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1. Zum Thema

1.1 Ein Praxisbeispiel

«Ende gut, alles gut» kann man beim folgenden Beispiel sagen. Ein
grosses Kantonsspital sollte in einer ersten Etappe erweitert werden.
In einer zweiten Etappe sah man vor, den Grossteil der Altbauten zu
ersetzen.

Der erste Planungsanlauf geriet finanziell und funktional aus dem
Ruder. Im zweiten Anlauf konnte dann ein Spital geplant und reali-
siert werden, das sowohl auf der Kosten- als auch auf der Nutzensei-
te den Zielvorstellungen entsprach.

Im ersten Planungsanlauf wurde vom Kanton ein Architektur-
wettbewerb durchgefiihrt. Abbildung 1 zeigt das preisgekronte Pro-
jekt, das weiter bearbeitet wurde. Der Entwurf sah ein Sockelgebéu-
de fiir die Behandlung und zwei darauf gestellte Hochhéuser als Bet-
tenhaus vor.

Abbildung 1
Beispiel Kantonsspital. Preisgekrontes Wettbewerbsprojekt (griin)
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Den Architekten begleitete eine Planungskommission, bestehend vor
allem aus Nutzervertretungen, also aus Arzten, Pflegeleitungen etc.
Hinzu kamen Vertretungen des kantonalen Bauherrn. Die Planungs-
kommission richtete diverse Wiinsche an den Architekten. Dieser er-
génzte seinen Entwurf entsprechend. Auf Verlangen ermittelte er die
Baukosten tiberschldgig und meinte, man sei weiterhin im Rahmen
des generellen Kostenziels fiir die 1. Etappe: maximal CHF 150 Mio.
Genauere Kostenberechnungen konne man aber erst machen, wenn
ein Vorprojekt vorliege.

Als nach einem Jahr Planung das Vorprojekt vorlag, fiihrte der
Architekt tatsdchlich eine fundierte Kostenermittlung durch. Nun
kam er zum Schluss, dass die 1. Etappe auf CHF 230 Mio. zu stehen
kéme, also 50% iiber dem generellen Kostenziel ldge — fiir das kan-
tonale Budget untragbar. Das Kind lag im Brunnen.

Was war schief gelaufen? Ein Problem entstand bereits dadurch, dass
man zwar ein Kostenziel (maximal CHF 150 Mio.) formulierte, aber
die Wettbewerbsentwiirfe nur recht oberfliachlich bzw. mit unzurei-
chenden Methoden auf dieses Ziel hin {liberpriifte. Man berechnete
die Baukosten nur iiber m’-Preise und
verliess sich zudem auf generelle Richt-
werte. Dadurch blieb unentdeckt, dass
das Gebidudekonzept gemiss Wettbe-
werbsprojekt (Schichtung der verschie-
denen Nutzungen) nicht zu den weiter zu
nutzenden Altbauten (Nutzungen neben-
einander) passte. Dadurch wurden zusitz-
liche Aufwiandungen fiir Anpassungsbau-
ten und Provisorien erforderlich.

Auch der weitere Prozess lief schief. Die
Planungskommission wiinschte sich zwar
etliche Standard-Erhdhungen. Sie beliess
es aber dennoch dabei, den Beteuerungen
des Architekten zu glauben, das Projekt
sei weiterhin im Rahmen des Kostenziels.
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In einem zweiten Planungsanlauf
gelang es, das Projekt auf die Er-
folgsspur zuriickzufiihren. Man ver-
abschiedete sich von den konzep-
tionellen Ideen des erstplatzierten
Wettbewerbsentwurfs und arbeitete
ein vollig neues Erweiterungskon-
zept aus.

Dabei wurde nun von vornherein
neben der architektonischen und
betrieblichen Planung eine profes-
sionelle Kostensteuerung etabliert.
Diese behielt die Kostenziele mit
Erfolg bis zur Einweihung fest im
Auge. Doch auch auf der Nutzen-
seite (Architektur und betriebliche
Ablédufe) konnte ein gutes Resultat erreicht werden. Dabei bestétigte
sich die Erfahrung von Praktikern, dass Sorgfalt auf der Kostenseite
nicht zu Lasten der Nutzenseite gehen muss.

1.2 Grosse Bedeutung des Themas

Wie das Beispiel zeigt, ist die Kostensteuerung von grosser Bedeu-
tung flir einen erfolgversprechenden Planungs- und Bauprozess.
Diese Bedeutung wird noch weiter zunehmen. Denn die Bauten
werden immerzu komplexer. Man denke nur an die Vielfalt neuer
technischer Installationen. Dadurch fallt es schwerer, wihrend des
Planungsprozesses die Kostenentwicklung zu iiberschauen. Eine Un-
tersuchung in Deutschland zeigte, dass Ausschreibungshandbiicher
fiir den Wohnungsbau im Jahr 1960 nur ca. 800 Positionen umfass-
ten, zwischenzeitlich aber auf stattliche 31'000 Positionen anschwol-
len.

Dennoch bleibt es beim wirtschaftlichen Druck von Bauherrschaf-
ten, einmal gesetzte Kostenziele auch einzuhalten. Die Ausrede, man
konne Kosten weder in den frithen Planungsphasen zutreffend kalku-
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lieren noch spéter in der Realisierung voll im Griff haben, gilt immer
weniger.

Professionelle private Bauherrschaften machen ihre Investitionsent-
scheidungen in der Regel von Renditezielen abhédngig. Dafiir sind sie
auf fundierte Kostenprognosen und die Einhaltung einmal gesetzter
Kostenziele angewiesen.

Bei der offentlichen Hand sind die ersten Kostenzahlen besonders
wichtig, weil auf ihnen Investitionsplanungen und Budget-Entschei-
dungen aufbauen. Man erwartet, dass die einmal genannten Zahlen
nicht iiberschritten werden. Zudem sind Kosteniiberschreitungen fiir
die Presse ein gefundenes Fressen (siche Abbildung 2).

Abbildung 2
Eine Auswahl von Schlagzeilen aus Zeitungen
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2. Steuern der Baukosten
2.1 Steuerungsprobleme

Das einleitende Kantonsspital-Beispiel zeigte, dass etliche falsche
Annahmen den klaren analytischen Blick triibten und im ersten
Anlauf zum Scheitern flihrten. Solche «Mirchen» sind unveridndert
weit verbreitet. Beispiele dafiir:

e Zu Beginn von Projekten (SIA-Phasen 1 und 2) lassen sich noch
keine brauchbaren Kosten kalkulieren.

e Mit wenigen Richtzahlen hat man die Kosten im Griff.
e Hohere Baukosten helfen, Unterhaltskosten einzusparen.
o Komplexitit reduziert man am besten durch Weglassen.

e Unser Denkapparat schitzt die Dinge richtig ein.

Beim Kantonsspital-Beispiel behauptete der beauftragte Architekt
standhaft, in den friihen Projektphasen lassen sich noch keine
brauchbaren Kostenwerte kalkulieren. Man wisse dafiir noch zu
wenig, kenne insbesondere die gewihlten Standards und die Materia-
lisierung noch nicht. Dass man anfangs weniger weiss als in spiteren
Planungsphasen, liegt zwar auf der Hand. Doch mit dem erarbeiteten
Wissen der Planungskommission und einem vorliegenden Wettbe-
werbsentwurf wéren schon recht fundierte Kostenkalkulationen auf
Basis der Elementmethode moglich gewesen.

In dieser Hinsicht versagte bei unserem Kantonsspital-Beispiel aber
bereits das Preisgericht. Unter dem Titel «Wirtschaftlichkeit» wur-
den die Wettbewerbsbeitrage auf der Kostenseite mit unzureichenden
Methoden {iberpriift. Dazu gehdrte das «Mirchen», mit wenigen
Richtzahlen habe man die Kosten gut im Griff.
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Zu den Ausreden bei drohenden Kosteniiberschreitungen gehort, dass
sich durch Inkaufnahme von hoheren Baukosten spéter Unterhalts-
kosten einsparen liessen. In Wirklichkeit haben, wie die Praxis und
Untersuchungen zeigen, teure Bauten auch oft hohere Unterhaltskos-
ten zur Folge, weil diese z. B. im Unterhalt teure Technik aufweisen.

Abbildung 3
Im Mdrchenwald

Mit wenig Richt-|
zahlen die Kosten |

Durch héhere
Baukosten niedrigere -G =
Unterhaltskosten. )

Insbesondere in den frithen Phasen eines Projektes wird die Komple-
xitdt haufig unbedacht durch Weglassen von Einflussfaktoren redu-
ziert. Beim Kantonsspital-Beispiel «vergass» man z. B. die grossen
Schwierigkeiten einer Etappierung bei der Umsetzung unter vollem
Spitalbetrieb, etwa auch die Notwendigkeit von Provisorien. Der Ar-
chitekt war auf den Endzustand nach der 2. Etappe fixiert. Generell
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fehlt in der Praxis oft der notwendige Rundblick, wie diesen Pferde
haben (sieche Abbildung 4), um alle relevanten Kostenfaktoren im
Auge zu behalten.

Abbildung 4
Der notwendige «Pferdeblick» bei Kostenkalkulationen

Dass unser Denkapparat die Dinge richtig einschitze, ist eine haufig
anzutreffende Meinung. Demgegeniiber ist wissenschaftlich erwie-
sen, dass unser Gehirn zu falschen Hypothesen von Ursachen und
Wirkungen neigt (vgl. Dietrich Dorner: «Die Logik des Misslin-
gensy»). Auch denkt es hdufig linear und schitzt daher Entwicklungen
(z. B. Kostenspriinge) falsch ein. Oft negativ wirkt sich zudem eine
positiv scheinende Eigenschaft unseres Denkapparates aus: Er
neigt zum Optimismus; bei unserem Thema also zur Ansicht, die
Kosten im Griff zu haben.
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Besondere Probleme bereiten unserem Denkapparat die anfanglichen
Phasen eines Projektes. Das ist verstindlich. Denn zu Beginn ist die
«Informationsluft» noch diinn und das Projekt erscheint erst sche-
menhaft (siche Abbildung 5). Leider fillt es unserem Gehirn sehr
schwer, mit dem Abstrakten gut umzugehen. Das liegt an seiner Ent-
stehungsgeschichte, vor allem an den Pragungen durch das Jagen und
Sammeln in einem konkreten Umfeld. Nicht selten wird daher langer
iiber Teppich-Farben diskutiert als anfangs iiber das bauliche Ge-
samtkonzept.

Die Miihen unseres Denkapparates mit dem Abstrakten verleiten
dazu, dem Steuern zu wenig Beachtung zu schenken. Denn man kann
nur steuern, wenn man vorausschaut. Das gilt fiirs Autofahren ebenso
wie furs Kostensteuern. Doch das Vorausschauen, etwa mittels einer
Kostenprognose, ist per se abstrakt.

Abbildung 5
Am Anfang erscheint ein Projekt erst schemenhaft und grobkérnig

Angesichts dieser Probleme erstaunt es nicht, dass die Versuchung
besteht, insbesondere in den anfidnglichen Phasen eines Projektes auf
das Steuern der Kosten ganz zu verzichten oder diese Phase mit
unzureichenden Mitteln zu bewdéltigen. Ebenfalls tiberrascht nicht die
Neigung, die anfanglichen Planungsphasen und die damit verbunde-
ne Unsicherheit im Galopp hinter sich zu bringen. So verschenkt man
aber das grosste Potenzial fiir die Steuerung (siche Abbildung 6).
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Damit ist ein weiteres Problem verbunden: Es fehlt an Ausbildung
und Ubung, Projekte in den Kosten zu steuern. Wer die entsprechen-
den Ausbildungen an den Hochschulen kennt, wird erhebliche
Liicken in diesem Bereich feststellen. Auch mangelt es an Ubungs-
moglichkeiten in der Praxis, weil die frithen Phasen zu rasch und zu
wenig professionell durchlaufen werden.

2.2 Chancen und Herausforderungen

Probleme, wie sie Kapitel 2.1 schildert, sollten unbedingt angegan-
gen werden. Denn eine effektive Kostensteuerung bietet grosse
Chancen. Wie die geldufige Abbildung 6 zeigt, wird in den anfing-
lichen SIA-Phasen 1 Strategische Planung und 2 Vorstudien massge-
blich tiber das Ausmass der Kosten und iiber ein gutes Verhéltnis von
Kosten und Nutzen entschieden. Das sollte unbedingt bewusst und
bedacht erfolgen!

Ob man iiberhaupt baut, welchen Standort man wihlt, ob ein Neubau
oder Umbau die bessere Losung bringt, wie viele Flachen vorgese-
hen werden und welches raumliche Konzept angepeilt wird — all das
entscheidet massgeblich iiber die Kosten und den Nutzen.

Wenn die Optimierung von Kosten und Nutzen in den anfanglichen
Planungsphasen so wichtig ist, dann muss alles daran gesetzt werden,
die zu diesem frithen Zeitpunkt verfiigbaren Informationen bestmog-
lich zu nutzen. Das sind meist mehr, als es zunédchst scheint. Aus die-
sen Informationen lésst sich viel herausholen und so die Planung
schon friithzeitig recht gut fundieren. Damit entsteht auch eine gute
Steuerungsbasis.

Wie Abbildung 7 nahelegt, sind dafiir Teile des ohnehin notwendi-
gen Aufwandes im Planungsprozess vorzuziehen. Es sollte also friih
in die Planung investiert werden. Damit wird die Aufwandsvertei-
lung im Zeitablauf stirker an das relativ grosste Ausmass flir mogli-
che Optimierungen angenéhert (siche Abbildung 6).
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Abbildung 6
Die grosse Bedeutung der anfdinglichen Phasen fiir die Optimierung

Mégliches /
Ausmass von

/ Optimierungs-
massnahmen

100%

50%

Bauliche
Investitions-
kosten

Strategische Projektierung Realisierung
Planung und und Aus- (SIA-Phase 5)
Vorstudien schreibung

(SIA-Phasen (SIA-Phasen

1und 2) 3und 4)
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Abbildung 7

Ublicher Aufwand fiir das Planen und die empfohlene Mehr-
Investition am Anfang

Anteile am
gesamten
Planungs-
aufwand

50%

Heute ablicher

40% Verlauf?
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20%
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0% Projektphasen

Strategische Vorprojekt Realisierung
Planung (SIA-Phase 3.1) (SIA-Phasen 5.1

(SIA-Phase 1) und 5.2)

Vorstudien Ausschreibung Abschluss
(SIA-Phase 2) (SIA-Phase 4)  (SIA-Phase 5.3)

Bauprojekt
und Bewilligung
(SIA-Phasen 3.2

und 3.3)
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Mit dem Erhéhen des Planungsaufwandes in den anfénglichen Pha-

sen geht es keinesfalls darum, die sorgfiltige Planung und Steue-

rung in den SIA-Phasen Projektierung, Ausschreibung und Rea-

lisierung zu schwichen. Denn auch nach erfolgreich durchgefiihrten

Planungen in den SIA-Phasen 1 und 2 kann noch vieles zu Bruch ge-

hen, ja die Kurve der baulichen Investitionskosten noch Bockspriinge

nach oben machen, weil beispielsweise:

e necue (meist verteuernde) Ideen und Wiinsche auftauchen, aber
nicht gentigend auf Kosten und Nutzen hinterfragt werden

e Baubeschreibungen zu wenig prizise sind und bei Verdnderungen

nicht nachgefiihrt werden

Ausschreibungen ungentigend kontrolliert werden

Vertrage nicht «wasserdicht» formuliert werden

Bauleitungen auf Baustellen zu wenig genau hinsehen

die Rechnungs- und Leistungskontrolle mangelhaft ist

Daher gilt es, bei der Kostensteuerung in den SIA-Phasen 3 bis 5
nicht nachzulassen. Es muss erreicht werden, dass die anfinglich
noch mit Unsicherheiten behafteten Kostenziele am Schluss erreicht
werden, man also von z. B. £25% am Anfang bei maximal 0% am
Schluss landet.

Zusitzliche Gewissheit kann ein unabhédngiges Projektgutachten
bringen. Dieses zeigt Risiken und Optimierungsmoglichkeiten auf.
Und wenn’s ganz sicher klappen soll: Das Einhalten der veranschlag-
ten Kosten ldsst sich versichern. Darauf geht die Planconsult-Schrift
«Das SIA-Kostengarantie-Modell» ein (siehe letzte Seite).

2.3 Das Steuerrad als Losung

Die Zukunft ist weder beherrschbar noch genau planbar. Um die
Kosten bei Bauvorhaben effektiv zu steuern, muss man also einer ge-
eigneten Philosophie folgen: dem dynamischen Denkansatz. Statt
einen Planungsprozess in allen Details bereits zu Beginn festzulegen
(mechanistischer Denkansatz), geht es darum, Ziele — in diesem Zu-
sammenhang vor allem Kostenziele — steuernd zu erreichen. Dazu
sind im Prozess immer wieder korrigierende Massnahmen erforder-
lich. Es gilt also, nicht stur einmal angenommene Programme und
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Konzepte zu verfolgen, sondern sich dynamisch immer wieder neu
auf Ziele auszurichten. Man nennt das auch «design to cost».

Das entspricht einem kybernetischen Regelkreis, &hnlich einem
Steuerrad, wie ihn Abbildung 8 darstellt.

Abbildung 8
Ein kybernetischer Regelkreis als Steuerrad

Ziele ----------------
(hier: Kostenziele)
A :
Ewvtl. Rckkopplungen : Struktur-Vorgabe
5 fur die Informations-

gewinnung

Laufende Soll-
Ist-Vergleiche
(hier: zu den

Kosten)

Informations-

Korrigierende

Massnahmen gewinnung
(hier: z.B (hier: Kosten-
Korrekturen prognosen)

am Standard)

Projekt
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Am Anfang des Prozesses stehen Ziele, zu denen auch Kostenziele
gehoren miissen. Letztere konnen hart formuliert sein, also einen
nicht mehr zu diskutierenden absoluten Hochstwert fiir die Investiti-
on angeben (Kostendach). Diese Situation bestand beim Kantonsspi-
tal-Beispiel.

Meist ist es aber zweckmadssig, dass bei einem Bauvorhaben nicht
harte Obergrenzen gelten, sondern ein gutes Verhiltnis von Kosten
und Nutzen (z. B. Raumqualitit) angestrebt wird. Oft kann eine et-
was hohere Investition zu einem Sprung im Nutzen fiihren. Diese Si-
tuation ergab sich z. B. bei nicht mehr benétigten Schweizer Zoll-
hdusern. Es zeigte sich, dass etwas mehr in diese Bauten investiert
werden muss als urspriinglich geplant, um gute Erlose beim Verkauf
zu erzielen.

Mit Vorteil werden die Ziele zwischen Bauherrschaft, Nutzern, Be-
auftragten und weiteren wichtigen Beteiligten diskutiert. Nach die-
sem Zielvereinbarungsprozess empfiehlt sich, das Ergebnis schrift-
lich festzuhalten.

Entsprechend der Philosophie des dynamischen Denkansatzes muss
laufend die Zielerfiillung kontrolliert werden. Dazu bedarf es im Zu-
ge der Projektbearbeitung regelméssiger Soll-Ist-Vergleiche. Die je-
weils prognostizierten Baukosten werden mit den Zielkosten vergli-
chen. Auch auf der Nutzenseite erfolgt vorzugsweise ein Soll-Ist-
Vergleich.

Diese Vergleiche empfehlen sich bereits in der SIA-Phase 1, sobald
ein Raumbedarfsprogramm vorliegt. Im Zuge der Weiterbearbeitung
miissen die Soll-Ist-Vergleiche fortgesetzt werden. Beim Kantonsspi-
tal-Beispiel hétte jede Veranderung des Projektes infolge von Wiin-
schen zu einem neuen Soll-Ist-Vergleich flihren miissen. Aber auch
noch am Schluss der Realisierungsphase sind Soll-Ist-Vergleiche an-
gebracht, etwa beim Ausmass fiir die Bauabrechnung.

Ergeben sich Zielabweichungen sind korrigierende Massnahmen
zu ergreifen (siehe Abbildung 9). Zu fragen wire etwa, ob das Raum-
bedarfsprogramm zu kiirzen, das angenommene Ausmass der Ge-
baudesanierung zu gross oder der gewiinschte technische Standard zu
hoch ist. Liegt das Projekt unter den Zielkosten, dann besteht entwe-
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der ein beruhigendes «Sicherheitspolster» oder die Mdglichkeit, den
Spielraum fiir die Steigerung des Nutzens zu gebrauchen, also bei-
spielsweise fiir eine Erh6hung von Standards.

Um geeignete korrigierende Massnahmen ergreifen zu konnen, soll-
ten gute Kenntnisse der Einflussfaktoren auf die Kosten bestehen
(siehe Kapitel 2.4).

Die gute Kenntnis der Kostenfaktoren bildet auch die Voraussetzung
fiir die Informationsgewinnung und somit fiir die Kostenprognose.
Das Wort «Prognose» driickt aus, dass es um zukiinftige, kalkulierte
Kosten des geplanten Projektes geht. Oft ist es zweckmassig, von
vornherein mit Varianten zu arbeiten.

Die an das Instrument fiir Kostenprognosen zu stellenden Anforde-
rungen sind hoch, wenn Praxistauglichkeit erreicht werden soll. Um
welche Anforderungen es sich handelt, beschreibt Kapitel 3.1.

Abbildung 9
Wechselspiel von Kostenprognosen und Korrekturen im Zeitablauf

Prognostizierte
Kosten

[ Korrigierende Massnahmen J

Festgelegtes
Kostenziel

Planungsprozess
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2.4 Entstehen und Beeinflussen von Baukosten
(Exkurs)

Wenn wir von Baukosten sprechen, so gilt es zundchst, Klarheit zu
gewinnen, was diese umfassen. Unterschieden wird in der Schweiz in
Anlage-, Erstellungs- und Bauwerkskosten. Die Abbildung 10
zeigt die Unterschiede.

Abbildung 10
Definitionen zu den Kosten beim Bauen'

Enthalten:
Konstruk- | Vorberei- Mehrwert- | Grund-
tion, Tech- | tungen, steuer, all- | stiick

nik, Fassa- | Nutzungs- |féllige Re-
den und spez. An- |serven

Décher, lagen, Um-
Ausbauten | gebung,
Planung,
Nebenkos-
Begriff ten

Bauwerkskosten

Erstellungskosten netto

Erstellungskosten brutto

Anlagekosten

Wenn hier von Baukosten gesprochen wird, dann geht es um die Er-
stellungskosten brutto, also inkl. Mehrwertsteuer und allfdlliger Re-
serven. Diese Erstellungskosten bestehen aus Sicht der Kostensteue-
rung aus zwei Bereichen (siche Abbildung 10):

e Bauwerkskosten (Kosten fiir die Herstellung des Gebéudes)

o Ubrige Erstellungkosten (Vorbereitung, Planung etc.)

1 Quelle: Schweizerische Zentralstelle fiir Baurationalisierung CRB (Hrsg.)
«Baukostenplanungy, Ziirich 2009, S. 40
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Die «Bauwerkskosten» entstehen bei der eigentlichen Herstellung ei-
nes Gebédudes mit den in Abbildung 11 dargestellten Elementberei-
chen.

Zu den «iibrigen Erstellungskosten» zéhlt ein Korb von sehr unter-
schiedlichen Aufwendungen. Dazu zdhlen die Vorbereitung wie z. B.
Provisorien, nutzungsspezifische Anlagen wie z. B. Rontgengeréte in
einem Spital oder die Nebenkosten wie etwa Gebiihren fiir Bewilli-
gungen. Hinzu kommen zum Zeitpunkt der Kalkulation eine allfélli-
ge Reserve- oder Teuerungsannahme sowie die Mehrwertsteuer.
Teilweise sind die «iibrigen» Kosten in einer gewissen Abhangigkeit
von den Bauwerkskosten (z. B. Planungskosten), teilweise aber auch

Abbildung 11
Bereiche der Bauwerkskosten

Dach

Konstruktion
—— Fassade

— Ausbau

| Haustechnik —
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vollig unabhingig davon (z. B. Offentlichkeitsarbeit). Wenn Erstel-
lungskosten angegeben werden, dann muss immer auch der Inhalt
dieses Korbes umsichtig quantifiziert werden. Nicht selten ergeben
sich grosse Uberraschungen bei den iibrigen Erstellungskosten. Da-
ran ist schon manches Projekt gescheitert.

Den grossten Anteil an den Erstellungskosten haben jedoch in der
Regel die Bauwerkskosten (siche Abbildung 11). Dabei gilt fiir das
Entstehen der Kosten die Formel:

Mengen Kosten je
Mengeneinheit
z.B. Dachflache, !
(Anzahl Stunden) X (z.B. Kosten je m?

Dachdeckung,
Kosten je Stunde)

Zu den Mengen gehoren z. B. Dachfldchen. Die Kosten je Mengen-
einheit bestehen in unserem Beispiel aus den Kosten fiir die Dach-
deckung.

Jeder, der Handwerker beauftragt, bekommt von diesen eine Rech-
nung, die in der Regel dieser simplen Grundformel folgt. Es werden
Mengen von Material und Stunden sowie die jeweiligen Kosten je
Mengeneinheit multipliziert.

Bei den Bauwerkskosten bilden also die Mengen eine der beiden
massgeblichen Komponenten. Dabei geht es um die Mengen an Ma-
terial oder auch an Arbeitsstunden von Bauarbeitern, Heizungsmon-
teuren etc.

Die Kostensteuerung kann und soll auf die Mengen einwirken. Die
simpelste Form, Kosten zu senken, besteht einfach im Weglassen.
Differenzierter betrachtet geht es beispielsweise um die Beeinflus-
sung von Nutzflachen, Fassadenabwicklung oder Anzahl Steckdosen.
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Die Menge an erforderlichen Stunden bei der Fertigung lisst sich et-
wa durch einen Verzicht auf komplizierte Details mit vielen Vor-
und Riickspriingen oder aber durch Verwendung von industriell ge-
fertigten Bauteilen reduzieren.

Es wire aber falsch, die Kostensteuerung auf die Beeinflussung von
Mengen zu reduzieren. Ebenso wichtig ist die zweite Komponente
der oben angefiihrten Formel: die Kosten je Mengeneinheit.

So lassen sich zwar eventuell Kosten durch Reduktion von Verkehrs-
flichen einsparen. Doch grossziigig dimensionierte Verkehrsflichen
konnen auch eine in der Herstellung zeitsparende Konstruktion er-
moglichen. Dadurch ldsst sich der Mengeneffekt kompensieren, wie
Untersuchungen zeigen.

Ansatzpunkte fiir die Kostensteuerung liegen in den Materialkosten.
Man kann z. B. auf standardisierte Produkte (Serienfertigung) zu-
riickgreifen und Sonderanfertigungen vermeiden. Aber auch bei den
Stundensétzen bestehen Moglichkeiten der Beeinflussung. Generell
gilt, auch die Marktsituation zu beachten.

Die Kostensteuerung muss also beide Komponenten, Mengen und
Kosten je Mengeneinheit, im Auge behalten. So lassen sich Kosten-
ziele am besten erreichen, denn man verfiigt iiber umfassende Mdog-
lichkeiten der Beeinflussung. Es wére also falsch, «auf Teufel komm
raus» nur bestimmte Mengen einzusparen und dabei die Kosten je
Mengeneinheit ausser Acht zu lassen.

Ein Beispiel fiir falsches Sparen: Im Zuge der Ausfiihrungsplanung
fiir ein Biirogebdude zeigte sich, dass Gefahr bestand, die gesetzte
Kostenschwelle zu iiberschreiten. Bauherr und Architekt entschieden
sich darauf, in den Innenrdumen auf das Verputzen zu verzichten.
Doch kam die Sache am Schluss viel teurer, weil statt des maschinell
aufgespritzten Putzes nun alle Heizungsrohre gestrichen und auch die
Elektroleitungen arbeitsaufwéndiger verlegt werden mussten.
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3. Instrument fiir frihe Kostenprognosen

3.1 Leitideen und Anforderungen

Ein Instrument fiir frithe Kostenprognosen muss so gestaltet werden,
dass es folgenden Anforderungen geniigt:

e die verfiigbaren Informationen bestmdoglich ausnutzt

e das Typische eines Projektes gut wiedergibt, also auch die Kos-
tenunterschiede von Varianten klar erkennen l4sst

e moglichst zuverldssig, transparent und damit glaubwiirdig im Er-
gebnis ist

e nur einen begrenzten Aufwand verursacht
e flexibel in der Vertiefung ist

e von den Anwendern akzeptiert wird

Zum bestmoglichen Nutzen von Informationen gehoren Projekt-
skizzen bzw. Testentwiirfe bereits in der Phase der strategischen Pla-
nung (siche Abbildung 12). Grundlage dafiir bilden Raumprogramm,
baurechtliche Rahmenbedingungen und erste Ideen zum Gebiude-
konzept.

Abbildung 12
Mogliche Projektskizzen in der SIA-Phase 1 (strategische Planung)
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Das Ausschopfen aller verfligbaren Informationen ist so wichtig,
weil diese die mogliche Genauigkeit der Kostenprognose bestimmen.

Fiir Optimierungen wichtig ist, dass bereits in den anfanglichen Pla-
nungsphasen die Kostentreiber eines Entwurfs (beim Kantonsspital-
Beispiel etwa die nicht zusammenpassenden Gebadudestrukturen von
Altbauten und Erweiterung) sowie die Unterschiede von Varianten
klar erkennbar sind. Allgemeine unspezifische Richtwerte wie etwa
die Kosten je Spitalbett oder je Arbeitsplatz in Biiros leisten das
nicht.

In Zusammenhang mit den Optimierungen, aber auch aus Griinden
der Akzeptanz, sollte die Kostenprognose zuverlissig (im Rahmen
des jeweiligen Planungsstandes), transparent kalkuliert und nach-
vollziehbar dokumentiert sein. Verdeckte Annahmen zu Einflussfak-
toren oder Kostenstrukturen sind daher zu vermeiden.

Natiirlich gilt es auch, den Auf-
wand flir Kostenberechnungen in
Grenzen zu halten. Dabei helfen
zweckmissige Instrumente, Soft-
ware-Unterstlitzung und handliche
Hilfsmittel.

Jedes Bauvorhaben biectet ecinen
anderen Kranz und eine andere
Tiefe an Informationen. Gross
sind z. B. selbst in SIA-Phase 1
die Unterschiede bei einem Neu-
bau- und einem Umbauvorhaben.
Ein geeignetes Instrument fiir Kostenprognosen sollte die Informa-
tionsunterschiede flexibel berilicksichtigen kénnen. Das gilt auch,
wenn die Informationen im Prozessablauf dichter und konkreter wer-
den. Eine anfinglich erarbeitete Kostenprognose kann so mit wenig
Aufwand im Projektverlauf verfeinert und prézisiert werden.
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Schliesslich ist es sehr wichtig, dass das Instrument von den An-
wendern akzeptiert wird. Sonst leidet die Anwendung, die ja hdufig
sein sollte (siche Abbildung 9). Zur Akzeptanz tragen neben der Er-
fiillung der oben genannten Anforderungen eine Beteiligung der spé-
teren Anwender bei der Instrumenten-Entwicklung bei. Handliche
Dokumentationen erhéhen die Akzeptanz ebenfalls.

Wie erfiillt man solche Anforderungen? Besonders zielfiihrend ist es,
sich am Vorgehen professioneller Kostenplaner zu orientieren,
dieses aber zu vereinfachen und zu formalisieren.

Kostenplaner wenden in der Regel die Element-Methode an. Diese
folgt der einfachen Logik, dass sich die Kosten am besten je Element
des Bauwerks (z. B. die Fenster) ermitteln lassen. Das entspricht
auch den Ausfiihrungen in Kapitel 2.4.

Um das Vorgehen zu vereinfachen, gehort es bei der Element-Me-
thode zum Standard, die Stunden fiir die Fertigung nicht bei den
Mengen (wie in Kapitel 2.4 aufgefiihrt), sondern als Teil der Kosten
je Mengeneinheit zu erfassen.

Die Element-Methode bringt zahlreiche Vorteile hinsichtlich den
eingangs genannten Anforderungen: Beriicksichtigung des Typischen
eines Projektes und dadurch auch gute Variantenvergleiche, transpa-
rente Berechnungen sowie Flexibilitdt und mdgliche Steuerung des
Aufwandes iiber die Tiefe der Elementgliederung.

Entscheidend ist natiirlich, dass man die Kosten je Mengeneinheit
moglichst gut bestimmen kann. Dazu nutzen professionelle Kosten-
planer neben ihrer Erfahrung aufbereitete Referenz-Beispiele. Die
dort gewonnenen Kosten-Kennwerte fiir einzelne Elemente werden
an die jeweiligen Verhéltnisse bei einem Bauvorhaben angepasst.
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3.2 Das entwickelte System

«Hochbau Stadt Bern», das stddtische Hochbauamt, stand vor der
Aufgabe, ein System fiir Kostenprognosen in den SIA-Phasen 1 Stra-
tegische Planung und 2 Vorstudien zu entwickeln. Dieses hatte den
in Kapitel 3.1 dargestellten Leitideen und Anforderungen zu entspre-
chen und sollte durch alle Projektleitenden anwendbar sein. Es wurde
ein Projektteam gebildet, das den Entwicklungsprozess begleitete.
In enger Zusammenarbeit mit diesem Projektteam konzipierte und
entwickelte Planconsult das nachfolgend vorgestellte System.

Dabei war klar: Will man das Vorgehen professioneller Kostenplaner
auch fiir die planenden Bauherren, Architekten und Ingenieure von
Bauvorhaben anwendbar machen, so miissen praktische Hilfsmittel
zur Verfiigung gestellt werden. Im vorliegenden Fall sind dies:

e Katalog von Kosten-Kennwerten (gegliedert nach Elementen)
e System zur Anpassung an die spezifische Situation

e Software zur Kalkulation und Dokumentation

Beim vorliegenden Instrument geht es um die Erstellungskosten brut-
to (siche Abbildung 10). Die Kosten fiir das Grundstiick werden da-
her nicht erfasst. Provisorien konnen als separates Teilprojekt kalku-
liert werden.

Gegliedert wird nach Elementen geméss Baukostenplan Hochbau
(eBKP-H). Fiir Kostenermittlungen in den SIA-Phasen 1 und 2 wur-
de eine Mischung von Haupt- und Elementgruppen gewahlt, wie Ab-
bildung 13 wiedergibt. Das vorliegende Instrument fiir Kostenprog-
nosen bietet zudem die Flexibilitét, punktuell die Gliederungstiefe zu
erhdhen, also in bestimmten Féllen 2- oder gar 3-stellig zu kalkulie-
ren (z. B. beim Element B «Vorbereitungy).

Im «Katalog der Kalkulationsgrundlagen nach Elementen» werden je
Element Kosten-Kennwerte fiir Neubauten zur Verfiigung gestellt.
Die Angabe erfolgt als Bandbreite, entsprechend typischen Ausfiih-
rungsformen in der Praxis. Zum Bestimmen der jeweils passenden
Einstufung enthélt der Katalog konkrete Anhaltspunkte.
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Abbildung 13
Die Element-Gliederung eBKP-H ', ausgewdhlt fiir die Anwendung
in den SIA-Phasen I und 2

Hauptgruppe
Elementgruppe
B Vorbereitung (ohne B 3 Provisorien)
C Konstruktion Gebaude
C1 Bodenplatte, Fundament
C2-3 Wandkonstruktion, Stitzenkonstruktion
C4 Deckenkonstruktion, Dachkonstruktion
C5 Ergénzende Leistung zu Konstruktion
D Technik Gebaude
D1 Elektroanlage
D2-4  Gebaudeautomation, Sicherheitsanlage, Technische
Brandschutzanlage
D5-6  Warmeanlage, Kélteanlage
D7 Lufttechnische Anlage
D8 Wasser-, Gas-, Druckluftanlage
D9 Transportanlage
E Aussere Wandbekleidung Gebiude
E1 Aussere Wandbekleidung unter Terrain
E2 Aussere Wandbekleidung (iber Terrain
E3 Einbauten zu Aussenwand
F Bedachung Gebaude
G Ausbau Gebaude
H Nutzungsspezifische Anlage Gebaude
| Umgebung Gebaude
J Ausstattung Gebaude
\") Planungskosen (Wettbewerb separiert)
W Nebenkosten zu Erstellung
Y Reserve, Teuerung
Z Mehrwertsteuer

1 Das Element A «Grundstiick» fallt nicht unter die Erstellungskosten (siche

Abbildung 10).




Instrument fur frihe Kostenprognosen 25

Die Kosten-Kennwerte entstanden aus mehreren Quellen, vor allem
aus einem Set von realisierten Bauten. Zur Steigerung der Qualitit ist
die laufende Uberpriifung und Erginzung wichtig. Wertvolle Grund-
lagen dafiir liefert eine im Aufbau befindliche Projekt-Datenbank,
die praktische Such- und Analysefunktionen bieten wird.

Die zur Verfiigung stehenden Kosten-Kennwerte repriasentieren Neu-
bauten in liblichen Ausfiihrungsweisen. Um die spezifische Situati-
on eines Bauvorhabens beriicksichtigen zu konnen, stehen drei
Moglichkeiten zur Verfiigung:

e getrennte Berechnungen fiir einzelne Teile der Gebdaudeanlage
o Korrekturfaktoren und Kostenzuschliage

e Festlegung von Eingriffsgraden bei Unterhalt und Verdanderung

Getrennte Berechnungen fiir einzelne Teile der Gebédudeanlage
kommen dann in Frage, wenn das Bauvorhaben aus sehr unterschied-
lichen Teilen bzw. Massnahmenbereichen besteht. Das gilt beispiels-
weise flir Schulen mit einem Klassentrakt und baulich abgesetzter
Turnhalle.

Die Kosten-Kennwerte unterstellen eine tlibliche Weise der Ausfiih-
rung bzw. ein iibliches Kostenniveau (in Stufen).
Korrekturfaktoren kommen zur Anwendung, wenn das gesamte
Element davon abweicht und dadurch effektiv Mehr- oder Minder-
kosten verursacht. Solche korrekturbediirftigen Situationen koénnen
zum Beispiel durch denkmalpflegerische Anforderungen oder Gross-
projekte entstehen.

Kostenzuschlige konnen eingesetzt werden, wenn ganz bestimmte
bauliche Massnahmen ergriffen werden sollen, die nicht in den Kos-
ten-Kennwerten erfasst werden. Beispiele dafiir sind die Entfernung
von Altlasten auf dem Grundstiick oder der Einbau von Photovoltaik-
Anlagen.

Oft geht es in der Praxis nicht um Neubauten, sondern um Unterhalt
und Verdnderung. In diesen Fillen wird zundchst ebenfalls von
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Neubaukosten ausgegangen — hier je-
doch mit fiktivem Charakter. Auf der
Basis der Neubaukosten wird der Ein-
griffsgrad festgelegt. Dieser beschreibt,
mit welchem Kosten-Anteil, gemessen
an den fiktiven Neubaukosten, zu rech-
nen ist.

Zur Bestimmung all dieser Input-Werte
bietet der «Katalog der Kalkulations-
grundlagen nach Elementen» hilfreiche
Angaben. Die ermittelten Inputs werden
in einer Software eingetragen. Deren
Herzstiick ist eine Matrix, gegliedert auf
der einen Seite nach Elementen und der anderen Seite nach Input-
Grossen wie Menge, Kosten-Kennwert, Korrekturfaktor, Kostenzu-
schlag und Eingriffsgrad. Die Berechnungen erfolgen unverziiglich
bei Eingabe von Inputs.

Die Matrix erfiillt eine weitere wichtige Funktion: Sie dokumentiert
iibersichtlich auf einem Blatt den gesamten Vorgang der Kosten-Kal-
kulation.

Zudem erlaubt das System die schriftliche Dokumentation der An-
nahmen, eine Umrechnung in Positionen nach schweizerischem
Baukostenplan (BKP) sowie diverse statistische Auswertungen.

3.3 Praktische Anwendung und erste Erfahrungen

Erstmals erfolgt die Kosten-Kalkulation in der SIA-Phase 1 (siehe
Abbildungen 6 und 7). Wenn in Phase 2 weitere Informationen vor-
liegen, lédsst sich der ganze Prozess der Kosten-Kalkulation mit bes-
ser fundierten Informationen wiederholen.

Das Standard-Vorgehen folgt den Schritten (siche Abbildung 14):

1. Vorbereitung
2. Durchfiihrung
3. Plausibilitétspriifung
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Abbildung 14

Uberblick iiber das praktische Vorgehen bei der Kostenkalkulation

1. Vorbereitung

1.1
Erheben bzw. Skizzieren Gebaudekdrper

1.2
Bereitstellen der Inputs

2. Durchfilhrung

21
Eingeben der Inputs

2.2
Berechnen und Darstellen der
Ergebnisse

3. Plausibilitats-
prifung

31
Vergleichen der Ergebnisse mit
ahnlichen Bauten

3.3
Allenfalls Korrekturen
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Bei «Unterhalt bzw. Verdnderungy besteht bereits eine Gebdudean-
lage. Diese erlaubt in der Vorbereitung, die erforderlichen quantita-
tiven Informationen zu erheben. Dabei miissen allerdings allfillig
geplante Verdnderungen, vor allem geméss Raumprogramm, beriick-
sichtigt werden.

Bei «Neubauten» — dazu zdhlen auch Erweiterungen — ist eine Skizze
zum Gebédudekdrper anzufertigen (siehe Abbildung 12). Basis dafiir
bilden das Raumprogramm, die baurechtlichen Bedingungen, erste
Ideen zum Gebdudekonzept und allfdllige weitere Informationen. Die
Skizze muss ermdglichen, die erforderlichen Informationen in den
Mengen zu ermitteln (z. B. Geschossflachen) bzw. zu schétzen (z. B.
Flachen von Fenstern und Tiiren).

Liegen die notwendigen Unterlagen vor, kann die Durchfiihrung,
das Eingeben der Inputs am Computer erfolgen, wie das Kapitel 3.2
beschreibt. Wesentliche Grundlage fiir das Bestimmen der Input-
Werte bildet das Hilfsmittel «Katalog der Kalkulationsgrundlagen
nach Elementeny.

In einer Kalkulations-Tabelle erfolgt automatisch die Darstellung al-
ler eingegebenen Daten und das Resultat der Kostenprognose geglie-
dert nach Elementen geméss Abbildung 13.

Um die Plausibilitit zu priifen, empfiehlt sich, grobe Vergleiche
mit dhnlichen Bauten oder anderen Erfahrungswerten durchzufiihren.
Dazu steht eine Sammlung von Fallbeispielen mit Kurzbeschreibung
des Objektes und niitzlichen Zahlenangaben zur Verfiigung. Falls der
ermittelte Kostenwert gesamthaft nicht plausibel erscheint, sind die
Input-Werte zu iiberpriifen und zu tiberarbeiten.

Erste Erfahrungen wurden mittels 14 Tests gesammelt. Dabei lagen
die Abweichungen zwischen der kalkulierten Kostenprognose und
den tatsdchlichen Kosten stets unter 20%.
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Erfreulich war auch, dass der Zeitaufwand fiir die Durchfiihrung der
Kalkulationsarbeiten (sieche Abbildung 14) je Projekt unter zwei
Stunden lag — fiir Projekte mit
durchschnittlichen Erstellungs-
kosten von rund CHF 11 Mio.
Der relativ bescheidene Zeit-
aufwand griindet auf der Ein-
fachheit des Instrumentes. Sie
stellt zusammen mit der daraus
resultierenden Transparenz ein
grosses Plus des Systems dar.
Naturgemdss hat jedes Instru-
ment aber auch Schattenseiten.
Beispielsweise stellen die noch
ungewohnte Kostengliede-
rung, die Erfordernis von Pro-
jektskizzen und das umsichtige
Bestimmen der Input-Werte Hiirden dar, die gezielter Schulung und
Ubung bediirfen.

Inzwischen wird das gemeinsam mit Planconsult entwickelte Instru-
ment bei Hochbau Stadt Bern laufend angewandt. Die gesammelten
praktischen Erfahrungen sollen periodisch in Verbesserungen des In-
strumentes einfliessen.
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4. Ermunterungen zum Schluss

Die vorliegende Schrift wirbt bewusst fiir mehr Aktivitdten im Be-
reich der Steuerung von Baukosten. Bei vier Themen mdchten wir in
ganz besonderer Weise dazu ermuntern:

e Verbesserte Kostensteuerung im gesamten Prozess

e Entwicklung geeigneter Instrumente fiir phasengerechte Kosten-
prognosen

e Sorge flir mehr Ressourcen im Bereich der Steuerung

e Mehr Weiterbildung im Bereich der Kostensteuerung

Die Schrift zeigt, dass eine verbesserte Kostensteuerung im ganzen
Planungs- und Realisierungsprozess von Bauten moglich ist. Das gilt
sowohl fiir private als auch fiir 6ffentliche Bauvorhaben.

Akzente sind primér in den SIA-Phasen 1 und 2 zu setzen. Hier be-
steht das relativ grosste Potenzial, um Projekte in den Kosten und
Nutzen nachhaltig zu optimieren. Die Ermunterung, mehr zu tun,
schliesst menschliche Verhaltensweisen ein. Es gilt, dadurch entste-
hende Probleme in der «diinnen Luft» der anfinglichen Planungs-
phasen (siche Kapitel 2.1) zu bedenken und zu berticksichtigen.

Ein zweiter Schwerpunkt der Verbesserungen in der Kostensteuerung
sollte in den SIA-Phasen 4 Ausschreibung und 5 Realisierung liegen.
Hier geht es vor allem darum, die Projekte im Rahmen der veran-
schlagten Kosten ins Ziel zu bringen.

Im Bereich der Instrumente flir Kostensteuerung besteht einerseits
Uberfluss und andererseits Mangel. Letzterer ist in den anfinglichen
Phasen 1 Strategische Planung und 2 Vorstudien besonders ausge-
pragt. Hier fehlt es an geeigneten Instrumenten, die den in Kapitel
3.1 aufgefiihrten Anforderungen gut entsprechen.

Als ein Gebot der Klugheit erweist sich in der Praxis, die spéteren
Anwender bei der Instrumentenentwicklung zu beteiligen. Ein In-
strument fiir die Kostenprognose kann noch so gut sein — es lauft Ge-
fahr, infolge emotionaler Barrieren in der «Schublade» zu landen.
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Die Anwender-Beteiligung bei der Entwicklung von Instrumenten ist
natiirlich anspruchsvoller und aufwindiger als der «Kauf von der
Stange». Auch daher erscheint die Sorge fiir mehr Ressourcen im
Bereich der Steuerung wichtig.

Generell besteht der Eindruck, dass fiir die Steuerung von Kosten im
Bauwesen haufig noch nicht geniigend Zeit und Geld eingesetzt wer-
den. Dabei fallt die «Rendite» hier besonders hoch aus, weil Kosten-
iiberschreitungen durch gute Steuerung vermieden oder gar Projekt-
Optimierungen in erheblichem Umfang erreicht werden konnen.

Mehr Wissen iiber entsprechende Prozesse und Instrumente (z. B. fiir
Kostenprognosen) wire sehr hilfreich. Daher ermuntern wir dazu,
mehr Weiterbildung im Bereich der Kostensteuerung durchzu-
fithren und zu besuchen.

Genau wie
geplant ...
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