-Kriterien kann bei der tatsidchlichen Projektausfiihrung
anstatt nur in Workshops beobachtet und bewertet werden.

Nachteile

Die fiir die Allianz unabdingbare Vertrauensbasis bildet sich ggf. nur eingeschrankt.
Risiken werden unterschéatzt, um den Zuschlag zu erhalten; absolute Offenheit fehlt.
reduziertes Verantwortungsgefiihl fiir die gewéhlte Losung, da preisgetrieben
Interaktion zwischen Auswahlkomitee und Team eingeschrankt, um Fairness zu ge-

wahrleisten. Fachwissen/Fahigkeiten des ,,owner® nicht vollumfénglich nutzbar auf-
grund eingeschrankter Interaktion.

e Fir risikoreiche, komplexe Projekte sind Angebote weniger akkurat erstellbar, sodass
die TOC weniger verlésslich sind.

e Das Streben nach der billigsten Losung kann zu suboptimalen Ergebnissen bei kom-
plexen Projekten fiihren.

e Die Angebote sind aufgrund unterschiedlicher technischer Losungen und gewéahlter
Standards nicht unmittelbar vergleichbar.

e volkswirtschaftlich teuer

Eine authentische Angleichung der Interessen fehlt.

Der neue ,,Practitioners’ Guide“ 2010 empfiehlt dieses Verfahren bei Projekten mit ,be-
kanntem Projektkonzept, geringer Zahl an ,stakeholder und iiberschaubaren Problemen,
etablierten Bauverfahren, durchschnittlichen Herausforderungen beim Bau sowie einem

geringen Ausmaf® an nicht erkenn- und kalkulierbaren Risiken®.?3!

Dies widerspricht jedoch der ebenfalls darin enthaltenen Aussage, , Alliancing” sei nur
geeignet fiir Projekte mit Risiken, die nicht addquat vor Beginn des Bewerberwettbe-
werbs dimensioniert werden konnten und deren Transfer auf den privaten Sektor in den

232 Bei Projekten mit , komplexem Pro-

vorherrschenden Marktbedingungen untragbar sei.
jektkonzept, vielen komplexen und sich widersprechenden ,stakeholder®-Anforderungen,
experimentellen Bauverfahren, schwierigen Baubedingungen und einer Vielzahl nicht quan-
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tifizierbarer Risiken wird weiterhin zu dem ,,non price“~Verfahren geraten.

Auch wenn der , Practitioners’ Guide“ 2010 das ,full price“~Verfahren als Standard zu
etablieren versucht, bestéatigt sich damit die Ansicht vieler Praktiker, dass dieses Verfahren

fiir eine Allianz unter den richtigen Umstédnden nicht zu empfehlen ist.

BIDTF VIC (2010, Abb. 5.4, S. 98), [27]
22Vgl. DTF VIC (2010, S. 42), [27]
233Ebenda (Abb. 5.4, S. 98)
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,,Partial price*-Verfahren

Der Unterschied zwischen dem ,full price- und dem ,partial price“-Verfahren liegt darin,
dass in Phase 2 nur eine Kalkulation fiir einen Teil des Projekts von den beiden hochst-
rangigen Bewerbern gefordert wird. An diesem Beispiel soll die Kalkulationsweise der Be-
werber festgestellt werden, um beurteilen zu kénnen, ob sie insgesamt fiir die Ermittlung

der TOC akzeptabel ist.

Dieses Verfahren wird fiir Félle empfohlen, bei denen es nicht mdglich oder effizient ist,

234

vollstdndige und verbindliche TOC wahrend des Auswahlprozesses zu ermitteln“>* oder

bei denen eine mittlere Komplexitat und ein mittleres Niveau an nicht erkenn- und kalku-

lierbaren Risiken herrschen.?3®

Es existiert ebenfalls in mehreren Varianten. Eine davon wurde in Finnland fiir eine even-
tuelle Anwendung bei Allianzen in Europa entwickelt. Dabei werden von den Bewerbern
bestimmte Preisdaten, wie Stundensétze fiir Personal, Einheitspreise, baustellenspezifische
Gemeinkosten und Vorhaltekosten, verlangt, mit denen der ,owner® selbststédndig den er-
warteten Angebotspreis je Bewerber errechnet.?3% Dieses wurde bei dem Auswahlprozess
fiir das finnische Allianz-Pilotprojekt jedoch als zu kompliziert verworfen. Nur die Hohe
der Zuschlage fiir COH und ,normal profit“ an sich wurde hierbei als Preiskomponente

verwendet und daher vom ,,owner” abgefragt.23”

4.4 Auswahlkriterien

4.4.1 Einteilung der Kriterien

Da die Auswahlkriterien ebenso wie der Ablauf des gesamten Auswahlprozesses individuell
vom ,,owner” mithilfe seiner Berater geméfs der Projektanforderungen ausgearbeitet wer-
den, existiert eine Vielzahl unterschiedlicher projektspezifischer Kriterien. Diese sind im
RFP teilweise auch mit ihren Gewichtungen angegeben.

Grundsatzlich unterscheidet man zwei Gruppen an Kriterien: Die erste besteht aus , man-
datory“ oder ,hurdle criteria® (Mindestanforderungen), die zwingend erfiillt sein miissen,
um am weiteren Verlauf teilzunehmen.

Die zweite beinhaltet Kriterien, die dazu dienen, die Teams zu vergleichen, eine Rangfolge
zu entwickeln und letztlich den favorisierten Partner auszuwéhlen. Deshalb werden sie im
englischen Sprachgebrauch auch ,,comparative criteria®, ,relative evaluation criteria“ oder
Lselection criteria® genannt. Diese variieren zwischen Phase 1 und 2, da manche nur im

personlichen Kontakt bewertet werden konnen.

234Vgl. ebenda (S. 136)
235Vgl. ebenda (Abb. 5.4, S. 98)
236Vgl. Lahdenperé (2009, S. 37), [52]

ZTExpertengesprich mit Harri Yli-Villamo, Director Construction Management, Finnish Traffic
Agency, 30.11.2011
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In den folgenden Abschnitten werden die den zur Auswertung vorliegenden RFPs gemein-
samen Kriterien sowie die nach Ansicht der Verfasserin wichtigsten Kriterien genannt und

erlautert.

4.4.2 Mindestanforderungen

Die analysierten RFPs enthielten die in Abbildung 4.4%% aufgefiihrten, nach ihrer Haufig-

keit geordneten Mindestanforderungen.

Bauherr Al B C D|E F G|H | J K L

|Mindestanforderun RFP|1(2|3(4|5|6(7|8(9/10(11|12|13|14(15|16|17|18|19|20|21|22|23(24|25|26(27|28|29([%]*

1 |Finanzielle Leistungsfahigkeit bis
zum Ablauf der DCP

2 |Préqualifikation fur Projekte dieser
Art und GroRe

3 |Angabe der angestrebten ,fee”
inkl. Projektbeispielen zum Beleg |x| |x X[ X[x X[ x| x X | x| x|x X X | x| x 55%
der Angemessenheit

4 |Grundsatzliche Akzeptanz des
vorgeschlagenen CF und des PAA
5 |Kernkompetenzen, Erfahrungen
und Referenzen

6 |Bereitschaft zur Kooperation bei
den ,financial audits”

7 |, Probity Declaration”:
Geheimhaltungsverpflichtung bei
simultaner Bewerbung mehrerer
Tochter eines Konzerns

8 |Bereitschaft zur Teilnahme an
dem Projekt/Programm

9 |Bereitschaft zur Einhaltung des
Zeitplans des Auswahlprozesses
Kommentare und
Anderungswiinsche bzgl. des X X[ [x|x X X X X | x| x 34%
CF- und PAA- Entwurfs
Erklarung bzgl.
Interessenskonflikten und X X | X X | X | X X | X[ x|x 34%
laufenden Gerichtsverfahren
Geheimhaltungsverpflichtung X X | x X | x|x X | x| x|x 34%
Verpflichtung zum Unterlass von
Preisabsprachen

Zertifizierung des
Qualitatsmanagementsystems X|X|X|x X X | X |24%
nach AS/NZS 1SO 9001/2 + 14000
,,Code Compliance”: Einhaltung
aller gesetzlicher Regelungen z.B. x| |x X X | x X | x |24%
Beschéftigungsbedingungen etc.
Staatlichen Anforderungen
entsprechende
Umweltmanagement-, X|[X|x X X | X 21%
Gesundheitsschutz- und
Arbeitssicherheitssysteme
Konzept zur Einbeziehung von
KMU

=2
=

XXX XX XXX X[ X[ X|X|X]|X]|X]|X X | X X | x |69%

X| [ X[X[x[X|X] X | X X | X | x|Xx X | x| x X X 59%

X| x| [x[x] x X X | X[ X[ X|X|[Xx|X]X X | X 55%

X{X[ [ X|[X|X[X] X |Xx]|Xx X | X|x X | x |48%

X X X | X[ X[ X[ X|X|X[X]|Xx]|Xx]|X 45%

X X | X[ X|x|x X | X |Xx X[ X|X|Xx 45%

X X | X[ X[ X|X|[X[X]|X]|Xx]|X]X 41%

X X X | x X[ X|X]|Xx|X X | X 38%

1

o

1

[

1
1

N

w

X | X X | X |x X X | X 28%

1

Y

1

w

1

()]

1

~

X X X | x |14%

*) relative Haufigkeit der Nennungen

Abbildung 4.4: Mindestanforderungen an Bewerber bei Allianzen in Australien

Im Folgenden wird auf die nach Einschétzung der Verfasserin wichtigsten und in Tabelle
4.2 zusammengefassten Mindestanforderungen naher eingegangen. Das mit 69 % am hau-
figsten genannte Mindestkriterium ist der Nachweis der finanziellen Leistungsfahigkeit.

Dazu werden meistens Unternehmensdaten, wie z. B. Jahresumsatz der letzten zwei bis

238Quelle: eigene Auswertung von insgesamt 29 RFPs aus dem Zeitraum 2005-2010
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drei Jahre, Umfang der Sachanlagen oder der Nachweis der Zahlungsfihigkeit wéahrend

der Projektdauer, verlangt.

Tabelle 4.2: Mindestanforderungen an die Bewerber in Australien

Mindestanforderungen

e finanzielle Leistungsfihigkeit bis zum Ablauf der Méangelbeseitigungsphase
e Priqualifikation fiir Projekte dieser Art und Grofe
e angestrebte ,fee” inkl. Projektbeispiele als Beleg der Angemessenheit
e Erkldarungen zur Bereitschaft
— zur Bildung einer Allianz geméfs des RFP
— zur Kooperation bei den ,financial audits”
— das vorgeschlagene CF und das PAA grundsétzlich zu akzeptieren
— zur Einhaltung des Zeitplans des Auswahlprozesses
e Kommentare und Anderungswiinsche bzgl. des PAA- und CF-Entwurfs
e Kernkompetenzen, Erfahrungen und Referenzen
e Zertifizierung des Qualitdtsmanagementsystems nach AS/NZS ISO 9001/2 + 14000
e Umweltmanagement-, Gesundheitsschutz- und Arbeitssicherheitssysteme, die den

staatlichen Anforderungen entsprechen

Die mit 59 % am zweithaufigsten genannte Mindestanforderung ist eine Praqualifizierung.
Viele der grofien institutionellen ,,owner”, vor allem die Strafenbaubehérden, verfiigen iiber
ein Préqualifizierungssystem fiir die fiir sie titigen Unternehmen. Dabei handelt es sich
um eine grundsétzliche Einstufung der technischen und finanziellen Leistungsfiahigkeit. Es
ist iiblicherweise hierarchisch aufgebaut, was bedeutet, dass mit der Registrierung fiir und
Ausfiihrung von kleinen Projekten begonnen werden muss. Erst nach deren erfolgreichem
Abschluss kann die Praqualifikation fiir eine hohere Klasse beantragt werden. Dies macht es
fiir ausldndische Unternehmen sehr schwer, in den Markt der grofsen Allianzen einzusteigen,
da sie oft nicht zuerst fiir mehrere Jahre in kleinere Projekte involviert sein wollen, um
die entsprechende Praqualifikation zu erhalten.
55% der RFPs enthielten die Abgabe der von den Bewerbern angestrebten ,fee” in ei-
nem verschlossenen Umschlag als Mindestkriterium. Zum Nachweis ihrer Angemessenheit
werden zusétzlich der Unternehmensdurchschnitt in den letzten Jahren sowie folgende De-
tails von drei bis fiinf kiirzlich durchgefiihrten Projekten dhnlicher Art und Grofe wie das
anstehende als Grundlage gefordert:

1. im Angebot enthaltene Baukosten, COH und ,profit*;

2. Baubeginn und Fertigstellung;

3. Vertragsart, z. B. . D&C*, | Design, Construct and Maintain®, PPP, ,Alliance®,

4. tatsdchliche Endkosten des Bauwerks, Satze fiir COH- und ,profit*;

5. kurze Zusammenfassung der Griinde fiir Differenzen zwischen Nr. 1 und 4.

Teilweise besteht ein Mindestkriterium in Phase 1 darin, dass die Zuschlagssétze innerhalb

einer gewissen Spanne liegen. In diesen Féllen tiberpriift der ,probity auditor” diese und
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teilt dem Auswahlkomitee eventuelle Abweichungen anonym mit, um zu entscheiden, ob
diese Bewerbung beriicksichtigt wird. Ublicherweise hat die absolute Héhe der Sitze jedoch
keinen Einfluss auf die Rangfolge nach Phase 1.

Des Weiteren sollen in einigen Féllen zusétzlich eventuelle Abweichungen zwischen den
Zuschlagssétzen vergangener Projekte und den hier angestrebten Sétzen erlautert werden.
Zwei weitere haufig verwendete und zusammenhéngende Kriterien sind die grundsétzliche
Akzeptanz des dem RFP beigefiigten CF und des PAA sowie die Abgabe diesbzgl. Kom-
mentare und Anderungswiinsche. Dies dient dazu, sowohl die Bereitschaft zum Eingehen
einer solchen Vereinbarung als auch das Verstéandnis der Bewerber fiir die Implikationen zu
priifen. Dazu wurde bei 45 % der Félle die Einwilligung fiir eine uneingeschrankte Priifung
der Buchhaltung durch den FA explizit abgefragt.

Neben der grundsatzlichen Kapazitat und dem Willen zur Durchfithrung des Projekts wird
bei 48 % der Projekte der Nachweis von definierten Kernkompetenzen im Bewerberkon-
sortium als Ganzes verlangt.

Weitere mit 24 % und 21 % etwas weniger haufig auftretende Mindestanforderungen sind
zertifizierte oder akkreditierte Qualitits- und Umweltmanagementsysteme sowie Gesund-

heitsschutz- und Arbeitssicherheitssysteme.

4.4.3 Kriterien zur Bestimmung der Rangfolge nach Phase 1

Aus dem Kreise der die Mindestanforderungen erfiillenden Bewerber wihlt das Komitee
entweder z. B. vier (wenn nicht alle) Kandidaten fiir Interviews bzw. halbtagige Workshops
in Phase 1 oder direkt zwei fiir die Workshops in Phase 2 aus. Dazu werden z.B. die in
Tabelle 4.3%? enthaltenen Kriterien angewendet, wobei die Liste nicht abschliekend ist

und die Kriterien in unterschiedlichen Themengebieten auftreten kénnen.

239Quelle: eigene Auswertung von insgesamt 29 RFPs aus dem Zeitraum 2005-2010
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Tabelle 4.3: Auswahlkriterien zur Bestimmung der Rangfolge nach Phase 1

Thema Kriterien
Unternehmens- e erfolgreiche Durchfithrung von Projekten dieser Art und Grofse
geschichte ggf. unter Beteiligung des nominierten Personals
o  lessons learnt” aus vorangegangenen Projekten und Mafsnahmen
zur Vermeidung von Wiederholungen
Projekt e Unterstiitzung des Allianzmodells in der Geschéftsfithrung der

sich bewerbenden Unternehmen
e Verstiandnis fiir die Ziele, Chancen und Risiken des Projekts

Details bzgl.
des nominierten
Personals

Verfiigbarkeit
Erfahrung und Erfolge
Eignung fiir eine bestimmte Funktion

technische Féahigkeiten

[ ]
[ ]
[
e Managementfihigkeiten
[ ]
e Nachfolgeregelungen

[ ]

Referenzen

Personalfragen

e Verstandnis der Rollen und Aufgaben von ALT, AMT u. AM

e Ansatz zur Sicherstellung ausreichender und angemessener Res-
sourcen

e Verfiigharkeit zu dem vom ,owner” gewiinschten Zeitpunkt

e Ansatz zur Integration und Teambildung

e Strategie, die Projektziele zu erreichen oder zu iibertreffen und
Lgamebreaking performance” zu erbringen

SValue for
Money*“-
Strategie

Verstandnis von VFM

Engagement, VFM fiir den ,,owner” zu schaffen

Ansatz zur Entwicklung konkurrenzfahiger TOC
Zielsetzungen und Mafe fiir Leistungen in den KRAs
abschliefsende Ausarbeitung des CF

Vorgehensweise zum Nachweis, dass VFM geschaffen wurde

Generierung von Innovationen und aufergewdhnlichen Leis-
tungen, die einen echten Mehrwert fiir den ,owner” darstellen

Technische
Aspekte

Ansatz zur Gewéhrleistung der Funktionalitét
vorgeschlagene Bauablaufplanung

Strategie zur Einhaltung der Bauzeit

Logistik

Lcommunity“- und ,stakeholder“-Management
Risikomanagement

Ansatz zur Nachunternehmervergabe und Materialbeschaffung so-
wie Einbindung von Sub-Allianzen

Management-
systeme

e Kosten- und Terminplanungsanséatze

e Ansatz fiir Umweltmanagement

e Dokumentenmanagement und sonstige Systeme zum Informa-
tionsaustausch unter allen Beteiligten

e Gesundheitsschutz und Arbeitssicherheit
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4

Die Gewichtungen der Themengebiete und einzelnen Kriterien werden von jedem ,owner
je Projekt festgelegt. Sie variieren meist zwischen den Phasen, falls sie in mehreren ver-
wendet werden. Ublicherweise erhalten die Erfahrung der sich bewerbenden Unternehmen
insgesamt und das im Einzelnen nominierte Personal die hochsten Gewichtungen bei der

Bewertung, weil dies als entscheidend fiir eine erfolgreiche Abwicklung angesehen wird.

Das Kriterium ,,Unterstiitzung des Allianzmodells in der Geschéftsfiihrung® dient der Her-
stellung von Vertrauen. Ein kurzes Statement der Geschéaftsfithrer in der schriftlichen Be-
werbung soll belegen, dass die NOPs vollstens von dem Modell {iberzeugt sind, sich auch
in Krisensituationen an die Prinzipien halten sowie die gemeinsam getroffenen Entschei-
dungen anerkennen werden. Zum Nachweis der Erfahrung und Eignung des gesamten Un-
ternehmens werden Details abgeschlossener dhnlicher und relevanter Projekte gefordert.
Dies beinhaltet Ergebnisse in konkreten relevanten Bereichen wie komplexe Bauablaufe,
Planungsschnittstellen, Kosten- und Zeitmanagement, ,,community“-, Verkehrs- oder Qua-
litdtsmanagement, Koordination mit angrenzenden Projekten oder ,lessons learnt® fiir

dieses Projekt.

Zur Vorstellung der involvierten Mitarbeiter dienen tabellarische Lebensléufe fiir die Schliis-
selrollen wie den AM, ALT- und AMT-Mitglieder (,,construction, quality, safety, commu-
nity and environmental manager”), aber auch fiir Projektingenieure und Baufiihrer. Diese
sollen iiblicherweise die technischen und die Managementféahigkeiten, Erfolge in vorange-
gangenen Projekten sowie Beispiele zum Nachweis, dass sie zu einer partnerschaftlichen
Arbeitsweise in der Lage sind, enthalten. Zur Uberpriifung von Letzterem wird meistens
die Angabe von Referenzpersonen aufseiten der betreffenden ,owner® inkl. aktueller Tele-

fonnummern verlangt.

Besonders wichtig ist die Vorstellung des AM und der ALT-Mitglieder, da diese fiir das
Management und die Fiihrung des Projekts direkt verantwortlich sind. Bei ihnen wird
meist groken Wert auf ihre Erfahrung in der Leitung von Grofprojekten, eine ausreichend
hohe Position im Mutterunternehmen und auf Fithrungspersonlichkeit gelegt. Die Quali-
tdat des Personals ist ein Abgrenzungsmerkmal zwischen den Bewerbern. Aufserdem sind
die Anschauungen der Rollen und Aufgaben von AM, AMT und ALT darzulegen, um
festzustellen, ob die Vorstellungen der zukiinftigen NOPs mit denen des ,,owner” iiberein-

stimmen. Dies beeinflusst die Giite der Fithrung der Allianz.

Vor allem in Zeiten eines iiberhitzten Marktes ist es fiir den ,owner” ebenfalls wichtig,
wie der Bewerber sicherstellen will, dass in allen Projektphasen ausreichend qualifiziertes
Personal zur Verfiigung steht, und wie Nachfolgeregelungen im Falle ausscheidender Mit-
arbeiter ausgestaltet sind. Aus diesem Grund wird eine Personalplanungsstrategie in der
Bewerbung verlangt. Allerdings bestand vor allem bei den frithen Allianzen der Anspruch,
dass sich zumindest das Schliisselpersonal fiir die gesamte Projektdauer verpflichtet.

Auch die Verfiigbarkeit des Teams zu dem vom ,owner® gewiinschten Zeitpunkt hat in
Zeiten von Ressourcenknappheit eine hohe Bedeutung, wenn ein ziigiger Projektstart z. B.

aus finanziellen oder politischen Griinden notwendig ist. Verfiighare Kapazitdten kénnen
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z.B. mit Angaben iiber endende Projekte oder dem Verhéltnis der Zahl der bendtigten zu

den insgesamt im Konsortium vorhandenen Ressourcen nachgewiesen werden.

Strategien zur Teamintegration und Teambildung sind ebenfalls von grofser Bedeutung,
da das Modell erst bei einer konstruktiven und vertrauensvollen Zusammenarbeit mit un-
eingeschrénktem Informationsfluss sein volles Potenzial entfaltet. Integrationsmafsnahmen
beziehen sich dabei auf die NOPs untereinander in verschiedenen Zusammensetzungen wie
ALT, AMT und dem WPT, aber vor allem auch auf die Integration der Mitarbeiter des
yowner®in all diesen Teams. In diesem Zusammenhang wird auch die Strategie zur Errei-
chung der Projektziele und iiberdurchschnittlicher Leistungen verlangt, um das Potenzial

der Allianz zu heben.

Die offentlichen ,,owner” miissen in der Regel einen Projektbericht zum Nachweis von VFM
fiir das Finanzministerium verfassen. Bestandteile davon sind der VFM-Nachweis fiir den
Auswahlprozess, da kein Preiswettbewerb bei der Auswahl der Projektpartner stattfin-
det, sowie fiir die TOC und das Projekt insgesamt. Daher beinhaltet der Auswahlprozess
iblicherweise eine Reihe an VFM-Kriterien. Hierzu wird meist die VFM-Strategie des Be-
werbers abgefragt. Von Bedeutung ist, nach welchen Grundsétzen die TOC entwickelt und
auf welche Art sichergestellt wird, die angemessenste Losung zu dem giinstigsten Preis?4?

zu erzielen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist hierbei hiufig die Ausgestaltung des KRA /KPI-Systems

mit den Definitionen von MCOS und ,,gamebreaking performance”.

Ein Mehrwert oder Kosteneinsparungen fiir den ,,owner” entstehen haufig auch durch sog.
Innovationen, sodass eine Strategie zur Generierung von Innovationen verlangt wird. Im
australischen Sprachgebrauch versteht man unter Innovation, dass etwas anders und bes-
ser gelost wird, als im Allgemeinen iiblich. Ob diese Lésung in Australien oder Ubersee

tatséchlich zum ersten Mal verwendet wird, spielt dabei keine Rolle.

Bei manchen Projekten erstellt der ,owner” vor dem Auswahlprozess eine erste Kalkulati-
on, welche die Bewerber tiberpriifen und kommentieren sollen. Diese sog. Budgetkritik ist
dann Gegenstand einer der kaufménnischen Workshops. Hierbei muss jedoch beachtet wer-
den, dass Allianzen fiir komplexe Projekte mit unsicherem Bauumfang verwendet werden,
sodass eine Kalkulation in einem derart frithen Stadium nicht sehr aussagekriftig ist und
das Projekt im Zweifel unter unnotigen Druck setzt. Anhand der diesbzgl. schriftlichen
Kommentare und spéateren Diskussionen in den Workshops kann jedoch die Arbeitsweise
und Einstellung der beiden Bewerberteams erkannt und miteinander verglichen werden,
um eine Rangfolge herzustellen.

Zu den beiden letztgenannten Themen , Technische Aspekte und ,Managementsysteme'
sind die jeweiligen Ansédtze und Vorgehensweisen darzulegen. Dies gewéhrt einen Einblick,
ob die vorherrschende Arbeitsweise den Vorstellungen des , owner” entspricht und voraus-

sichtlich eine erfolgreiche Zusammenarbeit erreicht werden kann.

2407itat aus einem der RFPs
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Die zuvor erlauterten Kriterien werden nicht alle zugleich bei jedem Projekt verwendet.
Je Projekt ist eine sinnvolle Auswahl zu treffen und die Gewichtungen sind geméfs der
Priferenzen des ,owner* zu bestimmen. Die Tabellen 4.4%4! und 4.5%*2 enthalten jeweils
einen beispielhaften Kriterienkatalog fiir die Hauptthemen inkl. der Gewichtungen in den
verschiedenen Phasen. Jedes dieser Hauptthemen kann eine grofsere Anzahl der in Tabelle
4.3 aufgefithrten Kriterien enthalten. Die Zuordnung zu den Hauptthemen ist nicht ein-

heitlich. Daher wird bei den Beispielen auf eine weitere Aufgliederung der Themenblécke

verzichtet.
Tabelle 4.4: Beispielhafter Kriterienkatalog eines Projekts Nr. 1
Thema Schriftl. Interviews ~ Workshops
Bewerbung

Unternehmenserfahrung 30 % 20 % 10%
Ansatz zur Projektabwicklung 35% 35% 30 %
Verfiigharkeit, Erfahrung und Kompetenz 35% 35% 30 %
des nominierten Personals

Teampotenzial fiir aulergewohnliche 0% 10% 30 %

Leistungen

Tabelle 4.5: Beispielhafter Kriterienkatalog eines Projekts Nr. 2

Thema Phase 1 Phase 2 Phase 3
Kompetenz der Bewerber, nominiertes 50 % 25% 0%
Personal und Managementsysteme

Verstandnis fiir die und Ansatz zur 30 % 35% 0%
Projektabwicklung

Verstandnis fiir eine und Affinitat zu einer 20 % 40 % 50 %

partnerschaftlichen Zusammenarbeit, um
eine iiberragende Leistung zu erreichen

Angestrebte Zuschlagsséitze und 0% 0% 50 %
kaufméannische Ergebnisse

241 Auszug aus einem RFP (vertraulich)
242Ebenda
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4.4.4 Kriterien zur Bestimmung der Rangfolge nach Phase 2

Viele der Kriterien von Phase 1 werden in den Workshops in Phase 2 weiterhin verwendet
und vertieft gepriift. Dariiber hinaus gibt es einige Aspekte, die besser durch personliche
Interaktion beurteilt werden konnen und daher ausschlieflich als Kriterien fiir Phase 2

vorgesehen sind. Diese sind in Tabelle 4.6 aufgefiihrt.

Tabelle 4.6: Ergénzende Auswahlkriterien in Phase 2 in Australien

Ergidnzende Auswahlkriterien Phase 2

e Nachweis der Fiihrungsstiarke der ALT-Mitglieder, des AM und AMT
e Potenzial des Teams, iiberdurchschnittliche Leistungen zu erzielen

e Affinitdt zur partnerschaftlichen Zusammenarbeit

e Teamintegration

e tief gehendes Versténdnis fiir das Projekt und die geforderte Abwicklung

e Fihigkeit zum Risikomanagement

e Verstdndnis von VFM

e angestrebte Zuschlagssétze und sonstige finanzielle Ziele

e Féhigkeit, finanzielle und rechtliche Angleichung der Interessen zu erreichen

Bei 62% der Projekte trug die absolute Hohe der Zuschlagssitze zur Auswahl des fa-
vorisierten Partners bei. Damit wurde in dieser Phase ein monetires Kriterium in den
ansonsten auf Kompetenz abstellenden Auswahlprozess eingefithrt. In den iibrigen Fal-
len wurde bei den Diskussionen in den kaufménnischen Workshops lediglich das gezeigte

Verhalten beurteilt, um festzustellen, ob grundsétzlich Einigungsfihigkeit besteht.

4.5 Bewertung der die Rangfolge bestimmenden Kriterien

4.5.1 Auswahlkomitee
Bedeutung und Informationsquellen

Das Auswahlkomitee spielt die entscheidende Rolle im Auswahlprozess, da es die Krite-
rien bewertet und den favorisierten Partner bestimmt. Dennoch enthéalt die bestehende
Literatur diesbzgl. nur wenige Angaben. Daher wurde ein Grofteil der fiir die vorliegende

Arbeit wichtigen Informationen im Rahmen der erwéhnten Interviewserie ermittelt.

Zusammensetzung

Ublicherweise besteht das Auswahlkomitee aus vier bis sechs Personen zzgl. des ,probi-
ty auditor” und einem Berater des ,owner®. Je nach innerer Organisationsstruktur des
yowner und den Projekteigenschaften koénnen auch grofere oder nach finanzieller und

technischer Bewertung getrennte Komitees zum Einsatz kommen. Die Interviewpartner
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waren jedoch einstimmig der Ansicht, dass ein grofses Komitee den Prozess erschwert und

es daher klein gehalten werden sollte.

Es setzt sich aus Managern des ,,owner”, die spater Mitarbeiter in der Allianz sein werden,
héufig einem der Direktoren und einem unabhéngigen Mitglied zusammen. Erstgenann-
te sind z. B. zukiinftige ALT- und AMT-Mitglieder oder Projektingenieure/-manager als
Teil des WPT. Unabhiingige Mitglieder konnen in der Industrie anerkannte Praktiker?43,

244 5

spétere Betreiber oder Instandhalter?** oder , Alliancing““Experten®® sein.

Zur Beratung und Unterstiitzung des Komitees wird teilweise ein Psychologe/eine Psycho-
login hinzugezogen. Dieser /diese beobachtet die einzelnen Redner sowie ihre Teamkollegen
wahrend der Préasentationen und Workshops, um bei der Diskussion der Punktevergabe

pro Kriterium weitere Hinweise zur charakterlichen Einschétzung zu geben.

,,Probity Auditor”

Die Organisation des ,owner” beauftragt einen unabhéngigen ,probity auditor” (Revisor),
der den Auswahlprozess insgesamt auf die Einhaltung der Bewertungsrichtlinien sowie
einen gerechten Ablauf insgesamt hin iiberwacht, um die Integritdt des Prozesses zu ge-
wahrleisten und das Ergebnis fiir rechtsgiiltig zu erkldren. Dadurch sollen die Bewerber
versichert sein, dass der Prozess fair ablauft und keiner der Teilnehmer bevorzugt oder
benachteiligt wird. Die Organisation des ,owner ihrerseits stellt dadurch sicher, dass die
eigenen Mitarbeiter die Richtlinien einhalten und das Ergebnis einer unabhéngigen Prii-
fung standhélt.

Die Aufgaben des ,probity auditor” sind meistens im RFP angegeben und umfassen z. B.

e Briefing der Bewerber bzgl. der Anforderungen;

e Anwesenheit und Beratung wihrend aller Schritte des Auswahlprozesses, wie z. B.
Frage- und Antwort-Sitzungen, Offnung der Bewerbungen, Interviews und Work-
shops sowie alle Sitzungen des Auswahlkomitees zur Bewertung der Bewerbungen;

e Uberwachung der Kontakte zwischen den Bewerberteams und dem Auswahlkomitee
sowie Referenzpersonen wihrend des Prozesses;

e Uberwachung, dass die Freigabe der Informationen aus den ,financial audits“ zum
vorgesehenen Zeitpunkt erfolgt;

e Anwesenheit bei Nachbesprechungen der Entscheidung mit den erfolgreichen und

unterlegenen Bewerbern;
e Beratung bei Streitfragen bzgl. der Integritét;
e Zusammenarbeit mit den staatlichen Behorden, wenn erforderlich;

e Erstellung eines Berichts {iber den Ablauf des Prozesses und eventuelle Streitfragen.

283Interview mit Keith Brownjohn, CGI Consulting, ehemaliger Direktor, DMR QLD, 24.05.2011
2440nterview mit Frank De Santis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011

245Tnterview mit Mike Kapitola, Acting Manager Project & Contract Management Practice, Main-
Roads (MR) Western Australia (WA), 28.03.2011
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Bei den Préasentationen in Phase 1 iiberwacht er z. B. die Zulassigkeit von Fragen und die
Bewahrung eines gleichen Informationsstandes aller Bewerber. Fragen z. B. iiber die Hohe
der Zuschlagssitze, die Honorarteilung unter den NOPs?#0 oder die Bevorzugung eines
bestimmten AM?47 sind nicht zugelassen. Wie bereits erwdhnt, 6ffnet er ebenfalls in Phase
1 die verschlossenen Umschlidge, um die Bewerbung auf die Erfiillung der Mindestkriterien
hin zu priifen. Am Ende dieser Phase kontrolliert er die Generierung der Kurzliste.

Wihrend der Bewertung in Phase 2 iiberpriift er die Stichhaltigkeit der Argumente fiir die

Punktevergabe und letztlich die Auswahl des favorisierten Teams.

Aufgaben des Auswahlkomitees

Wie aus der Beschreibung des Auswahlprozesses entnehmbar, hat das Auswahlkomitee im
Wesentlichen folgende Aufgaben:

e Ausarbeitung des Bewertungsplanes;

e Klarstellung von Details der schriftlichen Bewerbungsunterlagen;

e Bewertung der schriftlichen Bewerbungen nach den angegebenen Kriterien;

e Festlegung der Spannen fiir die Zuschlagssétze;

e Kontaktierung der Referenzpersonen;

e Interaktion mit den Mitgliedern des Teams zur Bewertung seiner Fahigkeiten wah-

rend der Workshops;
e Bewertung der Workshops nach den angegebenen Kriterien;
e Auswahl der Kandidaten fiir Phase 2;

e Auswahl des favorisierten Partners.

Eigenschaften des Auswahlkomitees

Eine in fast allen Interviews genannte Anforderung an die Mitglieder des Auswahlkomitees
lautet, dass sie grofse Erfahrung in der Baubranche insgesamt und mit der Abwicklung

dieser Art von Projekten im Speziellen haben sollten.

Dazu werden Fachplanungs- und Projektmanagement-Fahigkeiten sowie Fiihrungsstérke

als wiinschenswert angegeben.?4®

Insgesamt soll das Komitee ein breites Spektrum an Erfahrung haben. Es soll Personen

umfassen, welche die Interessen des ,,owner® als Eigentiimer sowie die der lokalen Betreiber

vertreten und die konkret in die Abwicklung involviert sind.24?
Bei einem stufenweisen Auswahlprozess, bei dem erst das Planungsunternehmen ausge-

wihlt wird, kann ein Planer in das Komitee zur Auswahl des NOP-C einbezogen werden.?°

246Fachgespriich mit James Kelly, Alliance Consultant, Alchimie, am 27.08.2009
247Fachgesprich mit Bob Vickers, National Alliancing Manager, Abigroup Limited, 09.02.2012
28nterview mit Bevan Brown, General Manager Commercial, TCA, 24.05.2011
2¥nterview mit Peter Wellings, General Manager Infrastructure Contracts, RMS, 12.04.2011
20Interview mit Annette Pitman, Alliance General Manager, SCPR, 01.06.2011



106 4 Das Prozessmodell fiir die Auswahl der Projektpartner in Australien

Wichtig ist insgesamt, dass das Auswahlkomitee Entscheidungstriger fiir das Projekt ent-
hilt, welche die Projektziele verstehen.??!

Zur technischen Priifung der Bewerbungen kénnen zuséatzliche Revisionskomitees einge-
setzt werden, die einen Bericht fiir das Auswahlkomitee verfassen, aber nicht selbst bewer-
ten.252

Neben den fachlichen Fiahigkeiten sollten die Mitglieder des Auswahlkomitees ebenfalls
eine sehr gute Menschenkenntnis besitzen und erkennen kénnen, ob das in den Workshops

gezeigte Verhalten eingeiibt ist oder dem tatsichlichen Charakter des Teams entspricht.??3

Die zuvor genannten Eigenschaften sind in Tabelle 4.72* zur Ubersicht zusammengefasst.

Tabelle 4.7: Anforderungen an das Auswahlkomitee

Anforderungen

e grofte Erfahrung bzgl. der
— Bauindustrie insgesamt und
— Abwicklung dhnlicher Projekte
e Fachplanungs-Fahigkeiten
e Projektmanagement-Fahigkeiten
e Fiihrungsstarke
e breites Spektrum der Interessen des ,owner” prasent
e in Abwicklung involviert
e Verstidndnis fiir das Projekt und seine Ziele
e gute Menschenkenntnis

4.5.2 Workshops
Zweck und Gliederung

Die Workshops in Phase 2 dienen dem Zweck, gemessen an den Bewertungskriterien das
Team mit dem grofsten Potenzial, aufsergewohnliche Leistungen zu erbringen, zu identifi-
zieren.?>® Dazu sollen die aus den schriftlichen Bewerbungen erhaltenen Eindriicke durch
personlichen Kontakt validiert und vervollstiandigt werden. Dies beinhaltet auch festzu-
stellen, mit welchem Bewerber eine Angleichung der Interessen am aussichtsreichsten ist.
Um diesen Zweck zu erreichen, finden meist zum einen Workshops zur Priifung der person-
lichen Qualitdten sowie des Teamcharakters und zum anderen kaufménnische Workshops

zur Ausgestaltung des CF statt.

%1 Ebenda

252Ebenda

23 Interview mit Keith Brownjohn, CGI Consulting, ehemaliger Direktor, DMR QLD, 24.05.2011
Z4Quelle: eigene Experteninterviews, Mérz-Juni 2011

255Vel. DTF VIC (2006, S. 77), [25]
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Inhalte der Team-Workshops

Um die genannten Ziele zu erreichen, werden die Workshops thematisch so gestaltet, dass
die im Bewertungsplan festgelegten Kriterien, inkl. des Teamcharakters und des Ansatzes
zur Projektabwicklung, bewertbar sind. In den RFPs angegebene typische Themen sind
z. B.:

e Vision und Motivation;

e Entwicklung eines gemeinsamen Verstdndnisses der Allianzgrundlagen, -prinzipien

und -werte sowie der Projektziele;
e Bedingungen des PAA;
e Rollen und Aufgaben von ALT, AMT und AM;
e personliche Merkmale der Mitglieder und Personalbeschaffung;
e Value Engineering, Value Management und Innovationen;
e Chancen- und Risikomanagement;
e Bauablaufplanung;
e Ansatz fiir Qualitdtsmanagement;
e Schaffung und Nachweis von VFM;
e Prozess und Prinzipien zur Entwicklung des CF.

In Gesprachsrunden zur ,Vision und Motivation des Teams soll gepriift werden, welches
Engagement die Bewerber mitbringen und ob sie den Weitblick fiir ein komplexes Grofspro-
jekt besitzen. Diskussionsrunden iiber Themen wie Allianzgrundlagen, Projektziele, PAA
sowie die Rollen der Fiihrungsorgane zeigen, ob die Auffassungen bzgl. der ,Alliancing“
Charakteristika mit denen des ,,owner® iibereinstimmen und ob es moglich ist, ein gemein-
sames Verstdndnis von diesen Aspekten zu entwickeln. Dies bestimmt, ob grundsétzlich

eine Zusammenarbeit unter einer derartigen vertraglichen Konstellation moglich ist.

Die charakterlichen Eigenschaften einzelner Teammitglieder, vor allem des ALT und des
AM, werden sowohl in Einzelinterviews als auch in Probe-ALT-Meetings beurteilt. Hierbei
wird gewohnlich darauf geachtet, ob ein Fiihrungsstil vorherrscht, der eine konstruktive
Zusammenarbeit im Team fordert und der ein Arbeitsklima schafft, das zu guten Leistun-
gen und einer innovativen Arbeitsweise motiviert. Teilweise bestehen aufseiten des ,,owner®
Bedenken, dass das beste Personal im Auswahlprozess présentiert, aber spéter nicht im
Projekt eingesetzt wird. Daher wird versucht, die Authentizitit der Zusagen wahrend des
Auswahlprozesses festzustellen. Da ein gewisser Personalwechsel im Laufe des Projekts
nicht génzlich vermieden werden kann und die Rolle und Aufgaben einer Position sich

256 wird in diesem

im Projektverlauf dndern, sodass ein Personalwechsel ggf. sinnvoll is
Zusammenhang trotzdem die vorgesehene Nachfolge- und Personalbeschaffungsstrategie

diskutiert.

256 Fachgesprich mit Peter Walton, General Manager Major Projects, Abigroup Limited, ALT-
Mitglied Bulk Water Alliance, 03.11.2010
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Zur Priifung der technischen Fihigkeiten dienen projektspezifische Ubungen, in denen
z.B. ein Teil des Projekts durch Value Management optimiert, ein Konzept fiir die Bau-
ablaufplanung erarbeitet oder Chancen und Risiken beurteilt werden sollen. Hierbei kann
ebenfalls gepriift werden, wie die Mitarbeiter der verschiedenen NOPs zusammenarbeiten
und wie sie die Mitarbeiter des ,,owner® integrieren.

In den Team-Workshops kénnen auch bereits Sitzungen zum grundsétzlichen Ablauf fiir
den Nachweis von VFM und der Entwicklung des CF, ohne Diskussion kaufménnischer
Details, eingefiigt werden, da sich daran ebenfalls die prinzipielle Art und Weise der Zu-

sammenarbeit zeigt.

Inhalte der kaufmannischen Workshops

Hauptziel der kaufménnischen Workshops ist es, die Parameter des CF fiir das Projekt
grundsétzlich festzulegen und weitere Informationen fiir die Auswahl des favorisierten Part-
ners zu erhalten. Ein Entscheidungskriterium ist, ob die Angleichung der Interessen in
finanziellen Angelegenheiten mdoglich ist.
Ein weiteres wichtiges Kriterium fiir den ,,owner ist der Erhalt des bestmdglichen Preis-
Leistungs-Verhaltnisses. Dies kann durch einen Vergleich der mit den einzelnen Konsortien
getroffenen Vereinbarungen beurteilt werden. Teilweise ist explizit angegeben, dass fiir
die Bestimmung des favorisierten Partners VFM insgesamt sowie die Art und Weise der
Verhandlungen und Fahigkeit zur Harmonisierung der Interessen, aber nicht die absolute
Hohe der Zuschlagsséatze, entscheidend sind.
In den 62% der RFPs, bei denen die Hohe mit in die Entscheidung einfloss, war nur
selten ihre Gewichtung angegeben. In diesen Fallen lag sie bei 20 %. In manchen Auswahl-
prozessen werden diese kaufménnischen Workshops und die damit zusammenhéngenden
Lfinancial audits” ausschliefslich mit dem favorisierten Partner nach seiner Auswahl durch
die Team-Workshops durchgefiihrt.
Gegenstande der kaufménnischen Workshops sind iiblicherweise:

e Definition der erstattungsfiahigen Kosten;

e Diskussion und Einigung bzgl. der ,fee”;

e Diskussion der Ergebnisse der ,financial audits” und Einigung bzgl. der

offenen Punkte;

e Diskussion des Priifungsplans wiahrend des Projekts;

e gainshare/painshare“-Regelungen;

e KRA/KPI-System inkl. Definition des Leistungsspektrums;

e Definition und Bedingungen fiir Leistungsénderungen, die zur TOC-Anpassung be-

rechtigen;
e Budgetkritik;

e Prozedur zur Entwicklung der TOC inkl. Verwendung von ,industry benchmarks®;
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e Versicherungen;
e Vervollstindigung und Einigung bzgl. des PAA.
Der wichtigste zu regelnde Parameter fiir die Vergiitungsstufe 1 ist die Definition der DC

sowie der ,project specific overhead® und ihre Abgrenzung zu den COH, da erstere direkt

erstattungsfahig sind und letztere von dem Zuschlag fiir COH abgedeckt werden sollen.

Fiir die Stufe 2 ist eine Einigung bzgl. der Hohe der Zuschlagssitze fiir COH und ,nor-
mal profit” zu erzielen. Hierbei fliefen die Informationen aus den ,financial audits“ in die
Diskussionen ein. Diese liefern ein Bild der iiblichen Sétze der Unternehmen der letzten
Jahre insgesamt und bei dhnlichen Projekten im Einzelnen. Die Projekt- und Kundenna-
men bleiben dabei vertraulich. Werden davon abweichende Sétze verlangt, muss dies gut
begriindet werden.

Fiir die Stufe 3 miissen die grundsétzlichen Regelungen fiir die Teilung der Kosteneinspa-
rungen bzw. -liberschreitungen sowie die Vergiitung von auflergewohnlichen Leistungen
in ,non-cost“-Bereichen vereinbart werden. Zur Bestimmung der Leistung in diesen wird
des Weiteren das KRA /KPI-System mit den Definitionen, welche Leistungen MCOS und

welche ,,gamebreaking” konstituieren, ausgearbeitet. Hierzu werden ,industry benchmarks

herangezogen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Definition von Leistungsdnderungen, die zur Anpas-
sung der TOC berechtigen. Seine Diskussion gibt Aufschluss iiber den Teamcharakter der
Bewerber sowie iiber die Fahigkeit zur Interessenangleichung und vereinfacht die Losung
diesbzgl. Konflikte im spéteren Projektverlauf. Hierzu wird teilweise schon wahrend des
Auswahlprozesses, ansonsten kurz danach, ein ganztagiger Workshop abgehalten, in dem
mit allen wichtigen ,stakeholder” die Definition von sog. ,adjustment events”, die Vorge-

hensweise der Regelung solcher Sachverhalte sowie Beispiel-Szenarien entwickelt werden.

Die im Zuge der Phase 1 erstellte Budgetkritik wird ggf. ebenfalls in einem separaten
Workshop diskutiert. Dies dient der Beurteilung der technischen Fachkenntnisse, des Ver-
stdndnisses fiir Chancen und Risiken sowie der Kalkulationsweise der Bewerber und des
angebotenen Preis-Leistungs-Verhéltnisses insgesamt. Hierbei werden bereits Regelungen
fiir kritische Sachverhalte im spéateren Projektverlauf vereinbart. Dies fliefst in die Diskus-
sionen zur Vorgehensweise bei der Erarbeitung und Kalkulation der TOC ein. Auch die
Art und Weise der Nachunternehmervergaben und Materialbeschaffung gehéren zu diesen
Diskussionen.

Die Gestaltung der Versicherungen von Allianzen ist ebenfalls ein wichtiger zu regelnder
Aspekt bei ihrer Griindung. Hierbei sollte darauf geachtet werden, dass diese dem ,no
blame“-Prinzip?” mit dem dazugehorigen Haftungsausschluss geniigen.

Der letztgenannte, aber dennoch wichtige Gegenstand dieser Workshops ist die Bespre-
chung der in der schriftlichen Bewerbung dargelegten Kritik an Klauseln des PAA und die
abschliefsende Einigung bzgl. der offenen Punkte, um das PAA am Ende des Auswahlpro-

zesses unterzeichnen zu konnen.

27vgl. DTF VIC (2006, S. 62f.), [25]
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Arbeitsklima

Das herrschende Arbeitsklima hangt ebenfalls wie andere Merkmale des Auswahlprozesses
vom ,owner” und seinen Beratern ab. Die Interviews in Phase 1 werden in den RFPs haufig
als formlose, entspannte Gesprachsrunden beschrieben, um das Team kennenzulernen. Nur

teilweise werden vorbereitete Prasentationen verlangt.

Die Workshops werden so durchgefiihrt, als ob das Team bereits auserwéhlt wére, damit
die getroffenen Vereinbarungen bzgl. der verschiedenen zuvor genannten Sachverhalte tat-
séchlich im weiteren Projektverlauf verwendet werden kénnen. Diese Préamisse fiihrt dazu,
dass die Workshop-Aktivitdten gut vorbereitet, mit Bedacht und realitdtsgerecht durch-

gefiithrt werden, da die Regelungen im Fall der Auswahl dieses Bewerbers fortbestehen.

Es kénnen ggf. auch absichtlich Konflikte simuliert werden, um die Verhaltens- und Ar-
beitsweise des Teams in Stresssituationen zu priifen und Aufschluss iber die Authentizitat

des gezeigten Verhaltens zu erhalten.

4.5.3 Bewertungsmethoden

Die Bewertungsmethoden der schriftlichen Bewerbungsunterlagen wie auch der Leistungen
in den Workshops wurden im Rahmen der Interviewserie ermittelt, da weder RFPs noch

andere Literatur diesbzgl. Angaben enthalten.

Allen Antworten gemeinsam war, dass das Auswahlkomitee mit Unterstiitzung eines Be-
raters zuerst einen Bewertungsplan erarbeitet, der streng vertraulich ist. Dieser enthélt

die Kriterien sowie das Bewertungsschema fiir jedes Kriterium, das wahrend des Prozesses
nicht geéindert werden sollte.258
Letzteres besteht aus einer Skala von z.B. 1-10 oder 0-100, die in drei bis sechs Berei-

che eingeteilt wird. Diese kénnen z. B. als ,poor*, ,satisfactory” und ,outstanding®® be-

zeichnet werden. Ein weiteres mogliches Bezeichnungsschema lautet z. B. ,unsatisfactory”

(0-20), ,barely adequate (21-40), ,adequate, but some deficiencies” (41-60), ,adequate-

4

ly covered” (61-80), ,all requirements fully covered” (81-90), ,,gamebreaking, outstanding’

261

(91-100).2%° Fiir jeden dieser Bereiche wird entweder vom Berater?6! oder vom Auswahl-

262

komitee gemeinsam“"“ eine Beschreibung erstellt, welche Informationen in den Unterlagen

bzw. welches Verhalten in den Workshops als diesem entsprechend zu interpretieren sind.

8263

Ein beispielhaftes Bewertungsschema fiir ein Kriterium ist in Tabelle 4. enthalten.

Z58Interview mit Frank De Santis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011

29nterview mit Allan Henderson, Program Manager Asset Solutions, SWC, 28.03.2011
260Tnterview mit Frank De Santis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011

261Tnterview mit Keith Brownjohn, CGI Consulting, ehemaliger Direktor, DMR QLD, 24.05.2011
262Interview mit Annette Pitman, Alliance General Manager, SCPR, 01.06.2011

263Matrix vgl. Interview mit Allan Henderson, Program Manager Asset Solutions, SWC,
28.03.2011; Inhalt des Beispiels aus einem vorliegenden Bewertungsplan (vertraulich)
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Tabelle 4.8: Beispielhaftes Bewertungsschema fiir Australien

Kategorie Kriterien bzgl. Qualitdt der nominierten ALT-Mitglieder

Zu beachten a) relevante Projektmanagement-(PM)-Fahigkeiten
b) Erfahrung mit &hnlich grofen und komplexen Projekten
c¢) Erfahrungen mit Allianzen
d) Erfahrung als ALT-Mitglied

@)

) vorherige Zusammenarbeit
) Fiithrungsstérke

—

g) Verstdndnis der grundlegenden Treiber
h) Engagement fiir die Projektdauer
i) Referenzen

,Poor® a) wenig bis keine relevante PM-Erfahrung
(1-40) b) Referenzprojekte gering komplex

c) bisher keine Erfahrung mit Allianzen

d) wie c)

h) Unsicherheit iiber die Dauer des Engagements

LSatisfactory” a) PM-Erfahrung vorhanden
(41-80) b) Referenzprojekte weniger komplex
c) &hnliche Position innegehabt
d) wie ¢)
h) Verpflichtung fiir die Projektdauer
i) keine Bedenken seitens der Referenzpersonen

,,Outstanding® a) umfangreiche PM-Erfahrung als ALT-Mitglied
(81-100) b) Erfahrung mit &hnlich grofen und komplexen Projekten
) nominiertes ALT hat vorher bereits zusammengearbeitet

¢}

f) starke Fiithrungspersonlichkeit
g) nachgewiesenes Verstandnis der Treiber der Allianz
i) ausgezeichnete Referenzen

Innerhalb einer Kategorie scheint es jedoch keine weitere Detaillierung zu geben. Dies fiihrt

dazu, dass die Bewertung an dieser Stelle rein subjektiv ist.264

Anhand dieses Bewertungsplans bewertet jedes Mitglied des Auswahlkomitees zunéchst die
Unterlagen/das Verhalten individuell mit Angabe der Begriindung. Alle Interviewpartner
gaben an, dass danach das Komitee insgesamt die vergebenen Punktzahlen je Kriterium
diskutiert, um einen Konsens zu finden. Meistens wird nicht lediglich der Durchschnitt
ermittelt, da jeder Mensch anders beobachtet, interpretiert und nicht iiberall gleichzeitig
anwesend sein kann, sodass unterschiedliche Eindriicke entstehen.26® Auch wenn nicht alle
Mitglieder der gleichen Auffassung sind, ist entscheidend, dass sie die letztlich festgelegte

Punktzahl akzeptieren.?66

264 nterview mit Bevan Brown, General Manager Commercial, TCA, 24.05.2011
265Interview mit Frank De Santis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011
266nterview mit Keith Brownjohn, CGI Consulting, ehemaliger Direktor, DMR QLD, 24.05.2011
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Mit den Punktzahlen je Kriterium und den Kriteriengewichten wird wiederum eine MCA

durchgefiihrt.?67

Die durch die Gesamtpunktzahl bestimmte Rangfolge wird nochmals einer Plausibilitats-
priifung unterzogen. Hierbei ist ebenfalls zu beachten, dass personliche Faktoren der Ko-
miteemitglieder, wie auftretende Miidigkeit, Konzentrationsschwéchen und nachlassender
Enthusiasmus iiber die Lange des Prozesses, keinen Einfluss auf die Punktzahl haben. Be-
stehen nur geringe Unterschiede zwischen den Gesamtpunktzahlen, sollte berticksichtigt
werden, welches Team das Projekt wahrscheinlich am besten abwickeln und mit welchem
der ,owner” voraussichtlich am besten zusammenarbeiten kann.?®® | Es koénnte auch ein
Bewerber mit einer geringeren Punktzahl zum favorisierten Partner ausgewahlt werden.
Der Punktestand ist lediglich ein Indikator. Entscheidend ist, zu welchem Team das gro-
Rere Vertrauen besteht. Partnerschaften in Allianzen, bei denen die Partner rein auf Basis
der berechneten Punktzahl ausgewéhlt wurden, erreichten oft nicht die gleiche Qualitat

wie solche, bei denen das Vertrauen zu ihnen entscheidend war.“269

Eine diese Prozedur erweiternde Vorgehensweise besteht in der Verwendung eines von ei-
nem Arbeitspsychologen entwickelten Fragebogens. Dieser wird von den Workshopteilneh-
mern, dem Auswahlkomitee und externen Beobachtern ausgefiillt, um ein breites Spektrum
an Beurteilungen zu erhalten. Daraus wird die Gesamtpunktzahl je Bewerber generiert.
Dies hat zum Ziel, das Auswahlverfahren durch Einbringen sozialwissenschaftlicher Ex-

pertise akkurater zu gestalten.

4.6 Einfluss des Auswahlprozesses der Projektpartner auf die

Kooperation

Das zuvor vorgestellte Auswahlverfahren der Projektpartner kann neben den in den Ab-
schnitten 2.3 bis 2.5 genannten Modellmerkmalen als wichtige Triebkraft der Kooperation
wihrend des Projektverlaufs angesehen werden.?”? Es ist mit einer Weichenstellung gleich-
zusetzen. Hierbei werden zum einen die richtigen Partner ausgew#hlt und zum anderen
die Grundlagen einer vertrauensbasierten Partnerschaft gelegt. Sogenannte , defining mo-
ments“, d.h. Schliisselerlebnisse, wihrend dieses Verfahrens bestimmen das Verhalten im
Projekt zu einem spéteren Zeitpunkt.?”! Bedingt wird dies durch einerseits soziale und

andererseits prozessimmanente Aspekte.

Ein sozialer Faktor ist, dass die Teilnahme an einem Allianzauswahlprozess mit sehr ho-

hem personlichem Engagement verbunden ist. Das Mutterunternehmen stellt ein fiir die

267Interview mit Annette Pitman, Alliance General Manager, SCPR, 01.06.2011

268nterview mit Frank De Santis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011

269Interview mit Keith Brownjohn, CGI Consulting, ehemaliger Direktor, DMR QLD, 24.05.2011

20Tnterview mit Bernard Chellingworth, RMS, ALT-Mitglied Lawson Alliance, 07.07.2009; Ben
Hyde, SKM, ALT-Mitglied Lawson Alliance, 21.07.2009

2 nterviews mit Allan Henderson, Annette Pitman, Bevan Brown, Frank De Santis, Keith Brown-
john, Mike Kapitola und Peter Wellings, Marz-Juni 2011
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Projekt- und Allianzanforderungen technisch und charakterlich geeignetes Team zusam-
men, mit dem Ziel, den Auswahlprozess zu gewinnen. Daher herrscht zum einen ein hoher
externer und zum anderen ein durch personlichen Ehrgeiz verursachter interner Druck
auf die Teammitglieder. Bei tatséchlich erfolgreichem Abschluss entsteht ein Gefiihl des

Auserwahltseins, aus dem eine besondere Motivation im weiteren Projektverlauf resultiert.

Ein zweiter sozialer Faktor ist die dabei stattfindende Teamformung zwischen NOP-C und
NOP-D, bei der sich das Team mit Hilfe eines Allianz-Coaches fiir die allianzeigene Ar-
beitsweise schult und auf die Workshops mit dem ,,owner® vorbereitet.2”? Hierbei finden
bereits Sitzungen des ALT statt, um eine gemeinsame Position bzgl. des CF inkl. Risikoal-
lokation, des PAA und anderer zentraler Projektdetails zu erarbeiten. Dies kann eine erste
schwierige Priifung der Féhigkeit zur Zusammenarbeit darstellen. Mit dem gefundenen

Konsens treten die Beteiligten anschlieRend als geschlossenes Team vor den ,,owner.2™

Ein prozessimmanenter Faktor zur Stabilitidt der Kooperation ist, dass die wiahrend der
Bewerbungserstellung unter den NOPs und die spater wahrend der Workshops mit dem
yowner® getroffenen Vereinbarungen im weiteren Projektverlauf fortgelten. Bei eventuellen
Konflikten im Projektverlauf kann auf diese zuriickgegriffen werden. Die erfolgreiche Eini-
gung bzgl. dieser schwierigen Sachverhalte préagt das Team und beeinflusst das Verhalten
im weiteren Projektverlauf.

Da die ALT-Mitglieder sowohl auf Thren personlichen Ruf als auch den des Mutterunter-
nehmens bedacht sind, ist davon auszugehen, dass die gemeinsam festgelegten Grundsétze
eingehalten werden. Falls das im Auswahlprozess gezeigte Verhalten nicht im Projekt-
verlauf bestitigt wird, kann dies zu einem Vertrauensverlust aufseiten des ,,owner” und
damit zu einer moglichen Nichtberticksichtigung bei der néchsten Allianz fiihren. Da eine
enge Vernetzung in der Branche besteht, wiirden sich dadurch auch die Aussichten auf
zukiinftige Projekte mit anderen ,owner® verringern.

Die genannten kooperationsbewirkenden Aspekte des Auswahlprozesses sind in Tabelle 4.9

zusammengefasst.

Tabelle 4.9: Kooperationsbewirkende Aspekte des Auswahlprozesses

Kooperationsbewirkende Aspekte

e Finsatz technisch kompetenter und charakterlich fiir eine Allianz geeigneter Personen
e hoher emotionaler Einsatz wahrend des Prozesses

e Gefiihl des Auserwéhltseins

e enge Zusammenarbeit unter den NOPs zur Erstellung der Bewerbung

e Schulungen zum Verhalten in einer Allianz

e Auswirkungen des Verhaltens auf den Ruf des Unternehmens

e getroffene Vereinbarungen bestehen fort

22nterview mit Ben Hyde, SKM, ALT-Mitglied Lawson Alliance, 21.07.2009
2T3Ebenda
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4.7

Starken und Schwachen des Auswahlprozesses

4.7.1 Starken

Grundsatzlich wird der in diesem Kapitel vorgestellte traditionelle ,single TOC“Aus-

wahlprozess von der Verfasserin als robust und gut geeignet fiir komplexe Projekte an-

gesehen.

Er weist insbesondere die folgenden Stérken auf:

Die Kriterien sind geméf der individuellen Projektanforderungen und Wertvorstel-

lungen des ,,owner” anpassbar.

Die Mindestkriterien stellen sicher, dass nur solche Unternehmen in die engere Aus-

wahl gelangen, die das Projekt grundsatzlich abwickeln kénnen.

Die Kriterien zur Ermittlung der Rangfolge nach Phase 1 umfassen technische und

partnerschaftliche Aspekte, die durch Referenzen tiberpriifbar sind.

Themengebundene Workshops ermoglichen eine Beurteilung des Teams in projekt-

bezogenen Aktivitéiten.

Personliches Kennenlernen des Teams in Workshops fiihrt zu einer
— erfahrungsbasierten Interpretation der schriftlichen Angaben,
— besseren Beurteilung, ob eine Zusammenarbeit moglich ist, und
— direkten Vergleichsmoglichkeit der verschiedenen Bewerber.

Die Unterschiede zwischen den Bewerbern in Phase 2 sind haufig marginal, sodass

das Projekt ggf. mit beiden der Bewerber erfolgreich abzuwickeln wire.2™

Die Workshops verfolgen das Ziel, den Partner zu identifizieren, mit dem eine au-
thentische Angleichung der Interessen moglich ist. Die tatséchliche Angleichung wird
als Kernmerkmal der erfolgreichen partnerschaftlichen Abwicklung angesehen.

Die Auswahl des favorisierten Partners erfolgt zusétzlich zu den genannten Krite-
rien auf Vertrauensbasis. Dies stellt einen wichtigen Grundstein fiir eine nachhaltig
erfolgreiche, kooperative Projektabwicklung dar.

Die im Auswahlprozess gefithrten Diskussionen legen einen weiteren Grundstein fiir

Konfliktvermeidung und einfache Konfliktlosungen im spéteren Projektverlauf.

4.7.2 Schwachen

Nach Auffassung der Verfasserin weisen die im Auswahlprozess verwendeten Kriterien

folgende Schwéchen autf:

Durch Anwendung der Praqualifikation als Mindestanforderung bleibt der Markt
auslandischen Unternehmen verschlossen.
Der haufig geforderte Nachweis von ,Alliancing‘“~-Erfahrung benachteiligt unerfahrene

Unternehmen, in Phase 2 und Phase 3 zu gelangen, selbst wenn das Team Poten-

2" Interview mit Frank De Santis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011
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zial aufweist. Dies adufsert sich darin, dass der Kreis der Allianzen durchfiihrenden

Unternehmen begrenzt ist.

e Teilweise liegt ein zu starker Fokus auf den ,non-cost/relationship contracting®
Kriterien im Vergleich zu den technischen Kriterien. Auch wenn die soziale Seite
eine hohe Bedeutung hat, muss das Team dennoch in der Lage sein, ein komplexes
Projekt abzuwickeln.

e Teilweise werden zu viele Kriterien verwendet, was in einem sehr geringen Gewicht
je Kriterium resultiert und das Ergebnis ggf. weniger aussagekriftig oder eindeutig

macht.
Als Schwéchen der Bewertungsmethoden kénnen folgende Punkte aufgefasst werden:

e Die Bewertung ist abhéingig von der Qualitdt des Auswahlkomitees.

e Die Bewertung der sozialen Kriterien und vor allem die Feineinstellung der Punktzahl

innerhalb einer Kategorie ist subjektiv.

e Unterlegene Bewerber konnen das Ergebnis selbst bei Kontrolle durch den ,probi-
ty auditor” ggf. nur schwer akzeptieren, da es letztlich von der subjektiven Beur-
teilung des Auswahlkomitees abhéngt. Vor allem wenn die Bewertung vertraulich
bleibt, kann das Gefiihl entstehen, ungerecht behandelt worden zu sein, da der Be-
werbungsprozess meist mit einem sehr hohen personlichen und emotionalen Einsatz

verbunden ist.

Die subjektive Bewertung der Kriterien und Feineinstellung der Punktzahl innerhalb einer
Kategorie kann zwar einerseits als Schwéche angesehen werden; praktisch zielt die Phase 2
jedoch darauf ab, zwischen den Bewerbern zu unterscheiden. Die absolute Punktzahl ist
daher nicht entscheidend. Vielmehr geht es darum, im Zuge einer gemeinsamen Diskussion
den im Vergleich zu den anderen als stérker eingeschétzten Bewerber zu identifizieren und
dies in Form einer hoheren Punktzahl zum Ausdruck zu bringen.

Dabei kann es als Recht des , owner” angesehen werden, den subjektiv fiir ihn besseren
Partner auszuwéhlen, da er letztlich das Projekt finanziert und das Ergebnis langfristig zu

tragen hat.






5 Randbedingungen fiir den Einsatz von Alliancing in
Deutschland

5.1 Ziel und Untersuchungsgang

5.1.1 Ziel

Ziel dieses Kapitels ist es, ein auf den deutschen Hochbaumarkt bezogenes Modell zu ent-
wickeln, mit dessen Hilfe ein Bauherr entscheiden kann, ob ein Projekt fiir die Abwicklung
mit einer Allianz geeignet ist. Dabei wird davon ausgegangen, dass sich das zu untersu-
chende Projekt im Anfangsstadium befindet.

Bei dieser Entscheidung sind nach Einschatzung des Bauherrn unterschiedlich bedeutsame
monetare und nicht monetére Aspekte zu beriicksichtigen. Aus diesem Grund wird eine
Nutzwertanalyse?™ (NWA) zur Modellierung des Entscheidungsproblems verwendet. Mit
ihrer Hilfe konnen in verschiedenen Dimensionen vorliegende Kriterien auf einer einheitli-
chen metrischen Skala abgebildet und damit mathematischen Operationen zugénglich ge-
macht werden. Dies erlaubt eine analytische Bewertung der Entscheidungssituation, auch
wenn subjektive Faktoren eine Rolle spielen.?"

Dabei stellt diese Arbeit ausschliefslich Hypothesen {iber die theoretische Eignung eines
Projekts fiir eine Allianz auf und spricht Empfehlungen aus. Die Validierung dieser Hy-
pothesen kann erst erfolgen, wenn Erfahrungen mit Projektallianzen auf dem deutschen

Baumarkt vorliegen.

5.1.2 Grundlagen der Nutzwertanalyse

Es existieren verschiedene Verfahrensvarianten einer NWA. Im Folgenden werden die all-

gemeinen Grundsétze und die in dieser Arbeit verwendete Variante vorgestellt.

Zur Losung eines Entscheidungsproblems mittels NWA miissen die folgenden Elemente

bestimmt werden?"":
1. Alternativen,

2. Beurteilungskriterien inkl. Gewichtungen = Zielsystem,

2Die Definition nach Zangemeister (1976) [92] lautet: Eine Nutzwertanalyse ist die Analyse
einer Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck, die Elemente dieser Menge
entsprechend den Préferenzen des Entscheidungstrégers beziiglich eines multidimensionalen
Zielsystems zu ordnen. Die Abbildung dieser Ordnung erfolgt durch die Angabe der Nutzwerte
(Gesamtwerte) der Alternativen.

276Vgl. Hoffmeister (2008, S. 278), [49]
27TVgl. Zangemeister (1976, S. 58f.), [92] und Arens-Fischer/Steinkamp (2000, S. 691 ff.), [13]
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3. gewichteter Zielerreichungsgrad je Kriterium je Alternative = gewichteter Teilnutz-

wert,
4. Nutzwert je Alternative,
5. Rangfolge der Alternativen,
6. hochstbewertete Alternative.

Die Zahl der zu vergleichenden Alternativen ist mdglichst klein zu halten, um Ubersicht-
lichkeit zu bewahren. Allerdings ist hierbei darauf zu achten, dass potenziell gute Losungen

nicht von Beginn an ausgegrenzt werden.?’®

Bei der Auswahl der Kriterien ist zu beachten, dass nur solche verwendet werden, die

Einfluss auf die Entscheidung haben und voneinander unabhéngig sind.?"

Zur Durchfithrung der NWA gewichtet der Anwender die Beurteilungskriterien geméfs ih-
rer Bedeutung fiir ihn, sodass die Summe der Gewichtungen 100 % ergibt. Anschliefsend
bestimmt er den Zielerreichungsgrad (Zegrad.) eines jeden Kriteriums hinsichtlich einer
Alternative auf einer Skala von z.B. 1-5 oder 1-10 und multipliziert diesen mit dem je-
weiligen Gewicht des Kriteriums. Dies liefert die Teilnutzen der Kriterien je Alternative.
Die Teilnutzen werden dann zu einem Gesamtnutzen aggregiert. Die Alternative mit dem
hochsten Gesamtnutzen ist im Allgemeinen die fiir den jeweiligen Anwender beste Lo-
sung. Tabelle 5.1 fasst beispielhaft die genannten Elemente und die Vorgehensweise zur

Verdeutlichung zusammen.

Tabelle 5.1: NWA - Grundsatzlicher Aufbau

Gw. Alternative 1 Alternative 2

Kriterium [%] Zegrad. Teilnutzen Zegrad. Teilnutzen
a 10 4 0,40 5 0,50

b 15 3 0,45 1 0,15

c 35 2 0,70 2 0,70

d 40 4 1,60 3 1,20
Gesamtnutzen 100 3,15 2,55
Rang 1 2

Besteht das Entscheidungsproblem darin, aus verschiedenen Alternativen die fiir die herr-
schenden Randbedingungen am besten geeignete auszuwahlen, geben die Zielerreichungs-
grade der Kriterien die Eignung einer Alternative fiir bestimmte Randbedingungen an.
Deshalb muss in solchen Féllen im Vorhinein bestimmt werden, welche Zielerreichungs-
grade bestehen, wie sie ausgepragt sein konnen und welche Auspragungen eine bestimmte
Alternative begilinstigen. Zur Ermittlung der Losung muss des Weiteren eine Interpretati-

onsskala fiir die berechnete Gesamtpunktzahl festgelegt werden. Dies ist fiir die vorliegende

278Vgl. Hoffmeister (2008, S. 280), [49]
219Vgl. ebenda (S. 281), [49]
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Arbeit der Fall. Im nachfolgenden Abschnitt wird dieses Verfahren am Beispiel des hier

zu entwickelnden Modells verdeutlicht.

5.1.3 Untersuchungsgang

Die fiir diese Arbeit beiden relevanten Alternativen sind die Projektabwicklung mit einer
Projektallianz sowie die mit konventionellen Formen. Unter letzteren werden Projektab-
wicklungsformen wie die GU-Vergabe, die Paketvergabe an Teil-GU oder die fachlosweise
Vergabe an Einzelunternehmer unter Vereinbarung eines Pauschal- oder Einheitspreisver-
trages zusammengefasst. Da zur Auswahl zwischen konventionellen Formen ausfiihrlich
Literatur vorhanden ist?®?, wird hier nicht niher auf dieses spezielle Entscheidungspro-
blem eingegangen.

Zur Bestimmung der Modellkriterien werden zunéchst in Abschnitt 5.2 die in Kapitel 3
als fiir Australien zutreffend ermittelten Randbedingungen und Griinde fiir ,Alliancing?8!
auf ihre Relevanz fiir Deutschland hin beurteilt. Die Reihenfolge richtet sich dabei nach
ihrer Abfolge im Projektverlauf. Es werden zuerst die Faktoren, die vor der Wahl der Part-
ner eine Rolle spielen, und im Anschluss diejenigen, die wihrend der Projektabwicklung
von Bedeutung sind, behandelt. Des Weiteren werden zusétzlich Projektrahmenbedingun-
gen, die nicht im Zuge der Analyse auftraten, aber fiir eine Anwendung in Deutschland
bedeutsam sein kdnnten, identifiziert. Die Gesamtmenge der relevanten Randbedingungen

stellt das Zielsystem des Entscheidungsmodells dar.

Die fiir Deutschland als relevant eingestuften Kriterien werden anschlieffend in den Ab-
schnitten 5.3 bis 5.8 tiefer gehend behandelt. Jedes dieser Merkmale wird isoliert von
den anderen daraufhin untersucht, wie es ausgepragt sein kann und ob Alliancing bei der
jeweiligen Auspréigung geeignet bzw. wirtschaftlich sinnvoll ist. Die Bewertung der Aus-
pragungen erfolgt auf einer Punkteskala von 1-5. Es wird festgelegt, dass eine sehr gute
Eignung durch die Punktzahl 5, eine gute Eignung durch 4, eine mittlere Eignung durch
3, eine schlechte durch 2 und keine Eignung durch die Punktzahl 1 ausgedriickt wird.
Abschnitt 5.9 beinhaltet eine Zusammenfassung der Kriterien und ihrer Auspriagungen,
d. h. das Zielsystem des Entscheidungsmodells.

In Abschnitt 5.10 wird zunéchst die Interpretationsskala fiir das Endergebnis festgelegt.
Es folgt eine beispielhafte Entwicklung der Kriteriengewichtungen mittels eines paarwei-
sen Vergleichs und die Durchfiihrung von Nutzwertanalysen fiir verschiedene Szenarien
mit diesen Gewichtungen. Zum Abschluss des Kapitels wird eine Sensitivitdtsanalyse vor-

genommen, um die Robustheit der Ergebnisse zu priifen.

2807 B. Diederichs (2006, S. 54), [29]; Racky (2009a), [59]

281Wenn sich im Folgenden auf die Anwendung von ,Alliancing” in Deutschland bezogen wird,
also auf die deutsche Version des australischen ,Alliancing®, ist dies durch die Schreibweise
Alliancing, d. h. ohne kursive Schrift und Anfithrungszeichen, gekennzeichnet.
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5.1.4 Gesamtmenge der Kriterien

Die in Australien bei der Auswahl von , Alliancing” eine Rolle spielenden Kriterien lau-

ten282:

Projektgrofe,

Kompetenz und Kapazitat des Bauherrn,
Kompetenz der Anbieter,

Zeitrahmen,

Marktstruktur fiir das Projekt bzw. Ressourcenverfiigbarkeit,

A e

unvorhersehbare /nicht quantifizierbare Risiken aus folgenden Griinden:

e Arbeiten im Bestand,

e Arbeitssicherheit,

e Beteiligung von ,stakeholder,

e Unsicherheiten bzgl. des Bausolls zum Zeitpunkt der Bauunternehmerbeauftra-

gung, Anderungen des Bausolls im Projektverlauf wahrscheinlich,

e Einfluss der ,,community”,

7. Optimierung der Projektkosten.
Fiir Deutschland kénnen nach Ansicht der Verfasserin zusétzlich ggf. folgende Projektrah-
menbedingungen von Bedeutung sein:

1. Anforderungen in nicht kosten- oder zeitbezogenen Aspekten;

2. Anwendung von ,,Lean Construction‘~Werkzeugen.

5.2 Auswahl der zu untersuchenden Kriterien

5.2.1 Projektgrolie

Als untere Grenze fiir die Anwendung einer Allianz wird zurzeit ein Auftragswert von
50 Mio. AUD angegeben.?®3 Dies stellt in Australien also ein Mindestkriterium fiir die
Wahl von ,Alliancing® dar. Man kann davon ausgehen, dass sich diese Abwicklungsform
in Deutschland ebenfalls erst ab einem bestimmten, empirisch noch zu ermittelnden Auf-
tragsvolumen eignet, sodass dieses Merkmal in das Entscheidungsmodell aufgenommen

und in Abschnitt 5.3 naher untersucht wird.

5.2.2 Kompetenz und Kapazitat des Bauherrn

Nach Erachten der Verfasserin ist es fiir eine Allianz in Deutschland ebenso wie in Aus-
tralien wichtig, dass aufseiten des Bauherrn kompetente Personen in Schliisselpositionen
vorhanden sind, die neuen Abwicklungsformen aufgeschlossen gegeniiberstehen. Entschei-

det der Bauherr nach Betrachtung der Projektcharakteristika, dass eine Projektallianz

282Giehe Kapitel 3
283Giehe Kapitel 3
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gebildet werden soll, kann er das vorhandene potenziell geeignete Personal entsprechend
schulen. Die bis dahin fehlende Qualifikation muss nicht zu einem Ausschluss dieser Ab-

wicklungsform fiihren.

Vor diesem Hintergrund werden verfiigbares Personal und partnerschaftliche Grundhaltung
als Mindestanforderungen fiir Alliancing in das Projektprofil aufgenommen, aber nicht

tiefer untersucht.

Im Falle, dass der Bauherr einen Projektsteurer zur Wahrnehmung seiner Funktionen
beauftragt, sollte bei dessen Auswahl seine Affinitdt zur partnerschaftlichen Projektab-

wicklung gepriift werden.

5.2.3 Kompetenz der Anbieter

Kompetenz auf Anbieterseite ist in Australien entscheidend fiir den Projekterfolg und
wird ebenfalls als erfolgskritisch fiir die Projektabwicklung in Deutschland angesehen. Sind
keine geeigneten Partner fiir eine Allianz vorhanden, sollte die Anwendung des Modells in

Deutschland gut iiberdacht, wenn nicht sogar verworfen werden.

Mit einem auf die Anforderungen mafsgeschneiderten Auswahlprozess der Projektpartner
besteht die Moglichkeit, die Eignung der Bewerber zu iiberpriifen und das beste Team aus-
zuwéahlen. Liefert dieser Auswahlprozess das Ergebnis, dass keiner der Bewerber geeignet

ist, kann das Modell nach Abschluss des Auswahlprozesses verworfen werden.

Dieses Kriterium stellt daher wiederum eine Mindestanforderung fiir die Anwendung, aber
keinen Indikator fiir die Eignung des Modells dar. Die Eignung einer Allianz zur Projekt-
abwicklung steigt nicht proportional mit dem Kompetenzniveau der Anbieter. Aus diesem
Grund wird dieses Kriterium nicht in das Zielsystem der NWA aufgenommen, sondern

gesondert in Kapitel 6 behandelt.

5.2.4 Zeitrahmen

Bei 65 % der untersuchten RFPs war ein sehr begrenzter Zeitrahmen fiir die Projektdurch-
fiihrung einer der ausschlaggebenden Faktoren fiir die Wahl von ,Alliancing®. Haufig wire
in diesen Fallen der gewiinschte Baubeginn oder die Fertigstellung des Projektes mit kon-
ventionellen Projektabwicklungsformen nicht zu erreichen gewesen. Die Ursache dafiir liegt
einerseits darin, dass bei diesen weniger Uberlappung von Planung und Ausfiihrung statt-
findet, und andererseits in den sehr langwierigen Genehmigungsprozessen. Des Weiteren
werden die Konsequenzen von Entscheidungen von allen gemeinsam getragen. Die Risiken
aus unter Zeitdruck und mit liickenhaftem Informationsgehalt getroffenen Entscheidungen
werden daher ebenfalls gemeinsam iibernommen. ,Alliancing” ist deshalb eine gilinstige
Abwicklungsform fiir ,,Fast Track®(FT)-Projekte.

Allerdings bedeutet dies nicht umgekehrt, dass das Modell abzulehnen ist, wenn ein Projekt
nicht unter Zeitdruck steht. Das Kriterium ,Enger Zeitrahmen* stellt also keine Grund-

voraussetzung fiir den Einsatz von ,Alliancing” dar.
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Im deutschen Hochbau kénnen mit einer Allianz im Vergleich zu anderen Projektabwick-
lungsformen wahrscheinlich keine derart signifikanten Zeiteinsparungen durch einen friihe-
ren Projektstart und eine mogliche Bauzeitverkiirzung erreicht werden wie im Infrastruk-

turbau in Australien. Viele Projekte werden ohnehin bereits im FT-Verfahren abgewickelt.

Aus diesem Grund fliefst das Merkmal |, Zeitrahmen* nicht als selbststéndiges Kriterium in
das Zielsystem ein.

Da Projekte auf dem deutschen Baumarkt jedoch héufig im FT-Verfahren abgewickelt
werden, sind Mafnahmen zur Effizienzsteigerung und Risikominimierung bei diesen von
Interesse, sodass ,,F'T-Abwicklung” als Kriterium in das in Abschnitt 5.6 untersuchte Ri-

sikoprofil aufgenommen wird.

5.2.5 Marktstruktur fiir das Projekt

Ein vor allem in den Jahren des Baubooms in Queensland entscheidendes Kriterium bei
der Auswahl der Projektabwicklungsform war die Marktstruktur auf der Angebotsseite.
Da im Infrastrukturbau im letzten Jahrzehnt sehr viele und grofe Projekte, teilweise
>1 Mrd. AUD, realisiert werden sollten, entstand eine Knappheit an dazu fiahigen Un-
ternehmen. Diese konnten somit eine selektive Angebotsstrategie verfolgen. Projekte mit
zu hohen Risiken fiir die Unternehmer wurden abgelehnt. Allianzen waren in dieser Si-
tuation die bevorzugte Abwicklungsform, da alle durch das Projekt verursachten Kosten
erstattet und finanzielle Konsequenzen aus eintretenden Risiken geteilt werden, ohne Ge-
richtsstreite fiirchten zu miissen.

In Deutschland hat in den letzten 20 Jahren ein Strukturwandel in der Bauwirtschaft statt-
gefunden. Die Zahl der Unternehmen im Bauhauptgewerbe mit mehr als 500 Mitarbeitern
ist von 180 im Jahr 1991 auf 25 im Jahre 2009 zuriickgegangen.?* Damit ist auch die Zahl
der GU auf dem Markt fiir schliisselfertigen Hochbau gesunken. Einige der im Jahr 1990
bestehenden GU fiir grofse und komplexe schliisselfertige Bauten sind in den letzten 10
Jahren verschwunden.?® Ebenso verfolgen die verbleibenden GU eine ,selektive und er-
gebnisorientierte Akquisitionsstrategie“?®0 bzw. eine ,selektive Auftragsannahme*?®7. Die
Bereitschaft zur Risikoiibernahme hat sich verringert. In Deutschland besteht also eine
dhnliche Knappheit an zur Durchfiihrung von Grofprojekten fahigen Unternehmen wie in
Australien.

Dies zeigt sich u.a. am Beispiel Européische Zentralbank (EZB) in Frankfurt. Auf die
erstmalige Ausschreibung fiir den Neubau der EZB im Jahre 2009 gab nur ein GU ein An-
gebot ab. Dieses lag zudem weit iiber den Preisvorstellungen des Bauherrn.?®® Daraufhin

wurde eine Einzelvergabe durchgefiihrt.

284Vgl. Gluch (2010, S. 7), [35], Statistisches Bundesamt, 78]
285Vel. HDB (2010), [40]

286Vgl. Hochtief (2010), [48]

2T Bilfinger (2006), [19]

288Vgl. Schulze (2009), [71]
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Allerdings fiihrt eine unbegrenzte Zahl an Anbietern umgekehrt nicht dazu, dass sich
Alliancing bei sonst gleichen Randbedingungen nicht eignet. Die Eignung eines Projekts
fiir eine bestimmte Abwicklungsform héngt im engeren Sinne ausschlieflich von seinen
Charakteristika, wie z. B. Auftragsvolumen oder Risikoprofil, ab.

Da die Marktstruktur fiir das Projekt also in der Realitdt unabhéngig von seiner Eignung
fiir Alliancing eine Rolle bei der Entscheidung der Abwicklungsform spielt, wird sie als
Kriterium in das Entscheidungsmodell aufgenommen und weiterfithrend in Abschnitt 5.4
diskutiert.

5.2.6 Risikoprofil des Projekts
Auswahl der zu untersuchenden Risiken

Neben dem gemeinsamen Risikomanagement ist die Moglichkeit zur flexiblen Projektab-
wicklung fiihrend bei den Auswahlgriinden in Australien.?®? Beides kann als Resultat vieler

unvorhersehbarer und nicht quantifizierbarer Risiken angesehen werden.

Demnach ist das Risikoprofil eines Projekts eines der entscheidenden Kriterien fiir die
Wahl von ,Alliancing® in Australien. Die Verfasserin sieht dieses ebenfalls bei Projekten

in Deutschland als kritisch an, sodass vertieft darauf eingegangen werden sollte.

Die bei australischen Projekten meistgenannten, nicht vorhersehbare oder nicht quantifi-
zierbare Risiken verursachenden Faktoren waren Arbeiten im Bestand inkl. Arbeitssicher-
heit, der Einfluss von Interessengruppen, eine unvollstindige Bausolldefinition und der
Einfluss der ,, community”. Im Folgenden werden diese hinsichtlich ihrer Relevanz fiir ein

Projekt auf dem deutschen Hochbaumarkt untersucht.

Weitere als fiir Deutschland wichtig eingeschitzte allgemeine Projektrisiken werden in
Abschnitt 5.6 aufgefiihrt.

Arbeiten im Bestand inkl. Arbeitssicherheit

Durch die Interviews mit australischen Praktikern wurde deutlich, dass ,,brownfield envi-
ronment“ (Arbeiten im Bestand) einen oftmals fithrenden Grund fiir die Wahl von ,,Al-
liancing® darstellt. Hierbei muss man berticksichtigen, dass dies sowohl Arbeiten in einem
stadtischen Umfeld als auch Arbeiten an einem bestehenden Bauwerk, wie z. B. der , Har-
bour Bridge“in Sydney, einschlieft.

Meistens handelt es sich um Grofprojekte im Strafen- oder Gleisbau, die unter laufendem
Strafen- und Zugverkehr durchgefiihrt werden. Bei den untersuchten Projekten bewegten
sich pro Tag 50.000 bis 170.000 Fahrzeuge durch die Baustelle. Treten bei solchen Pro-
jekten Storungen auf, sind aufgrund der Auswirkungen auf das gesamte Infrastrukturnetz
hunderttausende von Strafenverkehrsteilnehmern und Zugreisenden betroffen.

Dabher ist die Arbeits- und Verkehrssicherheit neben der ethischen Verpflichtung zu sicheren

Arbeitsbedingungen bei vielen Bauherren oberste Prioritdt. Dabei wird nicht nur darauf

289Giehe Abbildung 3.7, S. 70
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abgezielt, die Zahl der Arbeitsunfille, die zu einem Ausfall fiir eine volle Schicht fiithren
(,,lost time injury®), auf null zu reduzieren. Vielmehr soll das Verhalten im Arbeitsablauf
und die Einstellung der Arbeiter zu einer sicheren Arbeitsumgebung insgesamt verbessert
werden. Dies ist in einer Allianz besser als unter ,hard-$“Vertragen zu erreichen, weil man
das Verhalten in puncto Sicherheit direkt mit KRAs und Modifiern steuern kann.

Aufgrund der hohen Baudichte in Deutschland finden viele der Hochbauprojekte ebenfalls
in einem beengten innerstédtischen Bereich statt oder beinhalten den Umbau bestehender
Gebaude. Damit verbunden sind vor allem Risiken bzgl. des Bausolls oder Einfliisse von
Interessengruppen. Da deren Untersuchung im Folgenden separat erfolgt, wird der Aspekt
,Arbeiten im Bestand“ nicht als eigensténdiges Kriterium in dem Entscheidungsmodell

beriicksichtigt.

Arbeitssicherheit hat zwar in Deutschland ebenfalls einen hohen Stellenwert, im Rahmen
eines Hochbauprojekts sind jedoch keine Anforderungen an die Sicherheitsstandards zu
erwarten, die nicht mit den bestehenden Regelungen und Kontrollen erreichbar sind. Aus
diesem Grund wird das Kriterium ,,Arbeitssicherheit” ebenfalls nicht weiter berticksichtigt.
Die Einhaltung bestimmter Sicherheitsstandards ist in Deutschland nicht entscheidend fiir

die Wahl der Projektabwicklungsform.

Einfluss von Interessengruppen

Bei Projekten im australischen Infrastrukturbau sind im Regelfall zahlreiche 6ffentliche
Stellen wie die Wasserschutz-, die Fischereibehorde, Beauftragte der Aborigines, 6ffentli-
che Verkehrsbetriebe etc. involviert, deren Anforderungen und Auflagen zu berticksichtigen
sind. Ebenso haben die betroffenen Kommunen starken Einfluss auf das Projekt. Im Pro-
jektverlauf konnen sich diese Anforderungen des Weiteren aus politischen und anderen
Griinden unvorhergesehen éndern. Eine Abwicklungsform mit der Moglichkeit zu unkom-
plizierten und schnellen Genehmigungs-, Planungs-, Bauablauf- und Bauzeitanpassungen
vereinfacht die Projektabwicklung. Daneben konnen verschiedene ,stakeholder” innerhalb
des Bauherrn das Projekt beeinflussen, wenn sie z. B. die Anforderungen an das Projekt
festlegen, Priifungen und Freigabe von Planen vornehmen, Einzelprojekte in einem grofe-
ren Programm koordinieren oder Public Relations kontrollieren. Dies gilt sowohl fiir die

Gesamtplanung als auch fiir Details im Projektverlauf.

In einer potenziellen Allianz im deutschen Hochbau kann die Zahl der Interessengruppen
ebenso sehr grof sein, betrachtet man z. B. jeden einzelnen Mieter mit seinen individuel-
len Anforderungen als solche. Handelt es sich des Weiteren um ein Projekt im Bestand,
von dem ggf. denkmalgeschiitzte Gebéaude betroffen sind, kénnen ebenfalls externe Stellen
wie die Denkmalschutzbehorde, Urheber oder die Stadtverwaltung mafgebenden Einfluss
haben.

Aus diesem Grund wird der Einfluss von Interessengruppen und dem aktiven Manage-
ment ihrer Interessen auch fiir den deutschen Hochbau als bedeutsam eingeschétzt und

zusammen mit anderen Projektrisiken in Abschnitt 5.6 weiter behandelt.
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Unsicherheiten bzgl. des Bausolls

Ein nicht vollstandig definiertes Bausoll lag sowohl im Rahmen der analysierten RFPs als
auch der Interviews auf dem dritten Rang der genannten Risiken und stellt damit eine

wichtige Randbedingung fiir die Anwendung von ,,Alliancing” dar.

Da es in Deutschland viele Konflikte aufgrund unklarer und unvollstandiger Bausollbe-
schreibungen gibt, wird der Aspekt ,Bausolldefinition ebenso als sehr wichtig eingestuft
und durch drei Kriterien in dem Modell abgebildet.

Eine Moglichkeit, Bausollrisiken zu managen, besteht darin, moglichst frith im Projekt-
verlauf ein bauausfiihrendes Unternehmen einzubeziehen. Zum einen kénnen mit seinem
Fachwissen Liicken in der Planung geschlossen, die Planung optimiert und insgesamt Un-
sicherheiten bzgl. des Bausolls reduziert werden. Zum anderen entsteht durch die Zusam-
menarbeit mit dem Bauherrn und die Planungsoptimierung ein gemeinsames Verstandnis
fiir die zu erbringende Leistung. Dieser Aspekt fliefst als das Kriterium , Bausolldefinition

unter Einbezichung des Bauunternehmens® in das Modell ein.

Das zweite Kriterium befasst sich mit den zum Zeitpunkt der Einbeziehung bestehenden
Unsicherheiten bzgl. des Bausolls und welche Auswirkungen diese auf die Projektkosten

sowie die Abwicklungszeit im weiteren Projektverlauf haben konnen.

Das dritte deckt Anderungen des Bausolls im spéteren Projektverlauf ab, die auftreten,

obwohl dieses zum Zeitpunkt des Vertragsschlusses bestimmt war.

Nach Ansicht der Verfasserin stellt eine unvollstéindige Bausolldefinition zum Zeitpunkt
der Unternehmerbeauftragung das fiir Deutschland wichtigste Projektrisiko dar, sodass
die damit verbundenen ersten beiden Kriterien selbststéindig in Abschnitt 5.5.2 vor den
im spéteren Projektverlauf zu bewiltigenden Risiken diskutiert werden. Potenzielle An-
derungen des Bausolls wiahrend des Projektverlaufs werden in Zusammenhang mit den
anderen in dieser Phase zu handhabenden Risiken in Abschnitt 5.6 behandelt.

Einfluss von Anliegern

Der Einfluss der ,,community® wurde bei 48 % der RFPs und 20 % der in den Interviews
erwahnten Projekten unter den Auswahlgriinden aufgefiihrt. Der geringere Anteil dieser
Kategorie in den Interviews ist wahrscheinlich darauf zuriickzufiihren, dass die Interview-

partner dies bei ,,Arbeiten im Bestand ohne genauere Spezifizierung eingeschlossen haben.

Wie bereits zuvor erwahnt, finden die meisten Allianzen in Australien im Infrastrukturbau
statt und betreffen deshalb eine grofe Anzahl von Biirgern. Oft bilden sich auch Biirgerin-
itiativen, die entweder ihre eigenen Interessen vertreten oder das Projekt gezielt verhindern
wollen.

Im Hochbau in Deutschland spielt dies eher eine untergeordnete Rolle und wird deshalb
nicht weiter als Priifkriterium zur Auswahl der Projektabwicklungsform berticksichtigt. Bei
Projekten mit zu erwartendem bedeutsamen Einfluss von Anliegern oder der Offentlichkeit

im Allgemeinen kann der Anwender dieses Kriterium jedoch selbststédndig einbeziehen.
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5.2.7 Optimierung der Projektkosten

Die Abschnitte 3.5.1 und 3.5.3 zeigen, dass etwa bei einem Drittel der untersuchten Projek-

te Moglichkeiten fiir Kostenoptimierungen zu den Griinden fiir die Wahl von ,Alliancing’

zahlten.

Diese betrafen zwei verschiedene Aspekte der Kostenoptimierung in zwei verschiedenen
Phasen des Projekts. Zum einen wurden erwartete oder tatséichlich eingegangene Ange-
bote fiir einen konventionellen Pauschalpreisvertrag mit dem Budget des Bauherrn vergli-
chen. War die Differenz zu grof, suchte man nach alternativen Abwicklungsformen. Zum
anderen versuchte man wéihrend des Projektverlaufs, die Gesamtkosten durch effizientere
Planung, Bauausfithrung und effizienteres Projektmanagement inkl. Schnittstellenreduzie-
rung im Vergleich zur Abwicklung mit konventionellen Abwicklungsformen zu reduzieren

und iiberméafige Kostensteigerungen zu verhindern.

Die Hohe des Angebotspreises im Vergleich zum Budget des Bauherrn ist stark von den
mit dem Projekt verbundenen Risiken und der Marktsituation abhéngig. Dieser Aspekt
wird deshalb in Abschnitt 5.4 behandelt.

Die Moglichkeit zur Reduzierung der Kosten durch effizientere Projektabwicklung ist da-
gegen ein selbststdndiges Merkmal, das in Deutschland iiber die Eignung von Alliancing

entscheiden kann. Dies wird im Abschnitt 5.7 tiefer gehend betrachtet.

5.2.8 Projektspezifische nicht kosten- oder zeitbezogene Aspekte

Bei vielen Projekten in Australien stellen die Bauherren besondere Anforderungen in ,,non-
cost areas”, wie z. B. die Betreuung der ,community“, Arbeits- und Verkehrssicherheit oder
die Bauqualitat. Mit den konventionellen Abwicklungsformen wurden héufig schlechte Er-
fahrungen in diesen Bereichen gemacht. Auch wenn dies nur in wenigen Féllen ausschlag-
gebend fiir die Wahl der Projektabwicklungsform ist, werden bei allen Allianzen wichtige
,non-cost areas® identifiziert, an welche die zusétzliche Vergiitung in Stufe 3 gekoppelt

wird.

Bei Projekten in Deutschland kénnen ebenfalls nicht kosten- oder zeitbezogene (nkzb)
Aspekte von Bedeutung sein, die mit konventionellen Vertragsmodellen nur schwer regel-
bar sind und/oder in der Vergangenheit von den ausfiihrenden Unternehmen nicht zufrie-
denstellend berticksichtigt wurden. Aufgrund unterschiedlicher kultureller und legislativer
Rahmenbedingungen, anderer Projektumsténde und individueller Bauherrenanforderun-
gen sind jedoch ggf. andere nkzb Aspekte als in Australien fiir den Anwender des Ent-
scheidungsmodells von Bedeutung.

Da Alliancing eine sehr gute Moglichkeit bietet, auf diese einzugehen, wird das Krite-
rium ,Realisierung von nkzb Aspekten“ in das Entscheidungsmodell aufgenommen. Die

einzelnen darunter fallenden Teilaspekte kann der Anwender individuell festlegen.
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5.2.9 Anwendung von ,Lean Construction“-Werkzeugen

Bei einigen Projekten und Unternehmen in Deutschland wird die Einfithrung und Anwen-
dung von ,,Lean Construction“-(LC)-Werkzeugen, wie z. B. Last Planner®, diskutiert.?%
Da in einer Allianz die Hauptakteure des Projekts in einem integrierten Team zusammen-
arbeiten, wird die Anwendung von Last Planner® stark begiinstigt, sodass man dies als
Kriterium in das Entscheidungsmodell aufnehmen konnte. LC-Werkzeuge kénnen jedoch
auch bei anderen Projektabwicklungsformen eingesetzt werden, sodass dies grundsétzlich
nicht ausschlaggebend fiir die Entscheidung ist. Aus diesem Grund wird dieser Aspekt

nicht tiefer gehend untersucht.

5.2.10 Zusammenfassung der Kriterienauswahl

Tabelle 5.2 liefert eine Ubersicht der als fiir Deutschland relevant eingeschitzten und daher

in das Entscheidungsmodell aufgenommenen Kriterien.

Tabelle 5.2: Auswahlkriterien fiir Alliancing in Deutschland

Kriterium Aufgenommen
NWA Mindestanforderung

Projektgrofe v

Kompetenz und Kapazitat des Bauherrn v
Kompetenz der Anbieter v
Marktstruktur fiir das Projekt v
Bausolldefinition unter Einbeziehung des v
Bauunternehmens

Unsicherheiten bzgl. des Bausolls v

Projektrisiken:

e Arbeiten im Bestand

e Arbeitssicherheit

e Einfluss von Interessengruppen v

e Einfluss von Anliegern

e Zeitrahmen, FT-Abwicklung v

Optimierung der Projektkosten v

Realisierung von nkzb Aspekten v

Anwendung von LC-Werkzeugen

290Giehe z. B. Simon et al. (2009), [75]; Steffek (2008), [79]; Schloz, [70]
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5.3 ProjektgroRe

Die wirtschaftliche Eignung von Alliancing hingt im Wesentlichen davon ab, ob die mo-
dellbedingten Grundkosten, z.B. fiir die Einrichtung der Organisationsstruktur und den
intensiven Personaleinsatz, durch Kosteneinsparungen an anderer Stelle und Vermeidung
von signifikanten Kostensteigerungen ausgeglichen werden kénnen. Dies wiederum héngt

nach Ansicht der Verfasserin vor allem von den mit dem Projekt verbundenen Chancen
und Risiken ab.

Im Vergleich zu konventionellen Abwicklungsformen kénnen kurze Entscheidungswege, die
Integration von Planern und Ausfiihrenden, ein verbessertes Planungsmanagement oder
die Vermeidung von Bauzeit verlingernden Streitigkeiten als kostenreduzierende Chancen
angesehen werden. Hinsichtlich der Risiken ist abzuschétzen, wie hoch die Risikoreserve
im Angebotspreis bei einer Abwicklung mit konventionellen Formen ausfiele und wie diese
in einer Allianz reduziert werden kénnte bzw. welche Kosten diese Risiken bei Eintritt
in einer Allianz im Vergleich verursachen wiirden. Diese potenziellen Kosteneinsparungen
kénnen mit den zu erwartenden Einrichtungskosten verglichen werden, um festzustellen,

ob eine Allianz wirtschaftlich ware.

Da die Komplexitat und die finanziellen Konsequenzen von Chancen und Risiken mit dem
Auftragswert steigen, wird dieser als das in diesem Zusammenhang zu priifende Kriterium
in das Entscheidungsmodell aufgenommen. Er ist prinzipiell stetig von 0—oco € ausgepragt.
Fir das Modell werden die funf Stufen <25, 25-49, 50-79, 80-100 und > 100 Mio.€
Auftragswert festgelegt.

Wie hoch die Einrichtungskosten und die laufenden Managementkosten in einer Allianz in
Deutschland tatséchlich ausfallen, kann vor der erstmaligen Anwendung allerdings nicht
mit absoluter Sicherheit bestimmt werden. Des Weiteren sinken diese Kosten mit steigen-
der Erfahrung mit dem Modell. Aufgrund dieser Gesichtspunkte ist eine fiir Deutschland
giiltige Mindestprojektgrofe vorldufig nicht eindeutig bestimmbar. Fiir das Entscheidungs-
modell wird allerdings festgelegt, dass Projekte mit einem Auftragswert <25 Mio. € aus-
zuschliefen sind, aufser sie werden in eine Programm-Allianz aufgenommen. Sie werden
daher mit der Punktzahl 1 bewertet. Bei etwas groferen Projekten mit einem Auftrags-
wert von 25-49 Mio. € sind die Chancen und Risiken zwar grofer, jedoch wahrscheinlich
noch nicht groft genug, sodass ebenfalls von der Anwendung von Alliancing abzuraten ist.
Sie erhalten die Punktzahl 2. Bei mittelgrofsen Projekten von 50-80 Mio. € sollten weitere
Untersuchungen im Detail erfolgen. Die Eignung von Alliancing ist jedoch weiterhin zwei-
felhaft, sodass diese mit einer Punktzahl von 3 bewertet werden. Projekte zwischen 80 und
100 Mio. € konnen im Einzelfall dagegen geeignet sein und erhalten daher die Punktzahl
4. Grundsatzlich sehr gut eignet sich das Modell aus finanzieller Sicht bei Projekten ab
ca. 100 Mio. €. Diese Auspriagung erhalt deshalb die Punktzahl 5.

Die fiir das Kriterium ,,Projektgrofe festgelegten Auspriagungen und ihre Bewertung sind

in Tabelle 5.3 zusammengefasst.
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Tabelle 5.3: Projektgrofse — Merkmalsauspréagungen und -bewertungen

Kriterium ,,Projektgrofse”
Bewertung 1 2 3 4 D

Auftragswert [Mio. €] <25 25-50 50-79 80-100 > 100

5.4 Marktstruktur fiir das Projekt

Wie zuvor in Abschnitt 5.2.5 diskutiert, hdngt die Eignung einer Allianz fiir ein Projekt
an sich zwar nicht von der herrschenden Marktstruktur ab. Die Zahl der qualifizierten
Anbieter und ihr Angebotsverhalten beeinflussen jedoch die in den Angeboten enthaltene

Risikoprédmie und den veranschlagten Gewinn.

Fiir das Entscheidungsmodell ist also die Anzahl der zur Angebotsabgabe bereitstehenden
Unternehmen relevant. Dabei wird vorausgesetzt, dass nur tatsdchlich zur Abwicklung
fahige Unternehmen auch dazu bereit sind. Diese werden im Rahmen dieser Arbeit als
Markt fiir das Projekt bezeichnet. Dieses Merkmal ist diskret von 0 aufsteigend ausgepragt.
Fiir den vorliegenden Zweck werden die fiinf Auspriagungen 0-1, 24, 5-7, 8-10 und > 10
Anbieter vorhanden??! festgelegt.

Im ersten Fall von Auspragung 1, dass kein Anbieter zur Angebotsabgabe bereit ist, sind
die Ursachen dafiir zu untersuchen, wenn das Projekt nicht génzlich verworfen werden soll.
Liegt eine dieser Ursachen in den vorherrschenden Risiken und der vom Bauherrn vorge-
sehenen Risikoallokation, stellt Alliancing eine sehr gut geeignete Alternative dar. Durch
die charakteristische Organisations- und Vergiitungsstruktur werden die Risiken gemein-
sam evaluiert und iibernommen. Angesichts dieser verdnderten Risikoallokation kénnten
vorhandene kompetente Unternehmen, die aufgrund des urspriinglichen Risikoprofils kein

Angebot abgegeben haben, nun zur Ausfiihrung des Projekts bereit sein.

Im zweiten Fall von Auspridgung 1, dass nur ein Anbieter vorhanden ist, eignet sich die
Anwendung einer Allianz ebenfalls sehr gut. Unter iiblichen Bedingungen ist in diesem
Fall haufig die Vorstellung, dass dieses Angebot aufgrund des fehlenden Wettbewerbs
nicht den optimalen Preis fiir die Leistung darstellt, abschreckend fiir den Bauherrn. Bei
Vereinbarung des ,,open book“-Prinzips in einer Allianz ist dagegen die Zusammensetzung

292 aqus einzelnen Positionen fiir den Bauherrn transparent und von

der Referenzsumme
unabhéngigen Stellen auf ihre Angemessenheit hin priifbar. Dies beinhaltet auch das ge-
meinsam im Detail bestimmte Risikobudget. Auspriagung 1 erhélt aus diesen Griinden die

Hochstpunktzahl 5.

Herrscht Auspriagung 2, d.h. sind zwei bis vier Unternehmen zur Abwicklung bereit, ist
Alliancing weiterhin sehr gut geeignet. Aufgrund ihrer geringen Anzahl verfiigen diese
Anbieter iiber eine starke Verhandlungsposition und koénnen eine selektive Akquisitions-
strategie verfolgen, vorausgesetzt, alle Marktteilnehmer verhalten sich gleichermafen. Ein

291Gjehe auch Tabelle 5.4
292Giehe Abschnitt 8.3, S. 190
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Auftraggeber kann unter diesen Umsténden ggf. nicht seine angestrebte Risikoallokation
und Preisvorstellung umsetzen. Mit dieser Anzahl an Bewerbern ist der in Kapitel 7 emp-
fohlene Auswahlprozess der Projektpartner zudem sehr gut realisierbar. Diese Auspriagung

erhéalt aufgrund der sehr guten Eignung die Punktzahl 4.

Gibt es finf bis sieben an der Abwicklung interessierte Unternehmen (Ausprigung 3),
herrscht ein weitaus hoherer Wettbewerbsdruck. Hierbei ist es bereits fraglich, ob alle eine
selektive Angebotsstrategie verfolgen und auferhalb des angestrebten Profils liegende Pro-
jekte ablehnen. Der Bauherr ist zu einem gréfseren Mafs in der Lage, Vertragsbedingungen
und Preise nach seinen Wiinschen zu gestalten, sodass er ggf. keine Allianz zur Abwicklung
benétigt. Diese Situation wird daher mit der Punktzahl 3 bewertet. Der Auswahlprozess
fiir die Projektpartner kann weiterhin wie in Kapitel 7 empfohlen durchgefiihrt werden.
Bei acht bis zehn fiir das Projekt bietenden Unternehmen (Auspragung 4) ist es sehr
wahrscheinlich und bei mehr als zehn fast sicher (Auspriagung 5), dass eines von diesen die
Vertragsbedingungen und die Preisobergrenze des Bauherrn akzeptiert. Es besteht daher
fiir den Bauherrn kein Zwang, Alternativen zur konventionellen Abwicklung zu suchen,
selbst wenn diese aufgrund der Projektcharakteristika besser geeignet waren. Die Bewer-
tung lautet demnach 2 bzw. 1.

Tabelle 5.4 zeigt zusammenfassend die gewéhlten Auspréagungen und ihre Bewertung fiir

das Entscheidungskriterium ,,Marktstruktur fiir das Projekt*.

Tabelle 5.4: Marktstruktur — Merkmalsauspragungen und -bewertungen

Kriterium ,,Marktstruktur fiir das Projekt*
Bewertung 1 2 3 4 )

Zahl der Anbieter > 10 8-10 57 2-4 0-1

5.5 Bausolldefinition

5.5.1 Bausolldefinition unter Einbeziehung des Bauunternehmens

Eine der dem Kriterium ,Bausolldefinition unter Einbeziehung des Bauunternehmens* un-
terliegenden Absichten des Bauherrn ist, nicht nur eine beliebige, sondern die bestmdogliche,
auf die Anforderungen des Bauherrn mafsgeschneiderte planerische Losung fiir das Projekt
zu erhalten. Des Weiteren leistet eine frithe Zusammenarbeit einen grofen Beitrag dazu,
dass eine gemeinsame Interpretation der Leistungsbeschreibung in einem frithen Projekt-
stadium entwickelt und dadurch Streitigkeiten im spéiteren Projektverlauf vermieden wer-
den. Dies gilt vor allem fiir Félle, in denen das Bausoll zu Projektbeginn nur unvollsténdig
definiert ist.

Zur Beurteilung dieses Kriteriums wird der Einbeziehungszeitpunkt des bauausfithrenden

Unternehmens herangezogen. Mdégliche Einbeziehungszeitpunkte des Bauunternehmens im
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deutschen Hochbau kénnen mithilfe der ersten fiinf Leistungsphasen der Honorarordnung
fiir Architekten und Ingenicure (HOAI??3) festgelegt werden. Diese stellen die Auspriagun-
gen dieses Kriteriums im Entscheidungsmodell dar. Die ersten fiinf Leistungsphasen nach

§ 3 HOALI lauten:
1. Grundlagenermittlung,
2. Vorplanung,
3. Entwurfsplanung,
4. Genehmigungsplanung,
5. Ausfiihrungsplanung.

Der vorherrschende Planungsstand in diesen Phasen kann als Indikator fiir die Vollstén-

digkeit und den Detaillierungsgrad des Bausolls angesehen werden.

Nach Erachten der Verfasserin ist eine Allianz zur Projektabwicklung geeignet, wenn der
Bauherr das bauausfithrende Unternehmen jeweils nach Abschluss einer der ersten vier

Leistungsphasen einbeziehen méchte.

Aufgrund seiner Organisationsform eignet sich Alliancing hervorragend dazu, das bauaus-
fithrende Unternehmen moglichst frith einzubeziehen. Aus diesem Grund wird eine Einbe-

ziechung nach den HOAI-Leistungsphasen 1 bzw. 2 mit der Hochstpunktzahl 5 bewertet.
Im Fall, dass der Bauherr die bauausfiihrenden Unternehmer nach Abschluss der HOAI-

Leistungsphase 3 einbeziehen mochte, eignet sich eine Allianz zwar weiterhin gut als Ab-
wicklungsform. Das Bauunternehmen kann die Entwurfsplanung auf Optimierungsmog-
lichkeiten priifen. Allerdings wurde es nicht in ihre Erstellung einbezogen. Anderungen
grundlegender Parameter sind zwar noch moglich, ggf. jedoch mit einem erhchten Pla-
nungsaufwand verbunden. Aus diesem Grund erhélt die Unternehmereinbeziehung nach

Leistungsphase 3 die etwas reduzierte Punktzahl 4.

In der Leistungsphase 4, der Erstellung der Genehmigungsplanung, werden die Planun-
terlagen fiir den Antrag auf Baugenehmigung zusammengestellt. Ist dies abgeschlossen
und ist auch die Baugenehmigung erteilt, sind die grundlegenden Parameter tatséchlich
festgelegt. Das Bauunternehmen kann nun nur noch innerhalb dieses Rahmenwerks Op-
timierungen vornehmen. Wenn es weder zur Erstellung der Entwurfsplanung noch zum
Bewirken der Genehmigung beigetragen hat, herrscht ggf. weniger Verantwortungsgefiihl
fiir spater daraus resultierende Probleme. Von daher kdnnte eine geringere Bewertung
wie fiir die Einbeziehung nach Leistungsphase 3 gewéhlt werden. Die Bausolldefinition
ist jedoch nicht wesentlich weiter vorangeschritten als nach Leistungsphase 3 und das
Bauunternehmen kann weiterhin noch aktiv bei der Erstellung der Ausfiithrungsplanung
mitwirken, sodass die Einbeziehung nach Leistungsphase 4 hier ebenfalls mit 4 Punkten
bewertet wird. Die Ubernahme dieser Bewertung im Einzelfall steht dem Anwender frei.
Nach Abschluss der Ausfithrungsplanung ist bei isolierter Betrachtung dieses Kriteriums
die Anwendung einer Allianz zwar moglich, aber nur sinnvoll, wenn mit der Ausfiithrung

Risiken verbunden sind, die zu unzumutbar hohen Risikozuschldgen im Angebot fiihren.

293HOALI (2009), [7]
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Mit der Ausfithrungsplanung ist die Art der Ausfithrung und damit die geschuldete Leis-
tung sehr genau definiert, vor allem wenn bereits ein Leistungsverzeichnis auf dieser Grund-
lage erstellt wurde. In diesem Fall — ohne Berticksichtigung anderer Randbedingungen wie
Risiken oder Anderungen wihrend des Projektverlaufs — besteht nach Einschitzung der
Verfasserin kein Anlass, eine Allianz anzuwenden, weil dies mit einem erhohten Aufwand
fiir den Bauherrn verbunden ist. Es sollte mit den konventionellen Vertragsmodellen mog-
lich sein, das Projekt zur Zufriedenheit aller Beteiligten abzuwickeln. Eine Allianz ist unter
solchen Bedingungen jedoch nicht grundsétzlich ungeeignet, sodass die Einbeziehung nach

Abschluss der Ausfiihrungsplanung deshalb mit einer Punktzahl von 3 bewertet wird.

Die vorgenommene Einteilung der Auspriagungen und ihre Bewertung sind zur Ubersicht
in Tabelle 5.5 aufgefiihrt.

Tabelle 5.5: Bausolldefinition unter Einbeziehung des Bauunternehmens — Merkmals-
auspriagungen und -bewertungen

Kriterium ,,Einbeziechung des Bauunternehmens*
Bewertung 1 2 3 4 )

Einbeziehung nach ) 34 1-2
HOAI-Leistungsphase

5.5.2 Unsicherheiten bzgl. des Bausolls zum Zeitpunkt der
Unternehmereinbeziehung

Unsicherheiten bzgl. des Bausolls zum Zeitpunkt der Unternehmereinbeziehung stellen
Projektrisiken dar, deren Eintritt im Projektverlauf Konsequenzen auf die Baukosten
und/oder die Bauzeit haben kénnen. Diese Risiken konnen aus verschiedenen Umstén-
den insbesondere bei Arbeiten im Bestand resultieren. Fiir die Entscheidung, ob sich
eine Allianz zur Projektabwicklung eignet, ist daher die Hohe der potenziellen Konse-
quenzen kg 7 relevant. Im Folgenden wird dieser Betrag als Prozentsatz, bezogen auf die
budgetierten Herstellkosten?** zum Zeitpunkt der Unternehmereinbeziehung, ausgedriickt.
Er ist prinzipiell wiederum stetig von 0—oo ausgeprégt, wird aber fiir das Modell in die
fiunf Auspragungen kg z <3 %, 3% <kg z <5%, 5% <k z <10%, 10% <kg z <20 %,
kg 7z >20% eingeteilt. Die Grenzen und vor allem die spétere Bewertung der einzelnen
Auspréagungen sollten jedoch vom Anwender unter Beriicksichtigung seiner Risikobereit-

schaft projektspezifisch gepriift und ggf. angepasst werden.

Ist das Bausoll zum Zeitpunkt der Unternehmereinbeziehung bereits sehr genau definiert,

sodass verbleibende Unsicherheiten Auswirkungen von weniger als 3 % Abweichungen von

294Hjerbei sollte die in den Abschnitten 2.5.2, 2.5.3, 8.3.3 und 8.3.4 erlduterte Bedeutung der
Herstellkosten bedacht werden. Da der Bauherr alle Herstellkosten direkt erstattet und die
AGK sowie der Gewinn separat von diesen festgelegt werden, sind nur die Auswirkungen auf
die reinen Herstellkosten relevant.
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den geplanten Herstellkosten und der Bauzeit haben kénnen (Auspragung 1), ist die An-

wendung einer Allianz nicht sinnvoll. Dieser Fall wird deshalb mit 1 bewertet.

Auch im Falle, dass aufgrund von Unsicherheiten Abweichungen zwischen 3 und 5 % mog-
lich sind (Ausprdgung 2), ist eine Allianz eher ungeeignet. Die Einrichtungskosten der
Allianz werden sich hierbei wahrscheinlich nicht amortisieren. Abweichungen in dieser
Grofenordnung sind in aller Regel auch mit konventionellen Abwicklungsformen sehr gut
handhabbar. Da sich Alliancing in diesem Fall etwas besser eignet als in Fall 1, erhalt
dieser 2 Punkte.

Sind Abweichungen von 5-10 % moglich, kann eine Allianz zwar angewendet werden; es ist
aber fraglich, ob sich der notwendige Aufwand wirtschaftlich rechtfertigt. Hierbei sollten
die Eintrittswahrscheinlichkeiten der Abweichungen verursachenden Umsténde sowie ihre
potenziellen Einfliisse auf die Baukosten und/oder die Bauzeit genauer untersucht werden.
Ebenfalls genauer abzuschéitzen sind die anfallenden Kosten fiir den Aufbau der Allianz
und der Personalaufwand fiir den Bauherrn. Liegen diese Informationen vor, kann beur-
teilt werden, ob die Vorteile im Umgang mit Bausollinderungen die Transaktionskosten
aufwiegen. Anderungen dieses Ausmafes konnen im Allgemeinen jedoch auch mit kon-
ventionellen Projektabwicklungsformen bewiltigt werden. Daher wird dieser Fall mit der
Punktzahl 3 bewertet.

Bei Unsicherheiten, die Baukosten- und/oder Bauzeitabweichungen von ca. 10-20 % ver-
ursachen kénnen, eignet sich eine Allianz sehr gut fiir die Abwicklung. Im Fall von Ande-
rungen dieser Grofsenordnung befihigt die integrierte Projektorganisation zu einer ebenso
schnellen Ausarbeitung der Optionen im Sinne der Bauherrenziele wie monetéren und zeit-
lichen Bewertung der Auswirkungen sowie zu einer raschen Entscheidungsfindung. Diese
Auspragung erhélt aus diesen Griinden die Punktzahl 4.

Bei potenziellen Abweichungen >20% gelten ebenso alle zuvor beschriebenen Gesichts-
punkte. Zudem erhélt die Fahigkeit zur Flexibilitdt und Vermeidung von Streitigkeiten
eine noch grofere Bedeutung, sodass dieser Fall mit 5 Punkten bewertet wird. Dariiber
hinaus sollte dieses Kriterium in einem solchen Fall ein sehr hohes Gewicht im Entschei-
dungsmodell erhalten.

Tabelle 5.6 fasst die Merkmalsausprigungen und ihre Bewertungen zur Ubersicht zusam-

men.

Tabelle 5.6: Unsicherheiten bzgl. des Bausolls — Merkmalsauspragungen und -bewertungen

Kriterium ,,Unsicherheiten bzgl. des Bausolls*
Bewertung 1 2 3 4 D

Konsequenz k* |%] k<3 3<k<b5 5<k<10 10<k<20 k>20

* auf Herstellkosten und/oder Bauzeit; vom Anwender fiir das jeweilige Projekt individuell

festzulegen
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5.6 Projektrisiken wahrend des Projektverlaufs

5.6.1 Einfluss von Interessengruppen

Interessengruppen koénnen nach Vertragsschluss einen bedeutenden Einfluss auf das Pro-
jekt austiben, der sich als Abweichung von den geplanten Baukosten und/oder der Bauzeit
niederschliagt. Abweichungen sollten dabei als sowohl steigernd bzw. verlangernd als auch
reduzierend aufgefasst werden.
Interessengruppen bei einem Grofprojekt im deutschen Hochbau koénnen z.B. folgende
sein:
e innerhalb des Bauherrn:
— Projekt externe Abteilungen (z. B. Gebdudebetrieb),
— Entscheidungstrager, z. B. Vorstand,
— Mitarbeiter, d. h. Endnutzer bei Erstellung fiir Eigenbedarf;
e genchmigende Behodrden,
e zukiinftige Mieter.

Fiir das Entscheidungsmodell werden die Konsequenzen wie auch bei dem zuvor disku-
tierten Kriterium in die fiinf Gruppen kg 7 <3%, 3% <kg z <5%, 5% <ki z <10%,
10% <kg, 7z <20 %, ki, z > 20 % eingeteilt. Bei Anwendung des Modells sollten diese Grup-
pen jedoch nach Einschétzung des Bauherrn geméaf des vorliegenden Einzelfalls eingeteilt
und bewertet werden.

Da es sich ebenfalls um ein Risiko handelt, erfolgt die Bewertung der Auspréagungen analog
zu denen des Kriteriums ,,Unsicherheiten bzgl. des Bausolls* aufsteigend von 1-5. Sie ist
in Tabelle 5.7 nochmals zur Ubersicht zusammengefasst.

Ist bei einem Projekt mit absoluter Sicherheit kein Einfluss von Interessengruppen zu
erwarten, kann dieses Kriterium bei Anwendung des Entscheidungsmodells entweder ent-
fallen oder ggf. durch eine andere Unsicherheitsquelle ersetzt werden. Die Bewertung der

Konsequenzen ist dann dhnlich vorzunehmen.

Tabelle 5.7: Einfluss von Interessengruppen — Merkmalsauspriagungen und -bewertungen

Kriterium ,Einfluss von Interessengruppen
Bewertung 1 2 3 4 )

Konsequenz k* [%)] k<3 3<k<h 5H5<k<10 10<k<20 k>20

* auf Herstellkosten und/oder Bauzeit; vom Anwender fiir das jeweilige Projekt individuell

festzulegen
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5.6.2 ,Fast Track‘-Abwicklung

Eine einheitliche und allgemeingiiltige Definition von FT-Abwicklung in der Bauwirt-
schaft existiert nicht. Prinzipiell versteht man darunter die Uberlappung von Planungs-,

Ausschreibungs-, Vergabe- und Bauausfithrungsphase.?%

Daraus resultieren zahlreiche Risiken, wie z. B. Planungsdnderungen nach Beginn der Bau-
ausfithrung aufgrund neuer Informationen oder sich dndernder Anforderungen ggf. mit
Auswirkungen auf bereits erstellte Bauteile oder Verzogerungen im Projektablauf wegen
verspiteter Planlieferungen. Die Eintrittswahrscheinlichkeiten und Konsequenzen dieser

Risiken steigen mit zunehmender Uberlappung.

Aus diesem Grund wird der Grad der Uberlappung von Planung und Bauausfiihrung als
Kriterium in das Entscheidungsmodell aufgenommen. Dafiir wird in dieser Arbeit der
Beginn der Bauausfithrung nach einer anteiligen Fertigstellung der Ausfiithrungsplanung
von 100 %, 75 %, 50 %, 30 % und 10% herangezogen. Die Einteilung der Auspragungen

und ihre Bewertung sind vom Anwender jedoch geméf seiner Erfahrungen modifizierbar.

Die erstgenannte Situation der vollstdndigen Ausarbeitung der Ausfiihrungsplanung ent-
spricht der konventionellen Abwicklung, bei der zuerst geplant und dann gebaut wird.
Die zuvor angesprochenen Risiken aus Phasentiberlappung bestehen hierbei gréfitenteils
nicht. Betrachtet man dieses Merkmal isoliert, kann Alliancing in diesem Fall seine Vor-
ziige nicht entfalten, da Ausfithrungs-Know-how zu diesem Zeitpunkt nicht mehr in die
Planung einflieffen kann. Diese Situation wird daher als fiir Alliancing ungeeignet und mit
der Punktzahl 1 bewertet.

Mit sinkendem Fertigstellungsgrad der Ausfithrungsplanung bzw. zunehmender Uberlap-
pung von Planung und Ausfiihrung steigen die genannten Risiken. Damit gewinnen auch
Flexibilitdt und gutes Risikomanagement an Bedeutung. Dies sind beides Stérken einer

Allianz. Daher steigen die Bewertungen der Ausprigungen wie in Tabelle 5.8 angegeben.

Tabelle 5.8: FT-Abwicklung — Merkmalsauspriagungen und -bewertungen

Kriterium ,FT-Abwicklung*
Bewertung 1 2 3 4 5}

Fertigstellungsgrad 100 75 50 30 10
Ausfiihrungsplanung [%)]

5.6.3 Anderungen des Bausolls

Dieses Kriterium zielt auf die Beurteilung potenzieller erheblicher Anderungen des Bauum-
fanges, die nach Vereinbarung des Referenzbausolls und der damit zusammenhingenden

Referenzsumme auftreten konnen. Hierbei spielt es keine Rolle, ob der Bauherr diese An-

295Vgl. Tautschnig (2002, S. 486), [82]
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derungen angeordnet, das Projektteam diese zu verantworten hat oder sie aus externen

Griinden notwendig werden.

Mogliche Abwicklungsformen unterscheiden sich in diesem Zusammenhang darin, wie un-
kompliziert oder flexibel sie mit Anderungen der Leistung umgehen kénnen. Kleinere Ande-
rungen des Bauumfanges kénnen ebenfalls mit konventionellen Projektabwicklungsformen
beherrscht werden. Schwierigkeiten entstehen jedoch, wenn sich sehr viele kleine Ande-
rungen der Leistung anhéufen oder die aus den Anderungen resultierenden Vergiitungsan-
spriiche des AN umstritten sind. Solche Anderungen werden im Folgenden als ,erhebliche*
Anderungen bezeichnet. Fiir diese Arbeit wird dabei angenommen, dass in solchen Fillen
ein Anteil im Wert von ca. > 5% der vorgesehenen Leistung betroffen ist. Diese Grenze
ist jedoch vom Anwender geméf seiner Erfahrungen festzulegen.

Bei der Anwendung des Modells ist daher zu untersuchen, welche Eintrittswahrschein-
lichkeiten erhebliche Anderungen haben, um eine dafiir geeignete Projektabwicklungsform
auszuwahlen. Es werden also nicht die Auswirkungen auf die Herstellkosten und die Bau-
zeit, d. h. das Schadensausmafs, sondern die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos gepriift.
Dieses Kriterium kann also von 0-100 % ausgepragt sein. Fiir das Modell werden folgende
fiinf Auspriagungen gewahlt: < 10%, >10-40 %, >40-50 %, > 50-75% und > 75 %. Diese
sollten vom Anwender geméf seiner Priferenzen tiberpriift und ggf. angepasst werden.
Im ersten Fall, dass erhebliche Anderungen wihrend der Bauausfithrung nicht zu erwarten
sind, besteht kein Grund, eine Allianz anzuwenden. Das Projekt kann mit konventionellen
Abwicklungsformen gut abgewickelt werden, sodass man den Aufwand fiir eine Allianz
nicht betreiben muss. Dieser wird daher mit der Punktzahl 1 bewertet.

Auch bei einer etwas hoheren Eintrittswahrscheinlichkeit von 10-40 % ist nach Einschét-
zung der Verfasserin eine Allianz noch nicht notwendig. Hierfiir werden aufgrund der leicht
erhohten Wahrscheinlichkeit 2 Punkte vergeben.

Im dritten Fall kann eine Allianz bereits von Vorteil sein, je nach Art und Haufigkeit
der angenommenen Anderungen sowie ihrer Bedeutung fiir das Projekt, sodass dies mit 3
Punkten bewertet wird.

Bei einer Wahrscheinlichkeit von 50-75% ist stark zu einer Allianz zu raten. Durch die
aus Planern, Bauunternehmen und Bauherrn integrierte Projektleitung konnen Losungen
zligig und gemék ,best for project” ausgearbeitet sowie freigegeben werden.

Sind erhebliche Anderungen zu mehr als 75 % wahrscheinlich, gelten alle zuvor genannten
Griinde fiir die Eignung einer Allianz umso mehr.

Die Ausprigungen und ihre Bewertung sind in Tabelle 5.9 zusammengestellt.
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Tabelle 5.9: Erhebliche Anderungen des Bausolls — Merkmalsauspragungen und

-bewertungen
Kriterium , Erhebliche Anderungen des Bausolls®
Bewertung 1 2 3 4 D
Wahrscheinlichkeit [%)] <10 >10-40  >40-50  >50-75 > 75

5.7 Optimierung der Projektkosten wahrend des Projektverlaufs

In diesem Abschnitt wird das Potenzial fiir Kosteneinsparungen durch eine gemeinsa-
me und effiziente Entwicklung der Planung, d.h. durch eine frithe Einbeziehung von
Ausfithrungs-Know-how und ,Value Engineering” (VE), sowie eine effiziente Projektab-
wicklung wihrend des Projektverlaufs untersucht. Kosteneinsparungen setzten sich hierbei
sowohl aus reinen Kostenreduzierungen als auch aus monetir bewerteten Bauzeitverkiir-
zungen zusammen. Letztere Bewertung ist vom Anwender projektspezifisch vorzunehmen.
Als Beginn des Projektverlaufs ist hierbei die Beauftragung des bauausfiihrenden Unter-

nehmens anzusehen.

Das Potenzial fiir die Optimierung der Projektkosten wihrend des Projektverlaufs soll, wie
auch bei einigen Risiken zuvor geschehen, in Bezug auf die Herstellkosten bewertet wer-
den. Dazu werden die fiinf Auspréagungen kg z <3 %, 3% <kg,z <5%, 5% <k, z <10 %,
10% <kg,z <20 %, ki z >20% festgelegt.

Wie hoch das Potenzial bei einem Projekt tatséachlich ist, hdngt von verschiedenen Fakto-

ren, wie z. B. dessen Komplexitit und dem Planungsstand, ab.

Sind bei einem Projekt keine oder nur geringe Optimierungen der Herstellkosten zu erwar-
ten, ist die Anwendung einer Allianz zwar moglich, bietet aber keinen ausschlaggebenden
finanziellen Vorteil. Im Gegenteil verursachen ihre Einrichtung und der intensivere Per-
sonalaufwand aufseiten des Bauherrn im Vergleich zu anderen Projektabwicklungsformen
erhohte Kosten, die dann nicht durch Einsparungen im Projektverlauf ausgeglichen werden
konnen. Aus diesem Grund erhélt dieser Fall die Bewertung 1.

Bei Optimierungsmoglichkeiten von 3-5% der Herstellkosten kénnten die Einrichtungs-
kosten ggf. ausgeglichen werden. Jedoch wiirde aus einer Allianz wahrscheinlich kein be-
deutender Vorteil resultieren. Dieser Fall wird mit 2 Punkten bewertet.

Ab 5-10 % Einsparungsmoglichkeiten konnte eine Allianz sinnvoll sein. Hierbei sind jedoch
genauere Untersuchungen durchzufiihren, ob diese tatséchlich nur mithilfe einer Allianz

oder auch mit anderen Abwicklungsformen realisierbar wéren. Diese Auspriagung erhilt
daher die Punktzahl 3.
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Werden Einsparungen von 10-20 % durch optimale Bestimmung des Bauumfanges, die
Integration von Planern und Bauausfiihrenden, einem effizienteren Projektmanagement
sowie der Reduzierung von Risikozuschldgen fiir moglich gehalten, eignet sich eine Allianz
sehr gut. Die zu erwartenden Einsparungen rechtfertigen die Einrichtungskosten und den
erhéhten Aufwand. Dieser Fall wird daher mit 4 Punkten bewertet.

Bei dariiber hinausgehenden Optimierungsmoglichkeiten lassen sich die Kosten und der

Aufwand fiir die Allianz mehr als ausgleichen, sodass diese Ausprigung 5 Punkte erhlt.

Tabelle 5.10 fasst die betrachteten Auspragungen und ihre Bewertungen nochmals zusam-

men.

Tabelle 5.10: Optimierung der Projektkosten — Merkmalsauspriagungen und -bewertungen

Kriterium ,,Optimierung der Projektkosten®
Bewertung 1 2 3 4 )

Konsequenz k* [%)] k<3 3<k<b5 5<k<10 10<k<20 k>20

* auf Herstellkosten und/oder Bauzeit; vom Anwender fiir das jeweilige Projekt individuell

festzulegen

5.8 Anforderungen in nicht kosten- oder zeitbezogenen Aspekten

Das abschliefsend in das Zielsystem zur Wahl der Projektabwicklungsform einfliefende
Merkmal ist die Erreichung von nicht kosten- oder zeitbezogenen Projektzielen. Diese
sind projektspezifisch vom Bauherrn zu identifizieren und zu gewichten. Denkbare nkzb
Aspekte sind z. B.:

e Beteiligung von kleinen und mittleren Unternehmen,
e Durchfiihrung von Zertifizierungsverfahren, z. B. LEED, DGNB,
e Einbeziehung und Betreuung der vorhandenen/zukiinftigen Nutzer,

Integration /Information der Offentlichkeit, z. B. Stadtbewohner oder Touristen,

Umweltschutz,

Funktionalitét,

Qualitdt verwendeter Materialien,

e Verarbeitungsqualitét.
Die Auspragungen dieses Kriteriums bestimmen sich dadurch, zu welchem Grad nkzb
Aspekte mit konventionellen Projektabwicklungsformen zufriedenstellend realisiert werden
kénnen. Dieser wird in fiinf Stufen von ,sehr gering”, ,,gering®, ,mittel“, ,gut” bis ,sehr gut*

eingeteilt.
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Konnen die fiir den Bauherrn relevanten nkzb Aspekte mit konventionellen Formen sehr
gut erreicht werden, besteht kein Anlass, eine Allianz zu verwenden. Diese Ausprigung
wird daher mit 1 Punkt bewertet.

Fiir eine etwas schlechtere, aber immer noch gute Eignung konventioneller Formen zur

zufriedenstellenden Umsetzung werden 2 Punkte vergeben.

Eignen sie sich nur noch mittelméafig, beginnt der Bereich, in dem eine Allianz ggf. von

Vorteil sein kénnte. Diese Auspragung wird mit 3 Punkten bewertet.

Bei einer geringen Chance, nkzb Projektziele mit einer konventionellen Abwicklungsform
zufriedenstellend zu erreichen, bietet sich eine Allianz an, da ihre Struktur und Funkti-
onsweise inkl. des Vergiitungssystems auf diese Ziele ausgerichtet sind. Der Grad der Ziel-

296

erreichung ist mit Leistungsindikatoren“”’® sowohl wahrend des Projektverlaufs als auch

bei Projektende mess- und damit steuerbar. Eine geringe Eignung konventioneller Formen
erhélt daher die Punktzahl 4.

Ist es sehr wahrscheinlich, dass nkzb Aspekte {iberhaupt nicht mit konventionellen Abwick-
lungsformen erreichbar sind, ist eine Allianz sehr gut geeignet, sodass diese Auspriagung 5
Punkte erhalt.

Eine Ubersicht iiber die verschiedenen Auspriagungen und ihre Bewertungen gibt Tabelle
5.11.

Tabelle 5.11: Realisierung von nkzb Aspekten — Merkmalsausprigungen und -bewertungen

Kriterium , Realisierung von nkzb Aspekten‘

Bewertung 1 2 3 4 D
Eignung konventioneller sehr gut gut mittel gering sehr
Abwicklungsformen gering

29%6Giehe Abschnitt 8.3.6; deutsches Aquivalent zu den KPIs einer australischen Allianz
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5.9 Zusammenfassung der Bewertungskriterien

Tabelle 5.12 enthélt eine Zusammenfassung der zuvor diskutierten Kriterien, ihrer Aus-
pragungen und deren Bewertungen. Dies dient der Vorbereitung der in Abschnitt 5.10
durchgefithrten NWA.

Tabelle 5.12: Ubersicht der Auswahlkriterien und Bewertung ihrer Ausprigungen

Bewertung

Bz. Kriterium 1 2 3 4 )

a  Projektgrofe [Mio. €| <25 >25-50 >50-80 >80-100  >100

b Marktstruktur, Zahl der > 10 8-10 57 2-4 0-1
Anbieter

¢ Einbeziehung des Bauunter- 5 34 1-2
nehmens nach HOAI-LP

d  Unsicherheiten bzgl. des k<3 3<k<hH 5<k<1010<k<20 k>20
Bausolls, Konsequenz k* [%]

e Finfluss von Interessen- k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k>20
gruppen, Konsequenz k* [%]

f  FT-Abwicklung, Fertigstel- 100 75 50 30 10
lungsgrad Ausfiihrungs-
planung |%]

g  Wkt. erheblicher Bausoll- <10  >10-40 >40-50 >50-75 >75
dnderungen [%)|

h  Optimierung der Projekt- k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k>20
kosten, Konsequenz k* [%]

i Realisierung von nkzb As- sehr gut mittel gering sehr
pekten, Eignung kvt. Ab- gut gering

wicklungsformen

* auf Herstellkosten und/oder Bauzeit; vom Anwender fiir das jeweilige Projekt individuell

festzulegen
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5.10 Nutzwertanalyse zur Beurteilung eines Projekts

5.10.1 Interpretationsskala fiir das Endergebnis

Um das Resultat der NWA auszuwerten, ist eine Interpretationsskala fiir die Gesamtpunkt-

zahl erforderlich.

Die Alternativen fiir das Entscheidungsmodell sind die Abwicklung mit konventionellen
Formen und die mit einer Allianz. Diese stellen damit die Eckpunkte der Interpretations-
skala dar. Da die Auspriagungen jeweils aufsteigend von 1-5 hinsichtlich der Eignung fiir
Alliancing bewertet wurden, bedeutet eine Gesamtpunktzahl von 1, dass konventionelle
Formen besser geeignet sind bzw. von 5, dass eine Allianz vorzuziehen ist. Die Interpretati-
on zwischen diesen Extrempunkten ist fliefsend. Grundsétzlich kann man jedoch festhalten,
dass bei einer Punktzahl im Bereich von 2 weiterhin konventionelle Formen zu verwenden

sind, auch wenn einzelne Projektaspekte eine Herausforderung darstellen.

Im Bereich von 3 beginnt eine schwache Eignung von Alliancing. In solchen Féllen sollte der
Anwender die einzelnen Kriterien nochmals genauer untersuchen. Liegt die Gesamtpunkt-
zahl bei erneuter Durchfithrung wiederum unter 4, ist von der Anwendung von Alliancing
zunachst abzuraten. Bei einer Pilotanwendung ist zu empfehlen, nur eindeutig geeignete
Projekte dafiir heranzuziehen, um Vor- und Nachteile ohne Verfalschung durch ungeeigne-
te Randbedingungen evaluieren zu konnen. Liegen spéter erste Anwendungserfahrungen
vor, kénnen je nach deren Art ggf. auch Projekte ab einer Gesamtpunktzahl von 3 als

Allianz durchgefiihrt werden.

Bei einer Gesamtpunktzahl von 4 eignet sich eine Allianz eindeutig. Ubersteigt die Ge-

samtpunktzahl diesen Wert, ist Alliancing nachdriicklich zu empfehlen.

ungeeignet sehr gut geeignet

B . 5

Eignung von Alliancing

Abbildung 5.1: Interpretationsskala des Endergebnisses der NWA

Dieses Bewertungsschema zur Eignung von Alliancing ist in Abbildung 5.1 durch einen
Farbverlauf von dunkelgrau bis weifs in Anlehnung an Ampelfarben dargestellt. Die Farbe
Rot bzw. hier Dunkelgrau symbolisiert die Nicht-Eignung von Alliancing, die Farbe Griin
oder hier Weifs die sehr gute Eignung. Der im Ampelsystem gelbe, hier mittelgraue, Bereich
zwischen diesen Extremfarben zeigt eine mittlere Eignung an, bei der eine detailliertere
Priifung der Randbedingungen und Projektcharakteristika zu empfehlen, im Zweifel jedoch

von einer Allianz abzuraten ist.
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5.10.2 Festlegung der Kriteriengewichtung
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Abbildung 5.2: Paarweiser Vergleich der Kriterien zur Bestimmung der Gewichtung
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Grundsatzlicher Ablauf des paarweisen Vergleichs

Nach Bestimmung der Kriterien miissen zur Durchfiihrung einer NWA ihre Gewichtungen
ermittelt werden. Hierzu wird ein paarweiser Vergleich angewendet. Dabei wird jedes Kri-
terium mit jedem anderen verglichen. Der Anwender entscheidet, welches der beiden von
groferer Bedeutung ist.2?” Der Vergleich erfolgt hierbei nach der Fragestellung, welches
Kriterium wichtiger fiir die Wahl der Abwicklungsform und fiir eine erfolgreiche Projekt-
abwicklung hinsichtlich Kosten und Zeit insgesamt ist.

Stellt man jedes Kriterium jedem anderen gegeniiber, entstehen bei den hier vorliegenden
neun Kriterien insgesamt 36 Paare.?”® Fiir jedes Paar wird entschieden und notiert, wel-
ches der beiden Kriterien bedeutsamer ist. Nach Beurteilung aller Paare summiert man
die Nennungen je Kriterium auf und dividiert die Haufigkeit eines jeden durch die Gesamt-
menge der Paare (hier 36). Das Ergebnis ist seine Gewichtung. Wurde ein Kriterium z. B.
in acht Féllen fiir wichtiger als das jeweilige Vergleichskriterium gehalten, lautet seine Ge-
wichtung 8/36 = 22 %.2% Das Ergebnis des von der Verfasserin durchgefiihrten Vergleichs
aller Kriterien ist in Abbildung 5.2 dargestellt.

Diese Methode erlaubt eine systematische, nachvollziehbare und dokumentierbare Fest-
legung der Gewichtung je nach den individuellen Préiferenzen des Anwenders und den
herrschenden Randbedingungen. Sie ermoglicht ebenso die gemeinsame Gewichtung durch
eine Personengruppe.

Mit dieser Vorgehensweise erhalten zudem risikobezogene Kriterien, deren Auspréagungen
bei dem betrachteten Projekt einen Extremwert annehmen (Bewertung mit 5), automa-
tisch eine hohere Gewichtung, da alle anderen Kriterien angesichts des damit verbundenen
potenziellen Schadensausmafies im Vergleich dazu an Bedeutung fiir die Entscheidung ver-
lieren.

Im Folgenden werden die zuvor ermittelten Kriterien miteinander verglichen und ihre

relative Bedeutung zueinander nach Einschédtzung der Verfasserin erléutert.

Vergleich der Kriterien

Projektgrolle: Da die entwickelte NWA in der Praxis vorwiegend dazu dienen soll, gro-
Kere Projekte bzgl. ihrer Tauglichkeit fiir eine Allianz einzuschétzen, wird bei dem im Fol-
genden durchgefiihrten beispielhaften Vergleich angenommen, dass ein Grofiprojekt zur
Beurteilung vorliegt. Wie in Abschnitt 5.3 diskutiert wurde, eignet sich Alliancing erst ab
einer Projektgrofie von ca. 80 Mio. €.

Vergleicht man die Projektgrofie mit der Zahl der Anbieter, ist das erstgenannte Kriterium
nach Dafiirhalten der Verfasserin wichtiger fiir die Wahl der Projektabwicklungsform, da
hiervon abhéngt, ob sich die Fixkosten der Allianzeinrichtung amortisieren. Ebenso wird

die Grofe fiir wichtiger angesehen als eine frithe Einbeziehung des Bauunternehmers zum

297Vgl. Zangemeister (1976, S. 160f.), [92]
298Giehe Abbildung 5.2
29Giche Tabelle 5.13
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Erhalt der besten technischen Losung. Bei einem kleineren Projekt konnte man das Bau-
unternehmen ebenfalls sehr friih einbeziehen, miisste jedoch keine Allianz verwenden. Aus
diesem Grund erscheint in der in Abbildung 5.2 dargestellten Matrix ein ,a“ in den ersten
beiden Zellen der Zeile ,a“. Alle anderen Kriterien werden wichtiger als die Projektgro-
e eingeschétzt, da diese direkt das Abschneiden in kosten- und zeitbezogenen Projekt-
aspekten beeinflussen. In den jeweiligen Zellen erscheint deshalb die Kennzeichnung des

jeweiligen Kriteriums (d-i).

Zahl der Anbieter: Die Zahl der Anbieter wird fiir das betrachtete Beispiel hoher als
das Kriterium ,,Bausolldefinition unter Einbeziechung des Bauunternehmens” eingeschétzt,
da sie einen bedeutsamen Einfluss auf die Hohe des Risikozuschlages und damit die Ge-
samtkosten fiir den Bauherrn hat. Dies steht jedoch zur Diskussion offen. Im Vergleich
zu allen anderen Kriterien wird ihr eine geringere Bedeutung beigemessen, weil diese die

eventuellen Mehrkosten oder Einsparungen in grofferem Mak beeinflussen.

Unternehmereinbeziehung: Die Intention des Kriteriums ,Bausolldefinition unter Ein-
beziehung des Bauunternehmens® ist es, zu beurteilen, ob der Bauherr den Willen hat
und es fiir notwendig hilt, Unternehmen friih einzubeziehen, um die beste planerische
Losung zu erhalten, eine gemeinsame Interpretation der Leistung zu entwickeln und Risi-
ken aus einer unklaren Bausolldefinition zu reduzieren. Dies wird fiir die Optimierung der
Projektkosten wichtiger als die Kostenoptimierung durch effizientes Projektmanagement
(Kriterium h) eingeschétzt. Bei der gemeinsamen Ausarbeitung der Leistungsbeschreibung
werden die dem Bauherrn wichtigen Aspekte in nicht kosten- oder zeitbezogenen Aspekten
bereits beriicksichtigt, sodass eine frithe Einbeziehung ebenfalls fiir bedeutsamer als das
Kriterium ,Realisierung von nkzb Aspekten“ gehalten wird. Die iibrigen Kriterien (d-g)
iiben nach Ansicht der Verfasserin einen stérkeren Einfluss auf eine erfolgreiche Projekt-

abwicklung als die Unternehmereinbeziehung aus.

Unsicherheiten bzgl. des Bausolls: Zur Bewertung dieses Kriteriums sind folgende
Rahmenbedingungen im Auge zu behalten: Der Bauherr verfiigt zu Projektbeginn iiber
ein bestimmtes Budget und hat eine bestimmte Vorstellung von den Projektkosten. Aus
verschiedenen Griinden bestehen jedoch Unsicherheiten bzgl. des Bausolls, z. B. aufgrund
fehlender Informationen. Diese sollen durch Einbeziehung eines Bauunternehmens in die
Planungsphase reduziert werden. Wird die konkrete Planungslosung mit dem Bauunter-
nehmen und neu hinzukommenden Informationen dann ausgearbeitet, konnen die darauf
basierenden Kosten jedoch das urspriingliche Budget erheblich iibersteigen. In diesem Fall
muss wiederum das Bausoll {iberpriift und so angepasst werden, dass die Kosten zuriick in
den angestrebten Rahmen gelangen. Die mit diesem Kriterium verkniipfte Intention ist es

also, Abweichungen von den budgetierten Herstellkosten durch die Planung zu managen.

Diese Fahigkeit zur Flexibilitdt und Beeinflussung der Projektkosten in einem frithen Sta-

dium wird als bedeutsamer fiir eine kostenoptimale Projektrealisierung eingeschétzt als der
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Einfluss, den Interessengruppen im Allgemeinen, Extremfélle ausgenommen, auf Kosten

und Zeit haben konnen.

Auch werden die Auswirkungen von Bausollunsicherheiten auf Projektkosten und -dauer
grofser als die der aus FT-Abwicklung resultierenden Risiken eingeschétzt. Das Gleiche
gilt fiir alle anderen Kriterien, sodass das Kriterium Bausollunsicherheiten im Vergleich

zu allen anderen Kriterien das wichtigste ist.

Einfluss von Interessengruppen: Die Beurteilung dieses Kriteriums héngt stark von
dem potenziell moglichen Einfluss auf die Projektkosten und die Abwicklungsdauer ab. Bei
einem Projekt im privaten Hochbau sind externe Einfliisse, wie z. B. Biirgerinitiativen und
extrem lange behordliche Entscheidungswege, zwar weniger zu erwarten, es kénnen jedoch
erhebliche Kosten durch z. B. spite Mieterwechsel, die bedeutende Umbauten erfordern,
entstehen. Fiir den hier vorgenommenen Vergleich wurde angenommen, dass potenziell ein
mittelgrofter Einfluss vorliegt.

Die Auswirkungen auf die Herstellkosten und die Bauzeit durch Risiken aus FT-Abwick-
lung, Anderungen des Bausolls sowie Optimierungen mittels VE und effizientem Projekt-
management werden in diesem Fall grofer als die durch Einwirkung von Interessengrup-
pen eingeschétzt. Bei dem Vergleich mit dem Kriterium ,,Realisierung von nkzb Aspekten®
bleibt es dem Anwender iiberlassen, welches Kriterium seiner Ansicht nach bedeutsamer
fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung ist. Fiir das vorliegende Beispiel wird der Einfluss

von Interessengruppen hoher eingeschétzt.

Risiken aus FT-Abwicklung: Die Beherrschung und Reduzierung von Risiken aus einer
FT-Abwicklung werden im Vergleich zu der Moglichkeit, flexibel und ohne Streitigkeiten
mit Bausollanderungen umgehen zu konnen, als weniger bedeutend fiir das Projektergebnis
hinsichtlich Kosten und Termine angesehen. Das Gleiche gilt auch fiir Optimierungen durch
effizienteres Projektmanagement und intensive Zusammenarbeit. Eine hohere Bedeutung
nach Ansicht der Verfasserin haben die Risiken aus einer F'T-Abwicklung hingegen im

Vergleich zu dem Kriterium nkzb Aspekte.

Wahrscheinlichkeit von Bausollanderungen: Bausollanderungen im Projektverlauf ha-
ben einen groften Einfluss auf Kosten und Termine und verursachen haufig Streitigkeiten,
sodass dieses Kriterium wichtiger als die beiden Kriterien Optimierung der Projektkosten

und nkzb Aspekte eingeschétzt wird.

Projektkostenoptimierung: Beim letzten Paarvergleich werden nkzb Aspekte aus dem
gleichen Grund wie zuvor weniger bedeutsam als Kostenoptimierungsmoglichkeiten einge-

stuft. Dies ist wiederum vom Anwender projektspezifisch zu tiberpriifen.
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Berechnung der Gewichtungen

Auf Basis des zuvor vorgenommenen Vergleichs errechnen sich die Gewichtungen der Kri-

terien, wie in Tabelle 5.13 dargestellt.

Tabelle 5.13: Berechnung der Kriteriengewichte

Kriterium In X Féllen Formel Gewichtung

wichtiger

a 2 2/36 = 5,6 %
b 1 1/36 = 2,7%
¢ 2 2/36 = 5,6 %
d 8 8/36 = 22,2 %
e 4 4/36 = 11,1%
f 5 5/36 = 13,9%
g 7 7/36 = 19,4 %

) 5/36 = 13,9%
i 2 2/36 = 5,6 %

5.10.3 Durchfiihrung fiir verschiedene Szenarien

Im Folgenden wird das Modell fiir zwei verschiedene fiktive Szenarien getestet. Das ers-
te ist ein komplexes Grofprojekt mit einem Auftragswert von ca. 100 Mio. €, fiir dessen
Ausfithrung lediglich drei Anbieter infrage kommen. Der Bauherr will die ausfiihrenden
Unternehmen méglichst frith zur Ausarbeitung einer auf ihn zugeschnittenen Losung ein-
beziehen und es bestehen bedeutende Bausollunsicherheiten zu Projektbeginn. Es ist ein
mittlerer Einfluss von Interessengruppen zu erwarten. Eine ziligige Fertigstellung hat fi-
nanzielle Vorteile fiir den Bauherrn, sodass mit dem Bau begonnen werden soll, wenn die
Ausfiihrungsplanung zu 30 % fertiggestellt ist. Aufgrund der hohen Komplexitat besteht
eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass sich der Bauumfang im Laufe des Projekts &dndert.
Potenzielle Kostenoptimierungen durch VE, Schnittstellenreduzierung und Senkung des
Risikozuschlages werden auf ca. 5-10 Mio.€, d.h. 5-10% der Herstellkosten, geschétzt.
Diese Ausprigungen sind in Tabelle 5.14 durch ein dunkelgrau hinterlegtes ,x“ gekenn-
zeichnet. Die Punktzahl je Kriterium (letzte Spalte) ergibt sich durch Multiplikation ihrer
Bewertung mit der durch paarweisen Vergleich ermittelten Gewichtung.

Durch Addition der einzelnen Kriterienpunktzahlen ergibt sich eine Gesamtpunktzahl von
4,09. Gemif der zuvor festgelegten Interpretationsskala®? bedeutet dies eine eindeutige
Eignung von Alliancing. Dies entspricht der allgemeinen Einschétzung, dass Alliancing

eine geeignete Projektabwicklungsform fiir komplexe Grofsprojekte ist.

300Gjehe Abbildung 5.1
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Tabelle 5.14: NWA — Szenario 1 — Komplexes Grofsprojekt

Gw. Bewertung der Auspriagungen Pkt.-
Bz Kriterium [%] 1 2 3 4 5 zahl
a Projektgrofe 56 <25 >25-50 >50-80 >80-100 > 100
X 0,28
b Zahl der 2,7 > 10 8-10 57 2-4 0-1
Anbieter X 0,11
¢ Einbez. nach 5,6 5 34 1-2
HOAI-LP X 0,28
d Bausoll- 22,2 k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k>20
unsicherheiten X 1,11

e Interessengrup- 11,1 k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k=>20

peneinfluss X 0,33
f  FT-Abwick- 13,9 100 75 50 30 10

lung X 0,56
g Wkt. Bausoll- 194 <10 >10-40 >40-50  >50-75 =75

anderungen X 0,78
h Projektkosten- 13,9 k<3 3<k<)d 5<k<1010<k<20 k>20

optimierung X 0,42
i nkzb Aspekte, 5,6 sehr gut mittel gering sehr

kvt. Abwick- gut gering

lungsformen X 0,22

Gesamtpunktzahl 4,09

Mit den gleichen Kriteriengewichten wird im zweiten Szenario ein mittelgrofes Projekt
zwischen 50 und 80 Mio. € bewertet. Nun wird angenommen, dass 5-7 Anbieter vorhan-
den sind und der Bauherr diese bei der Entwurfsplanung mit einbeziehen will, um eine
effiziente Losung zu erhalten. Zum Zeitpunkt der Unternehmereinbeziehung sind einige
Aspekte des Bausolls noch ungewiss und fiir deren Lésung Kostendnderungen in Hohe von
ca. 5 Mio. €, d.h. etwa 10% der geschitzten Kosten, zu erwarten. Die beteiligten Inter-
essengruppen konnen potenziell Anderungen verursachen, die ebenfalls auf ca. 5 Mio. €
(10 %) eingeschétzt werden. Das Projekt steht wiederum unter erheblichem Zeitdruck, so-
dass die Ausfithrung ebenfalls beginnt, wenn die Ausfithrungsplanung zu 30 % fertiggestellt
ist. Es handelt sich um ein mittelkomplexes Vorhaben, bei dem die Wahrscheinlichkeit fiir
Anderungen nach Ausarbeitung des Referenzbausolls ca. 40-50 % betrigt. Das Potenzi-
al zu Kostensenkungen durch Value Engineering und Schnittstellenreduzierung im Pro-
jektmanagement wird auf ca. 1,5-2,5 Mio.€, d.h. ca. 3-5%, eingeschétzt. Nicht kosten-
und zeitbezogene Aspekte haben eine hohe Bedeutung fiir den Bauherrn und sind nach

seiner Auffassung mit konventionellen Abwicklungsformen nur schwer zu steuern. Diese
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geschilderten Projektauspragungen sind in der Tabelle 5.15 eingetragen und dunkelgrau

hinterlegt.

Wiederum werden die einzelnen Bewertungen der Auspragungen mit den jeweiligen Krite-
riengewichten multipliziert und aufsummiert (letzte Spalte). Die Gesamtpunktzahl lautet
3,17. Dies bedeutet, dass eine mittlere Tauglichkeit des Projekts fiir Alliancing vorliegt.
Die Auspriagung einiger Kriterien wie Unsicherheiten bzgl. des Bausolls, Wahrscheinlich-
keit von Anderungen des Bausolls oder Interessengruppeneinfluss kénnten nochmals tiefer
untersucht und erneut bewertet werden. Selbst wenn jedoch diese drei Kriterien eine Be-
wertung von 4 erhalten, ist die Gesamtpunktzahl weiterhin geringer als 4,0. Bevor keine
ersten Erfahrungen mit Alliancing vorliegen, sollte dieses Projekt daher nicht als Allianz

durchgefiihrt werden.

Tabelle 5.15: NWA — Szenario 2 — Mittelgroftes und -komplexes Projekt

Gw. Bewertung der Auspriagungen Pkt.-
Bz Kriterium [%] 1 2 3 4 5 zahl
a Projektgrofe 5,6 <25 >25-50 >50-80 >80-100 > 100
X 0,17
b Zahl der 2,7 > 10 8-10 57 2-4 0-1
Anbieter X 0,08
¢ Einbez. nach 5,6 5 34 1-2
HOAI-LP X 0,28
d Bausoll- 22,2 k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k>20
unsicherheiten X 0,67
e Interessengrup- 11,1 k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k=>20
peneinfluss X 0,33
f  FT-Abwick- 13,9 100 75 50 30 10
lung X 0,56
g Wkt. Bausoll- 19,4 <10 >10-40 =>40-50 >50-75 >175
anderungen X 0,58
h Projektkosten- 13,9 k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k=>20
optimierung X 0,28
i nkzb Aspekte, 5,6 sehr gut mittel gering sehr
kvt. Abwick- gut gering
lungsformen X 0,22
Gesamtpunktzahl 3,17
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5.10.4 Sensitivitatsanalyse

Im Folgenden wird das Modell einer Sensitivitdtsanalyse unterzogen, um die Robustheit
und Grenzen der Ergebnisse zu testen. Dabei sind grundsétzlich folgende Fragestellungen

zu beantworten:

1. Wie verdndert sich das Endergebnis bei vorgegebenen Variationen einer oder meh-

rerer Inputgrofen?30t

2. Wie éndert sich das Endergebnis bei Variation der Kriteriengewichtung?

3. Welchen Wert darf eine Inputgrofe bzw. welche Wertekombinationen diirfen mehrere
Inputgréfen annehmen, wenn ein vorgegebener Zielwert mindestens erreicht werden

sol]7302

Frage Nr. 1 wurde im vorangegangenen Abschnitt am Beispiel zweier Szenarien bereits
untersucht. Dies zeigte, dass sich das Endergebnis, hier die Empfehlung einer Allianz oder
konventioneller Abwicklungsformen, bei Eingabe verschiedener Randbedingungen entspre-

chend plausibel dndert.

Zur Beantwortung der Frage Nr. 2 werden ebenfalls die beiden Szenarien aus den Ta-
bellen 5.14 und 5.15 herangezogen. Eine denkbare Variation der Gewichtungen in Sze-
nario 1 ist z. B. die Aufwertung der Projektgrofie und entsprechende Abwertung anderer
Kriterien. Dies wiirde die Gesamtpunktzahl erh6hen und damit weiterhin die Wahl von
Alliancing unterstiitzen. Um die Gesamtpunktzahl derart zu senken, dass die Wahl der
anderen Alternative empfohlen wird, miissten Kriterien, die derart ausgepréigt sind, dass
sie konventionelle Abwicklungsformen begiinstigen, aufgewertet werden. Konkret bedeute-
te dies, dass der Einfluss von Interessengruppen sowie Kostenoptimierungen aufgewertet
und Unsicherheiten bzgl. des Bausolls abgewertet werden miissten. Um diese Bewertung
vorzunehmen, miisste der Anwender der Auffassung sein, dass ein Kostendnderungen von
5-10 Mio. € verursachender Einfluss von Interessengruppen eine grofsere Bedeutung hat,
als Anderungen von > 20 Mio. € verursachende Bausollunsicherheiten. Auch miisste er Op-
timierungsmoglichkeiten von 5-10 Mio. € durch VE, effizientes Projektmanagement und
Senkung des Risikozuschlages als wichtiger fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung anse-
hen als die Reduzierung der Unsicherheiten bzgl. des Bausolls im Wert von > 20 Mio. €.
Diese Annahmen sind jedoch realitdtsfern. Wollte man die Gesamtpunktzahl dennoch auf
unter 4 absenken, miisste man die Gewichtungen dieser Kriterien z. B. auf d=10,0%,
e=17,2% und h=20,0% festlegen. Die Gesamtpunktzahl belduft sich dann auf 3,85, wie
in Tabelle 5.16 ersichtlich. Dies zeigt jedoch immer noch keine eindeutige Bevorzugung

konventioneller Abwicklungsformen.

301 Hiberle (2008, S. 1139), [51]
302ygl. http://www.wirtschaftslexikon24.net, 29.09.2011
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Tabelle 5.16: NWA — Variation von Szenario 1

Gw. Bewertung der Auspriagungen Pkt.-
Bz Kriterium [%] 1 2 3 4 5 zahl
a Projektgrofe 56 <25 >25-50 >50-80 >80-100 > 100
X 0,28
b Zahl der 2,7 > 10 8-10 57 2-4 0-1
Anbieter X 0,11
¢ Einbez. nach 5,6 5 34 1-2
HOAI-LP X 0,28
d Bausoll- 10,0 k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k>20
unsicherheiten b 0,50

e Interessengrup- 17,2 k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k=>20

peneinfluss X 0,52
f  FT-Abwick- 13,9 100 75 50 30 10

lung X 0,56
g Wkt. Bausoll- 194 <10 >10-40 >40-50  >50-75 =75

anderungen X 0,78
h Projektkosten- 20,0 k<3 3<k<)d 5<k<1010<k<20 k>20

optimierung X 0,60
i nkzb Aspekte, 5,6 sehr gut mittel gering sehr

kvt. Abwick- gut gering

lungsformen X 0,22

Gesamtpunktzahl 3,85

Bei Betrachtung von Szenario 2 fallt auf, dass FT-Risiken und nkzb Aspekte trotz ihrer
héher bewerteten Auspragung im Vergleich zu z. B. Bausollunsicherheiten eine geringere
Gewichtung haben. Unterstellt man, dass der Anwender den Alternativen nicht neutral
gegeniibersteht, sondern Alliancing bevorzugt, wiirden solche Alliancing begiinstigende
Randbedingungen hoher gewichtet. Wertet man diese deshalb auf z. B. 20,5 % und 10,0 %
auf und Bausollunsicherheiten auf 11,2 % ab, ergibt sich eine Gesamtpunktzahl von 3,28 an-
statt 3,17, wie in Tabelle 5.17 dargestellt. Auch hier &ndert sich das Resultat der NWA bei
Variation der Gewichtung also nicht. Es wird weiterhin eine konventionelle Abwicklungs-
form empfohlen. Dies entspricht der Einschidtzung der Verfasserin und zeigt wiederum,
dass das Modell eine verléssliche Aussage trifft, auch wenn der Anwender eine Neigung fiir
ein bestimmtes Ergebnis aufweist.

Zur Beantwortung von Frage Nr. 3 kann Szenario 2 herangezogen werden. Da Alliancing
ab einer Gesamtpunktzahl von 4 eindeutig geeignet ist, kann 4 als der mindestens zu

erreichende Zielwert angesehen werden.
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Nur wenn man z. B. die Auspriagungen der Kriterien d-h auf 4 und das Kriterium i auf 5
erhoht, wird mit 4,03 knapp die Grenze fiir Alliancing erreicht.

Dies bildet in dem Modell die in der Realitét herrschende Anforderung ab, dass Alliancing
nur bei sehr schwierigen Randbedingungen zu empfehlen ist.

Wie diese Ausfithrungen zeigen, verdndert sich bei verniinftiger und realitdtsgerechter

Variation der Gewichtungen das Endergebnis nicht, sodass das Modell als robust anzusehen

ist.
Tabelle 5.17: NWA — Variation Szenario 2
Gw. Bewertung der Ausprégungen Pkt.-
Bz Kriterium [%] 1 2 3 4 5 zahl
a Projektgrofe 56 <25 >25-50 >50-80 >80-100 =100
X 0,17
b Zahl der 2,7 > 10 8-10 57 2-4 0-1
Anbieter X 0,08
¢ Einbez. nach 5,6 5 34 1-2
HOAI-LP X 0,28
d Bausoll- 11,2 k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k>20
unsicherheiten X 0,34
e Interessengrup- 11,1 k<3 3<k<b 5<k<1010<k<20 k=>20
peneinfluss X 0,33
f  FT-Abwick- 20,5 100 75 50 30 10
lung X 0,82
g Wkt. Bausoll- 194 <10 >10-40 >40-50  >50-75 =75
anderungen X 0,58
h Projektkosten- 139 k<3 3<k<bh 5<k<1010<k<20 k=>20
optimierung X 0,28
i nkzb Aspekte, 10,0 sehr gut mittel gering sehr
kvt. Abwick- gut gering
lungsformen X 0,40

Gesamtpunktzahl 3,28

Damit steht dem Anwender ein praktikables Werkzeug zur Verfiigung, bei dem er die Ge-
wichtungen und Auspragungen der Kriterien nach seinen Erfahrungen und Einschatzungen
individuell anpassen kann, um zu beurteilen, ob ein konkretes Projekt fiir die Abwicklung

mit einer Allianz geeignet ist.






6 Mindestkompetenzen der ausfiihrenden

Projektpartner in Deutschland

6.1 Ziel und Untersuchungsgang

Im vorangegangenen Kapitel wurde das Vorhandensein geeigneter Allianzpartner als Min-
destanforderung fiir die Anwendung von Alliancing identifiziert. Des Weiteren zeigte die
Entwicklung der NWA, bei welchen Randbedingungen Alliancing Vorteile gegeniiber kon-
ventionellen Abwicklungsformen haben kann. Ziel dieses Kapitels ist es nun, die zur Reali-
sierung dieser Vorteile notwendigen Mindestkompetenzen der Projektpartner fiir Planung
und Bauausfiihrung herzuleiten. Dieses geschieht mithilfe der in der NWA analysierten
Kriterien.

Analog zu Kapitel 5 erfolgt zunéchst in Abschnitt 6.2.1 eine Diskussion der neun NWA-
Kriterien hinsichtlich ihrer Relevanz fiir das Kompetenzprofil mit entsprechender Auswahl
bzw. Ableitung der Kompetenzkriterien.

Die ausgewéhlten Kriterien werden im Anschluss tiefer gehend in den Abschnitten 6.3
bis 6.6 erldutert. Abschnitt 6.7 fasst die notigen Kompetenzen in Form einer Checkliste
zusammen, um dem Anwender ein weiteres Werkzeug zur Einrichtung einer Allianz zur

Verfiigung zu stellen.

6.2 Zusammenstellung des Kompetenzprofils

6.2.1 Ableitung der Kriterien

Im Folgenden werden die in der NWA verwendeten Kriterien darauthin untersucht, ob sie
iiber notwendige Kompetenzen und Kapazitdten potenzieller Allianzpartner Aufschluss

geben.

Projektgrolle: Wie in Abschnitt 5.3 erldutert, kommen Allianzen vor allem bei Grofs-
projekten zum Einsatz. Aus diesem Grund miissen potenzielle Partner die finanziellen
Kapazititen haben, diese durchzufiihren. , Finanzielle Kapazitiaten® stellt damit das erste

Kriterium des Kompetenzprofils dar. Darauf wird vertieft in Abschnitt 6.3 eingegangen.

Marktstruktur: In Abschnitt 5.4 wird diskutiert, welchen Einfluss die Marktstruktur
auf das Angebotsverhalten der Unternehmen hat. Dies steht jedoch nach Ansicht der
Verfasserin mit deren Kompetenzen in keinem derartigen Zusammenhang, dass daraus ein

Kriterium abgeleitet werden konnte.
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Einbeziehungszeitpunkt der Unternehmer: Einer der Griinde fiir eine frithe Einbezie-
hung der bauausfithrenden Unternehmen ist, wie bereits in Abschnitt 5.5.1 erwéhnt, ein
gemeinsames Verstandnis bzgl. der geschuldeten Leistung zu entwickeln. Dies soll insge-
samt zu einem verbesserten Projektergebnis und konfliktdrmeren Projektablauf fiihren.
Hierzu miissen die Unternehmen eine grofse Bereitschaft und Fahigkeit zur Kooperation
mit dem Bauherrn mitbringen. Daraus lédsst sich das Kriterium ,Kooperationsfahigkeit

fiir das Kompetenzprofil ableiten. Dies wird in Abschnitt 6.4 vertieft.

Bausollunsicherheiten: Wie in Abschnitt 5.5.2 erlautert, eignet sich Alliancing, wenn
Unsicherheiten bzgl. des Bausolls bestehen, da diese durch Einbeziehung von Ausfiihrungs-
Know-how reduziert werden kénnen. Um dies tatséchlich zu erreichen, sollten die ausfiih-
renden Partner iiber ausreichende technische Kompetenzen und Kapazititen verfiigen,
um die vom Planungspartner erarbeiteten Pléne auf Ausfiihrbarkeit und Optimierungs-
moglichkeiten hin priifen zu kénnen. Eine Moglichkeit zur Optimierung besteht in der
Durchfithrung von VE-Prozessen. Innerhalb des VE wird der Wert eines Produkts als
Funktion von Kosten und Funktionalitdt angesehen. Mit VE-Prozessen wird versucht, den
Wert eines Produkts zu erhchen, indem entweder seine Funktionalitdt bei gleichbleiben-
den Kosten erhoht oder die Kosten bei gleichbleibender Funktionalitit gesenkt werden.3%3
Ebenso wichtig ist es in diesem Zusammenhang, den Bauumfang auf das Budget des Bau-
herrn mafszuschneidern. Dies wird auch als ,Target Costing® (TC) bezeichnet. Aus diesem

Grund werden ,, Technische Kompetenz, VE- und TC-Ressourcen® als ein Kriterium in das

Kompetenzprofil aufgenommen und in Abschnitt 6.5 weiter behandelt.

Interessengruppeneinfluss: Das Management von Interessengruppen kann, wie in Ab-
schnitt 5.6.1 erlautert, zu den Griinden fiir die Wahl von Alliancing gehoren. Ist dies
tatséchlich der Fall, sollte gentigend Kompetenz innerhalb der Allianz vorhanden sein, um
diese Aufgabe zu erfiillen. Sie muss jedoch nicht unbedingt von Mitarbeitern des bauaus-
fiihrenden oder planenden Unternehmens iibernommen werden. Mitarbeiter des Bauherrn
sind ebenfalls oder aufgrund einer besseren Kenntnis der internen Strukturen und An-
schauungen des Bauherrn sowie einer hoheren Verfiigungskraft ggf. sogar besser in der
Lage, die Interessengruppen betreffenden Angelegenheiten zu regeln. Hier sollte nach dem
Prinzip ,best person for the job“ verfahren werden. Aus diesem Grund wird daraus kein

Kriterium fiir das Kompetenzprofil abgeleitet.

,Fast Track’-Abwicklung: Das Kriterium FT—Abvvicklung?’o4 dient dazu, Risiken aus
der Uberlappung von Planungs-, Ausschreibungs- und Ausfithrungsphasen zu beurteilen.
Eine Allianz empfiehlt sich bei hohen Risiken infolge eines hohen Uberlappungsgrades.
Um diese potenziellen Vorteile einer Allianz nutzen zu konnen, sollten die Allianzpartner

entweder in der Lage sein, die Planungs- und Bautétigkeiten auf dem kritischen Weg selbst

303Vigl. Eschenbruch/Racky (2008, Rdn. 156-157, S. 43), [31]
304Giehe Abschnitt 5.6.2
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auszufithren, oder iiber derart verlissliche Nachunternehmer und Managementkompetenz
verfligen, dass kein Zweifel an einem einwandfreien Management der Risiken sowie der
Durchfiihrbarkeit und Einhaltung des Terminplanes besteht. Dies ist der Kern eines guten
Projektmanagements. Daraus lasst sich das Kriterium ,,Projektmanagement-Fahigkeiten‘

fiir das Kompetenzprofil ableiten, auf das in Abschnitt 6.6 eingegangen wird.

Wahrscheinlichkeit fiir Bausollanderungen und Projektkostenoptimierung: Sowohl
zum Management von Bausollanderungen als auch fiir Projektkostenoptimierungen wah-
rend des Projektverlaufs bendtigen die Unternehmen Kooperationsfihigkeit, Planungs-
und VE-Ressourcen sowie die Fahigkeit zum Projektmanagement. Diese drei Kriterien

sind bereits im Kompetenzprofil enthalten.

Nkzb Aspekte: Haben nkzb Aspekte eine derart hohe Bedeutung fiir den Bauherrn,
dass sie zur Wahl einer Allianz beitragen, benotigen die Unternehmen ebenfalls Koopera-
tionsfahigkeit und gute Projektmanagement-Fahigkeiten, um diese Aspekte umzusetzen.
Wiederum bestehen diese Kriterien bereits, sodass keine gesonderte Betrachtung erforder-
lich ist.

6.2.2 Zusammenfassung der Mindestkompetenzen

Tabelle 6.1 fasst die gewahlten Mindestkompetenzen fiir die Partner einer Allianz zur

Ubersicht zusammen.

Tabelle 6.1: Zusammenfassung der Mindestkompetenzen der Projektpartner

NWA-Kriterium Kompetenzkriterien

a Projektgrofe Finanzielle Kapazitéiten

b Zahl der Anbieter —

¢ Einbeziehung des Bauunternehmens Kooperationsfahigkeit

d Bausollunsicherheiten Technische Kompetenz,
VE- und TC-Ressourcen

e Interessengruppeneinfluss —

f ,Fast Track“-Abwicklung Projektmanagement-Fahigkeiten
g Wkt. von Bausollinderungen S. 0.
h  Projektkostenoptimierung S. 0.

—e

nkzb Aspekte s. 0.




156 6 Mindestkompetenzen der ausfiihrenden Projektpartner in Deutschland

6.3 Finanzielle Kapazitaten

Wie in Abschnitt 5.3 diskutiert, kann die Mindestprojektgrofse fiir eine Allianz aufgrund
der individuell vorliegenden Chancen und Risiken sowie der zundchst unbestimmten Héhe
der Einrichtungskosten vorerst nicht allgemeingiiltig festgelegt werden. Deswegen kann an
dieser Stelle auch kein allgemeingiiltiges absolutes Ausmaf der notwendigen Finanzkraft
fiir eine Allianz festgelegt werden. Den Allianzpartnern miissen jedoch, wie auch bei der
Abwicklung mit konventionellen Abwicklungsformen, fiir die Durchfithrung des konkreten

Projekts ausreichend finanzielle Mittel zur Verfiigung stehen.

Bei der Beurteilung der finanziellen Durchfiihrbarkeit einer Allianz sind allerdings einige
Besonderheiten zu berticksichtigen. Alle tatsdchlich bei dem Projekt anfallenden Kosten,
unabhéngig davon, ob sie geplant waren oder wer sie verursacht hat, werden direkt und
ohne Abziige in monatlichen Abschlagszahlungen erstattet. Dies bedeutet, dass das bau-
ausfithrende Unternehmen in der Lage sein muss, je nach Vereinbarung der Zahlungsfristen
fiir Bautatigkeiten eines Zeitraums von 1,5 Monaten in Vorleistung zu treten. Die Planer
miissen entsprechend 1,5 Monate Planungsleistungen vorfinanzieren. Es entstehen den Un-

ternehmen jedoch keine direkten Kosten, die nicht erstattet werden.

Allgemeine Geschiftskosten (AGK) und der vereinbarte Gewinn fiir das Projekt werden
ebenfalls anteilig monatlich erstattet. Bei australischen Allianzen wird allerdings haufig
vereinbart, dass diese Zahlungen vorerst einbehalten werden, wenn entweder Kosteniiber-
schreitungen absehbar sind oder die Leistungen in den ,non-cost“-KRAs unter den Min-
destanforderungen liegen, um ein eventuelles ,pain“ am Ende des Projekts damit zu ver-
rechnen. Diese Regelung kann auch bei einer deutschen Allianz zur Anwendung kommen.
Die Unternehmen miissen in einem solchen Fall also in der Lage sein, ihre AGK zur Fort-
setzung der unternehmerischen Téatigkeiten anderweitig zu decken. Sobald das Ergebnis
voraussichtlich wieder im positiven Bereich liegt, kénnen die einbehaltenen AGK ausge-

zahlt werden. Diesbeziiglich sind detaillierte Regelungen projektspezifisch zu vereinbaren.

Sollte die Referenzsumme?°

> am Ende des Projekts tatséchlich iiberschritten und die Leis-
tungen in nkzb Bereichen negativ sein, kdnnen Verbindlichkeiten fiir Kosteniiberschrei-
tungen und Ausgleichszahlungen gegeniiber dem Bauherrn bis zur vollen Hohe der ver-
einbarten AGK und des Gewinnes auftreten. Dies sollte ebenfalls bei der Beurteilung der

finanziellen Leistungskraft beriicksichtigt werden.

Eine weitere wichtige Besonderheit einer Allianz ist die Abrechnung nach dem ,,open book
Prinzip. Dies bedeutet, dass die Unternehmen uneingeschrankt Einblick in ihre Buchhal-
tung im Auswahlprozess zur Uberpriifung der gemachten Angaben und wihrend des Pro-
jektverlaufs zur Validierung der Herstellkosten gewéhren. Dafiir sollten die Partner iiber
ein transparentes, priifungsfahiges Buchhaltungssystem verfiigen, das eine solche Koope-

ration ermoglicht.306

305Giehe Abschnitt 8.3
306ygl. Lahdenperi (2009, S. 27), [52]
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Zur Priifung ausreichender finanzieller Kapazitédten konnen z. B. die folgenden Mittel ver-

wendet werden:
e die aktuelle Bilanz37,
e verfiighare Biirgschaftsrahmen hinsichtlich Sicherheitsleistungen fiir Vertragserfiil-
lung und Méngelbeseitigung3%®,
e Versicherungsschutz, z. B. Betriebshaftpflichtversicherung, Bauleistungsversicherung®?,
e sich aktuell in Ausfithrung befindende Projekte,

e priifungsfihiges Buchhaltungssystem3'°.

6.4 Kooperationsfahigkeit

Die Mindestanforderung ,Kooperationsfahigkeit® wurde zwar aus dem NWA-Kriterium
,Bausolldefinition unter Einbeziehung des Bauunternehmens“ abgeleitet. Die Fahigkeit
zur Kooperation ist jedoch nicht nur in Zusammenhang mit der Erarbeitung des Bausolls

notwendig, sondern in allen Projektaspekten unabdingbar fiir eine erfolgreiche Abwicklung.

In einer Allianz findet Kooperation in und zwischen verschiedenen Ebenen statt, fiir die
jeweils verschiedene Regeln gelten. Wahrend des Auswahlprozesses kann die Kommuni-
kation und Kooperation in und zwischen dem ALT und AMT beobachtet und beurteilt

werden.

ALT: Fir den Erfolg oder das Scheitern des Projekts insgesamt ist letztlich das ALT ver-
antwortlich. Kooperation innerhalb des ALT ist daher entscheidend. Kooperation bedeutet
hierbei, dass Entscheidungen einstimmig getroffen werden miissen. Dies bedeutet jedoch
nicht, dass alle Beteiligten einer Meinung sein oder die Entscheidung gut heifsen miissen.
Es geht hierbei vielmehr darum, zu einer Losung zu kommen, die den Allianzprinzipien
entspricht3!!, die alle Beteiligten deshalb akzeptieren und mit allen Konsequenzen tragen.
LAlignment doesn’t mean agreement. 312

Die ALT-Mitglieder miissen also zum einen in der Lage sein, kritische Diskussionen zu
fithren und ggf. ihnen unangenehmen Losungen zuzustimmen, wenn sie ,best for project”
sind. Zum anderen miissen sie sich in einer ausreichend hohen Position in ihrem Mutter-
unternehmen befinden, um solche Entscheidungen in der Allianz treffen und umgekehrt

nachhaltig innerhalb des eigenen Unternehmens durchsetzen zu kénnen.

30THDB (2007, S. 14), [42]

308Ebenda

309Ebenda

310Vgl. Lahdenperi (2009, S. 27), [52]

3HInterview mit Keith Brownjohn, Strategic Advisor, CGI Consulting, ehemaliger Direktor QLD
DMR, 24.05.2011

312Chris Bulloch, ALT-Mitglied, General Manager Water, Abigroup wihrend des AAA-Forums
am 11.09.2012 in Sydney
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AMT: Die nichste Ebene der Kooperation ist das AMT, gefiihrt vom AM. Hier miis-
sen Entscheidungen nicht zwingend einstimmig getroffen werden. Kann das AMT jedoch
bzgl. eines Sachverhaltes keinen Konsens finden, ist dieser dem ALT zur abschliefenden
Losung vorzulegen. Zur Rolle des AMT gehort die Ausarbeitung der Leistungsbeschrei-

313 in der Projektdefinitionsphase geméf den Wiinschen des

bung und des LI-Rahmenwerks
Bauherrn. Mitarbeiter des Bauherrn sind im Team integriert, um dafiir zu sorgen, dass
seine Anforderungen beriicksichtigt werden. Kooperation im AMT bedeutet deshalb, dass
die AMT-Mitglieder untereinander Anforderungen und Probleme bzgl. ihrer Umsetzung
offenlegen und konstruktiv kommunizieren, um eine ,best for project“-Losung zu erarbei-
ten. Personliche oder unternehmerische Ziele sind dabei zuriickzustellen. Dies verlangt eine
offene, sozial-integrative und vorurteilsfreie Kommunikation zwischen Ausfiihrenden, Pla-
nern und Mitarbeitern des Bauherrn. Die fiir das AMT vorgeschlagenen Personen miissen
daher Projektmanagement-Fahigkeiten und soziale Intelligenz fiir eine effiziente Zusam-
menarbeit besitzen.

Die Einschatzung dieser Fahigkeiten stellt eine der wesentlichen Herausforderungen im

Zuge des Auswahlprozesses der Projektpartner dar. In der schriftlichen Bewerbung kann

zur Priifung der Kooperationsfahigkeit z. B. Folgendes verlangt werden:
e schriftliche Darstellung von Beispielen in durchgefiithrten Projekten, welche den Wil-
len und die Fahigkeit zur Kooperation mit dem Bauherrn aufzeigen;
e Referenzen, die telefonisch kontaktiert werden konnen;
e Darstellung des Umsetzungsprozesses von Wiinschen des Bauherrn bzgl. der in der

Aufforderung zur Bewerbung angegebenen Kernbereiche.

Ob die Partner fiahig und bereit zur Kooperation im Sinne einer Allianz sind, ist jedoch
durch personlichen Kontakt im Rahmen von Workshops und Interviews im spéateren Ver-
lauf des Auswahlprozesses genauer zu beurteilen. Hierbei kann das Bewerberteam in ver-
schiedenen Szenarien auf die Probe gestellt und seine jeweiligen Reaktionen sowie die
Interaktion mit den Mitarbeitern des Bauherrn beobachtet werden.

In Workshops zu priifende Kriterien konnen z. B. sein:

e Art und Weise der Losung eines komplexen projektbezogenen Problems unter Zeit-
druck;

Interaktion und Integration der Mitarbeiter des Bauherrn in Diskussionen;

Reaktion auf unerwartete Anforderungen;

Kommunikationsweise /Sprachstil unter den NOPs;

Fithrungsstil des AM.

6.5 Technische Kompetenz, VE- und TC-Ressourcen

Die Optimierung der Planung hinsichtlich der Ziele des Bauherrn in der Projektdefiniti-

onsphase ist, wie bereits mehrfach erwéahnt, einer der bedeutendsten Aspekte einer Allianz.

313Gjehe Abschnitt 8.3.6
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Nur wenn dazu entsprechend qualifiziertes Personal vorhanden ist, kann dies jedoch reali-
siert werden. Welche Qualifikationen tatséchlich notwendig sind, hangt von den jeweiligen
Projektcharakteristika ab und kann deshalb an dieser Stelle nicht allgemeingiiltig und
abschliefsend angegeben werden.

Eine Moglichkeit, die wichtigsten Kompetenzen projektspezifisch zu bestimmen, besteht in
der Betrachtung der Schliisselgewerke. Dies sind die Gewerke mit dem geschétzt hochsten
Anteil an der Bausumme und den Risiken mit dem ho6chsten potenziellen Schadensaus-
malf. Sind sie identifiziert, kann im zweiten Schritt bestimmt werden, welche Fahigkeiten
benotigt werden, um Planung, Baukosten und Bauausfiihrung in diesen Gewerken zu op-
timieren sowie Risiken zu eliminieren oder zu minimieren. Schliisselgewerke im Hochbau
sind im Allgemeinen Rohbau, Technische Geb#aude-Ausriistung (TGA) und Fassade.
Zuséatzlich zu den reinen Planungsressourcen ist es daher von Vorteil, iiber technisch ver-
sierte Mitarbeiter bzgl. der Bauausfithrung, wie Fachbauleiter, in allen Bereichen zu ver-
fiigen. Diese konnen die angedachten Bauablaufe und Detailausgestaltungen auf Ausfiihr-
barkeit und Vereinfachungsmoglichkeiten hin priifen, um damit zum einen direkte Kos-
teneinsparungen zu erzielen und zum anderen Mehrkosten verursachende Komplikationen
und Verzogerungen wahrend des Projektablaufes zu vermeiden.

Die Einbeziehung insbesondere der Fachbauleiter soll auferdem zu einem verstarkten Ver-
antwortungsgefiihl ihrerseits und damit zu einem verlésslicheren Bauablauf insgesamt fiih-
ren.

Je nach Einzelfall kénnen weitere Fachleute geméfs der besonderen Anforderungen des
Projekts, wie z. B. fiir Brandschutz, Sicherheitstechnik, Licht- und Akkustiktechnik etc.,
bendtigt werden.

Verfiigt ein Bewerberkonsortium nicht tiber diese Ressourcen, ist es durchaus moglich, ent-
sprechende Fachplanungsbiiros einzuschalten. Dies sollte jedoch detailliert aus den Bewer-
bungsunterlagen hervorgehen, um auch dem Bauherrn eine frithzeitige Beurteilung dieser
Ingenieurbiiros zu ermoglichen.

Das alleinige Vorhandensein von ausreichend qualifiziertem Personal sowohl beim planen-
den als auch bauausfithrenden Partner reicht jedoch letztlich zur erfolgreichen Realisierung
nicht aus. Die involvierten Personen miissen dariiber hinaus bereit und in der Lage sein,

konstruktiv und geméaf der Projektziele zusammenzuarbeiten.
Mogliche Mittel zur Priifung der vorhandenen Fahigkeiten sind z. B.
e Projektreferenzen;
e Vorstellung des Schliisselpersonals inkl. Beispiele fiir auerordentliche Leistungen in
Planung und Projektoptimierung;
e Beispiele, in denen bedeutende Mehrkosten/Probleme aufgetreten sind und welche
Mafnahmen im Anschluss eingeleitet wurden, um eine Wiederholung zu vermeiden;
e Strategien, wie eine konstruktive Zusammenarbeit erreicht (,team building®) und

eventuelle Probleme iiberwunden werden sollen.
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6.6 Projektmanagement-Fahigkeiten

Sind die mit dem Projekt verbundenen Risiken wesentliche Griinde fiir die Wahl einer
Allianz, miissen die Partner in der Lage sein, diese zu beherrschen. Risikomanagement
kann als Bestandteil eines guten Projektmanagements angesehen werden. Zur Risikore-
duzierung tragt bei, wenn die Leistung auf dem kritischen Weg mit dem eigenen Unter-
nehmen ausgefithrt werden kann, da hierdurch ein grofserer Einfluss auf die Ausfiithrung
herrscht. Im deutschen Hochbau wird der Grofsteil der Leistung jedoch regelméifig von
Nachunternehmern (NU) ausgefiihrt. Daraus lésst sich ableiten, dass die Mindestkompe-
tenz fiir Allianzpartner in diesem Zusammenhang ein exzellentes Projektmangement mit
besonderem Fokus auf effektives Risiko- und NU-Management ist. Je grofser dabei der von
den Allianzpartnern selbst erbrachte Anteil der Leistung ist, desto besser, weil dadurch

Schnittstellen reduziert werden und groferer Einfluss auf die Arbeiten herrscht.

Um diese Fahigkeiten im Rahmen des Auswahlprozesses zu priifen, kénnten z. B. die fol-

genden Angaben in der Bewerbung verlangt werden:

e Beispiele fiir herausragendes Management von nicht einschiatzbaren Risiken &hnlich

der bei dem aktuellen Projekt vorhandenen;

e Beispiele von Schwierigkeiten bzgl. nicht einschétzbarer Risiken sowie entwickelte

Strategien zu deren Uberwindung und Vermeidung;
e Aufbau des NU-Managements;
e Beispiele fiir exzellentes NU-Management;
e NU-Datenbank und -Beziehungen;
e Vorgehensweise bei der Vergabe von NU-Leistungen inkl. Auswahlkriterien;
e Beispiele fiir gescheitertes NU-Management und Verbesserungsstrategien;
e cigene Ressourcen und Ausstattung des Bauhofs;
e Zahl und Qualifikation von

— Bauleitern und gewerblichem Personal,

— Fachplanern und technischen Zeichnern.

6.7 Zusammenfassung des Kompetenzprofils

Die folgende Checkliste fasst die dargestellten Mindestkompetenzen sowie die zu ihrer
Priifung anwendbaren Kriterien zusammen und stellt den ersten Baustein der Hilfsmittel
fiir die Auswahl der Projektpartner dar. Sie kommt im Rahmen des zweiten Schrittes des

in Abbildung 7.23'* dargestellten Auswahlprozesses fiir Deutschland zur Anwendung.

3l4Giehe S. 167
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Tabelle 6.2: Checkliste fiir Mindestkompetenzen der Projektpartner

Kompetenzbereich Mittel zur Priifung der Kompetenzen

Finangzielle e aktuelle Bilanz
Kapazititen e verfiigharer Biirgschaftsrahmen hinsichtlich Sicherheitsleistungen
fiir Vertragserfiillung und Méangelbeseitigung
e Versicherungsschutz, z. B. Betriebshaftpflichtversicherung, Bau-
leistungsversicherung
e sich aktuell in Ausfiihrung befindende Projekte
priifungsfahiges Buchungssystem

Kooperations-
fahigkeit

Wille und Fahigkeit zur Kooperation mit dem Bauherrn
Bestéatigung durch angegebene Referenzen
Umsetzungsprozesse fiir Wiinsche des Bauherrn
Problemlésung unter Zeitdruck

Interaktion und Integration der Mitarbeiter des Bauherrn
Reaktion auf unerwartete Anforderungen
Kommunikationsweise /Sprachstil unter den NOPs
Fithrungsstil des AM

Planungs- und Projektreferenzen
VE-Ressourcen e Vorstellung des Schliisselpersonals
e Beispiele fiir Kostentiberschreitungen/Probleme und Strategien
zur Vermeidung in der Zukunft

e Strategien fiir Zusammenarbeit und Problemiiberwindung

Projekt- e Beispiele fiir herausragendes Management nicht erkenn- und kal-
management- kulierbarer Risiken
Féhigkeiten e Beispiele von Schwierigkeiten bzgl. nicht erkenn- und kalkulier-

barer Risiken sowie gelernte Strategien zu deren Beherrschung
und Vermeidung

Beispiele fiir exzellentes NU-Management

Aufbau des NU-Managements

NU-Datenbank und Beziehungen

Vorgehensweise bei der Vergabe von NU-Leistungen

Beispiele fiir gescheitertes NU-Management und Verbesserungs-
strategien

eigene Ressourcen und Ausstattung des Bauhofs
e Zahl und Qualifikation von

- Bauleitern und gewerblichem Personal,

- Fachplanern und technischen Zeichnern







7 Das empfohlene deutsche Prozessmodell zur

Auswahl der Projektpartner

7.1 Ziel und Untersuchungsgang

In Kapitel 4 wurde das in Australien verwendete ,single TOC“Verfahren zur Auswahl
der Projektpartner einer Allianz vorgestellt. Im vorliegenden Kapitel soll auf dieser Ba-
sis sowie auf Grundlage der einschlagigen deutschen Fachliteratur ein auf Deutschland
angepasstes Prozessmodell mit den notwendigen Arbeitsmitteln zur Durchfiihrung dieses
Auswahlprozesses entwickelt werden.

Zunichst wird hierzu die Ausgangssituation in Deutschland als Grundlage fiir die weitere
Vorgehensweise dargestellt. Das zu entwickelnde Modell soll an die bestehenden Prozesse
ankniipfen und diese erweitern oder variieren, um die Implementierung in der Praxis zu
erleichtern.

Darauf aufbauend wird im Anschluss ein grundsétzlich moéglicher Ablauf zur Auswahl der
Projektpartner fiir eine Allianz in Deutschland vorgestellt. Es folgen Diskussionen und
Empfehlungen bzgl. der Auswahlkriterien und ihrer Bewertungsmethoden sowie der Aus-
gestaltung von Interviews und Workshops. Diese sind auf die anschlieffende Bildung einer
Allianz ausgelegt. Prinzipiell kann dieses Modell jedoch auch fiir ein Partnerschaftsmodell,
wie vom HDB?!® beschrieben, verwendet werden. Hierbei miissten allerdings ggf. einige
der Auswahlkriterien angepasst werden.

Die erzielten Ergebnisse stellen die Arbeitsmittel zur Durchfithrung des Auswahlprozesses
dar. Diese sowie der gesamte Ablauf des entwickelten Prozesses werden am Ende des

Kapitels in Form eines Flussdiagramms aufbereitet.

7.2 Ausgangssituation in Deutschland

Bis dato wurden in Deutschland noch keine Allianzen durchgefiihrt. Wie in Abschnitt 1.1
erwahnt, haben sich in den letzten Jahren jedoch Partnerschaftsmodelle im schliisselferti-
gen Hochbau etabliert.316 Das herausragende Beispiel ist der Neubau der ADAC-Zentrale
in Miinchen, bei dem der Bauherr und das Bauunternehmen eine ARGE zur Steuerung
des Projekts bildeten.3!7

315Vgl. HDB (2005), [41]
316vgl. Racky (2011, S. 100), [61]
317Vgl. Demuth (2009), [23]
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Ein zur Auswahl der Projektpartner anwendbarer Prozess ist der ebenfalls in Abschnitt 1.1
angesprochene , Kompetenzwettbewerb bei Partnerschaftsmodellen*®'8. Er ist dem Part-

nerschaftsmodell vorgeschaltet.

Dieses besteht aus zwei Vertragsphasen: In der ersten werden die Entwurfsplanung und die
Leistungsbeschreibung entwickelt. Die zweite beinhaltet die Bauausfithrung auf Basis eines
ggf. modifizierten GU-Vertrags. Ein bauausfithrendes Unternehmen wird dabei bereits in

die erste Phase einbezogen.

In der ersten Phase besteht die Aufgabe des Bauunternehmens darin, bei der Planungser-
stellung sowie der Anfertigung der Leistungsbeschreibung mitzuwirken und ein Angebot
fiir die Bauausfithrung geméafs der am Ende dieser Phase vorliegenden Entwurfsplanung
abzugeben. Der AG kann allerdings auch Angebote anderer Firmen zur Beurteilung der
Wirtschaftlichkeit einholen.?'? Welches Unternehmen er fiir Phase 2 auswihlt, bleibt letzt-

lich ihm tiiberlassen.

Die beschriebene typische Ablaufstruktur bestehender Partnerschaftsmodelle in Deutsch-

1320

land mit dem eingebundenen Kompetenzwettbewerb ist in Abbildung 7. grafisch dar-

gestellt.

Daran interessierten Bauherren soll diese Arbeit insgesamt und insbesondere der in diesem
Kapitel entwickelte Prozess eine die bestehenden Modelle optimierende Moglichkeit zur
Projektabwicklung inkl. der Auswahl der Projektpartner aufzeigen. Dies gilt zunéchst nur

fiir nicht an die VOB/A gebundene private Bauherren.

Der entwickelte Prozess findet bei einem Partnerschaftsmodell vor Beginn der ersten Ver-

tragsphase bzw. bei einer Allianz vor Unterzeichnung der Allianzvereinbarung statt.

Ublicherweise wird im deutschen Hochbau zunichst ein Planungsbiiro fiir die Erstellung
der HOAI-Leistungsphasen 1 und 2 beauftragt. Soll das Projekt danach tatséchlich zur
Ausfiihrung kommen, werden verschiedene Projektabwicklungsformen gepriift. Traditio-
nell steht jedoch zunéchst die weitere Planungserstellung im Mittelpunkt, sodass entweder
ein Architektenwettbewerb durchgefiihrt oder ein Planer unmittelbar mit den folgenden
HOAI-Leistungsphasen beauftragt wird. Daher muss im Anschluss lediglich das Bauun-
ternehmen ausgewéhlt werden. Dies entspricht einem gestuften Auswahlverfahren dhnlich
dem in Abschnitt 4.3.1 vorgestellten ,progressive engagement®. Ein solches wurde ebenfalls

321

bei den beiden australischen Allianzen im Hochbau®s* angewendet.

Aus diesem Grund wird im folgenden Abschnitt ein méglicher Ablauf eines Auswahlver-
fahrens fiir den Baupartner einer Allianz vorgestellt und das Vorgehen zur Auswahl des

Planers ausgegrenzt. Dieser sollte allerdings am Auswahlprozess der zukiinftigen Baupart-

3I8SHDB (2007), [42]

319Vgl. Racky (2011, S. 100), [61] bzgl. der typischen Gestaltung von Partnerschaftsmodellen
320HDB (2007, S. 11), [42]

321National Museum of Australia in Canberra und Hamer Hall in Melbourne
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ner beteiligt sein, indem sowohl Mitarbeiter im Auswahlkomitee

arbeiter des Projektteams in den Workshops®?3

322

aktiv mitwirken.

als auch Schliisselmit-

Ein davon abweichender Fall konnte die Anwendung einer Allianz innerhalb eines PPP-

Projekts darstellen. Hierbei ist es durchaus denkbar, dass der Auswahlprozess mit vor-

geformten Konsortien durchgefithrt wird. Da sich diese Arbeit jedoch auf Projekte im

Ablauf Partnerschaftsmodell
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Y
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privaten Sektor konzentriert, wird dieser Fall nicht ndhergehend betrachtet.
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322Gjehe Abschnitt 7.3.2, S. 167
323Gjehe Abschnitt 7.6, S. 176
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7.3 Ablauf und Auswahlkomitee

7.3.1 Ablauf zur Auswahl der Baupartner

Prinzipiell ist das in Abbildung 4.23?* dargestellte ,single TOC“Verfahren zur Auswahl
der Partner bei einem Projekt im deutschen Hochbau nach Einschétzung der Verfasserin
anwendbar, da es dem angesprochenen Kompetenzwettbewerb32® #hnelt. Die Ahnlichkeit
besteht darin, dass der Teilnehmerkreis nach Bewertung der schriftlichen Selbstdarstellun-
gen zuerst eingeschrankt und nach den personlichen Prasentationen mittels einer Nutz-

wertanalyse auf den als am kompetentesten eingeschétzten Bewerber reduziert wird.

Der wesentliche Unterschied des australischen Modells hierzu besteht in den Teamcha-
rakter- sowie den kaufméannischen Workshops in Phase 2 des Prozesses. Die Verfasserin
empfiehlt, den vom HDB entwickelten Prozess um diese zu erweitern, da die Authentizitat
des gezeigten personlichen Verhaltens der Bewerber durch eine intensivere Zusammenar-
beit bzgl. projektspezifischer Problemstellungen besser ermittelt werden kann als durch
kurze Vortriige. ,Es ist schwer, einen Charakter iiber zwei Tage zu spielen“3?6. Es kann
jedoch angenommen werden, dass Bewerber ein intensives Training zur Vorbereitung der
Workshops durchlaufen, um ein den angenommenen Anforderungen des Bauherrn entspre-
chendes Verhalten aufzuzeigen. Das Auswahlkomitee sollte daher zum einen die Ubungen
in den Workshops derartig gestalten, dass ein ggf. einstudiertes Verhalten zusammenbricht,
und zum anderen die Moglichkeit des Rollenspiels bei der Interpretation seiner Beobach-

tungen bedenken.

Hier ist nochmals hervorzuheben, dass neben den Mitgliedern des Auswahlkomitees auch
andere Mitarbeiter des Bauherrn und des Planers an den Workshops teilnehmen, um die
Zusammenarbeit insgesamt zu priifen. Das Auswahlkomitee kann sich so grofitenteils auf

das Beobachten konzentrieren.

Um den zeitlichen Aufwand fiir den Bauherrn und die Unternehmen in einem angemessen
Rahmen zu halten, wird empfohlen, die Workshops in dieser Phase mit zwei Bewerber-
teams durchzufiihren. Gegen eine hohere Anzahl an Teams spricht des Weiteren, dass die
Aufnahmefihigkeit des Auswahlkomitees und damit die Exaktheit der Bewertung aufgrund
der Fiille an Informationen und Eindriicken mit der Zahl der durchgefiihrten Workshops
erfahrungsgeméf sinkt.

Entgegen der Empfehlung des Practitioners’ Guide 2006327 sollten nach Ansicht der Ver-
fasserin die kaufméannischen Workshops mit beiden Teams der engeren Wahl durchgefiihrt
werden, da sich an diesen Verhandlungen die Verhaltensweise in finanziellen Streitfragen
zeigt und dies Riickschliisse auf den Grad der Uberzeugung von dem Allianzmodell zulésst.

Allerdings sollte die absolute Hohe der Zuschlagséitze keine Rolle spielen, um die Bewer-

324Giehe S. 84

325HDB (2007), [42]

326Frank De Santis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011
32TDTF Victoria (2006, S. 69), [25]
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ber nicht finanziell unter Druck zu setzen und dadurch die Motivation zur Erreichung der

Bauherrenziele zu schmélern.

Bei australischen Projekten werden nicht immer Interviews in Phase 1 gefiihrt. Fiir Deutsch-
land wird jedoch empfohlen, diese Interviews in jedem Fall vorzusehen, um einen person-
lichen Eindruck von den Bewerbern zu erhalten und die schriftlichen Bewerbungen besser
interpretieren und bewerten zu konnen. Ob alle oder nur eine begrenzte Zahl der Bewer-
ber zu den Interviews eingeladen werden und wie lange diese Interviews dauern, héngt
von der Zahl der eingegangenen Bewerbungen insgesamt und den personellen Kapazité-
ten des Bauherrn ab. Wie auch im Practitioners’ Guide 200632® empfohlen, sollten nach
Ansicht der Verfasserin moglichst alle Bewerber interviewt werden. Dies soll vermeiden,
dass das Auswahlkomitee durch Hochglanz-Bewerbungen von den eigentlichen Teamfahig-
keiten abgelenkt wird. Nicht die Bewerber mit dem besten Marketing, sondern den besten
technischen und sozialen Kompetenzen sollten in Phase 2 gelangen.

Beziiglich Phase 3 werden keine Abdnderungen des australischen ,single TOC*“-Verfahrens
fiir eine Anwendung in Deutschland als notwendig angesehen.

Insgesamt wird also empfohlen, den Auswahlprozess grundséatzlich dhnlich dem in Austra-
lien existierenden inkl. der Interviews zu strukturieren, da sich dieser bewéhrt hat und dem
keine spezifisch deutschen Sachverhalte entgegenstehen. Der hieraus resultierende grund-
séitzliche Ablauf ist in Abbildung 7.2 grafisch dargestellt. Auf die fiir die einzelnen Schritte

benotigten Arbeitsmittel wird in den folgenden Abschnitten detaillierter eingegangen.

x Bewerber
@ Bewerbungs- B _ Uberpriifung
o erstellung u. Rancfolee Interviews der Rangfolge
a -abgabe gloe u. Einladung
i 2 Bewerber
N
9 Team- Kfm. Bewertun Auswahl u.
=2 Workshops Workshops & Einladung
o
Audits
l 1 Bewerber
™ c
Q Feineinstellung Feineinstellung Unterzeichnung der £ %
5 Verglitungssystem Allianzvereinbarung Allianzvereinbarung L a

Abbildung 7.2: Prozessmodell zur Auswahl der Partner fiir Deutschland

7.3.2 Auswahlkomitee

Die in Tabelle 4.73% zusammengefassten Eigenschaften des Auswahlkomitees gelten nach

Einschétzung der Verfasserin grundsétzlich ebenfalls bei der Durchfiihrung des Auswahl-

328DTF Victoria (2006, S. 69), [25]
329Giehe S. 106
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prozesses in Deutschland. Die folgenden Erlduterungen bzgl. der Besetzung des Auswahl-

komitees basieren auf dieser Grundlage.

Wie in Abschnitt 7.2 erwdhnt, wird davon ausgegangen, dass der Planer bereits durch ein
separates Verfahren ausgewdhlt worden ist. Eine gute und vertrauensvolle Zusammenar-
beit zwischen Planer und Bauunternehmen ist von grofter Bedeutung fiir den Erfolg der
Allianz. Daher ist zu empfehlen, einen Vertreter des Planungsbiiros in das Auswahlkomitee
aufzunehmen, um zwischenmenschliche Aspekte hinsichtlich der Fahigkeit zur Zusammen-

arbeit zu beurteilen.

Neben dem technischen Experten ist die Installierung eines moglichst hochrangigen Ver-
treters des Bauherrn mit grofer Verfiigungskraft im Auswahlkomitee zu empfehlen, um
die getroffene Auswahl des favorisierten Partners letztlich durchzusetzen. Dadurch erhélt
der Auswahlprozess einen verbindlichen und unanfechtbaren Charakter. Dieser Bauher-
renvertreter ist idealerweise spiater ALT-Mitglied, um die wahrend des Auswahlprozesses
getroffenen Vereinbarungen und festgelegten Verhaltensgrundsétze im Projektverlauf zu
kennen und fortzusetzen. Zusétzlich ist ein weiterer Reprisentant des Bauherrn ratsam,
der die Interessen der spateren Nutzer sowie die Projektziele insgesamt genau kennt und
vertritt. Idealerweise ist er auch spéter in die Abwicklung z. B. auf AMT-Ebene invol-
viert, um z.B. kontinuierlich Fragen bzgl. der Ausstattung und Funktionalitdt wéhrend
der Planungserstellung zu beantworten und damit stringent die Anforderungen des Bau-

herrn umzusetzen.

Als letztes Mitglied wird ein unabhéngiger Sachverstandiger empfohlen, der in der Branche
anerkannt ist und umfangreiche Erfahrung im Umgang mit verschiedenen Bauunternehmen
hat, um weitere Perspektiven in die Bewertung einzubringen und dem gesamten Prozess

sowie dem Ergebnis Anerkennung zu verschaffen.

Damit setzt sich das Auswahlkomitee aus insgesamt vier Mitgliedern zusammen. Alle
haben die Aufgabe, das gezeigte Verhalten der Teilnehmer bzgl. der Auswahlkriterien zu
bewerten, auf Authentizitit zu priifen und die Teams auf dieser Basis miteinander zu

vergleichen.
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7.4 Zusammensetzung der Auswahlkriterien

7.4.1 Mindestanforderungen

Die notwendigen Mindestkompetenzen der Projektpartner wurden in Kapitel 6 bereits
detailliert diskutiert und in Tabelle 6.2330 als Checkliste zusammengestellt. Diese stellen
die Mindestanforderungen an die Bewerber im Auswahlprozess dar. Die Checkliste wird
daher im zweiten Schritt der Phase 1 (siche Abbildungen 7.2 und 7.3) bei der Bewertung
der schriftlichen Bewerbungen verwendet, um das Vorliegen der Mindestkompetenzen zu
priifen. Nur Bewerber, welche alle diese Mindestanforderungen erfiillen, werden darauthin

zu den Interviews eingeladen.

7.4.2 Kiriterien zur Bildung der Rangfolge nach Phase 1

Die in Australien verwendeten Kriterien zur Bildung der Rangfolge nach Phase 1 (Tabelle
4.3%331) sind nach Einschiitzung der Verfasserin grundsétzlich, ggf. mit leichten Abénderun-
gen im Detail, auch bei einer deutschen Allianz sinnvoll anwendbar. Bei der ersten Allianz
in Finnland, deren Partnerauswahlprozess dem européischen Vergaberecht unterlag, wurde
bereits von Kriterien Gebrauch gemacht, die den australischen dhneln.33? Dies bestétigt

eine grundsétzliche Anwendbarkeit in einer européischen Konstellation.

B333 vorgeschlagenen Kriterien

Auf Basis der in Australien bestehenden sowie der vom HD
empfiehlt die Verfasserin die in Tabelle 7.1 zusammengestellten Kriterien als Grundlage
fiir den Auswahlprozess im deutschen Hochbau. Letztlich sollte der Bauherr jedoch aus-
wahlen, welche von ihnen fiir das anstehende Projekt mafkgebend und anhand welcher die

bestmoglichen Projektpartner erkennbar sind.

Im Vergleich zu australischen Infrastrukturprojekten wird davon ausgegangen, dass im
deutschen Hochbau keine Ressourcenknappheit herrscht, d. h. Mitarbeiter und andere Res-
sourcen unmittelbar zur Verfiigung stehen. Daher wird auf ein solches Kriterium verzichtet.
In Phase 1 werden diese Kriterien von den Bewerbern schriftlich bearbeitet und vom
Auswahlkomitee anhand der schriftlichen Bewerbungsunterlagen bewertet. Einige Krite-
rien sollten dariiber hinaus im Anschluss in Phase 2 durch personlichen Kontakt vertieft

gepriift werden, um die schriftlichen Angaben besser interpretieren zu kénnen.

330Giehe S. 161

331Giehe S. 99
332Y1i-Villamo/Merikallio (2011), [91]
333HDB (2007, S. 13), [42]
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Tabelle 7.1: Mogliche deutsche Kriterien zur Bestimmung der Rangfolge nach Phase 1

Thema Kriterien
Unternehmens- e Referenzen fiir eine erfolgreiche Durchfithrung dhnlicher Projekte
kompetenz e Fiahigkeit zur Ausfiihrung und/oder Steuerung der Schliisselge-

werke (Rohbau, TGA, Fassade etc.)

e Ethikkodex und Corporate-Governance-Kodex des Bewerbers

Partner- e Unterstiitzung des Allianzmodells in der Geschéftsfithrung der sich
schaftliche bewerbenden Unternehmen
Projekt- e Referenzen fiir Erfahrungen mit alternativen
abwicklung — Vergiitungsmodellen,

— Konfliktlosungsmodellen
Personal- e Verstdndnis der Rollen und Aufgaben von ALT, AMT und AM
fragen e Ansatz zur Integration und Teambildung

Kompetenz der

Erfahrung und Erfolge in technisch dhnlichen Projekten und part-

nominierten nerschaftlicher Projektabwicklung
Mitarbeiter e Eignung fiir die vorgesehene Funktion
e Projektmanagement-Fahigkeiten
e technisches Fachwissen
e Referenzen
Einstellung e Verstandnis von den Projektzielen
bzgl. der e Engagement, die Ziele des Bauherrn zu erreichen
Projektziele e Steuerungssystem fiir Leistungen im Hinblick auf die Projektziele
Kauf- e Richtlinien zur Entwicklung des Referenzpreises
ménnische e Anmerkungen zum finanziellen Rahmenwerk
Aspekte e Richtlinien zur Entwicklung, Beurteilung und Einbeziehung von
Optimierungen und zusétzlichen Leistungen
Technische e Verstandnis fiir die Herausforderungen, Chancen und Risiken
Aspekte e Ansatz zur Sicherstellung der Funktionalitét
e Grundsatzliche Kompetenz und Ressourcen in Arbeitsvorbereitung
und Bauausfiihrung
e Vorgeschlagene Bauablaufplanung
e Maknahmen zur Einhaltung der Bauzeit
e Logistik
e Integration der Anforderungen von Interessengruppen
¢ Risikomanagement
e Ansatz zur Nachunternehmervergabe und Materialbeschaffung
o lessons learnt” aus vorangegangenen Projekten und Mafnahmen
zur Vermeidung von Fehlentwicklungen
Management- Kosten- und Terminplanungsansétze
Systeme Umweltmanagement

Gesundheitsschutz und Arbeitssicherheit
Dokumentenmanagement und sonstige Systeme zum Informations-
austausch unter allen Beteiligten
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7.4.3 Kriterien zur Bildung der Rangfolge nach Phase 2

In Phase 2 konnen einige der Kriterien aus Phase 1 weiterverwendet und nun genauer durch
personliche Interaktion in den Teamcharakter- und kaufménnischen Workshops gepriift
werden. Hinzukommen jedoch weitere Kriterien, deren Bewertung anhand der schriftli-
chen Bewerbungsunterlagen nicht moglich oder nicht sinnvoll gewesen wére, wie z. B. die
Fahigkeit zur partnerschaftlichen Zusammenarbeit oder die Starke des Engagements fiir
das Erreichen der Bauherrenziele. Die Gewichtungen in den verschiedenen Phasen sind
daher anzupassen. Sowohl die aus Phase 1 iibernommenen als auch die fiir Phase 2 spezi-

fischen Kriterien sind in Tabelle 7.2 zusammengestellt.

Wichtig ist in Phase 2, dass in den Workshops offen kommuniziert und die anvisierten
Regelungen fiir den Projektablauf dezidiert im Detail verhandelt werden, so als ob das
Team bereits fiir die Projektabwicklung auserwéhlt wére. Das Ziel besteht darin, die hierbei
getroffenen Vereinbarungen im Falle der Auswahl dieses Teams fortgelten zu lassen. Vor
allem aus diesem Grund sollten sich die Auswahlkriterien auf konkrete, fiir das Projekt zu

regelnde Sachverhalte beziehen.
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Tabelle 7.2: Mogliche deutsche Kriterien zur Bestimmung der Rangfolge nach Phase 2

Thema

Kriterien

,Allianzgeist

Uberzeugung des nominierten Teams sowie der Mutterunterneh-
men von einer partnerschaftlichen Projektabwicklung insgesamt
und von Alliancing im Speziellen

Versténdnis der Rollen und Aufgaben von ALT, AMT und AM

Ansatz zur Integration und Teambildung

Einstellung
bzgl. der
Projektziele

Verstandnis von den Projektzielen
Engagement, die Ziele des Bauherrn zu erreichen
Steuerungssystem fiir Leistungen im Hinblick auf die Projektziele

Nominierte
Mitarbeiter

Eignung fiir die vorgesehene Funktion
Fiihrungsstarke

Projektmanagement-Fahigkeiten

technisches Fachwissen

Féhigkeit zur partnerschaftlichen Zusammenarbeit

Technische
Aspekte

Versténdnis fiir die Herausforderungen, Chancen und Risiken
Ansatz zur Sicherstellung der Funktionalitét

Kompetenz in Arbeitsvorbereitung und Bauausfithrung
Mafknahmen zur Einhaltung der Bauzeit

Logistik

Integration der Anforderungen von Interessengruppen
Risikomanagement

Llessons learnt” aus vorangegangenen Projekten und Mafsnahmen
zur Vermeidung von Fehlentwicklungen

Management-
Systeme

Kosten- und Terminplanungsanséatze

Umweltmanagement

Gesundheitsschutz und Arbeitssicherheit

Dokumentenmanagement und sonstige Systeme zum Informations-
austausch unter allen Beteiligten

Kauf-
mannische
Aspekte

Entwicklung der Referenzsumme

Einigung bzgl. des finanziellen Rahmenwerks

Richtlinien zur Entwicklung, Beurteilung und Einbeziehung von
Optimierungen und zusétzlichen Leistungen

Entwicklung der Richtlinien zur Anpassung des Referenzpreises
Ansatz zur Nachunternehmervergabe und Materialbeschaffung

Vertrauen

Fahigkeit, eine authentische Angleichung der Interessen zu erzielen
Vertrauen in die Fortsetzung des gezeigten Verhaltens im
Projektverlauf

Vertrauen in die Einhaltung der getroffenen Vereinbarungen
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7.5 Bewertung der Kriterien

Die in Australien verwendete Methode zur Bewertung der Auswahlkriterien wird grund-
sétzlich als auch in Deutschland anwendbar angesehen. Allerdings sollte der bestehende
Prozess an einigen Stellen erweitert oder leicht abgedndert werden, um ihn spezifisch auf

deutsche Verhéltnisse anzupassen.

Bewertungsplan

Vor Beginn des Auswahlprozesses sollte ein detaillierter Bewertungsplan mit folgendem
Inhalt erstellt werden: Zunéchst sind das Bewertungsschema mit seinen grundsétzlichen
Abstufungen und den korrespondierenden Punktzahlen festzulegen. Ob dabei eine Skala
von 0-100, 0-10 oder ein Schulnoten-System verwendet wird, bleibt dem Auswahlkomitee
iiberlassen.

Danach sollte fiir jedes Kriterium eine genaue Beschreibung erstellt werden, die Ziel und
Zweck sowie die gewiinschte Antwort bzw. das gewiinschte Verhalten enthélt. Mit diesen
Anforderungen als Referenz sollten dann Beispiele fiir die einzelnen Stufen des Bewertungs-
schemas angegeben werden, die aufzeigen, welche Inhalte der schriftlichen Bewerbungsun-
terlagen bzw. welche gezeigten Verhaltensmuster in den Workshops einer Punktzahl dieser
Stufe entsprechen. Beispiele fiir das Kriterium ,,Ansatz zur Integration und Teambildung*
in den Phasen 1 und 2 liefern die Tabellen 7.3 und 7.4.

Des Weiteren sollte auch eine Richtlinie zur Feinjustierung der Punktzahl innerhalb einer
Stufe entwickelt werden. Es konnte z. B. eine Teilpunktzahl fiir genannte Aspekte eines
Kriteriums vorgesehen werden. Fiir das in Tabelle 7.3 enthaltene Beispiel mit den fiinf
genannten Erwartungen koénnten z.B. je vier Punkte fiir die Erfiillung einer Erwartung
vergeben werden.

Es ist ratsam, dass die Gewichtungen der Kriterien vom Auswahlkomitee festgelegt und

von allen Einfluss auf die Entscheidung ausiibenden Personen abgezeichnet werden.
Die empfohlenen Bestandteile des Bewertungsplanes lauten zusammengefasst:
e Bewertungsschema (0-100, 0-10, Schulnoten etc.),
e Kriterien,
e Kriterienattribute:
— Ziel und Zweck,
— Gewichtung,
— erwartete Leistung,
— Richtlinie fiir Punktvergabe mit Beispielleistung je Bewertungsstufe,

— Richtlinie fiir Feinjustierung der Punktzahl innerhalb einer Stufe.
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Bewertung

Die Bewertung wahrend des Auswahlprozesses erfolgt auf Basis des zuvor ausgearbeiteten
Bewertungsplanes. Hieraus sollte ein Bewertungsformular fiir jedes Kriterium abgeleitet
und dem Auswahlkomitee zur Verfiigung gestellt werden, um alle Beobachtungen unmit-
telbar zu dokumentieren. Auf dieser Grundlage sollte im Anschluss zuerst eine persénliche
Bewertung eines jeden Komiteemitgliedes und danach eine Diskussion in der Gruppe er-
folgen, um die Endpunktzahl je Bewerberteam im Konsens festzulegen. Die Begriindung

fiir die gewéhlte Punktzahl sollte ebenfalls schriftlich festgehalten werden.

Die Dokumentation der Beobachtungen sowie der Begriindung dient zum einen dazu, das
Auswahlkomitee bei der Entscheidungsfindung zu unterstiitzen und zum anderen den Aus-
wahlprozess trotz der subjektiven Elemente nachvollziehbar zu gestalten, um das Ergebnis
im Zweifel rechtfertigen zu konnen.

Unter Verwendung der so ermittelten Punktzahl und den zuvor im Bewertungsplan festge-
legten Gewichtungen kénnen dann mittels Nutzwertanalyse die Gesamtpunktzahlen und
daraus resultierend die Rangfolge der Bewerber bestimmt werden. Hiernach ist jedoch ei-
ne Plausibilitdtspriifung zu empfehlen, bei der u.a. beriicksichtigt wird, ob ausreichend

Vertrauen in das rechnerisch am besten geeignete Bewerberteam besteht.

7.6 Ausgestaltung der Workshops

7.6.1 Grundsatzliche Ausgestaltung

Nach Auffassung der Verfasserin sind die Workshops zur Identifizierung des am besten

geeigneten Bewerbers das Kernstiick des gesamten Auswahlprozesses.

Aus den in Abschnitt 4.5.2 vorgestellten in Australien herrschenden Grundsétzen und
Inhalten werden im Folgenden die Regeln und Gegenstéinde fiir Auswahlworkshops in
Deutschland abgeleitet.

Wie bereits erwiahnt findet sich in den meisten australischen RFPs die Angabe, dass die
Workshops derart durchgefiihrt werden, als ob das Bewerberteam bereits fiir die Projekt-
abwicklung ausgewéhlt worden sei. Hintergrund dafiir ist, dass getroffene Vereinbarungen
bei tatséchlicher Auswahl fortbestehen. Bei neuen Verhandlungen nach definitiver Auswahl
bestiinde die Gefahr, dass ein anderes Verhalten an den Tag gelegt und zuvor gemachte
Vereinbarungen revidiert werden. Diese Pramisse wird ebenfalls als unabdingbar fiir Work-
shops bei der Durchfiihrung des Auswahlprozesses in Deutschland angesehen, da dies die
Wahrscheinlichkeit fiir realitdtsgerechtes Verhalten erhéht sowie die mit hohem Idealismus
und hoher anfanglicher Motivation vereinbarten Regelungen im Projektverlauf fortleben.
Letzterer Aspekt liefert einen weiteren Grundsatz. Die Bewerber sollen zur Erreichung der
Bauherrenziele motiviert werden, d.h., es sind ausschliefslich positive Anreize zu setzen.
Dies bedeutet eine Abkehr von den bei konventionellen Pauschalpreisvertréagen teilwei-

se anzutreffenden Verhandlungen, bei denen insbesondere auf signifikante Preisnachlasse
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gedréngt sowie fiir die Unternehmen risikobehaftete Vertragsbedingungen durchgesetzt
werden. Dieses konventionelle Verhalten hemmt nach Ansicht der Verfasserin eine authen-

tische Angleichung der Interessen.

Der Grundsatz des Fortbestandes der getroffenen Vereinbarungen beeinflusst die Inhal-
te der Workshops. Da sowohl die soziale als auch rechtliche und finanzielle Struktur der
Allianz aufgebaut werden muss, empfiehlt es sich, Team-Workshops zur Beurteilung des
Teamcharakters und Aufbau der Allianzstruktur sowie kaufménnische Workshops zur Re-

gelung der finanziellen Details durchzufiihren. Darauf wird nachfolgend naher eingegangen.

7.6.2 Gegenstinde der Workshops
Team-Workshops

Die Team-Workshops dienen dazu, den Charakter des Teams kennenzulernen, einzuschét-
zen, ob eine konstruktive Zusammenarbeit moglich ist, und die grundsétzliche Struktur

der Allianz festzulegen.

Zum Kennenlernen des Teams und zur Beurteilung der Zusammenarbeit koénnen z. B.

folgende Ubungen durchgefiihrt werden:
e Definition der Projektziele;
e VE-Arbeitsphase;
e Planpriifung bzgl. Bauausfithrung und Austausch mit den Planern;

e Losung eines planungsbezogenen Problems, bei dem mehrere Optionen gegeneinan-

der abgewogen werden miissen;

e Erarbeitung eines Bauablaufplanes fiir einen ausgewéhlten Bauabschnitt;

e Krisenmanagement nach Eintritt eines unerwarteten Ereignisses;

e Simulation eines ALT-Meetings;

e Konzept fiir das Management von Interessengruppen;

o  Lessons Learnt“-Diskussionsrunde zur Aufarbeitung und zukiinftiger Vermeidung
begangener Fehler.

Zur Festlegung der Allianzstruktur sollten folgende Punkte diskutiert und ein gemeinsamer

Standpunkt erarbeitet werden:

Rollenverstandnis und Aufgabenverteilung von ALT und AMT;

personelle Besetzung des AMT und weiterer Schliisselrollen im Projektteam wie

Fachplaner und Fachbauleiter;

Allianzprinzipien und Verhaltensregeln;

Einzelheiten der Allianzvereinbarung;

Dokumentenmanagement-System.

Die Themen sollten insgesamt so gewéahlt werden, dass die fiir Phase 2 gewahlten Kriteri-

en®3* withrend dieser Arbeitsphasen beurteilt werden kénnen.

334Tabelle 7.2, S. 172
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Kaufmannische Workshops

Mithilfe der kaufménnischen Workshops soll festgestellt werden, ob Einigungsfahigkeit
bzgl. der finanziellen Randbedingungen besteht und ob eine wahrhafte Angleichung der
Interessen mit dem Bewerber moglich ist. Dazu sind z. B. folgende Diskussionspunkte
geeignet:

e Grundsitze des Vergiitungsrahmenwerks;
335

Entwicklung von Leistungsindikatoren;
6

Definition der Wertschopfung fiir den Bauherrn;3

Grundsatze fir die Entwicklung der Referenzsumme;

Grundsitze fiir die Nachunternehmervergaben und Materialbeschaffung;

e Umgang mit Optimierungen und Neuerungen wéihrend des Projektverlaufs;

Entwicklung der Richtlinien zur Anpassung der Referenzsumme.

7.7 Durchfithrung des Auswahlprozesses in Deutschland

Der in den vorangegangenen Abschnitten beschriebene empfohlene Prozess zur Auswahl
der Baupartner fiir eine Allianz in Deutschland ist in Abbildung 7.3 als Flussdiagramm
dargestellt. Die in den jeweiligen Schritten benotigten, ebenfalls zuvor entwickelten Ar-
beitsmittel sind dabei separat rechts des Ablaufes angegeben.

Dies liefert dem Anwender eine schrittweise Anleitung zur Durchfiihrung des Auswahlpro-
zesses fiir die Projektpartner.

Da dieser Prozess eine Weiterentwicklung des bestehenden Kompetenzwettbewerbes ist,
konnte er prinzipiell auch fiir die Auswahl der Partner fiir die erste Vertragsphase eines
Partnerschaftsmodells verwendet werden. In einem solchen Fall miissten die Auswahlkri-
terien und die Workshopinhalte, besonders die der kaufménnischen Workshops, an die

vertraglichen Charakteristika angepasst werden.

335GSiehe Abschnitt 8.3.6, S. 199

336Worauf legt der Bauherr Wert z. B. hinsichtlich Ausfithrungsstandard oder Projektabwicklung
im Allgemeinen? Was stellt ein gutes Preis-Leistungs-Verhéltnis aus Sicht des Bauherrn dar?
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Auswahlprozess

Arbeitsmittel
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Konvent. | Nein Anwendung
Projektab- |<— Alliancing/
X LS
wicklung Partnering™? Bewertungsplan, Abschnitt 7.5:
- Bewertungsschema
- Kriterien: Tabellen 6.2, 7.1 und 7.2
Ja - Kriterienattribute:
e Ziel und Zweck
Ausschreibungsvorbereitung <——| ¢ Gewichtung je Phase
* Erwartete Leistung je Phase
* Richtlinie fiir Punktvergabe mit
Aussaalbus _l?_:;)sgllzlr?;tgnfnjde 7B::wertungsstufe:
inkl. Angabe der Kriterien * Richtlinie fiir Feinjustierung der
Punktzahl innerhalb einer Stufe
( Eingang der Bewerbungen)
- Mindestanforderungen: Tabelle 6.2
— - Kriterien: Tabelle 7.1
2 Bewertung und Rangfolge <———| - Bewertung gemaB Plan: Tabelle 7.3
£ - Einzelbewertung
- Konsensfindung
( Interviews )
mit allen iBewerbern | - Inhalte und Kriterien: Tabelle 7.1
Uberpriifung der Rangfolge und
Einladung zu Workshops
- Gestaltungsgrundsatze: Abschnitt 7.6.1
- Gegenstande: Abschnitt 7.6.2
«~ Team- und Kfm. Workshops / - Kriterien: Tabelle 7.2
@ mit 2 Bewerbern
& - Kriterien: Tabelle 7.2
Bewertung, Rangfolge und - Bewertung gemaB Plan: Tabelle 7.4
Einladung zu Workshops - Einzelbewertung
- Konsensfindung
Feineinstellung Rahmenwerk
mit favorisiertem Bewerber
™ thivitét inkl. Bewerbca
o Alleinige Aktivitat
des Bauherrn
Allianz Partnerschaftsmodell*
Beginn Projekt- Beginn
definitionsphase 1. Vertragsphase

*ggf. angepasste Kriterien und Workshopinhalte

Abbildung 7.3: Prozess und Arbeitsmittel zur Auswahl der Baupartner






8 Modellmerkmale einer deutschen Allianz zur

Forderung der Kooperation

8.1 Ziel und Untersuchungsgang

In diesem Kapitel werden die Modellmerkmale, die eine Allianz im deutschen Hochbau
aufweisen sollte, um nachhaltige Kooperation zu erzielen, auf Basis der in Kapitel 2 vorge-
stellten Merkmale einer australischen Allianz ausgearbeitet. Dabei wird davon ausgegan-
gen, dass der Bauherr iiber Baufachleute im eigenen Haus verfiigt und ein Generalplaner
(GP) fiir die Erstellung der Planung sowie ein GU zur Bauausfithrung beteiligt sind. Da
groftenteils GU und GP die Leistung ausfithren und, wie in Abschnitt 8.3 erldutert, ein
Erfolgshonorar in Abhéngigkeit von dem erzielten Ausfithrungsniveau erhalten, werden
diese Unternehmer im Folgenden als ,Ausfiihrende Allianzpartner (AAP) bezeichnet. Dies

o«

stellt das deutsche Aquivalent zu der australischen Bezeichnung ,non-owner participants
(NOPs) dar. Der GU kann analog als AAP-B (Bau) und der GP als AAP-P (Planung)
bezeichnet werden.

Bei der Untersuchung und Aufstellung der Modellmerkmale werden analog zur Gliederung
in Kapitel 2 zuerst die Organisationsstruktur und die Konfliktbehandlung und danach das
Vergiitungssystem behandelt.

Des Weiteren kann auch der Auswahlprozess der Projektpartner im spéteren Projektver-
lauf als kooperationsbewirkend angesehen werden. Daher wird nachdriicklich empfohlen,
den in Kapitel 7 entwickelten Auswahlprozess als Modellkomponente zur Foérderung der

Kooperation bei der Etablierung einer Allianz aufzugreifen.

8.2 Organisation und Konfliktbehandlung

8.2.1 Organisationsstruktur
Grundsatzliche Struktur

Die australische Organisationsstruktur aus ALT, AMT und WPT, wie in Abbildung 2.5337
dargestellt, hat sich in der Praxis bewéhrt. Aus diesem Grund wird empfohlen, diese auch
bei einer Allianz in Deutschland aufzubauen. Die Wahl der deutschen Bezeichnungen die-
ser verschiedenen Arbeitsgruppen bleibt den Beteiligten {iberlassen. Die folgenden Bei-
spiele dienen zur Anregung: Der englische Begriff ,, Alliance Leadership Team* kann durch
den deutschen ,Allianz-Leitungs-Team* ersetzt werden, wobei die Abkiirzung ALT beste-

hen bleibt. Der Begriff ,Alliance Management Team® ist prinzipiell auch im Deutschen

337Sjiehe S. 24
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als ,Allianz-Management-Team“ (AMT) verwendbar. Das ,Wider Project Team* kann als

,Projektteam Insgesamt” (PTI) bezeichnet werden.

Ebenso wie bei einem konventionellen deutschen Hochbauprojekt wird der Grofsteil der
Leistung bei einer deutschen Projektallianz wahrscheinlich von Nachunternehmern des GU
ausgefiihrt. Hier tritt ebenfalls wie bei konventionellen Abwicklungsformen ausschliefslich

der AAP-B (GU), in ein Vertragsverhiltnis mit den Nachunternehmern ein.338

ALT

Besetzung: Es wird empfohlen, das ALT einer deutschen Allianz aus je zwei Vertretern
des AAP-B, des AAP-P sowie des Bauherrn aufzubauen. Sind z. B. aus Kapazitétsgriinden
mehrere AAP-B oder AAP-P in der Allianz vorhanden, sollte jedes der beteiligten Unter-
nehmen vertreten sein. Allerdings sollte das ALT maximal acht Personen umfassen, um
eine effiziente Handlungsfdhigkeit zu gewéahrleisten. Im Falle einer Beteiligung von mehr
als vier AAP ist daher zu iiberlegen, ob entweder nur ein Vertreter von einem ggf. mit weni-
ger Leistung beteiligten AAP oder generell jeweils nur ein Vertreter je AAP aufgenommen
wird.

Um Funktionen, wie z. B. abschliefende Konfliktlosung, Ressourcenbeschaffung, Entschei-
dungen bzgl. Risiken etc., wahrnehmen zu kénnen, sollten moglichst hochrangige Personen
der einzelnen AAP das ALT besetzen. Bei einer erstmaligen Durchfithrung einer Allianz
mit einem AAP-B und einem AAP-P konnten z. B. der Niederlassungsleiter und ein Vor-
stand/Geschiftsfithrer?® des AAP-B bzw. der Leiter des ausfithrenden Biiros und der
Geschiéftsfithrer des AAP-P als ALT-Mitglied fungieren. Mit steigender Allianzerfahrung
und steigendem Allianzaufkommen kénnen ggf. auch ihnen untergeordnete Fithrungskréfte

Rollen im ALT tbernehmen.

Aufgaben: Die Aufgaben eines deutschen ALT gleichen denen eines australischen. Vor-
wiegend soll es die strategische Fithrung der Allianz iibernehmen. Besonders wichtig ist es,
Verhalten im Sinne der Allianzprinzipien als gutes Beispiel fiir AMT und PTI zu demons-
trieren und dies ebenso zu fordern. Weitere Aufgaben und Eigenschaften konnen Abschnitt
2.3.2340 entnommen werden.

Im Hinblick auf die Besetzung des ALT und seine Rolle im Projekt wird es als angemessen
angesehen, dass es einmal pro Monat und nach Bedarf tagt. Dies ist von den Beteiligten
jedoch individuell festzulegen. Vor allem im Anfangsstadium der Allianz kann auch ein

haufigeres Zusammenkommen notwendig sein.

338Giehe Abschnitt 8.3.4 und 8.3.8 zum Vergiitungssystems fiir Nachunternehmer
339Vgl. Eschenbruch/Racky (2008, S. 256), [31]
340Siehe S. 26
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AMT

Besetzung: Es ist zu empfehlen, das AMT aus einer Kernbesetzung aufzubauen und
weitere Ressourcen geméfs dem Projektverlauf variabel hinzuzufiigen. Die Kernbesetzung
kann aus dem Projektleiter des Bauherrn und dem des AAP-B, dem Planungsleiter des
AAP-P, dem Planungskoordinator des GU sowie einem Nutzerbetreuer bestehen, wie in
Abbildung 8.1 dargestellt.

Nutzer- I Allianzmanager I

/

betreuer

Projekt-
leiter
GU

Projekt-
leiter
Bauherr

Planungs-
koordinator
GU

Planungs-

leiter
GP

Abbildung 8.1: Kernbesetzung des AMT einer deutschen Allianz

3L st es sinn-

In der Entwicklungsphase des Referenzbausolls und der Referenzsumme
voll, den Kalkulationsleiter einzubeziehen, um iiber den aktuellen Entwicklungsstand zu

berichten, Anforderungen der Nutzer zu kldren und Probleme zur Lésung vorzulegen.

Ebenso kénnen je nach Bedarf und Schwerpunkten des Projekts weitere Mitarbeiter des
Bauherrn in Schliisselpositionen, der Sicherheits- und Gesundheitskoordinator oder die
Fachbauleiter der Schliisselgewerke zu einem spéteren Zeitpunkt, z. B. wihrend der Bau-
ausfithrung, aufgenommen werden.

Die Besetzung dieses AMT &hnelt der des Partnering-Kernteams in einer exemplarischen
deutschen Partnering-Vereinbarung.?*? Das Einstimmigkeitsgebot gilt in einer Allianz al-
lerdings nur auf ALT-Ebene. Das AMT soll bei seinen Entscheidungen zwar moglichst zu
einem Konsens kommen, kann aber ungeloste Streitfragen an das ALT zur endgiiltigen

Losung weiterleiten.

341Giehe Abschnitt 8.3
342Vgl. Eschenbruch/Racky (2008, S. 255), [31]



184 8 Modellmerkmale einer deutschen Allianz zur Férderung der Kooperation

Aufgaben: Die Aufgaben des AMT einer deutschen Allianz sind mit denen der Projekt-
leitung eines deutschen Projekts, das nach dem deutschen Partnerschaftsmodell abgewi-
ckelt wird, vergleichbar. Sie bestehen vorwiegend aus der Realisierung des Projekts und

dem Management des Tagesgeschéftes.

Allerdings sollte eine engere und intensivere Zusammenarbeit zwischen Bauleitung und
Planung, mit uneingeschranktem Informationsaustausch aufgrund des gemeinsam verein-

barten und fiir alle gleichermafien geltenden Vergiitungssystems, stattfinden.

Auch ist es ratsam, die in der o.g. exemplarischen Partnering-Vereinbarung3#? genannten
Themenstellungen in die tégliche Projektabwicklung zu integrieren und auf die Agenda

der AMT-Besprechungen zu setzen. Diese lauten3%4:

e Mafsnahmen zur Optimierung der partnerschaftlichen Zusammenarbeit im Projekt
allgemein;
e Priifung der Einhaltung und Verbesserung des Informationsflusses/der Kommunika-

tion zwischen den Beteiligten;
e Sicherstellung des fairen Umgangs mit Projektbeteiligten;
e Erarbeitung von Losungsmoglichkeiten;
e Einddmmung iiberfliissigen Schriftverkehrs;34
e reibungsloser Ablauf der Projektprozesse.

Des Weiteren kommen noch einige allianzspezifische Aufgaben hinzu. An erster Stelle ist

346 ;1 nennen. Nach Ansicht der

hier die Entwicklung des Leistungsindikatorenkataloges
Verfasserin sollte auch ein detailliertes Projekthandbuch erstellt werden. Dies kann als das
deutsche Aquivalent zu den in australischen Allianzen verwendeten ,alliance management
plans“ angesehen werden. Es stellt nach Ansicht der Verfasserin ein wichtiges Werkzeug

zur effizienten Fiihrung der Allianz und fiir eine reibungslose Projektabwicklung dar.

Im weiteren Projektverlauf ist das AMT fiir die Messung der Leistungsindikatoren (LI)347,

die monatliche Berichterstattung und die Motivation des Teams zur Erreichung der ge-
steckten Ziele verantwortlich. Letzteres bedarf insgesamt einer effektiven Projekt- und
Menschenfithrung. Dies umfasst auch kontinuierliche Teambildungsmafnahmen und sons-

tige soziale Veranstaltungen zur Herstellung und Erhaltung eines gesunden Arbeitsklimas.

Angesichts seiner Aufgaben im Projekt sollte das AMT zu Beginn der Allianz wochentlich,

im spéteren Projektverlauf ggf. auch vierzehntégig zusammenkommen.

343Vgl. ebenda

344Vg]. ebenda

345 Anmerkung der Verfasserin: Ein gemeinsames Projektbiiro von Bauherr und allen AAP er-
leichtert es, bei Fragen oder Problemen zunéchst personlichen Kontakt zu suchen, um diese
zeitnah zu klaren bzw. zu 16sen.

346Gjehe Abschnitt 8.3.7; deutsches Aquivalent zu dem KPI-Katalog einer australischen Allianz

347Sjehe Abschnitt 8.3.6; deutsches Aquivalent zu den KPIs einer australischen Allianz
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Allianzmanager

Besetzung: Die Position des Allianzmanagers ist in Deutschland wie in Australien nach
dem Prinzip ,best for project” zu besetzen. Das bedeutet, es sollte die am besten geeignete
Person fiir die mit dieser Rolle verbundenen Aufgaben aus dem Kreis aller Beteiligten
ausgewdhlt werden. Er/sie kann also grundsétzlich vom Bauherrn, AAP-P oder AAP-B

stammen.

Vor allem in den frithen Projektphasen ist aufgrund des Hintergrundwissens bzgl. der Pro-
jektziele und Prozessanforderungen der Projektleiter des Bauherrn prinzipiell gut geeignet.
Mit sich im Projektverlauf &ndernden Aufgabenstellungen, besonders ab Beginn der Bau-
ausfithrung, ist der Ubergang dieser Rolle auf den Projekleiter des AAP-B denkbar. Die
nachfolgend geschilderten Aufgaben verdeutlichen dies.

Der Allianzmanager ist grundsétzlich als primus inter pares zu verstehen, da alle Betei-
ligten geméfs der Allianzprinzipien gleichberechtigt sind. Dies ist in Abbildung 8.1 durch
einen Ring um die Position gekennzeichnet. Dies bedarf einer offenen Grundeinstellung ge-
geniiber den iibrigen Fithrungskriften und einer flexiblen Arbeitsweise, um alle Interessen
zu vereinen. Daher sind bei seiner Auswahl ebenfalls soziale Kompetenzen zu berticksich-
tigen. Diese sind besonders fiir das Management allianztypischer Aspekte wie dem Aufbau

der Teamkultur etc. von grofter Bedeutung.

Aufgaben: Grundséatzlich ist der Allianzmanager fiir die erfolgreiche Abwicklung des
Projekts insgesamt verantwortlich. Dazu empfiehlt er dem ALT potenzielle AMT-Mitglie-
der zur Auswahl und fungiert als Leiter des AMT. Er bildet des Weiteren die Schnittstelle
zwischen ALT und AMT. Als Leitung des AMT ist er fiir die Koordination der verschie-
denen Beteiligten, die Umsetzung der Projektziele und die Vertretung der Interessen aller
Beteiligten verantwortlich. Kénnen Probleme im AMT nicht gelost oder Entscheidungen
z. B. aufgrund der Uberschreitung festgelegter Schwellenwerte nicht getroffen werden, ist es
seine Aufgabe, diese dem ALT zur abschliefsenden Entscheidung vorzulegen. Umgekehrt
leitet er die Entscheidungen des ALT an das AMT weiter und ist fiir ihre Umsetzung
verantwortlich.

In der Projektdefinitionsphase bestehen seine Aufgaben vor allem darin, einen den An-
forderungen und dem Budget des Bauherrn entsprechendes Referenzbausoll (RB) mit der
dazugehorigen Referenzsumme (RS) erarbeiten zu lassen. Des Weiteren muss er ggf. auch
die Erwirkung von Genehmigungen und Konsultationen von Interessengruppen veranlas-
sen. Nach Unterzeichnung der RS verlagert sich der Schwerpunkt seiner Tétigkeiten auf
groftenteils ausfiihrungsbezogene Aufgaben.

Es ist zu empfehlen, ab Beginn der Projektdefinitionsphase einen monatlichen Bericht zu
erstellen, der neben iiblichen Inhalten wie Bauzeitenplan und Abrechnung auch die in den

LI gemessenen Leistungen sowie die Sachlage in anderen Zielbereichen3*® enthilt. Weichen

348Gjehe Abschnitt 8.3.6, S. 201; deutsches Aquivalent zu den KRAs einer australischen Allianz
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die aktuellen Ergebnisse von den angezielten ab, sind die Ursachen gemeinsam mit dem
AMT zu suchen und Gegenmafnahmen einzuleiten.

Eine weitere, sich {iber den gesamten Projektverlauf erstreckende Aufgabe ist die Auswahl
und Koordination der Teambildungsmaifsnahmen.

Im Falle, dass der Projektleiter des AAP-B die Rolle des Allianzmanagers {ibernimmt, ist
vor diesem Hintergrund zu empfehlen, einen ausschlieflich fiir die Bauausfithrung verant-
wortlichen Bauleiter in das AMT aufzunehmen.

Insgesamt fiihrt der Allianzmanager das Projekt durch gutes Beispiel im Sinne der Alli-

anzprinzipien.

8.2.2 Konfliktbehandlung

Die in Australien etablierten Regelungen zur Konfliktbehandlung®* leisten nach Ansicht
der Verfasserin neben dem Vergiitungssystem®? den Hauptbeitrag zum Funktionieren ei-
ner Allianz auch unter schwierigen Randbedingungen. Daher sollten diese unbedingt in

einer deutschen Allianz vereinbart werden. Diese Regelungen lauten zusammengefasst:

e Einstimmigkeitsgebot auf ALT-Ebene,

Haftungsausschluss,

Rechtsmittelverzicht,

Konfliktlosung auf niedrigstmoglicher Ebene,

,no blame“-Kultur.

Einstimmigkeitsgebot: Das Einstimmigkeitsgebot auf ALT-Ebene fiihrt dazu, dass nur
Entscheidungen getroffen werden, die fiir alle Allianzteilnehmer tragbar sind. Dies bedeutet
nicht, dass die gewéhlte Entscheidung giinstig fiir alle Teilnehmer ist, sondern dass sie
die fiir das Projekt beste darstellt und daher von allen akzeptiert wird.?>! So wird ein

kontinuierlicher Projektfortschritt sichergestellt.

Haftungsausschluss: Es stellt sich die Frage, ob der Haftungsausschluss mit dem deut-
schen Recht vereinbar ist. Nach Weinberger unterliegt der Haftungsausschluss der ,Dis-
position der Parteien“3%?. Ausgenommen davon ist die Haftung fiir Vorsatz gemif §276
Abs. 3 BGB.?% Durch die ,wilful default“Regelung®* gilt der Haftungsausschluss in einer
Allianz jedoch ohnehin nicht fiir Vorsatz, sodass diese projektinterne vertragliche Rege-
lung mit dem Gesetzeszweck des §276 Abs. 3 BGB {ibereinstimmt. Weitere potenziel-
le Einschrankungen des Haftungsausschlusses bestehen durch den §278 S. 2 BGB bzgl.

349Giehe Abschnitt 2.4

350Giehe Abschnitt 2.5

351 nterview mit Keith Brownjohn, CGI Consulting, ehemaliger Direktor, QLD DMR, 24.05.2011
352Weinberger (2010, S. 150), [87]

353Vgl. ebenda

354Gjehe Abschnitt 2.4.2
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der Verantwortlichkeit des Schuldners fiir Dritte und die AGB-Regelungen der §§ 305 ff.
BGB.%% Eine gute Allianzvereinbarung verfolgt jedoch ohnehin die Absicht, fiir alle Part-
ner faire Bedingungen zu schaffen und keinen von ihnen unangemessen zu benachteiligen.
Dies deckt sich mit dem Gesetzeszweck der AGB-Regelungen, sodass kein Konflikt mit
diesen auftreten sollte. An dieser Stelle sei eine tiefer gehende Diskussion den Juristen

vorbehalten.

Rechtsmittelverzicht: Auch beim Rechtsmittelverzicht stellt sich die Frage der Zulas-
sigkeit im deutschen Rechtssystem. Rosenbauer3®® und Weinberger3®” bezweifeln aufgrund
des ,,aus dem Rechststaatsprinzip herzuleitenden Justizgewdhrungsanspruchs3%®, dass die-
ser wirksam vereinbart werden kann. Dies kann letztlich jedoch nur im Streitfall von einem
deutschen Gericht entschieden werden, zu dem es in einer gut gefiihrten Allianz jedoch
nicht kommen sollte. Wiederum sei hier die intensivere Untersuchung den Rechtswissen-

schaftlern vorbehalten.

In der australischen Literatur finden sich ebenfalls Zweifel von Juristen an der Wirksamkeit
der ,no dispute“-Klausel in einer australischen Allianz®%?. Trotzdem ist sie Kernbestandteil
einer jeden (reinen) Allianzvereinbarung. Dies verdeutlicht, dass der Rechtsmittelverzicht
vor allem symbolischen Charakter hat. Die Beteiligten sind derart stark fiir die Vermeidung
von gerichtlichen Auseinandersetzungen engagiert, dass sie dies vertraglich manifestieren.
Die Tatsache, dass in den letzten zehn Jahren bei iiber 200 reinen und unreinen Projekt-
und Programm-Allianzen®%0 lediglich ein Rechtsstreit3%! bekannt geworden ist, bestétigt
die Wirksamkeit dieser Klausel in der Praxis. Daher sollte sie nach Ansicht der Verfasserin
trotz der Zweifel an ihrer Vollstreckbarkeit vereinbart werden. Um ihre Einhaltung in der

Praxis zu gewahrleisten, ist des Weiteren ein Konfliktlosungsprozess zu vereinbaren.

Konfliktlosungsprozess: Der traditionelle Partnering-Ansatz fiir den Umgang mit Kon-
flikten, bei dem Probleme auf der niedrigstmdglichen Arbeitsebene zeitnah zu ihrer Ent-
stehung zu l6sen sind, ist nach Ansicht der Verfasserin ebenfalls fiir eine deutsche Allianz
nachdriicklich zu empfehlen, da dieser einen kontinuierlichen Projektfortschritt begilinstigt.
Des Weiteren sind Fristen fiir die Konfliktlosung fiir jede Arbeitsebene projektspezifisch zu
bestimmen und zu dokumentieren. Kann keine Losung innerhalb der vorgesehenen Zeit-
spanne gefunden werden, ist der Konflikt an die ndchsthohere Ebene bis zum AMT und

letztlich zum ALT weiterzuleiten.

355Vgl. ebenda

356Vgl. Rosenbauer (2009, S. 386f.), [64]
357Vgl. Weinberger (2010, S. 152), [87]
358Rosenbauer (2009, S. 386), [64]
359Vgl. z. B. Chew (2005, S. 12), [22]
360vgl. AAA (2010a), [10]

361ygl. Chew (2005, S. 10), [22]
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Eine im deutschen Schrifttum existierende exemplarische Partnering-Vereinbarung? ent-
hélt bereits eine gestufte Konfliktschlichtung®%3 nach diesem Prinzip. Hierbei ist allerdings
die Einschaltung eines Schiedsgerichtes vorgesehen, wenn auf den verschiedenen Stufen kei-
ne einvernehmliche Losung gefunden werden kann. Dies erinnert an einen ,deadlock brea-

364 einer unreinen Allianz, bei dem der Konflikt an ein ,dispute resolution

king mechanism
board“ verwiesen wird, wenn das ALT keine einvernehmliche Losung festlegen kann. Nach
Ansicht der Verfasserin vermindert dies jedoch den Zwang zur internen Konfliktlosung,
sodass davon abgeraten wird. Die Regelung zur Konfliktlosung in einer deutschen Allianz
konnte auf Basis der bestehenden deutschen gestuften Konfliktschlichtung®®® und der in

Australien vorherrschenden ,no dispute’-Klausel?%® folgendermafen lauten:

(1) Wir, die Projektpartner, verpflichten und engagieren uns, kooperativ zu-
sammenzuarbeiten und Konflikte zeitnah festzustellen, anzusprechen und zu
unserer gemeinsamen Zufriedenheit projektintern zu l6sen, ohne ordentliche

Gerichte oder Schiedsgerichte anzurufen.

Konflikte sollen grundsétzlich unter Beachtung folgender Bestimmungen gelost
werden:
1. a) Soweit moglich, sollen Konflikte auf der jeweiligen Arbeitsebene dis-
kutiert, analysiert und gelost werden.

b) Wenn auf der Arbeitsebene innerhalb der fiir sie geltenden Zeitspanne
nach Nr. 2 keine Konfliktlosung moglich ist, soll der Konflikt an die
nachsthchere Ebene weitergeleitet werden. Gelangt der Konflikt zum
AMT, soll dieses moglichst einen Konsens zu seiner Beilegung finden.

¢) Kann das AMT keinen Konsens erzielen, ist der Konflikt an das ALT
weiterzuleiten. Das ALT wird alle Streitfragen offen, konstruktiv und
mit der Absicht, die beste Losung fiir das Projekt zu bestimmen, be-
handeln. Die Losung ist geméf § ... der Allianzvereinbarung einstim-
mig zu beschlieften. Wir vereinbaren, dass das ALT jegliche Mafnah-
men zum Besten des Projekts ergreifen kann, die seiner Auffassung

nach zur Erzielung einer einstimmigen Losung notwendig sind.
2. Es gelten folgende Fristen zur Konfliktlosung je Arbeitsebene:
e Fachbauleiter/Fachplaner /Architekten: |[...]357
e AMT: 1 Woche
e ALT: moglichst zeitnahe Losung zum Besten des Projekts

362Vgl. Eschenbruch/Racky (2008, Anhang 1), [31]

363Vgl. Eschenbruch/Racky (2008, S. 256), [31]

364vgl. Hayford (2002, S. 5), [43]

365Vgl. Eschenbruch/Racky (2008, S. 256), Klausel 1 und 5, [31]
366Gieche Abschnitt 2.4.2

367projekspezifisch festzulegen
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(2) Absatz (1) gilt nicht fiir ein Tun oder Unterlassen eines Beteiligten in Zu-
sammenhang mit der Ausfiihrung des Projekts nach der Allianzvereinbarung,
das eine vorsétzliche und schwere Pflichtverletzung darstellt. Eine vorséatzliche
und schwere Pflichtverletzung berechtigt die Allianzpartner zur Einleitung ge-

richtlicher Schritte gegen das die Pflichtverletzung begehende Allianzmitglied.

(3) Folgende Handlungen werden als vorsétzliche und schwere Pflichtverletzung

aufgefasst:
1. jeder Verstofs gegen die Allianzvereinbarung;
2. jedes unehrliche, betriigerische oder illegale Handeln;

3. jedes Tun oder Unterlassen von einem der Mitglieder, das vorsétzlich oder
grob fahrlissig ist3%8, d.h.

- dessen schadigende Wirkung er kannte oder hétte kennen miissen und
- dessen schadigende Wirkung er in Kauf genommen hat.

Dies gilt nicht fiir Fehleinschétzungen, Fehler, ein Tun oder Unterlas-
sen, gleich ob fahrléassig oder nicht, das in gutem Glauben von einem
leitenden Angestellten, Mitarbeiter, Berater oder Nachunternehmer der
Allianzpartner gemacht wurde.369

Insolvenz;

Unterlassung einer Zahlung, die nach der Allianzvereinbarung fallig ist;

Verletzung der Urheberrechte von Dritten;

NS e

Unterlassung oder Verweigerung, eine nach der Allianzvereinbarung ge-

forderte Versicherung abzuschliefsen;

8. Behinderung oder Verweigerung der Finanzpriifungen.

Die Liste der als vorsétzliche Pflichtverletzung angesehenen Handlungen ist als Anregung

fiir eine individuelle Ausgestaltung durch die Beteiligten zu verstehen.

,,No blame*“-Kultur: Auch in einer deutschen Allianz sollte groker Wert auf die allgemei-
ne Kultur im Projekt gelegt werden. Eine erfolgreiche Allianz bedarf einer konstruktiven,
offenen, frei von Schuldzuweisungen seienden Umgangs- und Arbeitsweise auf Augenho-
he zwischen den einzelnen Mitarbeitern des AAP-B, des AAP-P und des Bauherrn. Dies
stellt in vielen Fillen eine bedeutsame Verhaltensumstellung dar, die professionell eingelei-
tet und kontinuierlich unterstiitzt werden muss, um nachhaltig zu sein. Hier sind geeignete
Mafnahmen zu ergreifen, um diese Umstellung und damit letztlich die hohen Leistungsziele
der Allianz zu erreichen. Dies stellt ein selbststdndiges, hauptséchlich sozialwissenschaft-
liches bzw. wirtschaftspsychologisches Forschungsfeld dar, dessen vertiefte Untersuchung

entsprechenden Wissenschaftlern vorbehalten sei.

368yigl. Chew (2005, S. 11), [22]
369Vgl. Acton Peninsula Alliance (2001, S. 48), [55]
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8.3 Vergiitungssystem

8.3.1 Grundsatzliche Ausgestaltung

Grundsétzlich sollte das Vergiitungssystem einer deutschen Allianz wie das einer austra-
lischen aufgebaut sein, da dies ein wichtiger, fiir manche Praktiker der entscheidende®™
Faktor zur Stabilitdt der Kooperation in Krisensituationen ist. Nach Ansicht der Verfas-

serin stehen dem keine spezifisch deutschen Randbedingungen entgegen.

In den folgenden Unterabschnitten wird ein mogliches prinzipielles Vergilitungssystem einer
deutschen Allianz in drei Stufen mit dem dafiir bendtigten Referenzbausoll (RB) und
der Referenzsumme (RS) vorgestellt. Dieses sollte fiir alle AAP gleichermafen geltend
vereinbart werden. Des Weiteren ist die Vereinbarung des ,open book“-Prinzips, wie in
dieser Arbeit vorgestellt3”!, dringend zu empfehlen.

Ein Unterschied zu Australien besteht darin, dass in Deutschland grundsétzlich die HOAI

zur Honorarermittlung fiir Planungsleistungen anzuwenden ist.

8.3.2 Vergiitung des Planers
HOAI-Konformitat

In einer australischen Allianz werden die Planer nach geleisteten Stunden zu einem in der
Formierungsphase vereinbarten Stundensatz vergiitet. In Deutschland wurde die Regelung

fiir die Vereinbarung eines Zeithonorars (§ 6 HOAI in der Fassung von 2002) aus der HOAT

372 Der Bundesgerichtshof hat am

373.

in der Fassung von 2009 jedoch ersatzlos gestrichen.

17.04.2009 allerdings folgende Grundsatzentscheidung getroffen

Die Vereinbarung eines Zeithonorars fiir Architekten- und Ingenieurleistungen
ist gemiR §4 Abs. 1 HOAI?™ wirksam, wenn sie schriftlich bei Auftragsertei-
lung unter Beriicksichtigung des Preisrahmens der Mindest- und Hochstsatze
erfolgt. Die Wirksamkeit einer solchen Honorarvereinbarung héangt nicht da-
von ab, ob die Preisvorschriften der HOAI eine Abrechnung nach Zeithonorar

anordnen oder zulassen.

Damit ist in einer zukiinftigen deutschen Allianz die Vereinbarung von Stundensétzen
fiir den AAP-P ebenfalls moglich, wenn diese bei Vertragsschluss schriftlich festgehalten
werden und das Gesamthonorar innerhalb der Mindest- und Ho6chstsétze liegt.

Die Mindest- und Hochstsdtze je nach anrechenbaren Kosten und Komplexitidt des Pro-

jekts sind in den Honorartafeln der HOAI festgehalten. Liegen ,die ermittelten anrechen-

30]nterviews mit Bevan Brown, General Manager Commercial, TCA, 24.05.2011; Keith Brown-
john, CGI Consulting, ehemaliger Direktor, QLD DMR, 24.05.2011

371Gjehe Abschnitt 2.2.2, S. 20

372Vgl. Ernst & Sohn (2012), [30]

3TBGH, Urteil vom 17.04.2009, Az: VII ZR 164/07; http://lexetius.com/2009,1100, 02.07.2012
371n der Fassung von 2002
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baren Kosten, Werte oder Verrechnungseinheiten aufserhalb der Tafelwerte dieser Verord-
nung“3”, kénnen Honorare geméf § 7 Abs. 2 HOAI?™ allerdings frei vereinbart werden. In
Féllen, in denen die anrechenbaren Kosten entweder oberhalb oder unterhalb der Tabellen-
werte liegen, findet das Preisrecht der HOAI demnach keine Anwendung. Die Abrechnung
erfolgt in diesen Fallen nach den Vorschriften des § 632 Abs. 2 BGB, wenn die Parteien kei-
ne andere Vereinbarung getroffen haben.3”” Hiernach ist die iibliche Vergiitung als verein-
bart anzusehen. Zur Bestimmung der {iblichen Vergiitung bei Groftprojekten konnen z. B.
die Richtlinien fiir die Beteiligung freiberuflich Tétiger (RifT-Tabellen3"®) herangezogen
werden. Gerade bei Grofiprojekten ist jedoch zu empfehlen, die Art der Honorarermittlung

explizit vertraglich festzulegen, um Streitigkeiten zu vermeiden.3™

Die Tafelwerte der HOAI fiir die Objektplanung enden bei ca. 25,6 Mio. € anrechenbaren
Kosten. Eine Allianz ist, wie in Abschnitt 5.3 erlautert, nur fiir Projekte ab 80 Mio.€
geeignet. Unter der Annahme, dass diese Voraussetzung eingehalten wird, liegen die anre-

chenbaren Kosten im Falle einer Allianz immer auierhalb der Tafelwerte der HOAIL

Die Honorarermittlung kann also durch Multiplikation der vereinbarten Stundenséitze mit
den geleisteten Stunden erfolgen, wenn dies bei Vertragsschluss schriftlich festgelegt wur-
de. Eine Beschrankung des Gesamthonorars auf die Sétze der RifT-Tabellen oder auf

extrapolierte Sitze der HOAI bleibt den Vertragsparteien iiberlassen.
Die HOAI ermoglicht des Weiteren geméaft §7 Abs. 8 die Vereinbarung eines Erfolgsho-

norars, im Folgenden als Bonus bezeichnet, in Hohe von maximal 20 % des vereinbarten
Honorars. Ebenso kann ein Malus-Honorar von bis zu 5% des Honorars bei Uberschreiten
der einvernehmlich festgelegten anrechenbaren Kosten vereinbart werden. Die in Abschnitt
8.3.4 vorgestellte Stufe 3 des Verglitungssystems entspricht einer solchen Bonus-/Malus-
Regelung und ist damit HOAI-konform.

Beauftragung des Planers vor Beginn der Allianz

Wie in Abschnitt 7.2 erldautert, ist davon auszugehen, dass im deutschen Hochbau vor
Beginn einer Allianz ein GP mit den Leistungsphasen 1 und 2 beauftragt wird und ebenfalls
fiir die Erbringung der Leistungsphasen 3 ff. innerhalb der Allianz vorgesehen ist. Wahrend
des Auswahlprozesses des AAP-B beginnt bereits die Leistungsphase 3. Zum Zeitpunkt
der Auswahl des AAP-B ist daher die Entwurfsplanung ggf. stark vorangeschritten oder
abgeschlossen. Die Vergiitung des GP fiir diese Phase vor Bildung der Allianz kann auf

verschiedene Weisen erfolgen.

Eine Moglichkeit besteht z. B. darin, einen gesonderten Vertrag fiir die Leistungsphasen 1
und 2 sowie fiir den Teil der Leistungsphase 3, der ohne Beteiligung des AAP-B erbracht

3TSHOAI (2009) §7 Abs. 2, [7]
37610 der Fassung von 2009
377Vgl. Sangenstedt (2011), [68]
38 www.rift-online.de, [77]

37Vgl. Deutsches Architektenblatt (2011), [28]



192 8 Modellmerkmale einer deutschen Allianz zur Férderung der Kooperation

wird, abzuschliefen. Die Vergiitung innerhalb des Allianzrahmenwerks beginnt in diesem

Fall ab Unterzeichnung der Allianzvereinbarung mit dem AAP-B.

Eine Alternative dazu ist, die geleisteten Stunden und Nebenkosten bereits ab Beginn der
Leistungsphase 3 als Allianzkosten geméf der Prinzipien des Allianzvergiitungssystems zu
erfassen und abzurechnen sowie in die RS einzubeziehen. Dies kann als zur Ausarbeitung
einer exzellenten Planung motivierend und den Einstieg des AAP-B zu einem beliebigen
Zeitpunkt erleichternd angesehen werden. Des Weiteren ist zu bedenken, dass bei grofvo-
lumigen Projekten die Planung nur einen geringen Anteil der Gesamtkosten ausmacht und
signifikante Kostensteigerungen im spéteren Projektverlauf ggf. durch einen leicht erhoh-
ten Planungsaufwand zu Beginn des Projekts vermieden werden konnen. Daher ist diese
Variante nach Ansicht der Verfasserin vorzuziehen. Gegebenenfalls knnen hier zusétzli-
che Mechanismen zum Anreiz der Optimierung von Planungskosten eingefiihrt werden,

um Befiirchtungen von unangemessenen Kostensteigerungen entgegenzutreten.

Vor diesem Hintergrund wird empfohlen, die Vergiitung fiir die Leistungsphasen 1 und
2 durch einen separaten Vertrag zwischen Bauherrn und GP und die Vergiitung ab der

Leistungsphase 3 durch das Vergiitungssystem der Allianz zu regeln.

8.3.3 Ermittlung der Referenzsumme
Ermittlung des Referenzbausolls

Sobald die Allianzvereinbarung zwischen dem Bauherrn und den AAP unterzeichnet ist,
beginnt die Erarbeitung des Referenzbausolls (RB) inkl. der Leistungsbeschreibung (LB).
Unter der LB wird hier die textliche Darstellung des geschuldeten Bausolls verstanden. Das
gesamte RB beinhaltet dariiber hinaus jedoch auch andere Unterlagen, wie z. B. Pléne.
Ausgangsbasis hierfiir ist die vom AAP-P schon teilweise erstellte Entwurfsplanung. Durch
Einbeziehung des AAP-B kann sie aus der Perspektive der Bauausfiihrung weiterentwickelt

und optimiert werden.

Dies beinhaltet einen andauernden Dialog mit dem Bauherrn bzgl. der Anforderungen
an die funktionalen Parameter sowie ihrer Prioritdten im Hinblick auf die mit den ver-
schiedenen Optionen verbundenen Kosten und Bauzeiten. Hierbei ist erfolgsentscheidend,
dass die AAP authentisch die Wiinsche des Bauherrn aufgreifen, Losungsmoglichkeiten
erarbeiten, offen iiber Konsequenzen verschiedener Ausfiihrungsvarianten informieren und
sicherstellen, dass der Bauherr seinerseits tatsdchlich ihr Verstandnis bzgl. dieser Optionen
teilt.

In mehreren Iterationen gelangen die Beteiligten letztlich so zu einer fertigen Entwurfspla-
nung und LB, d.h. zu dem RB. Diese Vorgehensweise stellt sicher, das ein gemeinsames
Verstiandnis sowohl der zeichnerischen als auch textlichen Definition des Bausolls besteht,
sodass beides von allen Allianzmitgliedern gleichermafien interpretiert wird.

Fiir die Ermittlung des RB sollte ein fester Zeitraum vereinbart werden, um den Pro-

jektfortschritt zu fordern und die Detailausgestaltung einzugrenzen. Im australischen In-
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frastrukturbau betréigt dieser haufig 60 Werktage. Es liegt im Ermessen der Beteiligten,
welcher Zeitraum fiir das konkret vorliegende Projekt im deutschen Hochbau angebracht

erscheint.

Ermittlung der Referenzherstellkosten

Nach Genehmigung des RB wird ein Leistungsverzeichnis (LV) aufgestellt und es werden
die Mengenvorderséitze je Position sowie die Einheitspreise ermittelt. Die Preise sollten
den vom Bauherrn mindestens geforderten Ausfithrungsstandard, d.h. die Mindestanfor-
derungen (MAF) an das Projekt, reflektieren. Dies ist fiir die Ermittlung des Bonus nach
Stufe 3% von Bedeutung. Dazu kann auf Erfahrungswerte aus dhnlichen Projekten in-
nerhalb des AAP-B, der Baubranche insgesamt und auf Angebote von Nachunternehmern
zuriickgegriffen werden. Wenn das ,,open book‘-Prinzip herrscht, sind diese allerdings zu

belegen.

Die Gemeinkosten, wie z. B. Vorhaltung der Baustelleneinrichtung, werden nicht auf Ein-
zelkosten umgelegt, sondern separat ausgewiesen. Es ist zu empfehlen, im Auswahlprozess
detailliert zu diskutieren, welche Leistungen als Einzelkosten, projektspezifische Gemein-
kosten und AGK zu Kklassifizieren sind. Dies gilt ebenfalls fiir die Kosten zur Erstellung

der Planung.

Zur Entscheidung, welche Positionen in das LV aufgenommen werden, sollten die Beteilig-
ten eine Grenze fiir ihre Eintrittswahrscheinlichkeit vereinbaren. Hier sind 50 % oder 80 %
denkbar. Die Berticksichtigung aller Positionen mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit von
mindestens 50 % fithrt im Vergleich zu 80 % zu umfangreicheren Herstellkosten. Allerdings
ist die Wahrscheinlichkeit zur Einhaltung der geplanten Kosten am Projektende grofer.

Die Kosten fiir die Ermittlung der Referenzherstellkosten werden ebenso wie die Ermitt-

lung des RB unter den Projektdefinitionskosten erfasst.

Ermittlung des Risikobudgets

Zu bedenken ist, dass die Referenzherstellkosten als Teil der RS38! zwar einerseits am
Projektende dazu dienen, Mehr- oder Minderkosten zu ermitteln und daher so exakt wie
moglich sein sollten. Andererseits handelt es sich im Falle einer Allianz unter den richtigen
Umstanden um ein sehr komplexes Projekt, bei dem einige Faktoren zu Projektbeginn
zwar bekannt, jedoch noch nicht bestimmbar oder quantifizierbar sind. Viele Faktoren
sind zudem noch vollstandig unbekannt.

In einer Allianz wird ein Risikobudget fiir diese Faktoren gebildet. Der in den Kalkulatio-
nen bei konventionellen Abwicklungsformen teilweise anzutreffende prozentuale Zuschlag

fiir Wagnis sowie Reserven in einzelnen Positionen entfallt.

380Giehe Abschnitt 8.3.6
381Gjehe niachster Unterabschnitt
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Es wird empfohlen, eine Reihe von Workshops zur Ermittlung des Risikobudgets durchzu-
fiihren. An diesen sollten vor allem das ALT aber auch Fachleute aller Ebenen aus Planung
und Bauausfiihrung teilnehmen, um alle Aspekte zu erfassen und zu bewerten.

Zunéchst sollte eine umfangreiche Auflistung sowohl der Chancen als auch der Risiken
erfolgen. Im Anschluss daran werden diese nach Eintrittswahrscheinlichkeit und Schwere
der Konsequenzen bewertet und absteigend geordnet. Nach Ausarbeitung von Minimie-
rungsstrategien fiir die wichtigsten erfolgt eine weitere Bewertung. Diese beinhaltet nun
auch eine monetire Einschatzung des besten, schlimmsten und wahrscheinlichsten Falls.
Wichtig ist hierbei auch die Konzentration auf Chancen fiir das Projekt, die z. B. nur durch
die Flexibilitdt einer Allianz realisiert werden kénnen. Dadurch mdéglicherweise erzielbare
Einsparungen werden ebenfalls monetar bewertet. Sie verringern letztlich das Risikobud-
get.

Mit diesen Daten kann eine Monte-Carlo-Simulation durchgefiihrt werden. Der daraus
resultierende Betrag stellt das Risikobudget zzgl. zu den zuvor ermittelten Referenzher-
stellkosten dar. Falls dieses der Intuition oder dem politisch angestrebten Prozentsatz
einiger Teilnehmer widerspricht, muss sich das ALT letztlich auf einen Betrag bzw. eine
Prozentzahl einigen.

Die Kosten fiir die Durchfiihrung dieser Workshops und die Ermittlung des Risikobudgets
insgesamt fliefen ebenfalls in die Projektdefinitionskosten ein.

Mit der Bildung der Allianz verpflichten sich die Beteiligten, diese Risiken gemeinsam zu
iibernehmen. Sie vereinbaren die zu einem bestimmten Zeitpunkt und Informationsstand
im frithen Projektverlauf geschétzten Referenzherstellkosten und das Risikobudget als Teil
der RS, messen die finalen Istkosten an der RS und teilen die Differenz, gleich ob positiv
oder negativ, untereinander auf.

Die Akzeptanz dieser Unsicherheiten und die gemeinsame Verantwortungsiibernahme durch
ihre faire Beriicksichtigung im Vertrags- und Vergiitungssystem kann nach Ansicht der
Verfasserin als von konventionell vorliegenden Zwéangen befreiend und Streitigkeiten redu-

zierend angesehen werden.

Zusammensetzung der Referenzsumme

Fiir die vorliegende Arbeit wird folgende Definition gewahlt: Die RS ist die Summe aus
1. den Kosten fiir die Einrichtung der Allianz und die Projektdefinition,
2. den Herstellkosten,
3. dem Risikobudget sowie
4. der Vergiitung von AGK und Gewinn der AAP.
Unter den Projektdefinitionskosten sind die Kosten fiir die Erarbeitung des RB inkl. der

LB, der Referenzherstellkosten und des Risikobudgets zusammengefasst.
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Die Zusammensetzung der RS ist in Abbildung 8.2 grafisch dargestellt. Thre Bestandteile
kénnen auch als Referenzkosten bezeichnet werden. Sie bilden die ersten beiden Stufen
des insgesamt dreistufigen Vergiitungssystems. Auf die drei Stufen wird in den folgenden

Abschnitten néher eingegangen.

Basis-
gewinn

AGK

Stufe 2

Referenzkosten

Y. = Referenzsumme

Abbildung 8.2: Zusammensetzung der Referenzsumme einer deutschen Allianz

Unabhangige Priifung: Es ist ebenfalls wie in Australien fiir das Funktionieren und die
Stabilitat der Allianz ratsam, das ,,open book“-Prinzip zu vereinbaren und die Kalkulation
von einem externen Experten iiberpriifen zu lassen. In diesem Fall werden alle Informa-
tionen, Annahmen und Eingabewerte der Kalkulation Zeile fiir Zeile offengelegt und mit

dem Priifer hinsichtlich ihrer Berechtigung diskutiert.
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Hierbei ist zu beachten, dass in dieser Situation noch keine vollstandige Angleichung der
Interessen besteht. Der Bauherr strebt nach moglichst niedrigen, die AAP aufgrund der
angesprochenen Risiken jedoch nach tendenziell hoheren Referenzkosten. Daher ist es sehr
wichtig, alle Annahmen griindlich zu dokumentieren und ihre Wettbewerbsfihigkeit, z. B.
durch Vergleich mit Branchenstandards oder Preisen von auf konventionelle Art abgewi-

ckelten Projekten, nachzuweisen.

8.3.4 Uberblick iiber das dreistufige Vergiitungssystem
Stufe 1

In der ersten Stufe werden die vom Projekt direkt verursachten Einzelkosten der Teil-
leistungen und die projektspezifischen Gemeinkosten auf Basis von Belegen erstattet, um
uneingeschrankte Transparenz zu erzielen.

Im Bereich des AAP-B sind dies durch seine eigene und die Leistung der Nachunternehmer
entstehende Kosten. Fiir den AAP-P sind dies entsprechend die geleisteten Stunden der
fiir das Projekt tatigen Mitarbeiter. Dazu miissen Stundensétze und Multiplikatoren fiir
Nebenkosten in der Auswahlphase festgelegt werden.

Insgesamt sollten hier die zur Realisierung des Projekts notigen Téatigkeiten nach dem
Prinzip ,best for project” von dem Projektpartner, der dazu am besten in der Lage ist
und diese am kostengilinstigsten ausfithren kann, ibernommen werden, ohne an der tra-
ditionellen Aufgaben- und Verantwortungsverteilung verbissen festzuhalten. Die bei allen
Partnern insgesamt entstehenden Kosten stellen die finalen Istkosten dar. Diese werden
bei Projektende an der RS gemessen.

Es wird empfohlen, ebenfalls die Kosten fiir die Mangelbeseitigung zu erstatten. Diese flie-
fen in die Istkosten ein, diirfen aber nicht in der RS enthalten sein. Dies schafft zum einen
den Anreiz, die Leistung direkt mangelfrei auszufiihren, da die AAP erhohte Istkosten im
Vergleich zu der RS anteilig tragen. Zum anderen werden notwendige Mangelbeseitigungs-

arbeiten direkt ausgefiihrt, sodass diesbeziigliche Streitigkeiten grofitenteils entfallen.

Stufe 2

Die zweite Stufe beinhaltet die Vergiitung der AGK und eines angemessenen Gewinns
geméls den wihrend des Partnerauswahlprozesses vereinbarten Sédtzen. Der Gesamtbetrag

kann bei Unterzeichnung der RS ggf. pauschaliert werden.38?

Stufe 3

Die dritte Stufe dient ebenfalls wie in Australien dazu, den tatsichlich entstandenen Nut-
zen fiir den Bauherrn zu bewerten und aufergewchnliche Leistungen im Sinne des Bau-

herrn mit einem besonderen Bonus iiber den Basisgewinn hinaus zu entlohnen. Dies soll

382Gjehe Abschnitt 8.3.5
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zur Erreichung der fiir den Bauherrn neben Kosten und Zeit wichtigen Ziele motivieren.
Im Folgenden wird der bei australischen Allianzen verwendete Begriff | non-cost areas”
bei deutschen Allianzen durch , Ausfithrungsniveau” ersetzt, da die nicht kostenbezoge-
nen Zielbereiche im Allgemeinen den Zweck verfolgen, das Ausfiihrungsniveau besser zu
steuern.

Des Weiteren bietet die dritte Stufe dem Bauherrn ebenfalls die Mdoglichkeit, eine Ent-

schiadigung fiir hinter seinen Anspriichen zuriickbleibende Ergebnisse zu erhalten.

Zusammenfassung

Das empfohlene Vergiitungssystem ist grafisch in Abbildung 8.3 dargestellt. Die folgenden
Abschnitte gehen auf Details der Stufen 2 und 3 ein.

Bonus
=1 Stu —1 T
2 asilrs]; Maximaler
Malus |=| Stufe 2 7 Vergiitungsabzug
AGK /
A 4 v ’ z
Projekt-
gemein-
kosten
[
g
(V2]
o}
a4
N
c
et
(O]
Stufe 1 ©
o
Einzel-
kosten

Abbildung 8.3: Dreistufiges Vergiitungssystem einer deutschen Allianz
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8.3.5 Details der Stufe 2
Hohe der Zuschlagssatze

Die Hohe der Zuschlagssitze fiir AGK und Gewinn auf die Herstellkosten ist Verhand-
lungssache der Beteiligten wihrend des Auswahlprozesses. Ahnlich wie in Australien kann
die Hohe des Satzes fiir die AGK von den iiblichen Sétzen des AAP-B und des AAP-P in
den letzten Jahren und bei dhnlichen Projekten abgeleitet werden. Auch hier empfehlen

sich Audits zur Bestétigung.

Lagen die Satze aufgrund der allgemeinen wirtschaftlichen Lage in einem unternehme-
risch nachteiligen Bereich, ist eine Anhebung zu diskutieren. Ein weiterer Grund fiir eine
Anhebung des AGK-Satzes ist, dass die Durchfiihrung einer Allianz einen erhohten Auf-
wand flir das Mutterunternehmen bedeutet, z. B. durch die zeitliche Einbindung der oberen
Fihrungskrifte. Argumente fiir einen niedrigeren als iiblichen Satz werden in Abschnitt
2.5.3383 genannt.

Insgesamt ist zu iiberlegen, welcher Zuschlag fiir das vorliegende Projekt angesichts seiner
Komplexitit und anderer Faktoren adéquat ist. Ein angemessener Zuschlag soll die AAP
zum Einsatz der besten Ressourcen und Erbringung der bestmoglichen Leistung fiir den
Bauherrn motivieren. Ein zu geringer Zuschlag gefidhrdet die Harmonisierung der Interes-

Sen.

Es ist zu empfehlen, die Stufe 2 fiir den AAP-B durch Multiplikation der Referenzherstell-
kosten mit den Zuschlagssétzen zu berechnen und den daraus resultierenden Betrag bei

Unterzeichnung der RS zu pauschalieren.

Die AGK und der Gewinn des AAP-P dagegen konnten als Motivation fiir kontinuierliche
Umsetzungen von Anpassungen, Anderungen oder Optimierungen variabel gehalten wer-
den. Die Berechnung wiirde dann mit dem zuvor vereinbarten Zuschlagssatz auf Basis der

Istkosten erfolgen.

Abrechnung

Die AGK und der Gewinn von AAP-B als auch AAP-P sollten in monatlichen Abschlags-
zahlungen, wie auch bei konventionellen Abwicklungsformen, vergiitet werden. Hierbei
bleibt es den Projektbeteiligten iiberlassen, ob und in welchen Anteilen die Vergiitung
des AAP-P iiber die gesamte Projektdauer verteilt wird. Eine gleichméfige Verteilung bis
zum Projektende bedeutet, dass der AAP-P diese erst einen betréachtlichen Zeitraum nach
Abschluss der hauptsédchlichen Planungsleistung erhélt. Dies kann als Motivation zu einer
groferen Verantwortungsiibernahme fiir die Bauausfiihrung und zu einer kontinuierlichen
Beteiligung angesehen werden.

In australischen Allianzen ist es des Weiteren iiblich, die Md&glichkeit zum Einbehalt der
monatlichen Abschlagszahlungen der Stufe 2 im PAA vorzusehen, fiir den Fall, dass Leis-

tungen in den ,non-cost“-KRAs negativ ausfallen oder Kosteniiberschreitungen absehbar

383Geite 41
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sind. Dies beruht darauf, dass der Anteil der NOPs an Kosteniiberschreitungen letztlich
von der Stufe 2 abgezogen wird. Ob diese Regelung auch fiir eine deutsche Allianz verein-

bart wird, bleibt den Beteiligten iiberlassen.
8.3.6 Details der Stufe 3

Bestandteile

Stufe 3 einer deutschen Allianz kann sich, wie in Abbildung 8.4 veranschaulicht, aus Boni
bzw. Ponalen fiir die Leistung hinsichtlich der Kosten, des Ausfiihrungsniveaus (ausge-

driickt durch einen Gesamtpunktestand (GPS)3**) und ggf. der Bauzeit zusammensetzen.

1 1 Bauzeit-
verkiirzung

Bonus GPS >0

Ein-
sparungen
-+ Stufe 3

I Bauzeit-
verlangerung

Malus Stufe 2 GPS <0
l Mehrkosten

A4

Abbildung 8.4: Bestandteile der Stufe 3 eines deutschen Allianzvergiitungssystems

Ermittlung des Anteils im Bereich Kosten

Im Bereich Kosten stellt eine Beteiligung an erzielten Kosteneinsparungen bzw. Mehr-
kosten einen Leistungsanreiz dar. Zur Ermittlung der Leistung in diesem Bereich wird
die zuvor vereinbarte RS mit den finalen Istkosten verglichen. Die Aufteilung von Ein-
sparungen und Kosteniiberschreitungen kann grundsétzlich, analog zu Australien, wie in
Abschnitt 2.5 dargestellt erfolgen. Die Ubertragung der grundsitzlichen Regelung fiir die
Aufteilung von Kosteneinsparungen bzw. Mehrkosten3® auf eine deutsche Allianz ist in
Abbildung 8.5 enthalten.

381Gjehe Unterabschnitt ,Ermittlung des Anteils fiir das Ausfiihrungsniveau®
385Giehe Abbildung 2.9
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Abbildung 8.5: Regelung zur Aufteilung von Einsparungen und Mehrkosten

Ermittlung des Anteils im Bereich Bauzeit

Der Bonus fiir das Ausfiihrungsniveau kann auch das Abschneiden in terminlicher Hinsicht
abdecken. Ist die Einhaltung eines bestimmten Termins fiir den Bauherrn jedoch von grofser
Bedeutung, sollte ein von anderen Bereichen unabhédngiger Bonus vorgesehen werden. In
Australien liegt dieser hédufig in einer Grofenordnung von etwa 0,5 % der TOC.

Die Hohe des Bonus bei einer deutschen Allianz ist vom Bauherrn geméafs seinem Budget
und der Bedeutung der Terminunterschreitung fiir ihn festzulegen. Kann ein Gebéude z. B.
zwei Monate frither als geplant vermietet werden, konnten die AAP einen Bonus in Hohe
einer Monatsmiete erhalten.

Wie an diesem Beispiel zu erkennen ist, erfolgt die Leistungsermittlung im Bereich Bauzeit
durch Vergleich des tatséchlichen Fertigstellungstermins mit den vertraglich vereinbarten
MAF. Des Weiteren wird der erzielte Mehrwert hélftig geteilt.

Dies ist entsprechend umgekehrt auch fiir Terminiiberschreitungen denkbar. Die diesbzgl.
vereinbarten Regelungen ersetzen die des §11 VOB/B.

Aufgrund der Vielzahl an moglichen Regelungen sowohl fiir Terminunter- als auch -iiber-
schreitungen sollte die Art und Weise der Bonus- bzw. Malusermittlung explizit vereinbart

werden.
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Ermittlung des Anteils fiir das Ausfiihrungsniveau

Zielbereich /Leistungsindikatoren-System: Fiir das Ausfiihrungsniveau ist ein separa-
ter Bonus als Anreiz zu empfehlen. Die Leistungsermittlung kann prinzipiell wie mit einem
australischen KRA /KPI-System erfolgen. Die englischen Begriffe ,,Key Result Area® und
,Key Performance Indicator werden hierbei durch die deutschen , Zielbereich(e/en)“ (ZB)

und , Leistungsindikator(en)* (LI) ersetzt.

Des Weiteren sind den deutschen Rahmenbedingungen angepasste ZB und LI ratsam. Auf
diese wird in Abschnitt 8.3.7 eingegangen.

Gesamtpunktestand: Das ZB/LI-System einer deutschen Allianz sollte aus nicht mehr
als 4 ZB mit je maximal 4 LI bestehen, um jedem LI ausreichend Bedeutung zu verschaffen
und das System praktikabel zu halten.

Der Bauherr bestimmt die Gewichtung der einzelnen ZB und LI gemaéis ihrer Bedeutung
fiir ihn. Abbildung 8.6 zeigt ein beispielhaftes System mit moglichen Gewichtungen.

Der GPS bzgl. des Ausfithrungsniveaus berechnet sich durch Multiplikation der in den
jeweiligen LI erreichten Punktzahlen mit den LI-Gewichtungen und Addition dieser Teil-

ergebnisse.
LI %
B % 1.1 30
B 20 1.2 25
1.3 25
1.4 20
|, 15 2.1 50
2.2 50
GPS

3.1 10
2 25

— 3 25 >
3.2 40
3.4 25
4.1 20
— 4 40 1M 4.2 20
4.3 60

Abbildung 8.6: Beispielhafte ZB/LI-Gewichtungen zur Berechnung des GPS
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Berechnung des Bonus: Zur Berechnung des Bonus fiir das Ausfiihrungsniveau in Stufe
3 sind sowohl ein maximaler Bonus und Malus als auch der Zusammenhang zwischen dem
GPS und dem zu zahlenden Bonus bzw. Malus festzulegen. Um die Verstandlichkeit zu
erleichtern, wird eine Skala von -100 bis +100 empfohlen. Der GPS in Prozent multipliziert
mit dem maximal ausgesetzten Bonus bzw. Malus ergibt in diesem Fall den zu zahlenden
Bonus bzw. Malus. Belauft sich der GPS bei Projektende z. B. auf 72, betragt der Bonus
72 % des maximalen Bonus, wie in Abbildung 8.7 veranschaulicht.

Eine Moglichkeit, die maximale Hohe des Bonus zu bestimmen, besteht in der Betrachtung,
welche Summe einen bedeutsamen Anreiz fiir die AAP darstellt. Wird z. B. angenommen,
dass eine Vergiitungssteigerung von Stufe 2 um 10 % einen bedeutsamen Anreiz darstellt,
sollte der maximal ausgesetzte Bonus bei Erreichung der vollen Punktzahl in dieser Gro-
Kenordnung liegen. Folgendes Beispiel verdeutlicht dies:

Bei einem Projekt mit Herstellkosten von 100 Mio. € und einem AGK-/Gewinnzuschlag
von 10% fiir den AAP betragt dessen Vergiitung fiir Stufe 2 10 Mio.€. Werden als ma-
ximaler Bonus fiir das Ausfithrungsniveau 1 Mio.€ ausgesetzt, d.h. 1% der RS, kann er
seine Vergiitung fiir Stufe 2 dadurch potenziell auf 11 Mio.€, d. h. um 10 %, erhohen.
Der maximale Malus kann entweder dem maximalen Bonus entsprechen oder auf Hoéhe

eines moglichen Nachteils fiir den Bauherrn festgelegt werden.

7

Gewinn [€] /

Max. Bonus

GPS <
+100 72 SO -100

Max. Malus \
/ Verlust [€]

pd

Abbildung 8.7: Bonusermittlung fiir das Ausfiihrungsniveau
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LI-Bewertung

Form des Bewertungsschemas: Um die in den LI gemessenen Ergebnisse in eine Punkt-
zahl zur Berechnung des GPS zu transformieren, wird ein Leistungsspektrum und Bewer-
tungsschema fiir jeden LI benétigt. Dazu muss wahrend des Auswahlprozesses oder zu
Beginn der Projektdefinitionsphase zunéchst das grundsétzliche Spektrum fir die Alli-
anz definiert werden. Es wird vorgeschlagen, ein Spektrum mit den Eckpunkten ,versagt®
und ,exzellent” sowie dem Mittelpunkt ,MAF erfiillt“ festzulegen. Die grundsétzlichen Be-
deutungen dieser Bereiche sind jeweils verbal zu beschreiben, sodass daraus das konkrete

Spektrum eines jeden LI abgeleitet werden kann.

Auf dieser Basis muss fiir jeden LI ein konkretes Leistungsspektrum formuliert werden.
Tabelle 8.1 liefert Anregungen fiir das allgemeine Leistungsspektrum sowie das konkrete

zweler LI. Diese werden in Abschnitt 8.3.7 naher erlautert.

Der Wortlaut und das Leistungsniveau dieser Definitionen liegen im Ermessen der Alli-
anzpartner. Bei einigen australischen Allianzen tendiert man dazu, ein iiber dem aktuellen
Standard liegendes Niveau als MAF festzulegen und weit dariiber hinausgehende Leistun-
gen anzuzielen. Ob dies bei einer deutschen Allianz notwendig ist, bleibt dem Bauherrn

uberlassen.

Diesem Spektrum sind anschlieffend Punkte zuzuordnen. Um fiir den GPS einen Werte-
bereich von -100 bis +100 zu erreichen, ist fiir die LI ebenfalls ein solches Punktesystem
erforderlich. Eine prozentuale Darstellung der Leistung je LI erleichtert ihre Evaluation
und die Ermittlung des fiir diesen LI vorgesehenen Bonus bzw. Malus. Als ,versagt bzw.
sexzellent” eingeschétzte Leistungen erhalten hierbei eine Punktzahl von -100 bzw. +100
und die MAF erfiillende Leistungen eine Punktzahl von null. Andere Spektren geméfs den

Préferenzen des Anwenders sind ebenfalls moglich.

Die Bewertungsschemata der einzelnen LI kénnen unterschiedliche Verlaufe annehmen, je
nach Bedeutung einer die MAF iibersteigenden Leistung fiir den Bauherrn. Beispiele liefert
Abbildung 8.8. Die Schemata A entsprechen jeweils der Definition in Tabelle 8.1.

Tabelle 8.1: Mogliche Definition des Leistungsspektrums deutscher LI

versagt MAF erfillt exzellent
Grundsatz nicht akzeptabel zu erwartendes ambitionierte,
Niveau fiihrender iiberdurchschnitt-
Unternehmen liche Leistung

weit unter MAF als MAF definiert besser als die aktu-
elle Spitzenleistung
in der Baubranche

LI Planlieferung — < 50% 85 % 100 %
Termineinhaltung
LI Bemusterung — 0 89 10

& Priifungsnote




204 8 Modellmerkmale einer deutschen Allianz zur Forderung der Kooperation

100 / 100 //
50 50
% Einhaltung Liefertermine / % Einhaltung Liefertermine /

0 e T e e e e —— 0 L o e e

10 20 30 40 50 ?AS 90 100 10 20 30 40/&/65 75 85 90 100
-50 / -50 /
-100 -100

LI Planlieferung - Schema A LI Planlieferung - Schema B

100 / 100
50 / 50 /

LI Punktzahl
LI Punktzahl

@ Priifungsnote

1 1 1 1 1 1 1 1

@ Priifungsnote

LI Punktzahl
LI Punktzahl
o

T T T T T T f { 5 = — ]
0 1 2 3 M 9 10 1 2 3 7 8 9 10
50 -50
-100 -100
LI Bemusterung - Schema A LI Bemusterung - Schema B

Abbildung 8.8: Beispielhafte Bewertungsschemata fiir die LI Bemusterung und Planliefe-
rung

Bedeutung des Bewertungsschemas: Der Verlauf des Bewertungsschemas héngt von
der Relevanz der Leistung in diesem LI ab. Hélt es der Bauherr bzw. der AAP-B z. B.
im LI Planlieferung fiir erforderlich, dass mindestens 85 % aller Liefertermine fiir Pldne
eingehalten werden, stellt dieser Wert den Nullpunkt des Graphen dar. Bedeutet eine bes-
sere Quote bis zur Einhaltung von 100 % aller Termine dariiber hinaus eine proportionale
Steigerung seines Nutzens, kann ein linearer Verlauf bis zu einer Punktzahl von 100, wie
in Abbildung 8.8 (Schema A) dargestellt, gewihlt werden. Moéchte man berticksichtigen,
dass unbekannte Faktoren wahrscheinlich verhindern, jemals eine 100-prozentige Einhal-
tung zu erreichen, konnte man z. B. fiir 90 % bereits eine Punktzahl von 95 vergeben, wie

in Schema B dargestellt.
Auf der negativen Seite wird in Schema B des Weiteren eine Einhaltung zu lediglich 40 %

mit einer Punktzahl von -50 bewertet. Ab einer Einhaltung der Liefertermine von nur
30 % oder weniger tritt der maximale Malus ein. In Schema A werden demgegeniiber
noch hohere Anforderungen gestellt, indem der maximale Malus bereits ab einer nur 50-

prozentigen Einhaltung der Planliefertermine eintritt.

Die MAF konnen auch als Bandbreite formuliert werden, wenn eine Leistung in diesem
Bereich als gleichwertig und gleichermafen zweckerfiillend angesehen wird. Im LI Planliefe-
rung konnte dies z. B. eine Einhaltung von 65-85 % aller Liefertermine sein, wie in Schema
B dargestellt. Im LI Bemusterung konnte z. B. eine durchschnittliche Priifungsnote von
8-9 (Schema A) als die MAF erfiillend angesehen werden.
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Neben den abgestuften Verldaufen sind auch durchgehend lineare moglich, wie im LI Be-
musterung in Schema B zu erkennen.

Grundséatzlich sollten so einfach wie moglich gestaltete LI und Bewertungsschemata ge-
wahlt werden, um ihre Versténdlichkeit und Umsetzbarkeit im Tagesgeschiaft zu fordern.
Bei zu komplexen Regelungen besteht die Gefahr, dass die LI fiir die ausfithrenden Mit-

arbeiter aufgrund von Verstdndnisproblemen wenig Bedeutung haben.

Zusammenfassung: Wurden die Punktzahlen fiir alle LI geméaf ihres Bewertungssche-
mas ermittelt, kann der GPS mit der zuvor festgelegten Gewichtung berechnet werden.
Dieser bestimmt das letztlich an die AAP ausgezahlte Honorar bzw. den Abzug von den
AGK und dem Gewinn fiir die Leistung in den ZB. Die gesamte Vorgehensweise, von
der LI-Bewertung iiber die Berechnung des GPS bis zur Bestimmung des Bonus fiir das

Ausfithrungsniveau, ist in Abbildung 8.9 dargestellt.

100 100
84
— 50 50
K =
E 0 % Einhaltung Liefertermine /| g 0 @ Priffungsnote ol
[ = T T T T T T T 1 c T T T T T T T I 1
a 1020304050?,54%590100 & 123%910
= 50 / = 50
-100 -100
LI - Planlieferung - Schema A LI - Bemusterung - Schema A
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11 80 30 ...................... )
12| 75 |25 : X €
1 69 20 !
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1
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22| 74 |50 0
+100 72 N -100
31| 70 10 \\
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Abbildung 8.9: Ermittlung des Bonus fiir die Zielbereiche
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Maximaler Vergiitungsabzug

Nach Auffassung der Verfasserin ist es ratsam, die Beteiligung der AAP an Mehrkosten
und die Ponale aufgrund Minderleistungen in den ZB ebenfalls wie in Australien insgesamt
auf die Hohe der Stufe 2 zu begrenzen. Dies hat den Zweck, den Projektfortschritt in Fal-
len starker Kostensteigerungen aufrechtzuerhalten, indem alle direkt anfallenden Kosten
weiterhin erstattet werden. Ohne diese Regelung wire zu befiirchten, dass die Partner ggf.
die Arbeiten einstellen. Unnétige zeitliche Verzdgerungen bedeuten weitere unnétige Kos-
tensteigerungen fiir den Bauherrn und die AAP. Des Weiteren entspricht dies dem Prinzip
des Vergiitungssystems, dass die Partner fiir den dem Bauherrn entstehenden Mehrwert
entlohnt werden. Fiir den Bauherrn bedeutet eine Kostensteigerung ggf. keinen direkten
Mehrwert, er erhélt jedoch eine materielle Leistung in Form eines fertigen Produkts, das er
ggf. iiber mehrere Jahre nutzen oder verkaufen kann. Es stellt sich die Frage, ob Gleichbe-
rechtigung in der Partnerschaft vorliegt, wenn die AAP dies aus ihren Mitteln finanzieren.
Der durch die Kostensteigerung reduzierte Mehrwert fiir den Bauherrn reflektiert sich im

Wegfall der AGK und des Gewinnes fiir die AAP.

8.3.7 ZB/LI-System

Die ZB sind individuell fiir jedes Projekt geméf der Praferenzen des Bauherrn festzulegen.
Sie konnen z. B. aus den Projektzielen oder aus Erfahrungen abgeleitet werden. Schwach-
stellen in vorangegangenen Projekten bieten Anlass und Chance, mit LI gezielt besser
gesteuert zu werden. Tabelle 8.2 enthélt eine Zusammenstellung an ZB und LI, die nach
Ansicht der Verfasserin fiir eine deutsche Allianz denkbar sind. Dies ist als Anregung fiir
die Entwicklung eines deutschen ZB/LI-Systems zu verstehen. Als weitere Hilfestellung
bei der Bestimmung projektspezifischer LI kénnen die von Giesa entwickelten gebaude-

technischen, baulichen, nutzer- bzw. servicebezogenen Kundenanforderungen®® dienen.

386Vgl. Giesa (2010, S. 2931f.), [33]
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Tabelle 8.2: Mogliche LI je ZB einer deutschen Allianz

7B

LI

Interne
Kommunikation

e Anwesenheit bei Besprechungen

e Informationsaustausch

e Arbeitsklima im Team

e gemeinsame Problemlésung (Dauer, Ergebnisse, Beriicksichtigung
aller Beteiligten)

Bauqualitét

e Umsetzung von Normen bereits vor deren Einfiihrung
e Ausfithrungsstandard; Giite von Oberflichen
e Ausfiihrungsqualitit im Vergleich zur bemusterten Qualitét

Planung

e Planlieferung geméaf Termin
e Zahl der Fehler in den an die Baustelle gelieferten Planen
e Optimierung der Betriebskosten
e Umsetzungszeitrahmen fiir Anderungen
— Ausarbeitung einer Kosten-Nutzen-Analyse
— Anderungen selbst

Bemusterung

e Qualitat, Grofe, Zahl von Mustern

e Vorbereitung von Bemusterungsterminen
e Ablauf von Bemusterungen

e Anwesenheit bei Bemusterungen

e Beratung und Innovationen

e Dokumentation

Méngel

e Kosten fiir Méangelbeseitigung vor und nach der Abnahme
e Zahl der Méngel bei der Abnahme
e Dauer bis zur Beseitigung des letzten Mangels

Mieterbetreuung

o Offnungszeiten der Betreuungsstelle

e zufriedenstellende Bearbeitung von Anfragen

e Bearbeitungsdauer von Anfragen

e Beriicksichtigung von Mieterinteressen wiahrend eines Umbaus

Offentliches

Interesse

e Informationsversorgung bzgl. des Projekts und Bauablaufs

e Reaktionszeiten auf Beschwerden

e Verzogerungen durch Interventionen von Biirgern/Verwaltung
e Zahl der positiven/negativen Schlagzeilen in den Medien

Nachhaltigkeit

e Anteil der recycleten Baustoffe

e Energieverbrauch wihrend des Baus

e Herkunft der Materialien hinsichtl. Reduzierung der CO2-Bilanz
e Ablauf von Zertifizierungsverfahren

Genehmigung
und Abnahme

e Herbeifithrung von Genehmigungen

e Ablauf der Abnahme durch den Bauherrn
e Ablauf der 6ffentlichen Abnahmeverfahren
e Ubergabe der Revisionsunterlagen

207
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8.3.8 Vergiitung von Nachunternehmern

Bei einem deutschen Hochbauprojekt ist ein aktives NU-Management aufgrund des grofien
Einflusses der NU auf die Produktqualitiat erforderlich, um die Anforderungen des Bau-
herrn in den verschiedenen ZB zu erreichen. Der AAP-B kann ebenfalls LI in die Vertriage
mit den NU einfiihren, um die Anforderungen an das Ausfithrungsniveau klar zu artiku-

lieren sowie die Einhaltung kontinuierlich zu iiberpriifen und letztlich zu erreichen.

Da hiermit ein Controlling- Aufwand verbunden ist, empfiehlt es sich, dies lediglich bei einer
Auswahl an Gewerken anzuwenden. Hierzu ist zu iiberlegen, bei welchen erfahrungsgemafs
Schwachstellen bzgl. der LI gegeniiber dem Bauherrn oder erhebliche Optimierungsmdog-
lichkeiten durch gezielte Leistungsanreize/-steuerung bestehen. Fiir mit geringen Risiken

verbundene Gewerke konnen die konventionellen NU-Vertrage verwendet werden.

Des Weiteren kann in Erwédgung gezogen werden, mit den Schliisselgewerken eine Subal-

lianz zur Risikominimierung zu formen. Eine Kosten-Nutzen-Analyse liefert hierfiir ggf.
Aufschluss.

Prinzipiell ist es auch moglich, die Schliisselgewerke als Mitglieder in die Hauptallianz auf-
zunehmen. Grofere Allianzerfahrung kann hier ggf. hilfreich sein, da zum einen eine gro-
fere Anzahl an Mitgliedern den Schwierigkeitsgrad der Fiihrung erhéht und zum anderen
Implikationen der gemeinsamen Risikoilibernahme und der fiir alle geltenden Vergiitungs-

stufe 3 besser einschétzbar sind.

8.3.9 Ausstiegsoptionen nach Abschluss der Projektdefinition

Wie auch in Australien sollte eine Ausstiegsoption fiir alle Allianzpartner nach Bestim-
mung des RB und RS in der Allianzvereinbarung vorgesehen werden fiir den Fall, dass der
Bauherr entweder mit den Ergebnissen der Projektdefinition nicht zufrieden ist oder diese
nicht mit seinem Budget vereinbar sind. Des Weiteren bietet dies allen Allianzpartnern
die Moglichkeit, von der Durchfiihrung des Projekts abzusehen, wenn Zweifel an einer
erfolgreichen Bauausfithrung bestehen, z. B. aufgrund der verbliebenen Risiken oder der
Zusammenarbeit zwischen Bauherr und AAP wiahrend der Projektdefinition.

Die Vergiitung kann hier &hnlich wie in Australien geregelt werden. Es wird empfohlen, alle
anfallenden Kosten nach Stufe 1 zu vergiiten. Dies gewahrleistet die Motivation der AAP
zur Bestimmung der fiir den Bauherrn besten Losung. Stufe 2 sollte lediglich riickwirkend
vergiitet werden, wenn es tatséchlich zur Ausfithrung des Projekts kommt. Dies verursacht
einen hoheren Anreiz fiir die AAP, eine dem Budget und den sonstigen Anforderungen des

Bauherrn entsprechende RS auszuarbeiten.

8.3.10 Beispiel fiir die Schlussabrechnung

Abbildung 8.10 enthélt ein fiktives Beispiel fiir eine Schlussabrechnung inkl. eines Bei-

spielszenarios fiir Stufe 3.
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Fiir eine Bauzeitverkiirzung von bis zu maximal 60 Tagen und fiir ein Ausfiihrungsniveau
mit einem GPS von maximal 100 stehen Boni in Hohe von 1 bzw. 2 % der RS zur Verfiigung.

Die Ponalen sind jeweils auf die Summe der AGK und des Gewinns, in diesem Fall 8 Mio. €
fiir den AAP-B und 2 Mio. € fiir den AAP-P, begrenzt.

Die Herstellkosten in diesem Beispiel belaufen sich fiir den AAP-B auf 80 Mio. € und den
AAP-P auf 10 Mio. €. Es ist jeweils ein Zuschlag fiir AGK und Gewinn von 10 bzw. 20 %387
vereinbart, sodass die Honorare nach Stufe 2 jeweils 8 Mio. € und 2 Mio. € betragen. Des
Weiteren fallen beim Bauherrn 6 Mio. € an. Daraus ergibt sich eine RS von 106 Mio. €.
Im Folgenden wird ein Szenario mit einer Kostenunterschreitung der Referenzherstellkosten
von 10 %, einer Bauzeitverkiirzung von 60 Tagen sowie einem GPS von 72 simuliert. Zur
Vereinfachung wird angenommen, dass die Kosteneinsparungen ausschliefslich vom AAP-
B generiert wurden, sodass keine Anderung der als variabel vereinbarten Vergiitung des
AAP-P auftritt.

Durch die Einsparungen von 10% belaufen sich die finalen Herstellkosten des AAP-B
auf 72 Mio. € anstatt 80 Mio. €. Kostenunterschreitungen werden von den AAP und dem
Bauherrn hélftig geteilt. Der Bauherr und die AAP erhalten also jeweils 4 Mio. €. Die
Bauzeitunterschreitung von 60 Tagen bringt in diesem Szenario den maximalen Bonus,
d.h. 1,06 Mio.€, ein. Der GPS von 72 fiihrt dazu, dass die AAP 72 % des maximalen
Bonus fiir das Ausfiihrungsniveau, hier 1.526.400 €, erhalten. Die AAP teilen diese Boni
untereinander geméf des Verhéltnisses ihrer jeweiligen Stufe 2, in diesem Fall 80/20, auf.
Die Gesamtvergiitung fiir die AAP besteht aus den finalen Herstellkosten, den AGK und
Gewinn sowie dem Bonus aus Stufe 3. Der Gesamtanteil von AGK und Gewinn an den
Herstellkosten steigert sich damit fiir den AAP-B von 10% auf 18 %. Der Gesamtanteil
von AGK und Gewinn des AAP-P erhoht sich um 13 Prozentpunkte von 20 auf 33 %, da er
seinen Gewinn durch Stufe 3 steigern konnte und die Kosten wie geplant angefallen sind.
Das Projekt kostet den Bauherr aufgrund der Einsparungen bei den Herstellkosten trotz

Gewéhrung von Boni insgesamt 1.413.600 € weniger als in Form der RS angesetzt.

387TPauschaliert fiir den AAP-B; variabel fiir den AAP-P
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Abbildung 8.10: Beispielhafte Schlussabrechnung einer deutschen Allianz
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9.1 Zusammenfassung

Seit Ende der 1990er Jahre begannen partnerschaftliche Geschéftsmodelle auf dem deut-
schen Hochbau-Markt Einzug zu halten, um eine erfolgreichere und konfliktdrmere Pro-
jektabwicklung zu erreichen. Eine Initiative des HDB legte mit der Erarbeitung eines
Partnering-Konzepts eine diesen Geschéftsmodellen gemeinsame formale Grundlage®®.
Die Umsetzung in der Praxis ist jedoch mit Schwierigkeiten verbunden, da die erfolgrei-
che Durchfithrung eines Partnerschaftsprojekts einer kulturellen Umstellung der Beteilig-
ten bedarf. Es ist des Weiteren zu beobachten, dass die partnerschaftlichen Grundséitze
héaufig iiber Bord geworfen werden, sobald ein Projekt unter terminlichen oder finanzi-

ellen Druck geriit. Das australische ,Project Alliancing3®?

stellt eine Weiterentwicklung
des Partnering-Konzeptes dar, um diese Schwéche zu iiberwinden. Daher untersucht diese
Arbeit Modellmerkmale und Randbedingungen fiir den Einsatz von , Alliancing® in Aus-
tralien, um auf dieser Grundlage Empfehlungen fiir eine Anwendung bei einem deutschen
Hochbauprojekt zu erarbeiten.

In Kapitel 2 wird zunichst ein Uberblick iiber die Projektabwicklungsform ,Alliancing*
geliefert. Bei ihr bilden die Planungs- und Bauunternehmen zusammen mit dem Bauherrn
eine virtuelle Gesellschaft, an der alle gleichrangig beteiligt sind und daher iiber ein gleich-
wertiges Stimmrecht verfiigen. Die Konsequenzen aus Entscheidungen werden aus diesem
Grunde gleichermafen getragen. Es herrscht das Prinzip ,alle gewinnen oder alle verlieren
gemeinsam-.

Dies wird u. a. durch eine Organisationsstruktur erreicht, bei der ein ,,Alliance Leadership
Team*, bestehend aus hochrangigen Fiithrungskréften aller Beteiligten, die ideelle Fiihrung
der Allianz iibernimmt, dabei die partnerschaftliche Kultur demonstriert und alle Proble-
me intern und einstimmig 16st. Das Tagesgeschaft wird von einem , Alliance Management
Team* gefithrt, in dem ebenfalls alle beteiligten Unternehmen und der Bauherr vertreten
sind. Zur Unterstiitzung der Konfliktlésung werden neben dem Einstimmigkeitsgebot ein
Haftungsausschluss und ein Rechtsmittelverzicht vereinbart.

Das Vergiitungssystem besteht aus drei Stufen: Mit der ersten werden alle tatséchlich
anfallenden Kosten nach einem ,open book“-Prinzip erstattet. Die zweite beinhaltet die
Vergiitung eines vereinbarten Betrages/Satzes von AGK und Gewinn. Die dritte sieht ein

Zusatzhonorar fiir aulergewohnliche Leistungen bzw. eine Ponale fiir Minderleistungen in

38HDB (2005), [41]
389Kurz ,Alliancing®
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vom Bauherrn festgelegten Bereichen vor, um den Unternehmen einen Anreiz zur Verfol-

gung seiner Ziele, neben der Kosteneinhaltung, zu bieten.

In Kapitel 3 wird der in Australien gédngige Prozess zur Auswahl der Projektabwicklungs-
form inklusive grundsétzlicher Randbedingungen fiir die Anwendung von , Alliancing® auf
Literaturbasis vorgestellt. Des Weiteren werden projektspezifische Auswahlgriinde durch
eine Analyse von , Requests For Proposal“ (RFPs) und eine leitfadengestiitzte Interviewse-
rie empirisch ermittelt. Die Analyse kommt zu dem Ergebnis, dass ,Alliancing” im Allge-
meinen verwendet wird, wenn aufgrund von Arbeiten im Bestand, ,stakeholder‘-Einfluss,
eines engen Zeitrahmens oder einer unvollstdndigen /unklaren Bausolldefinition schwer vor-
hersehbare oder quantifizierbare Risiken mit hohen finanziellen Konsequenzen auftreten

und die Marktsituation einen Risikotransfer auf den AN {iberteuert.

Das folgende Kapitel 4 enthélt die empirische Ermittlung des typischen Partnerauswahl-
prozesses sowie der bei diesem verwendeten Auswahlkriterien anhand der Analyse vor-
liegender RFPs. Der typische Prozess besteht aus drei Phasen. In Phase 1 werden die
schriftlichen Bewerbungsunterlagen bewertet, um auf dieser Basis eine Auswahl von iib-
licherweise zwei Bewerberkonsortien bestehend aus Planungs- und Bauunternehmen zu
treffen. In Phase 2 finden mit diesen beiden Konsortien mehrtédgige Workshops zur tiefer
gehenden Beurteilung der charakterlichen Eignung sowie Einigungsfiahigkeit in finanziel-
ler Hinsicht statt, um den fiir die Projektabwicklung favorisierten Partner zu bestimmen.
Phase 3 beinhaltet die Feinabstimmung bzgl. der vertraglichen und finanziellen Randbe-

dingungen mit dem favorisierten Partner.

Die Auswahlkriterien zielen meist auf die Erfahrung des Unternehmens insgesamt sowie
des nominierten Personals im Speziellen mit Projekten dieser Art und Grofe, das Ver-
standnis fiir ,Alliancing”, die ,Value For Money‘“Strategie, technische Aspekte wie die

Bauablaufplanung sowie vorhandene Management-Systeme ab.

In Kapitel 5 wird auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse eine an die Rahmenbedingun-
gen des deutschen Hochbau-Markts angepasste Nutzwertanalyse zur Beurteilung, ob ein
konkretes Projekt fiir die Abwicklung mit einer Projektallianz geeignet ist, entwickelt
und beispielhaft durchgefiihrt. Die Auswahlkriterien werden dabei aus den australischen
abgeleitet und bestehen u.a. aus Unsicherheiten bzgl. des Bausolls, Einfluss von Interes-

sengruppen oder Optimierung der Projektkosten.

Im Anschluss daran wird ein Prozessmodell fiir die Auswahl der Projektpartner einer
deutschen Allianz aufgestellt. Dazu werden in Kapitel 6 zunéchst die Mindestkompeten-
zen der Projektpartner aus den Kriterien der Nutzwertanalyse abgeleitet. Diese beziehen
sich auf die Bereiche finanzielle Kapazitdaten, Kooperationstahigkeit, Planungs- und Value-

Engineering-Ressourcen sowie Projektmanagementfihigkeiten.

Das eigentliche Prozessmodell wird in Kapitel 7 durch Erweiterung des bestehenden Kom-

390

petenzwettbewerbmodells®” um eine intensive Workshop-Phase entwickelt. Die dabei ver-

39HDB (2007), [42]
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wendeten Auswahlkriterien umfassen u. a. den ,,Allianzgeist”, das nominiere Personal, tech-

nische Aspekte sowie das dem Bewerber entgegengebrachte Vertrauen.

Kapitel 8 liefert Empfehlungen fiir die Ausgestaltung der Modellkomponenten Organisati-
onsstruktur, Konfliktbehandlung und Vergiitungssystem bei einer deutschen Allianz, um

nachhaltige Kooperation zu erzielen.

9.2 Fazit und Ausblick

Die aus dem australischen Modell , Project Alliancing” entwickelte deutsche Version ei-
ner Projektallianz stellt nach Ansicht der Verfasserin einen bedeutenden Ansatz fiir eine
verbesserte Zusammenarbeit zwischen Bauherrn, Planern und Bauunternehmen bei kom-

plexen und risikoreichen Grofsprojekten dar.

Ebenso wie bei dem bisher verwendeten Partnering-Modell ist hierbei eine kulturelle Um-
stellung hin zu einem kooperativen und partnerschaftlichen Verhalten notwendig. Durch
die richtige Ausgestaltung der Modellkomponenten entfallen jedoch einige der Randbedin-
gungen, die zu einer entgegengesetzten Ausrichtung bzw. einem Schutz der individuellen
Interessen fithren. Dies, zusammen mit einer bindenden vertraglichen Vereinbarung der
partnerschaftlichen Verhaltensgrundsétze, erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass die Koope-

ration auch in Krisensituationen aufrechterhalten wird, sehr.

In der vorliegenden Arbeit wurde der Transfer von ,,Project Alliancing” auf den deutschen
privaten Hochbaumarkt behandelt, da nach Ansicht der Verfassering zuerst die Modell-
charakteristika von Alliancing griindlich verstanden werden sollten. Mit diesem Wissen
kann dann die Konformitdt mit dem Vergaberecht kompetent diskutiert werden. Nach
Ansicht der Verfasserin kénnen vergaberechtliche Hindernisse, ebenfalls wie in Finnland
geschehen®!| iiberwunden werden, sodass eine Allianz auch im 6ffentlichen Hoch- und
Infrastrukturbau angewendet werden kann. Des Weiteren ist es denkbar, dass eine Allianz

in Deutschland unter einem PPP-Rahmenwerk zum Einsatz kommt.

Der in dieser Arbeit entwickelte Auswahlprozess der Projektpartner ist eng an bereits
in Deutschland verwendete Prozesse angelehnt, um die Einfithrung zu erleichtern. Nach
ersten Erfahrungen mit diesem kénnen weitere Anpassungen und Erweiterungen vorge-
nommen werden, wie z. B. die Aufforderung zur Bewerbung von aus Architekten und Bau-
unternehmen vorgeformten Konsortien und die Projektabwicklung durch das ausgewéhlte
Konsortium ab HOAI-Leistungsphase 3.

Dartiber hinaus bestehen fiir potenzielle Allianzen in Deutschland weitere tiefer gehende
Forschungsmoglichkeiten. Zu ihrer Bearbeitung ist eine dieser Arbeit &hnliche Vorgehens-
weise zu empfehlen, bei der zuerst die Situation in durchgefiihrten Allianzen analysiert
wird, um darauf basierend Riickschliisse fiir eine zukiinftige Allianz zu ziehen. Falls nicht
geniigend deutsche Allianzen zur Verfligung stehen, ist die Grundlagenforschung in Aus-

tralien ratsam. Folgende Fragen konnten untersucht werden:

391Yli-Villamo/Merikallio (2011), [91]
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Was sind die Faktoren der Motivation auf PTI-Ebene?
Welche Mittel bestehen zur Férderung der Kooperation auf PTI-Ebene?

Mit welchen Mitteln kann im Zuge der RS-Entwicklung ein wettbewerbsfahiger Preis

sichergestellt werden?

Ausgestaltung des Vergiitungssystems:

— Intensive LI-Studie: Was sind Faktoren, die héufig Probleme verursachen und
daher zur Verbesserung der Situation mit einem LI gezielt gesteuert werden
sollten? Welche anderen LI sind dariiber hinaus aus Sicht von Bauherrn, Planern

und Bauunternehmen sinnvoll?
— Besteht eine optimale Vernetzung der LI?
— Welche Auswirkungen haben verschiedene LI-Bewertungsschemata?

— Welche Ausstiegsoptionen bestehen zu verschiedenen Zeitpunkten, was sind da-

mit zusammenhéngende Vergiitungsoptionen und Konsequenzen?
e Wie werden Leistungsinderungen in Allianzen gehandhabt?
— Welche verschiedenen Richtlinien bestehen?
— Wie werden diesbzgl. Richtlinien entwickelt?
— Welche Randbedingungen berechtigen zur Anpassung der RS?

— Welche Leistungsédnderungen sind bei abgewickelten Allianzprojekten tatséch-
lich aufgetreten und wie grof war ihr Volumen bezogen auf die urspriingliche(n)
RS/TOC?

— Wie wurden diesbzgl. eskalierende Konflikte vermieden?

e Analyse des Risikoprofils von Projekten zum tieferen Verstdndnis und zur Unter-
stiitzung der Wahl der Projektabwicklungsform:

— Welche Risiken sind im Vorhinein bekannt und in der Aufforderung zur Bewer-
bung/im RFP angegeben?

— Welche Risiken sind wahrend der Projektabwicklung eingetreten und wie wer-
den sie behandelt? Wie wére bei einer konventionellen Abwicklungsform damit
umgegangen worden?

— Welche , stakeholder” sind vorhanden und was ist ihr erwarteter bzw. tatséachlich
aufgetretener Einfluss?

e Welche Besonderheiten weisen Programm-Allianzen auf hinsichtlich Aufbau, Ab-
wicklung etc.?
e Wie kann ein Partnerauswahlprozess fiir eine Allianz im 6ffentlichen Sektor unter
Beriicksichtigung der VOB/A ausgestaltet werden?
e Wie konnen der Bekanntheitsgrad und die Akzeptanz neuer Modelle geférdert wer-
den?
Zur Einfiithrung auf dem deutschen Markt bedarf es &hnlich wie in Australien innovativer
und offener Bauherrn mit Vertrauen in das Modell und dem Willen, alle fiir eine erfolgreiche

Durchfiihrung erforderlichen Mafsnahmen zu ergreifen.
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Die Aufhebung von Barrieren zwischen Planern und Bauunternehmen sowie eine friithe Zu-
sammenfiihrung von technischem Know-how mit dem Hintergrundwissen und den Anfor-
derungen des Bauherrn verspricht eine Ausrichtung aller Beteiligten auf die bestmdogliche
Projektrealisierung. Mit der Erreichung der Projektziele wird allen Interessen gleicherma-
fen Sorge getragen, da der Bauherr ein seinen Anspriichen entsprechendes Objekt und die

Unternehmen eine angemessene Vergiitung erhalten.

Mit einem verstiarkten Aufkommen von Projektallianzen auf dem deutschen Markt ver-
bunden mit entsprechenden Schulungen zur Verhaltensumstellung bleibt zu hoffen, dass
die partnerschaftlichen Verhaltensweisen und Teile der vertraglichen Regelungen auch in
konventionelle Abwicklungsformen einflieffen, sodass Projekte insgesamt weniger konfliktar
abgewickelt werden und den involvierten Mitarbeitern dadurch ein motivierenderes und
gesiinderes Arbeitsumfeld bieten. An dieser Stelle seien die Bauherren zum Ergreifen der

Initiative aufgerufen.
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A Leitfadengestiitze Interviews

A.1 Interviewpartner

1. Allan Henderson, Program Manager Asset Solutions, SWC, 28.03.2011

2. Mike Kapitola, Acting Manager Project & Contract Management Practice, MR WA,
28.03.2011

Trevor Los, Executive Director Programme Delivery Services, QLD DMR, 28.03.2011
Peter Wellings, General Manager Infrastructure Contracts, RMS, 12.04.2011

Frank De Santis, Project Director, VicRoads, 15.04.2011

Bevan Brown, General Manager Commercial, TCA, 24.05.2011

Keith Brownjohn, CGI Consulting, ehemaliger Direktor, QLD DMR, 24.05.2011
Annette Pitman, Alliance General Manager, SCPR, 01.06.2011

S A

A.2 Interview Briefing

A.2.1 Background

The interview is related to the analytical part of the dissertation “Analysis of the Austra-
lian delivery method Project Alliancing with respect to the transferability to the German
Construction Market”. It will be written in German and published in Germany and there-
fore be the first German speaking academic publication about Project Alliancing written
by an author who actually worked in an alliance. It focuses on the three aspects

1. The right circumstances for using Alliancing, i.e. Delivery Approach Analysis;

2. Selecting the right partners, i.e. necessary criteria and evaluation methods;

3. Make-up of the framework to facilitate collaboration.
The analytical part of the thesis consists of identifying and analysing the status in Aus-
tralia. This will be used as the reference for transferring the model to the German culture

and market.

A.2.2 Purpose and Timing of the Interview

The interview is used to determine empirically aspects of the situation in Australia to

complete the findings based on literature. It will take approximately 45 Minutes.



218

A Leitfadengestiitze Interviews

A.2.3 Interview Questions

During the Interview the following questions would be asked depending on time available:

1.

Who within the owner organisation makes the decision to use Project Alliancing as

a delivery method, i.e. which level /position?

. What were the reasons for selecting an Alliance for projects you were involved in?

In what level of detail was the scope of works defined at the time of issuing the RFP,

e.g. idea only, concept design, detailed design etc.?
Is the suitability of Alliancing dependant on the no. of subcontractors?

Did you consider the attributes the selection panel should have in regards to skills,

experience, and position and if so can you describe the attributes?
Criteria for selecting the partners:
a) How are the criteria for selecting the partners determined?
b) How is the scoring for each criterion determined?
How is the effectiveness of collaboration during the project delivery influenced by
a) The Selection Process,
b) The Structure of the Alliance including the (ALT, AMT),
¢) The governance framework particularly the ALT decision making,
)

d) The Compensation Model.

A.3 AuBerhalb der Serie gefiihrte Interviews

N vk N

Graeme Booth, NSW Regional Manager, SKM, vorgeschlagenes ALT Mitglied Hun-
terexpressway Alliance, 30.07.2009

Dr. Jeff Hsi, Geotechnical Team Leader, SMEC, Origin Alliance, 30.07.2009
Bernard Chellingworth, RMS, ALT Mitglied Lawson Alliance, 07.07.2009
Ben Hyde, SKM, ALT Mitglied Lawson Alliance, 21.07.2009

Jim Ross, Director Advisory Services, PCI Alliance Services, 23.10.2009
Bob Vickers, National Alliancing Manager, Abigroup, 01.03.2009-21.12.2012

James Kelly, Alliance Coach, Alchimie, Performance Optimisation Manager, Abigroup,
01.03.2009-21.12.2012
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